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ج

به نام خدا
ملی استاندارد ایرانآشنایی با سازمان 

ایران،صنعتیو تحقیقاتاستانداردمؤسسۀمقرراتوقوانیناصلاحقانون3مادة یکبندموجببهایرانسازمان ملی استاندارد
بـه رااستانداردهاي ملی (رسمی) ایـران نشروتدوینتعیین،که وظیفۀاستکشوررسمیمرجعتنها1371ماهبهمنمصوب
.داردعهده

نظـران مراکـز و مؤسسـات    صـاحب ،هاي فنی مرکب از کارشناسان سـازمان هاي مختلف در کمیسیونتدوین استاندارد در حوزه
شود و کوششی همگام با مصالح ملی و با توجه به شـرایط تولیـدي،   علمی، پژوهشی، تولیدي و اقتصادي آگاه و مرتبط انجام می

کننـدگان،  صـاحبان حـق و نفـع، شـامل تولیدکننـدگان، مصـرف      ۀو منصـفان فناوري و تجاري اسـت کـه از مشـارکت آگاهانـه     
نـویس  شـود. پـیش  دولتـی حاصـل مـی   هاي دولتی و غیرکنندگان، مراکز علمی و تخصصی، نهادها، سازمانصادرکنندگان و وارد

شـود و پـس از دریافـت    هاي مربوط ارسـال مـی  نفع و اعضاي کمیسیوناستانداردهاي ملی ایران براي نظرخواهی به مراجع ذي
به عنوان استاندارد ملی (رسمی) ایران چـاپ و  ،ملی مرتبط با آن رشته طرح و در صورت تصویبۀنظرها و پیشنهادها در کمیت

شود.منتشر می
کننـد  نیز با رعایت ضـوابط تعیـین شـده تهیـه مـی     صلاحذيمند و هاي علاقهکه مؤسسات و سازماننویس استانداردهاییپیش
شـود. بـدین ترتیـب،    چـاپ و منتشـر مـی   ملـی ایـران  بررسی و درصـورت تصـویب، بـه عنـوان اسـتاندارد     ،میته ملی طرحدرک

ملی اسـتاندارد مربـوط   ۀتدوین و در کمیت5رةاستاندارد ملی ایران شمامقررات شود که بر اساس استانداردهایی ملی تلقی می
به تصویب رسیده باشد.شودتشکیل میایران استاندارد در سازمان ملیکه 

IEC(2(المللی الکتروتکنیـک کمیسیون بین،1(ISO)المللی استانداردایران از اعضاي اصلی سازمان بیند سازمان ملی استاندار

در کشـور  5(CAC)کمیسیون کدکس غـذایی 4است و به عنوان تنها رابط3(OIML)شناسی قانونیالمللی اندازهو سازمان بین
هـاي خـاص کشـور، از آخـرین     کند. در تدوین استانداردهاي ملی ایران ضمن تــوجه بـه شـرایط کلـی و نیازمنـدي     میفعالیت 
شود.گیري میالمللی بهرههاي علمی، فنی و صنعتی جهان و استانداردهاي بینپیشرفت

کنندگان، حفظ سلامت و مایت از مصرفبینی شده در قانون، براي حتواند با رعایت موازین پیشسازمان ملی استاندارد ایران می
محیطـی و اقتصـادي، اجـراي بعضـی از     ایمنی فردي و عمـومی، حصـول اطمینـان از کیفیـت محصـولات و ملاحظـات زیسـت       

استانداردهاي ملی ایران را براي محصولات تولیدي داخل کشور و/یا اقلام وارداتی، با تصویب شـوراي عـالی اسـتاندارد، اجبـاري     
المللـی بـراي محصـولات کشـور، اجـراي اسـتاندارد کالاهـاي صـادراتی و         تواند به منظور حفظ بازارهـاي بـین  می. سازمان کند

ها و مؤسسـات فعـال در   کنندگان از خدمات سازمانبه استفادهبخشیدن. همچنین براي اطمینان کندبندي آن را اجباري درجه
هـا و  محیطی، آزمایشـگاه مدیریت کیفیت و مدیریت زیستهايتمسیسگواهی مشاوره، آموزش، بازرسی، ممیزي و صدورۀزمین

ها و مؤسسات را بر اسـاس ضـوابط نظـام    گونه سازماناستاندارد اینسازمان ملیوسایل سنجش، )الیبراسیون(کمراکز واسنجی 
هـا  ها اعطا و بر عملکـرد آن کند و در صورت احراز شرایط لازم، گواهینامۀ تأیید صلاحیت به آنتأیید صلاحیت ایران ارزیابی می

المللی یکاها، واسنجی وسایل سنجش، تعیین عیار فلزات گرانبها و انجام تحقیقـات کـاربردي   کند. ترویج دستگاه بیننظارت می
.استسازمانبراي ارتقاي سطح استانداردهاي ملی ایران از دیگر وظایف این 

1- International Organization for Standardization
2- International Electrotechnical Commission
3- International Organization for Legal Metrology (Organisation Internationale de Metrologie Legals)
4- Contact point
5- Codex Alimentarius Commission
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کمیسیون فنی تدوین استاندارد
»حکمرانیراهنماي -پورتفويومهبرنامدیریت پروژه،«

سمت و/یا محل اشتغال:رئیس: 
مصطفی، مدرس

)، تحقیق در عملیاتارشد مدیریت صنعتیکارشناسی(
ردي سمنانجامع علمی و کاربدانشگاه 

دبیر:
خرم، محسن
)، تولیدارشد مدیریت صنعتی(کارشناسی

اداره کل استاندارد استان سمنان

)(اسامی به ترتیب حروف الفبااعضا:

آلبویه، حسن
)، صنایعارشد مهندسی صنایع(کارشناسی

سازمان صنعت، معدن و تجارت استان سمنان

ادب، حسین
(کارشناسی مهندسی شیمی)

شرکت تولیدي شیمیایی کلران

ترحمی، حسین
)، جامدات(کارشناسی مهندسی مکانیک

سمناناداره کل استاندارد استان 

عباسی، روح ا...خدام
)، حالت جامدفیزیکارشد(کارشناسی

اداره کل استاندارد استان سمنان

خرم، میثم
(کارشناسی حسابداري)

عضو مستقل

دائیان، محمدعلی
)کنترل-(کارشناسی مهندسی برق

اداره کل استاندارد استان سمنان

شریعت، محمد علی
و عملیات)(دکتري مدیریت تولید 

شرکت تولیدي شیمیایی کلران

عبدوس، عاطفه
)ارشد شیمی آلیکارشناسی(

کارشناس حقیقی استاندارد
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سمت و/یا محل اشتغال:)(اسامی به ترتیب حروف الفبااعضا:
فروتن، محمدرضا

)، پتروشیمی(کارشناسی مهندسی شیمی
کارشناس حقیقی استاندارد

مرادي، احمد
)، مالیارشد مدیریت صنعتی(کارشناسی

اداره کل استاندارد استان سمنان

نسب، داودمرادي
(کارشناسی مدیریت بازرگانی)

شهرداري سمنان

یحیایی، سمیرا
)افزار، نرمکامپیوترمهندسی ارشد (کارشناسی

اداره کل استاندارد استان سمنان

ویراستار:
عباسی، روح ا...خدام

)، حالت جامدفیزیکارشد(کارشناسی
اداره کل استاندارد استان سمنان
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22یچارچوب حکمرانحفظبهبود مستمر و سازي،یادهپ)دهندهآگاهی(الفپیوست 
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گفتارپیش

هاي مربوط نویس آن در کمیسیونکه پیش»حکمرانیيراهنما-پورتفويپروژه، برنامه و یریتمد«استاندارد 
المللی به عنوان استاندارد ملی ایران به روش اشاره شده در مورد الف، بند بر مبناي پذیرش استانداردهاي بین

اجلاسیه کمیته ملی اسـتاندارد مـدیریت   دویست و نهمینتهیه و تدوین شده، در 5، استاندارد ملی شماره 7
قانون اصلاح قـوانین و  3تصویب شد. اینک این استاندارد به استناد بند یک ماده 07/12/1396کیفیت مورخ 

، به عنوان استاندارد ملـی ایـران   1371مصوب بهمن ماه مقررات موسسه استاندارد و تحقیقات صنعتی ایران،
شود.منتشر می

سـاختار و شـیوه   -(استانداردهاي ملی ایـران 5ی ایران بر اساس استاندارد ملی ایران شماره استانداردهاي مل
هاي ملی و جهـانی در زمینـه   شوند. براي حفظ همگامی و هماهنگی با تحولات و پیشرفتنگارش) تدوین می

ر پیشـنهادي کـه   نظر خواهند شد و ه ـصنایع، علوم و خدمات، استانداردهاي ملی ایران در مواقع لزوم تجدید
نظر در کمیسیون فنی مربوط، مورد توجه قرار براي اصلاح و تکمیل این استانداردها ارائه شود، هنگام تجدید

نظر استانداردهاي ملی ایران استفاده کرد.خواهد گرفت. بنابراین، باید همواره از آخرین تجدید
تهیه و تدوین شـده و  » معادل یکسان«زیر به روش المللی این استاندارد ملی بر مبناي پذیرش استاندارد بین

المللـی مزبـور   باشد و معادل یکسان اسـتاندارد بـین  شامل ترجمه تخصصی کامل متن آن به زبان فارسی می
است:

ISO 21505: 2017(E), Project, programme and portfolio management - Guidance on governance
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مقدمه
.دهدشرح می4هاپورتفويو 3هابرنامه، 2هاپروژه1براي حکمرانیراو رهنمودهاییساختاراین استاندارد، 
هـا  برنامهها، که مربوط به پروژهاستحکمرانیهایی ازقسمتها شامل پورتفويها و برنامهها، حکمرانی پروژه

توانند از این استاندارد براي حکمرانی هر یـک  ها می. سازمانشودمحدود نمیهاها بوده ولی به آنپورتفويو 
استفاده کنند.ي خودهاپورتفويیا هابرنامهها، یا تمام پروژه

هـا و  برنامـه هـا،  هـا بـراي پـروژه   توسط هر سازمان و هر گروهـی از سـازمان  به منظور استفادهاین استاندارد 
نیازهاي خاص سازمان داشـته  با مکن است نیاز به تطبیق ، اما مباشدمیدر هر اندازه و پیچیدگی ،هاپورتفوي

این استاندارد طراحی شده است تا راهنمایی براي نهادهاي حاکم و مدیریت اجرایی و ارشد که علاوهبهشد. با
هاي خود داشته باشند، ارائه کند.  سازماندرهاي حکمرانیمسئولیتتوانندمی

که با اصطلاحات کندها اشاره میپورتفويها و حکمرانی برنامهها، حکمرانیاین استاندارد، به حکمرانی پروژه
حکمرانی ،هر چند. شوددر نظر گرفته میقابل تعویض پورتفويو حکمرانی برنامه، حکمرانی حکمرانی پروژه

وت باشد.چندگانه، متفاهايبرنامهها یا تواند با حکمرانی پروژهمی،منفردبرنامهبراي یک پروژه یا 
تواند به موارد ها در این استاندارد، میپورتفويها و برنامهها، رهنمودهاي مشخص شده براي حکمرانی پروژه

زیر کمک کند:
بهبود پاسخگویی و شفافیت؛-
نفعان؛با ذيتعاملبهبود -
کاهش ریسک سازمانی؛ -
ها؛یابی به نتایج، منافع پایدار و افزایش فرصتافزایش احتمال دست-
بهبود ارتباطات؛-
ها، اصول اخلاقی و اصول راهنما. ارزشتوجه بهبا بهبود شفافیت -

1- Governance
2- Projects
3- Programmes
4- Portfolios

مـوثر  یریتدر امـر مـد  یلمنظور تسهکه بههایی استیتفعالیرها و سابرنامه،هااز پروژهيامجموعه-هاپروژهسبدیا پورتفوي
اند.شدهيبندگروه،سازمانراهبرديبه اهداف یدنرسيو براها آن
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حکمرانیراهنماي -پورتفويوبرنامهمدیریت پروژه،

دامنه کاربردهدف و1

راهنمایی بـراي ها وپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیبرايساختاريبیان استاندارد،اینهدف از تدوین 
یـا  تضـمین ارزیـابی، بـراي توانـد همچنین مـی استاندارداین.استهاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانی

.شوداستفادههاپورتفويیاهابرنامهها،پروژهبراي،حکمرانینقشگذاريصحه
معنـی بـه »برنامـه «اصـطلاح و»پـروژه و برنامـه  پورتفوي«معنی به»پورتفوي«اصطلاحاستاندارد،اینسراسردر-یادآوري

شود.میاستفاده»ذیربطکارهايو سایرهمبهوابستههايپروژهاي ازبرنامه«

وهابرنامهها،پروژهبا توجه به حکمرانی،اجرایی و ارشدمدیریتونهادهاي حاکم براياستاندارد این
.در نظر گرفته شده استکنند،میسازيیا تصمیمدهندفشار قرار میتحت، کنندمیوادارکه،هاپورتفوي
صاحبان هدایت،هايگروهحامیان،مانندکسانی برايراهنماییتااستآنبراین استانداردهمچنین
کنند.میرا هدایتهاپورتفويوهابرنامهها،پروژهکهباشدپروژه مدیریتدفتروپورتفوي
سازيپیادهوتوسعهدردخیل شدهنفعانذيمانند،پورتفويپروژه، برنامه و مدیرانتوسطتواندمیهمچنین

داشـته موضـوع ایـن بـه ايعلاقـه توانندمیکهیسایر مخاطبان. شوداستفادهها پورتفويوهابرنامهها،پروژه
یا کمک دهند، آگاهی میکنند،توصیه میها،پورتفويوهابرنامهها،پروژهدرونکهاستکسانیشاملباشند

کنند.کار می

مراجع الزامی2

وجود ندارد.مراجع الزامی در این استاندارد 

تعاریفواصطلاحات3

:رودمیکاربهزیرتعاریفواصطلاحاتاستاندارد،در این
هاي استانداردسازي، در آدرسهاي داده وابسته به واژگان را براي استفاده در، پایگاهIECوISOهاي سازمان
کنند.داري میهزیر نگ

http://www.iso.org/obpبه آدرس:ISOپایگاه برخط -

-IEC Electropedia :به آدرسhttp://www.electropedia.org/
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3 -1
حکمرانی

governance

شود.میکنترلوهدایتسازمان،یک،هاآنکه توسطیچارچوبوهامشیخط، اصول

3 -2
نفعذي

stakeholder
بفهمد که خـودش یاگیرد،قرارتاثیرتحتگذارد یااثرتواندمیمنافعی دارد، یاکهسازمانییاگروهشخص،
گرفته است.قرارتاثیرسازمان، تحتحکمرانییاپورتفويبرنامه،پروژه،ازجنبههرتوسط

3 -3
ریسک

risk

است.مثبت یا منفیبالقوهبا تاثیررویدادها،اي ازمجموعهیارویداد نامعلوم

3 -4
منفعت                                                                                                                              

benefit

است.ایجاد شدهمثبتتاثیرهايسایر یاارزش،مزیت

3 -5
حاکمنهاد

governing body

سازمان است.یکازقسمتییاهاسازمانسازمان،یکحکمرانیبرايپاسخگونهادیاگروهشخص،

ساختار4

سازمانیحکمرانی4-1
هـاي نهاد.اسـت یحکمران ـچـارچوب ایجاداز طریق،موقتیک سازمان دائمی یا هدایتسازمانی،حکمرانی

پاسـخگویی و عملکـرد  بـه دستیابیبرايسازمان خود راحکمرانیمسئولیت اجرایی و ارشد،مدیریتحاکم،
.دارند
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ناسازگار منافع تمام محدوده گاهی اوقات واستسازمانخاصهاياولویتبرمبتنی سازمانی،حکمرانییک 
.گیردقرارتاثیرتحتتر،گستردهحکمرانیمحیطتوسطتواندمیودهدمیرا پوششنفعذي

زیـر صـورت بـه پردازنـد، مـی هاپودتفويوهابرنامهها،به پروژهکهسازمانیحکمرانیشود عناصرتوصیه می
:باشند
سازمان دائمی و موقت؛کلیحکمرانیچارچوبادغام شده ازیقسمت
سازمان؛راهبردياهدافوها، ارزشاصولازحمایتبرايشدهطراحی
هايپورتفويوهابرنامهها،پروژهدرمنابعگذاريسرمایهباشدهایجادمنافعسازيبهینهبرايشدهطراحی

شده.انتخاب
دادهنشـان 1شکلدرهايپورتفووهابرنامهها،پروژهحکمرانیوسازمانیحکمرانیمیانممکن،ارتباطیک
است.شده

راهنما:
دهد.را نشان می4مطرح شده در بند حکمرانیقسمت هاشور زده شده، چارچوب 

.استمصنوعات سایر ها و ، یک نمایش عمومی از جریان دانش، مستندات، قابل تحویلهافلش
PPP1ها است.ها و پورتفويها، برنامه، سرنام، در نمودار پروژه

)PPPها (ها و پورتفويها، برنامهپروژهحکمرانیساختاراز مثالی-1شکل

حاکمهاينهاد4-2
چنـدین ممکـن اسـت  شوند،حکمرانیکه باید هایی يپورتفووهابرنامهها،پروژهوسازمانیهاينیازبهبسته
باشد.داشتهوجودسازمانیکدرونمختلف،حاکمنهاد

1- Projects, Programmes, Portfolios (PPP)
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:باشدداشتهمسئولیتو پاسخگوییدر موارد زیر تواندمیحاکمنهادهر
سازمان؛کلیحاکمنهادتوسطشدهایجاداصولوهاارزشاهداف،پیروي از-الف
؛نفعانذيپرداختن به الزامات -ب
پیروي از الزامات سازمانی و قانونی؛-پ
فرآیندها؛و هاي اجراییروش، ها-مشیخطتوسعه و برقراري -ت
شوند؛حکمرانیسازمانی که باید نهادهايبرايمسیرکردنفراهمواهدافتنظیم-ث
مدیران:پشتیبانیو توانمندسازيبراي هامسئولیتواگذاري-ج

د؛سازرا متعادلضرورياقداماتمسئولیت براياختیار و ها،واگذاريشودتوصیه می
ماند؛میباقیپاسخگوحاکم،نهاد-

اهداف؛و دستیابی بهپایش انطباق -چ
بحرانی تشدید شده.موضوعاتدر موردنهاییسازيتصمیم-ح

مدیریتوحکمرانیمیانهايتفاوت4-3
رامـدیریت اقـدامات و کـرده نظـارت را فـراهم   ،کنـد توانمند مـی کند،دهد، هدایت می، اختیار میحکمرانی

.کندمیمحدود
توسـط هـاي تنظـیم شـده   محـدودیت درون،یسـازمان اهدافبهمنظور دستیابیبهشود مدیریت،توصیه می

.کندکار، سازمانحکمران
شـود، انجـام سازمانمختلفهايقسمتدرومختلفسطوحدرتواندمیمدیریتوظایفوحکمرانیوظایف

ماند.میباقیپاسخگوسازمان،عملکرددر مورد،حاکمنهاداما
و مـدیریت، حکمرانیدردخیلشخصهرشود توصیه میهستند،متفاوتمدیریت،وحکمرانیکهحالیدر

.باشدداشتهسازماناهدافبهدستیابیبراي،فعالانهبراي کارمسئولیتی

هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانی5

کلیات1- 5
سـازمان کلـی حکمرانـی ازادغام شـده قسمتیکها،پورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیشود توصیه می

سازمان ادغام شود، درونها،پورتفويوهابرنامهها،پروژهسراسردرحکمرانیشود چارچوبمیتوصیه . باشد
شـود  توصیه می. دهدجايخوددرنیزراکنندهمشارکتهايالزامات سایر سازماندر جایی که لازم است،و
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توانمنـد  آن را و کـرده پشـتیبانی هـا پورتفويوهابرنامهها،پروژهمدیریت مناسبازسازمان،کلیحکمرانی
.سازد

ها:پورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیشود توصیه می
حکمرانیکه باید هاییپورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايمسئولهايسازمانیاسازماناصولوهاارزش-الف

؛کندشوند را منعکس 
دسـتیابی بـه  ، مطابقت داردسازمانیحکمرانچارچوبي تنظیم شده توسطهایتمحدودی که باحالدر -ب

؛کندرا تسهیل سازماناهداف
:گیرددر نظر راموارد زیردر فرهنگی و اخلاقیهنجارهاي-پ

دخیل؛هايسازمانسایر-
.کندمیعملسازمان،هاآندرکهجوامعی-

هاارزش2- 5
راسـتا بـا  و همها، سازگارپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیاز طریقشدهبیانهايشود ارزشتوصیه می

. بماندباقیسازمانهايارزش
،کنندهمشارکتهايسازمانیاسازمانتوسطکههستندهاییارزشآنها،ارزشمفهوماستاندارد،ایندر

یاسازمان،اعضايرفتاريها، استانداردهايارزششود اینتوصیه می. شودمیگیريتصمیمیاپذیرفته
کهجاییدرتر،گستردهجامعه، درعموماشودتوصیه میقرار دهد وتاثیریا تحتکندتعیین راهاسازمان
کهراچهآنشودو توصیه میکردمستند توان سازمانی را میهايارزش. شودپذیرفتهکند،میعملسازمان

کهجاییدرشودیمیهتوصد.است، انعکاس دهارزشمندوقبولقابلسازماننفعانذيبراياخلاقی،نظراز
مدیریت       اختلافاتاینآن،درکهايشیوهروي،داردوجودنفعذيهايگروهمیان مخالفهايارزش

.توافق شودشوند،می

اصول 3- 5
وهـا ارزشازحمایـت برايسازمان،حاکمنهادتوسطپذیرفته شدهاصلیهايشیوهو هامشیخطدراصول،

حکمرانـی بـراي کلیـدي اصـول حـاکم، نهـاد شـود  توصیه میشود.میمنعکس،سازماندستیابی به اهداف
و اهـداف  و مسـتند مشـخص هسـتند را  راستاهاي سازمان، همارزشباکههایی پورتفويوهابرنامهها،پروژه

.کندمشخص را حکمرانیچارچوب 
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هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیبرايرهنمودهایی4- 5

کلیات1- 4- 5
تـا 2-4-5در زیربنـدهاي  هـا پورتفـوي وهـا برنامهها،پروژهحکمرانیکه برايرهنمودهاییشود توصیه می

را پذیرفتـه شـود  سازمانحاکمنهادکه باید توسط ، حکمرانیچارچوبایجادتواناند، شدهمشخص5-4-6
نهادشوداستاندارد، توصیه میایندر. دنکنپشتیبانی،اهدافو دستیابی بهاصولها،ارزشو ازد باشنداشته 
نهادشود توصیه می. باشدپاسخگو ،هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیچارچوب سازيپیادهبرايحاکم، 
سـازي پیـاده وطراحـی دررا6-4-5تـا  2-4-5هايدر زیربنـد شـده مشـخص رهنمودهايو اصولحاکم،

در نظر داشته باشد.هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیچارچوب

رهنمودها2- 4- 5
فـراهم هـا پورتفـوي وهابرنامهها،پروژهوندررايساختارکهیخاصرهنمودهايحاکم، نهادشود توصیه می

رهنمودهـا شود توصیه می. دهدتوسعه مدیریت شوند، سازمان الزاماتوهاارزشبامطابقبهتر است و نموده
:دباشزیرمواردشامل

اهداف سازمان؛وهاارزش،هامشیخطباپورتفويپروژه، برنامه و مدیریتحکمرانیراستاییهم-الف
سـطح درهـایی شـکاف آندرکـه شـده  اصـلاح وجدیدهايمشیخطوهاارزشتوسعهبرايفرآیندي-ب

؛استنیازموردبهبودهایییابودهموجودسازمانی
زیرمواردشاملکههاپورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیچارچوببرقراريوسازيپیادهتوسعه،-پ

:است
؛هاپاسخگوییوهامسئولیتها،نقشایجاد
انسانی؛منابعانتصاببرايرهنمودهاییتعریف
و مدیریت؛حکمرانینهادهايمیانموثرساختن ارتباطقادر-ت
مدیریت؛نقشازحکمرانیوظیفهتفکیکفراهم کردن-ث
؛حکمرانیرهنمودهايباانطباقتوانمند کردننظارت برايکردنفراهم-ج
ها.پورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیچارچوببهبود-چ

هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهعملکرد3- 4- 5
توسـط  نفعـان ذيبرايارزش راو نظارت بر ایجاد و تحققکرده، همکاري حکمرانیشود چارچوب توصیه می

: کندموارد زیر فراهم 
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توانمنـدي، ازمناسـبی حوسـط داراي کـه واگذار شـده حکمرانینهادهايوحاکمنهاداعضايانتخاب-الف
؛هستندمنابع مورد نیازبهدسترسیوتجربهاختیار،شایستگی،

ها.آنکارگیريبهو منابعسایر ویانسانمنابعمسئولمدیریت-ب

و اصول اخلاقی1پایداري4- 4- 5
راپایـداري اخلاقـی و  هـاي ارزشبـه سـازمان ها، تعهدپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیشود توصیه می

:باشدزیرموارد، شاملپایداريواخلاقیاصولبهشود تعهدتوصیه می. کندمنعکس
ها؛پورتفويوهابرنامهها،و مدیریت پروژهحکمرانیسازمان، درهايمشیخطوهاارزشادغام-الف
مناسب؛آزاديوشفافیتصداقت،طرفی، اعتماد،بیاحترام،فرهنگپرورش-ب
اجتماعی؛وزیست محیطیاقتصادي، شامل مسئولیت،پایداريبهسازمانتعهدازپشتیبانی-پ
و از جهـات  آمـده دسـت بهشده،دریافتشده،ایجاداطلاعاتآشکاريوامنیتیکپارچگی،ازپشتیبانی-ت

هـا بـه آن محـدود بوده امـا زیرمواردشاملپشتیبانی،شودتوصیه میو توزیع شده.رسیدگی شدهدیگر،
نباشد:
؛شفاف بودنوموجودبراينفع ذينیازبااعتماد،قابلیتوامنیتبهنیازمتعادل کردن
اطلاعاتبودنموجودویکپارچگیکردنفراهم.

دهد.میکافی، مرتبط و قابل اطمینان اطلاعات،سازانتصمیمبه کهفرآیندهاییایجاد-ث

نفعانذي5- 4- 5
تصـدیق اهمیـت  وتعیـین بـراي سـازمان را تعهـد هـا، پورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیشود توصیه می

:شامل موارد زیر باشد،نفعانذيبهتوجهشود توصیه می. کندمنعکسنفعانذي
نفعـان ذيبـراي سـازمان کلـی رویکردباسازگارکه،نفعانذيمنافع در نظر گرفتن و متعادل ساختن-الف

است؛  
کند؛میتشویقرانفعانذيباتعاملکهبرقراري فرهنگیوایجاد-ب
.هاآنبایانفعانذيمیاندر هاکشمکشحلیاپیشگیريبرايهامشیخطتوسعه -پ

یمدیریتهايمشیخط6- 4- 5
بـراي فرآینـدها را وهـاي اجرایـی  روشدر صورت نیاز،ویمدیریتهايمشیخطحاکم، نهادشود توصیه می

و هـاي اجرایـی  روشمدیریت سازمان، يهامشیخطراستا با همبهتر استها که پورتفويوهابرنامهها،پروژه

1- Sustainability
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،هـا مشـی خـط .پـایش کنـد  واجـرا ،بپـذیرد یادادهنیاز تطبیق داده شود، توسعهبه با توجه، مجازرواداري
بـه محـدود امـا باشد،زیرمواردشاملتواندمیشوند،ایجادبایدکهیمدیریتفرآیندهايوهاي اجراییروش

:ها نیستآن
ریسک؛مدیریتهايمشیخط-الف
؛تشدید شدنهاي اجراییروشمساله ومدیریتهايمشیخط-ب
استعداد؛وهاشایستگیمدیریتشاملانسانیمنابعهايمشیخط-پ
؛اختیارویتمسئولهايواگذاري-ت
کیفیت؛هايمشیخط-ث
؛پایداريمحیطی و زیست هايمشیخط-ج
دانش؛ومدیریت اطلاعاتهايمشیخط-چ
تهیه و تدارك؛هاي اجراییروشوهامشیخط-ح
سلامت و امنیت؛هايمشیخط-خ
مالی؛وايبودجههايمشیخط-د
انطباق و نظارت.هاي اجراییروش-ذ

چارچوب5- 5

کلیات1- 5- 5
توصـیه  . کنـد ایجـاد هـا پورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیچارچوبحاکم، یکنهادشود توصیه می

.کندپیروي رهنمودهاي حکمرانی سازمانی، اصول و هااز ارزش،شود این چارچوبمی
وجـوه  مرزهـا، رهنمودهـا،  ،هـاي اجرایـی  روشفرآینـدها، ،هـا مشـی خطشود این چارچوب شامل توصیه می

هـا و اصـول  ارزشداري ازنگـه وسـازي براي پیـاده هاي مورد نیازپاسخگوییها ومسئولیتها،نقش،اشتراك
قابل مستند ،چارچوبشود اینباشد. توصیه میداده است، نشان 2طور که در شکل همانسازمان،حکمرانی

هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیشود چارچوبتوصیه می.باشدپایشوشدنارتباط داده ،شدن
.بازنگري شودمنظمطوربهآن،اشتراكوجوهو



1396(چاپ اول): سال 22424استاندارد ملی ایران شماره 

9

راهنما:
.استارجاع شده رهنمودهايبرايحکمرانیچارچوبقابل اجرايهايجنبهمعرفشده،مربع هاشور زده وچیننقطه
.استمصنوعاتسایرو هاتحویلقابلمستندات،دانش،از جریانیافتهتعمیمنماییها،فلش
PPP،استهاپورتفويوهابرنامهها،پروژهسرنام نمودار.

)PPP(هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیچارچوبساختاراز مثالی-2شکل

صـورت بـه اصلیعناصر. کندپیشنهاد میسازمانیکبرايراحکمرانیساختارازیک نماي احتمالی،2شکل
:هستندزیر
؛کنندمیانجام وظیفهها،سازمانیاسازمانآن،درکهمحیطی
حاکم؛نهادونفعانذيورهنمودهامیانارتباط
ها؛سازمانسایریاهاعملیاتباوجه اشتراكوپورتفويوبرنامهپروژه،مدیریتهاينظام
؛حکمرانیچارچوببرايهاییرهنمود
مشـخص 8و6،7بنـدهاي درطـور کـه  ها، همانپورتفويوهابرنامهها،پروژهبرايحکمرانیهايرهنمود-

اند.شده
پیچیـدگی، ازیسـطح درنهـاد، یـا واحدهربراي،حکمرانیي ضروري هامسئولیتو وظایفشود توصیه می
داده شود.اختصاصتعریف و ،سازماننیازهايمناسب با 

حکمرانیوجوه اشتراك2- 5- 5
هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیبرايمسئولنهادهايبینوجوه اشتراكحاکم،نهادشود توصیه می

الزامـات یـا منـابع اطلاعـات، جریـان توسطتواندمیاشتراكوجوه . کندتعیینراحکمرانینهادهايسایرو
شود.مشخص
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ایجـاد راحکمرانـی اولیـه  وجـه اشـتراك  دوعمومـا هـا جریانایننشان داده شده،2شکلدرکهطورهمان
:باشدداشتهیفبه تعرنیازسازمانحکمرانیکلیساختاردراستممکنکهکنندمی
ها؛پورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیسازمان وحکمرانیمیانوجه اشتراك-الف
و:هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیمیانوجه اشتراك-ب

؛هاعملیاتحکمرانی
سازمان؛هايسایر بخش
؛هاسازمانسایر مدیریت

حکمرانیچارچوبدارينگهوسازيپیاده3- 5- 5
چـارچوب حفـظ وبهبودسازي،پیادهبرايلازمدانش ومنابع،پشتیبانیها،سازمانیاشود سازمانمیتوصیه

.کندکسب یا، فراهممشخصرا هاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانی
-رتفويپووهابرنامهها،پروژهحکمرانیچارچوب دارينگهوسازيپیادهتوسعه،هنگامدرتواندمیکه عواملی

:استزیرمواردشاملدر نظر گرفته شود،ها
؛نفعانذيقانونیساختارسازمان وحکمرانیموجودچارچوب -الف
و تخصـیص داده  تعریـف ،حکمرانـی ي هـا مسـئولیت و هـا و نقـش مدیریتهامسئولیتو هاقشمسیر ن-ب

؛شودمی
حکمرانـی بـه کمـک سازمان وهاياصول و ارزشازپشتیبانیبراي درك و ،سازماندرونافرادآمادگی-پ

سازمان؛
خودکار؛ومستقلهاي تصمیم، بازنگري یا وروديممیزيبهبالقوهنیاز-ت
حکمرانـی چـارچوب  ازناپـذیر بخشـی جـدایی  ،حکمرانیچارچوبمستمر حفظوشود بهبودتوصیه می-ث

.باشدسازمانی
،نظمـی هـر بـراي فـرد بـه منحصـر الزامـات ،شـود میایجادحکمرانیچارچوبکهشود از زمانیتوصیه می

چـارچوب حفـظ ومسـتمر بهبـود سازي،پیادهدر موردبه آن پرداخته شود. براي اطلاعات بیشترومشخص
مراجعه شود.الفپیوستبه،حکمرانی
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هاپروژهحکمرانی6

کلیات1- 6
کـه بـراي الزامـات    و استانداردها، چنـان هاي اجراییروشها، توسط فرآیندها، پروژهحکمرانیشودمیتوصیه

شود.پشتیبانی،مناسب استحکمرانی
وهـا برنامـه حکمرانـی با ،استمناسبی کهو در جای،سازمانیحکمرانیباهاپروژهحکمرانیشود توصیه می

حکمرانـی چـارچوب  یکبهاستممکنکهراسازمانچندینتواندمیپروژهیک.باشدراستا هم،هاپورتفوي
دخیـل هـاي سازمانحکمرانیشود با در نظر گرفتن توصیه میکند کهدخیلداشته باشند، نیاز مجزاخاص 
باشد.
فهرسـت 4-6تا2-6و4-5در زیربندهايکههاپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیرهنمودهايبرعلاوه
هرحکمرانیدارينگهوایجادبرايچارچوبورهنمودهاو حاکم پروژهنهادهاي مسئولیتواختیاراند،شده

رهنمودهـاي بـا ارتبـاط در،چنانچـه قابـل اجـرا اسـت    عناصـر، ایـن شودتوصیه می.شودتوصیف می،پروژه
در نظرگرفته شود.ها، پورتفويوهابرنامهحکمرانی

پروژه    حاکمنهاد2- 6
اجرایـی یـا   مـدیران ازقسـمتی پروژه،کمیته راهبرديیکعنوان مثالبه (پروژهحاکمنهادشود توصیه می

حاکمنهادتوسطاختیار خود راوشودایجاد) مدیریتنظارتنهادهايسایریامنفرد، حامیمدیریکارشد،
.کندواگذار،دخیلهايسازمانبه 

:نباشدمحدود به آنامابودهزیرمواردشاملپروژهحاکمنهادهايشود مسئولیتتوصیه می
سازمان؛حکمرانیباپروژهحکمرانیراستایی هم-الف
؛ کندمیبرآورده کاري خودمتاثرهايحوزهدررا خودقانونیاز این که پروژه، تعهداتاطمینان-ب
؛پروژهماموریت و اهدافوپروژهبرايپشتیبانینشان دادن-پ
پروژه؛اهدافبهدستیابیدرپروژهازپشتیبانیوتعامل-ت
دیگر؛و موارد الزامیاختیارمجاز و چنانچه مناسب است، واگذاري سطوحتعیین-ث
پروژه؛حاکمنهاددرونهاپاسخگوییواختیارات،هامسئولیتها،نقشتعریف-ج
پروژه؛سازيتصمیمازپشتیبانی-چ
اخلاقی؛بنیادیکاساسبرموثر و کارآمدرهبرينمودنفراهم-ح
؛متاثرنفعانذيسازمان وپروژه،ازپشتیبانیبرايمورد نیازهايمنابع و توانمنديتصویب-خ
پروژه؛مالیتامینبرايو به موقعمناسبدسترسیازاطمینان-د
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؛سازمانینیازهايیاراهبردباپروژهاهدافتوجیه وبودن راستاهمگذاريصحه-ذ
سازمانی؛هايریسکهمچنینايفردي، پروژهتاثیر ازآگاهیایجاد-ر
پروژه؛درفرصت،مدیریتهايشیوهوریسکازمناسباستفادهازاطمینان-ز
پایبندي؛پایشویک فرآیند مدیریت تغییرایجاد-ژ

تضمین؛، بازنگري و ممیزيپیشرفت گزارشات بهپاسخگویی-س
هدایتمجاز شمردن، تصویب وبراياستانداردهاوهاي اجراییروشفرآیندها،،هامشیخطکاربردتایید-ش

پروژه؛
پروژه؛پیامدهايروينظارتکردنفراهم-ص
.نفعانذيمنافعاساسبردستمزدي مناسبمشیخطیکبرقراري-ض

هاپروژهحکمرانیبرايهاییرهنمود3- 6

کلیات3-1- 6
رهنمودهـا شـامل اسـتفاده از  کهکندمیعملپروژهشدهبا یک طول عمر تعریفمحیطیکدرپروژه،یک

. اسـتفاده  باشدمیشده، مشخص4-5زیربند درکهطورها، همانپورتفويوها برنامهها،پروژهحکمرانیبراي
طـور همـان ها،پروژهحکمرانیبرايرهنمودهاییباوشودمیایجاد ،حکمرانی، در یک چارچوبرهنمودهااز 
توسـط رهنمودهاایناستفاده ازشود.میپشتیبانیشده است، مشخص8-3-6تا2-3-6هايزیربنددر که

شود.میحکمرانی پروژه، حاکمنهاد

مدیریت پروژه  مشیخط3-2- 6
وظیفههايپاسخگویی، اختیارات و هامسئولیتها، توسعه داده شود که هدف، نقشمشییخطشود توصیه می

مشیخط، در این مسئولیتو پاسخگوییشود واگذاري اختیار براي کند. توصیه میمشخصمدیریت پروژه را 
شود.بیان

ریسک3-3- 6
نفعـان ذيبـوده و بـا   مـدیریت ریسـک سـازمان   مشیخطبا راستا همشود مدیریت ریسک پروژه، توصیه می

.ارتباط داشته باشدکلیدي 

هاي تصمیم پروژهورودي3-4- 6
ادامـه، تعلیـق، پایـان    تجـویز تـوان  هاي تصمیم در چرخه عمر پروژه، با معیارهایی که شود وروديتوصیه می

باشند، ایجاد شود.   را داشته دادن یا اصلاح پروژه 
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نفعانذي3-5- 6
،که منافع قـانونی، انتظـارات و منـافع ناسـازگار    فراهم شودنفعانذيبا تعاملشود راهنمایی براي توصیه می
در نظرگیرد. را پروژه نفعانذيهمکاريهمچنین

، بازنگري یا تضمین پروژهممیزي3-6- 6
.شودایجاد داخلی یا خارجیپروژه، بازنگري یا تضمینممیزيشود یک فرآیند توصیه می

و قانونیپایداريالزامات 3-7- 6
پایداريبه الزامات توجهرا که باید با اقداماتیایجاد شود که هاي اجرایییروشو هامشیخطشود توصیه می
محیطی و اجتماعی) براي پـروژه  زیست ، اقتصادي، مقرراتی، ، حقوقییانند سلامت، ایمنی، امنیتو قانونی (م
.کندشود، هدایت گرفته می

دهیگزارش3-8- 6
حکمرانـی و در جاي مناسب،سازمانیحکمرانیدهی پروژه در راستاي اهداف پروژه و شود گزارشتوصیه می

تعریـف شـود.   پـروژه دهـی گزارشسازي ایجاد شود. بهتر است سطح شفافیت و آشکارهاها و پورتفويبرنامه
.شودحاکم، مستند نهادهاي و تصمیمشدهتاییدو گذاريصحههاي پروژه، شود درستی گزارشتوصیه می

چارچوب4- 6
و کـردن محـدود يهـا ها و پاسـخگویی مسئولیتها، ، نقشوجوه اشتراكها، مرزها، پروژهحکمرانیچارچوب 

دهـی، فرآینـدهاي   شامل ساختار گزارشتواندمیکند و ایجاد و تعریف می،ها رامدیریت پروژهکردن توانمند
هاي تصـمیم بـراي بـازنگري    و وروديریسکهاي تحملمدیریت پروژه، فرآیندهاي مدیریت ریسک و آستانه

مطـابق بـا   ،در صـورت لـزوم  و شـده روزرسانی ه، ب، مستند، بازنگريحکمرانیشود چارچوب باشد. توصیه می
بایگانی شود.،تغییر شرایط

ها را نشـان  یک پروژه یا پروژهحکمرانی، براي روشن ساختن حکمرانییک چارچوب ساختارمثالی از 3شکل
دهد.می
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مراجعه شود.1-5-5، به زیربند 3شکلدر مورد براي توضیح بیشتر -یادآوري

هاپروژهبرايحکمرانیچارچوب ساختارازمثالی- 3شکل

هابرنامهحکمرانی7

کلیات7-1
کـه بـراي   چنـان اسـتانداردها، وهاي اجرایـی روشها،فرآیندبا استفاده ازها،برنامهحکمرانیشود توصیه می

.شودپشتیبانیمناسب است،حکمرانیالزامات 
حکمرانـی ،اسـت مناسـب ی کـه و در جـای سـازمانی حکمرانیباراستاهمها،برنامهحکمرانیشودتوصیه می

یـک بـه نیازاستممکنوکنددخیلراسازمانچندیناستممکنبرنامهیکباشد.ها و پورتفويهاپروژه
گیرد.در نظر رادخیلهايسازمانحکمرانیبهتر استکه باشدداشتهییمجزاخاصحکمرانیچارچوب

تـا  2-7و4-5در زیربندهاي شدهفهرستهايپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیهايرهنمودبر علاوه
هـر حکمرانـی دارينگـه وایجـاد چـارچوب ورهنمودهاوبرنامهحاکمنهادهايمسئولیتو، اختیارات7-4

رهنمودهـاي بـا ارتبـاط درعناصـر، ایـن ، در صـورت عملـی بـودن،   شـود توصیه می.شودمیتوصیفبرنامه،
در نظر گرفته شود.ها پورتفويوهاپروژهحکمرانی

برنامهحاکمنهاد7-2
متشکلبرنامه،مدیرههیاتبرنامه یاراهبردينظارت کمیتهمثالبه عنوان(برنامهحاکمنهادشود توصیه می

توسـط  رااختیـارات خـود  وشدهایجاد)نظارت مدیریتسایر نهادهايیاارشداجرایی یامدیرانازنهادياز
.کندواگذاردخیلهايسازمانحاکمنهاد

:نباشدهامحدود به آنولیبوده،زیرمواردشاملبرنامهحاکمنهادهايمسئولیتشود توصیه می
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سـایر  حکمرانـی لزوم، صورتدروپورتفويحکمرانیسازمان،حکمرانیبابرنامهحکمرانیراستاییهم-الف
شرکت کننده؛هايسازمان

دهـد،  مـی قـرار تأثیرتحتراخودکارکههاییحوزهرا درقانونی خودکه برنامه، تعهداتاینازاطمینان-ب
؛کندمیبرآورده 

سازمانی؛راهبردراستايدربرنامهاندازچشمواهدافبراي،پشتیبانیایجاد و به اثبات رساندن-پ
برنامه؛اندازچشمواهدافباکار برنامهبودنراستاهمگذاريصحه-ت
برنامه؛اهدافبهدستیابیدربرنامهتیمازپشتیبانیوتعامل-ث
اجباري؛سایر مواردوسازيتصمیماختیارسطوح، واگذاريدر صورت مناسب بودنو تعیین-ج
برنامه؛درهاپاسخگوییواختیارات،هامسئولیتها،نقشتعریف-چ
برنامه؛سازيتصمیمازپشتیبانی-ح
اخلاقی؛یک بنیاناساسبرکارآمدوموثررهبريازاطمینان-خ
نفعـان ذيوکننـده شـرکت هايسازمانبرنامه،ازپشتیبانیبراينیازمورديهاتوانمنديومنابعتصویب-د

؛متاثر
برنامه؛به امور مالی برايموقعمناسب و بهدسترسیازاطمینان-ذ
یا نیازهاي سازمانی هستند؛راهبردراستا با برنامه، همدلیل و اهدافاین کهگذاريصحه-ر
برنامه؛درفرصتمدیریتهايشیوهوریسکازمناسباستفادهازاطمینان-ز
برنامه؛مدیریت تغییرفرآیندازپشتیبانیهمکاري و-ژ

، بازنگري و تضمین؛ ممیزيهاي پیشرفت، گزارشبهگوییپاسخ-س
تصـویب و  مجـاز شـمردن،  براياستانداردهاوهاي اجراییروشفرآیندها،،هامشیخطاستفاده ازتایید-ش

هدایت برنامه؛
برنامه؛منافعبرنظارتکردنفراهم-ص
؛مربوطهکارهايسایروهاپروژهها،برنامهمیانهاوابستگیوهاپوشانیهموضوح ازپشتیبانی-ض
سازمانی؛تغییرمدیریتپایشبه نیازارزیابی-ط
بـراي کلـی برنامـه هـاي ریسـک آگاهی ازهمانند،انفراديهاي پروژهریسکتأثیرازآگاهیکردنفراهم-ظ

ها.سازمانیاسازمان
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هابرنامهحکمرانیبرايرهنمودهایی7-3

کلیات1- 7-3
رهنمودهـا ازاسـتفاده شـامل  کـه کندمیکاربرنامهشدهبا یک طول عمر تعریفمحیطیکدربرنامه،یک

باشـد.  ، مـی اسـت شـده مشخص4-5زیربند درکهطورها، همانپورتفويوها برنامهها،پروژهحکمرانیبراي
هـا، برنامـه حکمرانـی بـراي ییرهنمودهاباوشودمیایجاد حکمرانی، در یک چارچوبهنمودهااز راستفاده

ایـن ازاسـتفاده شـود. مـی پشـتیبانی مشـخص شـده اسـت،    8-3-7تا2-3-7هايدر زیربندکهطورهمان
شود.میبرنامه، حکمرانی حاکمنهادتوسطرهنمودها

برنامهمدیریتمشیخط2- 7-3
هـاي پاسـخگویی ، اختیـارات و  هـا مسـئولیت ها، توسعه داده شود که اهداف، نقشمشییخطشود توصیه می

، در ایـن  مسـئولیت و پاسخگوییشود واگذاري اختیار براي مدیریت برنامه را مشخص کند. توصیه میوظیفه
شود.رسانی میروزمدیریت برنامه، مطابق با تغییر شرایط، بازنگري و بهمشیخطشود. بیان، مشیخط

ریسک3- 7-3
راستا بوده هم،کنندهمشارکتهاي مدیریت ریسک سازمانمشیخطشود مدیریت ریسک برنامه، با توصیه می

شود مدیریت ریسک برنامه، مبتنی بـر تجزیـه و تحلیـل ریسـک     میباشد. توصیهنفعانذيباتعاملو شامل 
کلیدي باشد.نفعانذيمدیریت ریسک سازمان و مرتبط با مشیخطراستا با برنامه بوده، هم

برنامههاي تصمیمورودي4- 7-3
موارد زیر ایجاد شود:معیارهایی برايبا،برنامهچرخه عمرهاي تصمیم درشود وروديتوصیه می

 یا اصلاح برنامه و اجزاي برنامه؛دهی پایانشمردن ادامه،مجاز
منافع؛تحققتاییدوارزیابیوسازيتصمیمدرتسهیل
سازماناهداف، مقاصد وراهبردبابرنامهراستاییهمتایید.

نفعانذي5- 7-3
منـافع ناسـازگار،   نونی، انتظـارات و  که منافع قـا فراهم شود نفعانذيبا تعاملشود راهنمایی براي توصیه می
در نظر گیرد. را برنامه نفعانذيهايهمکاريهمچنین

، بازنگري یا تضمین برنامهممیزي6- 7-3
ممیـزي وظیفـه ایجاد گـردد.  برنامه، بازنگري یا تضمین داخلی یا خارجیممیزيشود یک فرآیند توصیه می

هـاي سـازمان برنامـه، اجزايبرنامه،میانبالقوههايناسازگاريوهاهمکاريمنافع، یابیارزششاملتواندمی
.باشدعملیاتیهايفعالیتسایر ودر برنامهدخیلخارجی



1396(چاپ اول): سال 22424استاندارد ملی ایران شماره 

17

و قانونیپایداريالزامات 7- 7-3
پایداريبه الزامات توجهرا که باید با اقداماتیایجاد شود که ییاجرایهايروشو هامشیخطشود توصیه می

محیطی و اجتماعی) براي برنامـه  زیست ، اقتصادي، مقرراتی، حقوقی، یو قانونی (مانند سلامت، ایمنی، امنیت
.کندشود، هدایت گرفته می

دهیگزارش8- 7-3
سـازمانی و نیازهـاي سـازمان ایجـاد     حکمرانـی دهی برنامه در راستاي اهداف برنامه و شود گزارشتوصیه می

وضـعیت برنامـه و   پایشبه نسبترا نفعانذيحاکم و نهاددهی برنامه، شود ساختار گزارششود. توصیه می
دهـی برنامـه، تعریـف شـود.     شود سطح شفافیت و آشکارسازي گـزارش سازد. توصیه میتوانمند درك منافع 

حـاکم نهادهاي شود تصمیمگردد. توصیه میگذاري و تاییدصحههاي برنامه، گزارشدرستیشود توصیه می
.شودستند برنامه، م

چارچوب7-4
و کـردن محـدود  هـاي پاسـخگویی و هامسئولیتها، ، نقشوجوه اشتراكها، مرزها، برنامهحکمرانیچارچوب 

هـاي شـیوه دهـی،  شامل ساختار گـزارش تواندمیکند و ها را ایجاد و تعریف میمدیریت برنامهتوانمند کردن
ي بـازنگري  هاي تصمیم بـرا و وروديریسکهاي تحملمدیریت برنامه، فرآیندهاي مدیریت ریسک و آستانه

بـا تغییـر   در صـورت لـزوم،  وشـده روزرسـانی  ، به، مستند، بازنگريحکمرانیشود چارچوب باشد. توصیه می
بایگانی شود.،شرایط
ها را نشـان  یک برنامه یا برنامهحکمرانی، براي روشن ساختن حکمرانیمثالی از حوزه یک چارچوب ،4شکل

دهد.می
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مراجعه شود.1-5-5، به زیربند 4شکل در مورد براي توضیح بیشتر -یادآوري

هابرنامهبرايحکمرانیچارچوبساختارازمثالی-4شکل

هاپورتفويحکمرانی8

کلیات8-1
بـراي  کـه  طـور همـان استانداردها،وهاي اجراییروشها،فرآیندتوسطها،پورتفويحکمرانیشود توصیه می

.شودپشتیبانیمناسب است،حکمرانیالزامات 
سازمانی باشد.حکمرانیباراستاهمها،پورتفويحکمرانیشودتوصیه می

تـا  2-8و4-5در زیربنـدهاي  شدهفهرستهايپورتفويوهابرنامهها،پروژهحکمرانیرهنمودهايبر علاوه
هـر حکمرانـی دارينگـه وایجـاد چـارچوب ورهنمودهاوپورتفويحاکمنهادهايمسئولیتو، اختیار8-4

وهـا پـروژه حکمرانـی رهنمودهـاي بـا ارتبـاط درعناصـر، ایـن شـود توصیه می.کندمیتوصیفرا پورتفوي
نظر گرفته شود.، دردر صورت اجراها، برنامه

پورتفويحاکمنهاد8-2
ازمتشـکل پورتفـوي مدیرهگذاري، هیاتسرمایهکمیتهمثالبه عنوان(پورتفويحاکمنهادشود توصیه می

.کندواگذارسازمانحاکمنهادتوسط رااختیار خودوشدهایجاد)ارشداجرایی یامدیراننهادي از
:نباشدهامحدود به آنولیبوده،زیرمواردشاملپورتفويحاکمنهادشود تکالیفتوصیه می
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سازمان؛حکمرانیباپورتفويحکمرانیهم راستایی-الف
دهد، میقرارتأثیرتحتراکار خودکههاییحوزهرا درقانونی خود، تعهداتپورتفويکه اینازاطمینان-ب

؛کندبرآورده می
سازمانی؛راهبردراستايدرپورتفوياندازچشمواهدافبرايحمایت،ایجاد و به اثبات رساندن-پ
سازمان؛ حکمرانیو پورتفويحکمرانیبا ها،ها و برنامهپروژهحکمرانیراستایی همتایید-ت
؛پورتفوياهدافبهدر دستیابیپورتفويمدیریت از پشتیبانیوتعامل-ث
موارد اجباري؛سایر وسازيتصمیماختیارسطوحواگذاريچه مناسب است،چنانو تعیین-ج
؛پورتفويدرهاپاسخگوییواختیارات،هامسئولیتها،نقشتعریف-چ
اخلاقی؛یک بنیاداساسبرکارآمدوموثررهبريفراهم نمودن-ح
مـدیریت پـروژه، برنامـه و    مـوثر و کارآمـد  پشتیبانیبراينیازموردي هاتوانمنديومنابعتجویز و تایید-خ

؛در صورت اجرا، پورتفوي
؛پورتفويبراي مالیبه منابعموقعمناسب و بهدسترسیفراهم کردن-د
و نیازهاي سازمان هستند؛راهبردتغییر راستا با ، همپورتفويدلیل و اهداف این کهگذاريصحه-ذ
ي کلی؛پورتفوو انفرادي برنامههاي پروژه،ریسکازآگاهینمودنفراهم -ر
سازمان؛حکمرانیو پورتفويحکمرانیها با ها و برنامهپروژهحکمرانیراستایی همتایید-ز
؛پورتفويدرمدیریت فرصت هايشیوهریسک و از اطمینان از استفاده مناسب -ژ

(کـه  هـا  پورتفـوي حکمرانـی و اختیـارات بـراي   هاي اجرایـی روش، فرآیندها، هامشیخطتاییدایجاد و -س
تحققو راهبرديراستاییهمسازوکارهايبندي، ، طبقهتجویزبندي، معیارهاي ، اولویتتواند شامل انتخابمی

باشد).پروژه و برنامهسازي منافع و بهینه

هاپورتفويحکمرانیبرايرهنمودهایی8-3

کلیات1- 8-3
وهـا برنامـه هـا، پـروژه حکمرانـی برايرهنمودهاازاستفادهشامل کهکندمحیطی کار میدر،پورتفويیک

، در یـک چـارچوب  رهنمودهـا باشـد. اسـتفاده از   میشده،مشخص4-5زیربند درکهطورها، همانپورتفوي
تـا 2-3-8هايدر زیربنـد کـه طورهمانها،پورتفويحکمرانیبرايرهنمودهاییباوایجاد شده،حکمرانی

، پورتفـوي حـاکم نهـاد توسـط ،رهنمودهـا ایـن اسـتفاده از شـود. میپشتیبانیمشخص شده است، 8-3-7
شود.میحکمرانی
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پورتفويمدیریتمشیخط2- 8-3
، اختیـارات و  هـا مسـئولیت هـا،  ، اهـداف، نقـش  انـداز توسعه داده شـود کـه چشـم   مشییخطشود توصیه می
شـود واگـذاري اختیـار بـراي     را مشخص کند. توصیه مـی پورتفويمدیریت وظیفهراهبرديهايپاسخگویی

، مطـابق بـا تغییـر شـرایط،     پورتفـوي مدیریت مشیخطشود. بیانمشی، در این خطپاسخگویی و مسئولیت
شود.رسانی میروزبهبازنگري و

ریسک3- 8-3
و نفعـان ذيسـازمان و  هـاي مشـی خـط در نظـر گـرفتن  بـا ،پورتفـوي هـاي ریسـک   شود آسـتانه توصیه می

هـاي  روشو هامشیخطشود . توصیه میشودمرتبطکلیدي نفعانذيبا وایجاد گرددریسکهايرواداري
شـود  توصـیه مـی  . شود، مرتبطبودنمناسب صورتدر ها، برنامهها و هاي حاکم پروژهنهاد، ایجاد و با اجرایی

شود.پایش، بازنگري و در فواصل ایجاد شده، پورتفويریسک 1نمایه

نفعانذي4- 8-3
شود، که منافع قانونی، انتظارات و منـافع  فراهمنفعانذيباتعاملارتباطات و شود راهنمایی براي توصیه می
را در نظر گیرد. پورتفوينفعانذيناسازگار 

پورتفويیا بازنگري ممیزي5- 8-3
توانـد میممیزيوظیفه. شودایجاد پورتفويیا بازنگري داخلی یا خارجی ممیزيشود یک فرآیند توصیه می

.سازمانی باشدحکمرانیموافقت باسازمانی و راهبرددركیابیارزششامل

و قانونیپایداريالزامات 6- 8-3
پایداريبه الزامات توجهرا که باید با اقداماتیایجاد شود که هاي اجرایییروشو هامشیخطشود توصیه می

و اجتمـاعی) بـراي   زیسـت محیطـی  ، اقتصـادي،  مقرراتـی ، حقـوقی ، یو قانونی (مانند سلامت، ایمنی، امنیت
طـور رسـمی بـا    بـه هـاي اجرایـی  روشو هـا مشیخطشود . توصیه میکندشود، هدایت گرفته میپورتفوي

.شود، مرتبط در صورت مناسب بودنها، ها و برنامههاي حاکم پروژهنهاد

دهیگزارش7- 8-3
سازمانی باشـد. توصـیه   حکمرانیو پورتفويراستا با اهداف و همایجاد،پورتفويدهی شود گزارشتوصیه می

هـاي  گزارشدرستیشود تعریف شود. توصیه میپورتفويدهی شود سطح شفافیت و آشکارسازي گزارشمی
. شودمستند ،حاکمنهادهاي شده و تصمیمتاییدو گذاريصحه، پورتفوي

1- Profile



1396(چاپ اول): سال 22424استاندارد ملی ایران شماره 

21

چارچوب8-4
و کـردن محدود هايپاسخگوییو هامسئولیتها، ، نقشوجوه اشتراكها، مرزها، پورتفويحکمرانیچارچوب 

هـاي شیوهدهی، شامل ساختار گزارشتواندمیکند و ایجاد و تعریف میها راکردن مدیریت پورتفويتوانمند
هاي تحمل ریسک و معیارهاي تصمیم براي بـازنگري  ، فرآیندهاي مدیریت ریسک و آستانهپورتفويمدیریت 

در صـورت لـزوم و مطـابق بـا     و شدهروزرسانی ، بهند، بازنگري، مستحکمرانیشود چارچوب باشد. توصیه می
.بایگانی شودتغییر شرایط،

ها را پورتفوي یا پورتفويیک حکمرانی، براي روشن ساختن حکمرانییک چارچوب ساختارمثالی از5شکل
دهد.نشان می

مراجعه شود.1-5-5، به زیربند 5شکل در مورد براي توضیح بیشتر -یادآوري

هاپورتفويبرايحکمرانیچارچوب ساختارمثالی از -5شکل
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پیوست الف
دهنده)(آگاهی

حکمرانیچارچوب حفظسازي، بهبود مستمر و پیاده

شـود  توصـیه مـی  مربوطـه اسـت.  رهنمودهايوحکمرانیچارچوبسازيپیادهوتعریفحاکم، مسئولنهاد
هـا و  هـا، برنامـه  پـروژه حکمرانـی چـارچوب  حفـظ سازي، بهبود مستمر و پیادهپاسخگويحاکم، نهادرئیس 

ها باشد.پورتفوي
منظـور بـه . باشـد حکمرانـی چـارچوب حفـظ برايهافعالیتازیکاملقسمتمستمر،شود بهبود توصیه می

در نظر گرفته شود:تواندمیعامل چندین،حکمرانیچارچوب براي مستمربهبودچرخهدستیابی به
:گیرياندازهبراينظارتیهايسازوکارتوسعه-الف

؛ي عملکردهاممیزيها و ارزیابیها،بازنگريمانندپیامدهاوعملکرد
فرآیندها؛وهاي اجراییروش،هامشیخطدركسطح
فرآیندها؛وهاي اجراییروشو هامشیخطپذیرشدرجه

بوده، اما محدود زیرشامل مواردمختلف،هايروشوفنونابزارها،از طریقحکمرانیبازنگري چارچوب-ب
نیست:هابه آن
؛حکمرانیچارچوب کاربرانونفعانذيازبازخورد
محیط؛درتمایلاتوتغییراتشناسایی
 ؛اضافیشناسایی موارد
اختلافات؛وهاپوشانیهم،هاهمه شکافحذفومشخص کردنبرايشکافتجزیه و تحلیل
تجزیه و تحلیل ریسک؛
؛ایجاد شدهحکمرانیفرآیندهايبرايکه قبلامجازهايرواداريیابیارزش
اي؛مطالعات مقایسهبرداري و الگو
آموخته شده؛هايدرساز،ادهادرونداز جمله،انجام شودکه باید فرآینديبهبودهايکردنمشخص
؛شدهبراي موضوعات مشخص اي ریشهعلتتحلیل

موجود:حکمرانیچارچوب دردست آمدهبهاطلاعاتادغام-پ
؛اضافیموارد حذف
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؛تحلیلیابزارهاي سایریاايریشهتحلیل علتاساس برمسائلحل
؛ي مشخص شدههاو فرآیندها براي پرکردن شکافهاي اجراییروش، هامشیخطدن فراهم کر
چـارچوب درشـده دادهقـرار تقاضـاهاي بـا ،فرآینـدها وهـاي اجرایـی  روش، هامشیخطکردنراستاهم

؛نفعانذيتوسطحکمرانی
حکمرانیچارچوب کاربرانونفعانذيبازخورداساسبرفرآیندهاوهاي اجراییروش،هامشیخطاصلاح.

بـا  بندي شده از ابزارهاي با استفاده زمانهمچنین ، در صورت نیاز اساسی، حکمرانیشود چارچوب توصیه می
کننـد،  مـی انجام وظیفهچارچوب هایی که درون، توسط سازمان یا سازمانیتحلیلابزارهاي متریک و مقیاس 

وفنـون ،هـا ابزارازترکیبیاستفاده از هرتوانندمیهاسازمانیاسازمان. شودرسانیروزبهوبازنگري، مستند
کنند.انتخابحکمرانیچارچوب حفظوبهبود مستمرکردنفعالموجود را براي هايروش
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