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 چکیده 
 

دهد. نفعان مختلف در بخش فناوری اطلاعات و ارتباطات انجام ميهای ذیهای زیادی را جهت برآورده كردن نيازمندیفناوری اطلاعات و ارتباطات )فاوا( سازمان بنادر و دریانوردی پروژه دفتر 

هححا و تعححداد استراتژیک سازمان باشد و از منابع سازمان به صورت كارا استفاده شود، دفتر فاوا نيازمند فرایندی مدون جهت انتخاب صحححيپ پروژه ها همسو با اهداف  برای اینکه انجام این پروژه 

بنححدی، و نظححارت بححر ت. فراینححد انتخححاب، اولویتهای این دفتر ارائه شده اسحح های زماني مشخص است. برای این منظور، فرایندی برای مدیریت پورتفوليوی پروژه های فعال در بازه صحيپ پروژه 

های دفتر فاوا شامل تعححدادی شود. در فرایند پيشنهادی، ساختار پورتفوليوی پروژه های سازماني با هدف تحقق اهداف استراتژیک سازمان در اصطلاح فرایند مدیریت پورتفوليو ناميده ميپروژه 

 هماهنحح كه نوعاً بححا هححی مححدیریت یححا  استهای مشابه یا مرتبط ای از پروژه مجموعه برنامههر شوند. بندی ميدستهها بالاتر در قالب برنامه پروژه به عنوان عنصر اصلي است كه خود در سطپ

ینححد اكار دفتر فاوا نيز پشتيباني كند. فرایند پيشنهادی دارای چهار زیرفر و فرایند پيشنهادی برای مدیریت پورتفوليو، مبتني بر اصول چابکي و ناب ارائه شده است تا از چابکي كسب  شوند.مي

( زیرفرایند اداره كححردن پورتفوليححو بححه 3( زیرفرایند عمليات چابک، 2مالي و تعيين استراتژی، یند تأمين )بررسي منافع( ا( زیرفر1ها در این مقاله توضيپ داده خواهند شد: است كه جزئيات آن

لزامححات ها و اای از دسححتورالعملبرانگيز اسححت، مجموعححه باره چالشسازی یک فرایند جدید بصورت یکبا توجه به اینکه پياده   برنامه )از دید پورتفوليو(.  /   ( زیرفرایند اجرای پروژه 4، و  نابروش  

ها و الزامات مشخص شححده در دفتححر سازی شود. جهت ارزیابي فرایند پيشنهادی نيز بعضي از دستورالعملسازی فرایند نيز تدوین شدند تا فرایند پيشنهادی به تدریج در دفتر فاوا پياده نهادینه

 .فاوا اجرایي شدند

 

 .كار، پورتفوليوی پروژه  و سازی پورتفوليوی كسبپورتفوليو، چابکمدیریت چابک پورتفوليو، اصول ناب مدیریت کلمات کلیدی:  

 

 

 

 مقدمه -1
 

ها در ادبيات این حوزه آمده اسحت. مدیریت پورتفوليوی پروژهتعاریف مختلفي برای  

 [:1تعریفي كه بيشتر مورد ارجاع قرار گرفته است، به صورت زیر است ]

ای از فرایندها است كه از طریحق افحراد ها، مجموعهمدیریت پورتفوليوی پروژه"

هحا، انتخحاب هشود. هدف از این فرایندها، انتخاب صحيپ پروژو ابزارها پشتيباني مي

ها است بطوری كحه اهحداف ها، و نگهداری پورتفوليوی پروژهتعداد صحيحي از پروژه

استراتژیک سازمان محقق شوند، از منابع سازمان بحه صحورت كحارا اسحتفاده شحود و 

 ."نفعان حاصل شودرضایت ذی

دنبحال هحا  ترین اهدافي كه در مدیریت پورتفوليحوی پروژه[، مهی3-2براساس ]

بنحدی هحا )از طریحق اولویتآفرینحي پروژهشود، عبارتند از: ماكزیمی كردن ارزشمي

صحيپ(، توازن پورتفوليو، و همسویي استراتژیک. هحر یحک از ایحن محوارد در ادامحه 

 اند:توضيپ داده شده
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هحا فراینحدی بنحدی پروژهاولویت  ها:آفرینی پروژهحداکثر کردن ارزش -

ها نسبت به هی تمركز دارد و جهحت ححداك ر كحردن پروژهاست كه بر چينش  

توانحد منجحر بحه بنحدی مي[. اولویت6-4آفریني پورتفوليو اهميحت دارد ]ارزش

ها با هی شود و تاثير م بتي روی مدیریت پورتفوليو دارد چرا كحه مقایسه پروژه

صحورت   ها بحهبندی پروژهكند. برای اینکه اولویتاز كمبود منابع جلوگيری مي

های داخل هحر دسحته پحروژه )همسحو از نظحر توان پروژهصحيپ انجام شود، مي

     تحوان [. معيارهحایي كحه مي4،  1اهداف اسحتراتژیک( را بحا هحی مقایسحه كحرد ]

ها با هی استفاده كرد، عبارتند از: بازگشحت سحرمایه، هزینحه برای مقایسه پروژه

ب اسحتراتژیک، ميحزان تحاثير و پروژه، منحابع لازم، ریسحک دوره زمحاني، تناسح

 [.7ها ]محدودیت

هحا دهي تركيبي از پروژهتوازن پورتفوليو اشاره به شکل  توازن پورتفولیو: -

ها نه تنهحا از منظحر نحوآوری كحه بحرای سحازمان پروژه كه از طریق ارزیابيدارد  

[. 8]شحود هحا در پورتفوليحو حاصحل ميدارند بلکه از منظر ارتباط با سایر پروژه

دستيابي به توازن پورتفوليو یکي از اهداف اصلي در محدیریت پورتفوليحو اسحت. 

پورتفوليوی متحوازن بحه تحقحق اهحداف اسحتراتژیک سحازمان و ححداقل كحردن 

كنحد. نمودارهحای حبحابي بحه عنحوان ابحزاری های ناظر بر آن كمحک ميریسک

 [.9ند ]و متوازن كردن آن مطرح هستپورتفوليو  مناسب برای مصورسازی  

شحوند، هایي كه در یک سحازمان تعریحف ميپروژه  همسویی استراتژیک: -

كحاری آن سحازمان  و های كسحبعموماً در جهت تحقق بخشيدن به اسحتراتژی

های سحازی اسحتراتژیهستند؛ لذا محدیریت پورتفوليحو نقحش اساسحي در پياده

ثير م بتحي ها، تحاها همسحو بحا اسحتراتژی[. انتخاب پروژه14-10سازمان دارد ]

روی كارایي پورتفوليو و بحه ایحن ترتيحب روی رضحایت مشحتری و نتحایج محالي 

های سحازماني بحا تیييحر حاصل شده خواهد گذاشت. از طرف دیگحر، اسحتراتژی

كنند؛ لذا برای اینکحه محدیریت پورتفوليحو همسحو بحا شرایط محيطي تیيير مي

دار باشحد. تحقحق ایحن پحذیری كحافي برخحورها باشحد، بایحد از انعطافاستراتژی

ای پورتفوليو، تیيير در آن در صورت لحزوم و های دورهموضوع از طریق بازبيني

 [.3،  1اطمينان از همسویي آن با اهداف استراتژیک سازمان است ]

دنبال كه بحه  هایيسازمانمورد توجه بسياری از    های چابک و ناب،امروزه روش

در روش محدیریت نحاب و چابحک   .، قرار گرفته اسحتهستندبهبود در عملکرد خود  

( ایجاد فضای مبتنحي بحر 1تلاش بر این است كه به تدریج سه اصل مهی جا بيفتد:  

هحای تحر )در مقایسحه بحا روش( تحویل بحا فركحانب بيش2اعتماد بين اعضای تيی،  

( ایجاد فضحای مبتنحي بحر اعتمحاد در سحطپ 3سنتي( به منظور دریافت بازخورد، و  

هحای چابحک توصحيه سازمان. به عنوان م ال استفاده از تخته كانبحان )كحه در روش

تری در محورد رونحد پيشحرفت كحار كند كه مدیران دید عملياتيشود( كمک ميمي

دهنحد تری در مورد كاربرد محصولاتي كه تحویحل ميها دید دقيقكنند، تيی  كسب

تری در د، و معماران سيستی و مسئولين تحقيق و توسعه نيز دیحد جحامعكسب كنن

مورد محصولات در حال توسعه به دست آورند. این مسئله در مجموع باعث خواهحد 

ها به صورت واقعحي بحر شد كه اعضای تيی توسعه احساس كنند كه خروجي كار آن

 كند.نمي  ها نيز تأثير دارد و مستقل از مدیران و طراحان كارطراحي

هحا 1ها و برنامحهاستفاده همزمان از چابکي و ناب در مدیریت پورتفوليوی پروژه

 ها(، مزایای فراواني دارد كه عبارتند از:ای از پروژه)مجموعه

 پذیرهای منعطف و تطبيقایجاد و هدایت برنامه -

هححا از طریححق دخيححل كححردن افححراد بححا مشححخص كححردن مقيححاس همکاری -

 های مختلف در یک برنامهمندیوظيفه

هحا از طریحق محدیریت اطلاع یافتن سریع در مورد تیييرات و محدیریت آن -

 های دخيل در یک برنامهتيی

ای پحروژه دهي مستمر در سطپ برنامه )كه خود متشکل از مجموعهگزارش -

 مرتبط است(

برای اینکه دفتر فحاوا بتوانحد بحا پيحروی از فراینحدی محدون، بصحورتي مناسحب 

منظوره بحرای محدیریت های خود را مدیریت كند، فراینحدی خحا ی پروژهوعهمجم

پورتفوليو طراحي شده است. با توجه به مزایایي كه استفاده همزمان از اصول نحاب و 

گيری از اصول ناب و چابکي طراحي چابکي به همراه دارد، فرایند پيشنهادی با بهره

هحار ویژگحي رایحج بحرای محدیریت كحه فراینحد پيشحنهادی از چ  شده اسحت بطحوری

هححا از چححابکي [؛ ایححن ویژگي15كنححد ]پورتفوليححو بححه روش چابححک پشححتيباني مي

 اند:كنند و در ادامه توضيپ داده شدهكار نيز پشتيباني مي و  فرایندهای كسب

نگهداری یک پورتفوليوی مركزی   تاکید بر شفافیت منابع و اقلام کاری:  -1

ریزی شده و در حال انجحام باشحد، بحه عنحوان های برنامهكه شامل تمامي پروژه

روشي برای بهبود شفافيت ذكر شده است. اگرچحه داشحتن چنحدین پورتفوليحو 

طور كامل رد نشده است، اما به عنوان عاملي مضر برای شفافيت منحابع ذكحر به

هایي بحين پورتفوليوهحا وجحود داشحته باشحد، تگيشده است و زماني كحه وابسح

توانحد باعحث ایجحاد مشحکلاتي شححود. وجحود یحک پورتفوليحوی اسححتراتژیکي مي

بندی شده به مصورسازی تمامي اقدامات جاری، هماهنگي وظحایف بحين اولویت

كنحد. محدیریت چند تيی مختلف و چابکي در همسحویي اسحتراتژیک كمحک مي

تواند به صورت بسيار موثرتری انجام شحود فرد ميلاگ منلاگ برای یک بکبک

هحای یيرقابحل و از وقوع مشکلاتي مانند پراكندگي منابع پورتفوليحو بحين پروژه

تواند در هحر اسحپرینت مشهود جلوگيری كند. تصميمات راجع به پورتفوليو مي

گرفته شود و به این ترتيب آهنح  و ریحتی اخحذ ایحن تصحميمات هماهنح  بحا 

 سعه محصول خواهد شد.عمليات تو

تعحاملات محنظی   های مختلف از پورتفولیو:تعاملات منظم بین قسمت  -2

كنحد. های مختلف پورتفوليو، امکان بازخوردهای منظی را فراهی ميبين قسمت

هحا دنبحال شحود، بایحد فهحی مشحتركي از برای اینکه اهداف مشحترک بحين تيی

هحا هحای محنظی بحين تيید بحثاستراتژی وجود داشته باشد و این مهی نيازمنح

ها بطور كلي از است تا چنين فهی مشتركي ایجاد شود. تعاملات منظی بين تيی

شود. متدهای قدیمي چابک خيلي های چابک پوشش داده ميطریق متدولوژی

ها در سطوح انتحزاع وابسته به تعاملات رو در رو هستند، اما با افزایش پيچيدگي

شحود. ایحن مهحی از از اهميت فراواني برخحوردار مي  مختلف، دانش مستند شده

شود. لازم به ذكر است كحه جهحت ها و مصنوعات مناسب محقق ميطریق قالب

هحای های چابک لازم اسحت كحه تعحاملات بحين گروهمندی از مزایای روشبهره

 مختلف و در تمامي سطوح مختلف از پورتفوليو وجود داشته باشد.

ها باید بحه تصحميماتي كحه در رابطحه بحا تمامي افراد درگير در پروژه تعهد:  -3

شود، متعهد باشند. به ویژه، تعهحد و مشحاركت فعحال محدیر پورتفوليو گرفته مي

 ارشد تاكيد شده است.

توانحد استفاده از مفهوم تيی برای فرایندهای مدیریت پورتفوليو مي  ها:تیم  -4

دهنحد. از هایي شود كه وظایف را انجام ميگروهمنجر به پایداری منابع و ایجاد  

هحا پيکربنحدی مجحدد شحوند، هحا و پروژهآنجایي كه منابع باید ایلحب بحين تيی

توانند از وقحوع شوند، ميهای ثابتي كه به یک یا چند پروژه نسبت داده ميتيی

 ها در این زمينه جلوگيری كرده و به بهبود كيفيت كمک كنند.نظميبي

های بعدی این مقاله به ترتيب به ایحن هدف توضيپ فرایند پيشنهادی، بخشبا  

         انححد: مححروری بححر ادبيححات مححدیریت پورتفوليححو، توضححيپ فراینححدموضححوعات پرداخته

پيشحنهادی بحرای محدیریت پورتفوليحو، توضحيپ روش ارزیحابي فراینحد چابحک    -  ناب

 پيشنهادی، و ارائه نتایج و كارهای آتي.

 

 مرور بر ادبیات -2

 

به منظور مهندسحي فراینحد پيشحنهادی بحرای محدیریت پورتفوليحو در دفتحر فحاوای 

های مرجع برای مدیریت پورتفوليو به روش چابک مطالعه و سازمان بنادر، چارچوب
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ی ها انجحام شحده و نتحایج مقایسحهاند. در ادامه مروری بر این چارچوبمقایسه شده

 شود.آنها با هی ارائه مي

 

های مرجع برای مدیریت پورتفولیووو بووه روش  چارچوب  -1-2

 چابک
 

استفاده از متدهای چابک مانند اسکرام و كانبان روز به روز در حال افحزایش اسحت. 

 1000از  %94[ انجححام شححده اسححت، 16براسححاس نظرسححنجي از خبرگححان كححه در ]

متدهای چابحک بحرای كنند. زماني كه  های چابک استفاده ميروشدهنده از بهپاسخ

شحوند؛ بحه هحایي روبحرو ميگيرند، با چالشمدیریت پورتفوليو مورد استفاده قرار مي

 سحازی بحهها از طریق چنحدین جلسحه روزانحه و یکپارچهعنوان م ال، هماهنگي تيی

های چابکي در مدیریت بالا به پایين و ساختارهای حاكميتي، بدون اینکحه بحه روش

هحایي جهحت [. بحرای رفحع ایحن مشحکل، چارچوب17شحود ]  ای واردچابکي خدشه

های چحابکي را روشاند كه قصد دارند اصول و بهگسترش متدهای چابک ایجاد شده

های اخير، تعداد زیادی [. در سال18تری مورد استفاده قرار دهند ]در متن گسترده

ایححن [، بيسححت مححورد از 19اند. در ]یافته چابححک ایجححاد شححدهچححارچوب گسححترش

انحد و هایي كه مورد ارجاع بيشتری قحرار گرفتهاند. چارچوبها بررسي شدهچارچوب

 Scrum of Scrums ،Large Scaleاند، عبارتنحد از: در عمل بيشتر استفاده شحده

Scrum ،Disciplined Agile  وScaled Agile Framework در ادامه، هر كدام .

 شوند.ها معرفي مياز این چارچوب

 

1-1-2-  Scrum of Scrums 
 

Scrum of Scrums (SoSیکي از محبوب )یافته بحر هحای گسحترشترین چارچوب

[ است. نام این چارچوب، تيی مجازی به 16[ و ]20طبق نظرسنجي انجام شده در ]

ای از هحر تحيی كنحد كحه شحامل نماینحدهرا توصيف مي "Scrum of Scrums"نام 

بحا  Scrum of Scrums( اسحت. اعضحای تحيی نفحر 9اسکرام )متشحکل از ححداك ر 

سازی كحرده و بحه مشحتری تحویحل كنند تا محصولات را یکپارچهیکدیگر تعامل مي

              كنححددهنححد. هححر نمونححه تححيی مجححازی مشححابه بححا اسححکرام در سححطپ تححيی عمححل مي

هحای سحطپ بحالاتر Scrum of Scrumهحا در با این تفاوت كه فقط نماینحدگان تيی

هحای تواننحد در تيیمي Scrum of Scrumsهحای كنند. نماینحدگان تيیميشركت 

Scrum of Scrums  سطپ بالاتر شركت كنند. عمقScrum of Scrums  مححدود

 [.21داشت ] Scrum of Scrum of Scrumsتوان  نيست. به عنوان م ال مي

بحه صحورت روزانحه و بعحد از جلسحات  Scrum of Scrumsجلسحات ایسحتاده 

حلي برای موانحع موجحود گونه راهشود. اگر هيچها برگزار ميایستاده هر كدام از تيی

شحوند. اگحر های سطپ بالاتر مطرح ميScrum of Scrumیافت نشد، موضوعات در 

یا سطوح بالاتر قابل حل  Scrum of Scrumsموضوعات مطرح در جلسات ایستاده 

شحوند. ارجحاع داده مي "Executive Action Team"ه تيی دیگری به نام نبودند، ب 

تواند به عنوان یک این تيی متشکل از مدیران اجرایي سطپ بالاتر است. این تيی مي

تيی اسکرام در بالاترین سحطپ در نظحر گرفتحه شحود كحه مسحئوليت همسحو كحردن 

های نحاظر بحر عحلاوه بحر جنبحههای انتقال رایج را بر عهده دارد. سازمان با استراتژی

انتقال به سمت چارچوب چابکي، این تحيی مسحئوليت برطحرف كحردن محوانعي كحه 

هحا )اقحدامات یحا شوند و مشخص كردن اپيکدار شدن كارایي تيی ميموجب خدشه

های مشخص شده های با اندازه بسيار بزرگ( را نيز بر عهده دارد. اپيکمندیوظيفه

شوند. برای گسترش نقش مالک محصول، از مفهومي به مي  به مالکين محصول داده

پذیری اسحتفاده به عنوان یک مکحانيزم دیگحر بحرای گسحترش ”Meta-Scrum“نام  

نفعان و محدیران/رهبران سحطپ بحالای سحازمان كحار شود. مالکين محصول با ذیمي

در   نفعان را ایجحاد كحرده وهای ذیلاگ محصولي همسو با نيازمندیكنند و بکمي

دهنحد. قحرار مي Scrum of Scrumsهحای مجحازی های اسحکرام یحا تيیاختيار تيی

هحا كننحد چحرا كحه اپيکعلاوه بر این، مالکين محصحول اپيحک را نيحز محدیریت مي

    سحازی توسحطهایي با اندازه بسيار بزرگ هسحتند بطحوری كحه قابحل پيادهنيازمندی

            باشححند. بححرخلاف منطححق اسححپرینت در سححطپ تححيی،یححک تححيی اسححکرام واحححد نمي

Meta-Scrum  تواند به صورت موردی یا به صحورت تکحراری اجحرا شحود و روال مي

 Scrum of Scrums[. البته باید توجه داشحت كحه 21ثابتي برای آن وجود ندارد ]

شحکلاتي كحه در چحابکي یک چارچوب حداقلي است كه با هحدف برطحرف كحردن م

آیحد، ایجحاد اسکرام به دليل افزایش مسيرهای ارتباطي بين چندین تحيی پحيش مي

 [.21شده است ]

 

2-1-2-  Large Scale Scrum 
 

Large Scale Scrum (LeSS اسکرامي است كه در رابطه با چندین تحيی كحه بحا )

در ایحن [.  22شحود ]كننحد، اعمحال ميیکدیگر روی یک محصول مشحترک كحار مي

سازی پيوسحته یحا چارچوب، هيچ واحد پشتيباني مانند مدیریت پيکربندی، یکپارچه

ای را به جای این واحدها، سحازمان چندوظيفحه  LeSSمدیریت كيفيت وجود ندارد.  

هحا و محالکين محصحول، وظحایف محدیریتي و كنحد. تيیهای ثابت معرفحي ميبا تيی

ای از یافتهمبتني بر شکل بسحط  LeSS  [.22]دهند  پشتيباني را خودشان انجام مي

، Sprint Planning 1شحود: هحا ميهای اسحکرام اسحت و شحامل ایحن گاماسپرینت

Sprint planning 2 ،Sprint Review  وOverall Retrospective اساس و پایه .

ها است كه در آن تيی  "2لاگ محصولتدقيق بک"، كارگاهي به نام  LeSSاسپرینت  

كنند، اقلام بحزرگ را بحه رو را بررسي مينفعان، اقلام پيشهمکاری كاربران و ذیبا  

 زنند.شکنند و اندازه اقلام را تخمين مياقلام كوچکتر مي

اسحت كحه در قالحب  3كنندههای خودمدیریت، مفهوم تيیLeSSمشخصه اصلي  

هحا یگيرنحد. مسحئوليت ایحن تيیک سحاختار سحازماني ححداقلي كنحار هحی قحرار مي

كه باید فرایند و پيشرفت را پایش كرده و آن را محدیریت یافته است بطوریگسترش

هحا كارشحان را [. تيی22شحود ]ها از وظحایف محدیر ححذف ميكنند؛ این مسحئوليت

كنند تا مشخص كنند كحه آیحا در مسحير صححيپ هسحتند یحا خيحر و در ارزیابي مي

گيرند كه چگونحه كحار خودشان تصميی ميكنند. آنها  صورت نياز خود را تنظيی مي

هحا، كنند و چگونحه از بازخوردهحا جهحت بهبحود وضحعيت اسحتفاده كننحد. ایحن تيی

كننحد و مشحکلات را ححل و فصحل خودشان تحداخلات پحيش آمحده را برطحرف مي

لاگ محصول واحد و یک مالک محصول بحرای از یک بک  LeSS[. در  22كنند ]مي

ود. مالک محصول، مسئول مشحخص كحردن اهحداف، شكل یک محصول استفاده مي

       ریزی اسححپرینتلاگ قبححل از برنامححهبنححدی بححکهححا و اولویتگيریتیييححر در جهت

 [.23است ]

 

3-1-2-  Disciplined Agile 

 
 Disciplined Agile Delivery( بر مبنحای DA) Disciplined Agileچارچوب 

(DAD  ایجاد شده است. این چارچوب روی ) این موضحوع تمركحز دارد كحه چگونحه

های مختلححف از هححا را بححا اسححتفاده از شححکلحلراه 4هححای توسححعه چابک/نححابتيی

حيات شحامل چرخحه  DADدهند. چحارچوب  حيات تحویل محصول، ارائه ميهچرخ

پذیر است محور و مقياستحویل محصول مبتني بر ریسک، مبتني بر هدف، سازمان

روی توصيف یک رویکرد منعطحف و حسحاس بحه محتن   DA[. تمركز چارچوب  24]

دهد تا سه را گسترش مي  DADاست. این چارچوب، چارچوب    ITبرای كل فرایند  

 Disciplinedو  DAD ،Disciplined DevOpsححوزه اصحلي را پوشحش دهحد: 

Agile IT مشخصه اصلي .DA  این است كه توصيفي نيست و برای هر كدام از سه

 [.24كند ]ایي را فراهی ميناحيه مذكور راهنماه



 23                                 (پژوهشي)مقاله  ...افزاری در های نرمچابک برای مدیریت پورتفوليو پروژه  –ارائه فرایندی ناب : ع. حيدرنوریو  ع. قرباني، ک. جليليان، ز. اميری، ح. آق، ر. دهقاني

 

گيری شامل پحنج فحاز اسحت: شحکل  DADحيات سطپ بالای تحویل در  چرخه

مفهوم اوليه، فازهای تحویل )تحليل مقدماتي، ساخت و انتقال( و استفاده عملحي از 

حيات برای توسعه و تحویل از چهار زیرچرخه  DADمحصول. برای فازهای تحویل،  

 Lean/advanced)مبتني بر اسکرام(،   Agile/basicكند:  پشتيباني ميحل  یک راه

 Continuous( و Lean Startup)مبتنحي بحر  Exploratory)مبتني بر كانبحان(، 

Deliveryتوانند براساس موقعيت خا  خود، هر كدام از ایحن های تحویل مي. تيی

[. همچنححين 24حيات را انتخححاب كححرده و آن را تطبيححق دهنححد ]چهححار زیرچرخححه

هحا حياتي كحه در تمحامي موقعيتاند كه چرخحهنویسندگان این چارچوب ذكر كرده

هایي ماننحد تحليحل، طراححي، كننحد زیحرا جنبحهقابل استفاده باشحد را تجحویز نمي

 [.24نویسي و تست وابسته به متن هستند ]معماری، برنامه

فراینحدی بحه  ، نحواحيDAبه ازای هر هدف در سه ناحيحه اصحلي از چحارچوب  

شحوند. ایحن ناميده مي "Process Blade"همراه راهنماهایي توصيف شده است كه 

اند، بطوری كحه تیييحر در هایي به یکدیگر وصل شدهنواحي فرایندی، به شکل مولفه

گذارد. بحه ازای هحر ناحيحه فراینحدی در یکي از این نواحي بر نواحي  دیگر تاثير مي

در قالححب فراینححدهایي ماننححد فححاز سححاخت از  ، اهححداف فراینححدیDAچححارچوب 

( یححا Disciplined DevOps(، مححدیریت تححرخيص )DADحيات تحویححل )چرخححه

[. از 24( توصححيف شححده اسححت ]Disciplined Agile ITمححدیریت پورتفوليححو )

شود. به ازای هحر نمادگذاری خاصي برای نشان دادن هر هدف فرایندی استفاده مي

شحود. در هحر نقطحه تصحميی، ليسحتي از ي تعریحف ميهدف فرایندی، نقاط تصميم

شحود. نقحاط تصحميی، وظحایفي های ممکن و نقاط شحروع ممکحن تعریحف ميگزینه

بنححدی اقححدامات در هسحتند كححه بایحد در طححي فراینححد محقحق شححوند، ماننحد اولویت

ها ممکن است كه به ترتيب باشد یا اینکه ترتيب خاصحي در پورتفوليو. ليست گزینه

ها به ترتيب مشخص شحده باشحد، ها در نظر گرفته نشود. اگر ليست گزینهچينش آن 

 ترین گزینه، گزینه بالای ليست خواهد بود.مناسب

تعریحف  Process Blade، مدیریت پورتفوليو به عنحوان یحک DAدر چارچوب 

گيحرد. ایحن از چحارچوب قحرار مي Disciplined Agile ITشده اسحت و در ناحيحه 

قسمت از چارچوب روی این موضوع تمركز دارد كه چگونحه یحک سحازمان اقحدامات 

[. 25كنححد ]دهي ميبنححدی و سححازمانرا شناسححایي، اولویت ITمختلححف در زمينححه 

راه تکنولوژی(، هایي را از معماری سازماني )نقشه، ورودیDAمدیریت پورتفوليو در  

)راهنماهحایي   ITهحا( و حاكميحت  اولویتراه كسحب و كحار،  مدیریت محصول )نقشه

طرفه با   كند. همچنين ارتباط دوها( دریافت ميها و مسئوليتها، نقشبرای متریک

كنحد. در دارد كه پيشنهاداتي را جهت بهبود دریافت یحا ارائحه مي  "5بهبود پيوسته"

هححایي را از نححواحي ، محدیریت پورتفوليححو ورودیDisciplined DevOpsرابطحه بححا 

كنحد. در فرایندی مدیریت ترخيص، عمليات، پشتيباني و مدیریت داده دریافحت مي

ها دریافحت هحا و برنامحه، محدیریت پورتفوليحو بازخوردهحایي را از تيیDADرابطه با  

انداز و ارائحه راهنماهحا ها، تعریف چشیریزی اوليه برای تيیكند و خود نيز بودجهمي

 [.25را بر عهده دارد ]

 

4-1-2-  Scaled Agile Framework 
 

Scaled Agile Framework (SAFeمحبححوب )پححذیری ترین مکححانيزم مقياس

[ است. این چارچوب، پایگحاه دانشحي 16[ و ]20براساس نظرسنجي انجام شده در ]

نحاب  - ها بحه روش چابحکسيستیافزارها و ها برای توسعه نرمشامل فرایندها و نقش

، هاروشتا ححد زیحادی مبتنحي بحر بحه  SAFeدارد.    است كه در دسترس عموم قرار

ها و اصول اسحکرام و كانبحان اسحت كحه بحه شحکل یحک چحارچوب محاژولار و ارزش

ها و سحاختارهای هایي با انحدازهاند تا بتواند در سازماندهي شدهپذیر سازمانمقياس

 [.26مختلف قابل اعمال باشد ]

SAFe  بخشحد و های چابحک را بهبحود ميچارچوبي است كه تعاملات بين تيی

نحاب تعریحف شحده در سحطپ تحيی بحه   -  های چابکروشي را جهت گسترش فعاليت

پحذیر بحودن كند. با توجه به ماژولار و مقياسسطوح بالاتر در داخل سازمان ارائه مي

SAFeو مشحکلات پيچيحده پذیری  توانند مشکلات مربوط به مقياسها مي، سازمان

هحا هسحتند دیگری كه نيازمند تعاملات گسترده بين سطوح مختلف مدیریتي و تيی

[. تعداد سحطوحي كحه جهحت گسحترش 26را با استفاده از این چارچوب حل كنند ]

 ها در سطپ تيی لازم است، باید با توجه به پيچيدگي سازمان تعریف شود.فعاليت

 

 مرجعهای  مقایسه چارچوب  -2-2
 

های شرح داده شده برای مدیریت پورتفوليو از نظر ميزان تحقحق [، چارچوب27در ]

انحد. اهحدافي كحه محورد اهداف مدیریت پورتفوليو مورد بررسي و مقایسه قرار گرفته

 اند، عبارتند از:بررسي قرار گرفته

هدف از ساختاردهي پورتفوليحو ایحن اسحت كحه   ساختاردهی پورتفولیو: -

های سحازمان گيرنحد همسحو بحا اسحتراتژیهایي كه در پورتفوليو قحرار ميپروژه

ای محورد بررسحي قحرار گيحرد. فراینحد باشند و این موضوع باید به صحورت دوره

هایي كحه قحرار اسحت بندی پروژهمدیریت پورتفوليو باید امکان انتخاب و اولویت

[ بحرای 27انجام شوند را فراهی كند. لحذا معيارهحای ارزیحابي كحه در ]  در آینده

( انتخحاب و 1انحد، عبارتنحد از:  ساختاردهي پورتفوليو مورد بررسحي قحرار گرفته

( ارزیابي مجدد سحاختار پورتفوليحو 2ها براساس استراتژی و  بندی پروژهاولویت

 ای.به صورت دوره

ی پورتفوليو باید بحه صحورت پيوسحته پذیرانعطاف  اداره کردن پورتفولیو: -

بهبود پيدا كند تا بتواند با تیييرات داخلي یا خارجي هماهن  باشد. بایحد دیحد 

ها در پورتفوليو وجود داشته باشد تا امکحان تحليحل و متمركزی از تمامي پروژه

[ بحرای اداره كحردن 27اداره كردن آنها فراهی شحود. لحذا، معيارهحایي كحه در ]

( پحایش پيوسحته پورتفوليحو از طریحق 1اند، عبارتنحد از: بررسي شحدهپورتفوليو  

( تنظيی مجدد پورتفوليحو در صحورت 2ها و داشتن دید متمركز بر تمامي پروژه

 وقوع انحرافات.

منابع باید به صورت كارا و محوثر محدیریت شحوند. منحابع   مدیریت منابع: -

هحا بحه د یحا بحين پروژهكنحها به آنهحا اختصحا  پيحدا ميبراساس اولویت پروژه

گذاری شحده هایي بين منابع بحه اشحتراکشوند. محدودیتاشتراک گذاشته مي

هحا را باید در نظر گرفته شود. مدیریت منابع باید امکان یادگيری در طي پروژه

يارهحای ارزیحابي كحه عها و بهبودات تضمين شود. مفراهی كند تا توسعه مهارت

ریزی منحابع ( برنامحه1اند، عبارتند از: منابع بررسي شده[ برای مدیریت  27در ]

دهي یحادگيری از )بحين( ( سحازمان3( تخصيص فعالانه منابع و  2در پورتفوليو،  

 ها و افراد.پروژه

نشحان   1نتایج كلي ارزیابي براساس معيارهای تعریف شده در فوق، در جحدول  

منظر مدیریت پورتفوليحو، داده شده است. تحليل چهار چارچوب گسترش چابکي از  

فقحط   SoSكحه  دهحد. در حاليها نشان ميهای شاخصي را بين این چارچوبتفاوت

اسحکرام را گسحترش داده و همچنحين حقحوق  LeSSدهحد، اسکرام را گسحترش مي

هحای ها نقشكند؛ این تيیهای محصول منتقل ميگيری را از مدیران به تيیتصميی

 DAكننحد.  های مدیریتي را ایفحا ميو دیگر مسئوليت  هامدیریت پورتفوليوی پروژه

راهنماهایي را در رابطه با وظایفي كه در یک سازمان بزرگ باید انجام شوند، فحراهی 

كنحد كحه بحه نظحر ترین چارچوب را با جزئيات كافي ارائحه ميكامل  SAFeكند.  مي

هحا فرایندها و نقشهای بزرگي كه نيازمند توصيفات دقيقي از  رسد برای سازمانمي

[. البتحه بایحد 27برای ساختارهای پورتفوليو و برنامه هستند، بهترین گزینحه باشحد ]

ها به تنهایي منجحر بحه چحابکي سازی هر كدام از این چارچوبتوجه داشت كه پياده
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شود، بلکه فلسفه و ذهنيت چابکي باید بين تمحامي محدیران سحازمان و سازمان نمي

 .دها نهادینه شوتيی

 

 [27]شده در   ارزیابي چارچوب گسترش چابکي بر اساس معيارهای ارائه -1  جدول
 

 SoS LeSS DA SAFe هدف

ساختاردهی 

 پورتفولیو 

 ■  ◘  ◘  ◘  بندی انتخاب و اولویت 

 ■  □  ◘  □  ارزیابی مجدد 

اداره کردن  

 پورتفولیو 

 ■  ◘  □  □  پایش

 ◘  □  ◘  □  تنظیم مجدد 

 مدیریت منابع 

 ■  ◘  ◘  □  ریزی منابع برنامه

 □  □  □  □  تخصیص فعالانه 

 ◘  ◘  ◘  □  دهی یادگیریسازمان 

 راهنمای جدول: 
 : پوشش كامل معيار ■         : پوشش یيركامل معيار   ◘          پوشش معيار   : عدم□ 

 

 فرایند پیشنهادی -3
 

گيحری از روش نحاب ارائحه یک رویکرد مدیریت پورتفوليحو بحا بهره  SAFeچارچوب  

كرده است، و از این طریق سحعي كحرده اسحت تحا تصحميمات در سحطپ بحالا را نيحز 

مدیریت كند. نکته مهمي كه بایحد بحه آن توجحه شحود ایحن اسحت كحه افحرادی كحه 

د دیحدگاه گيرنحد بایحها را در مدیریت پورتفوليو به روش ناب به عهحده ميمسئوليت

كار سازمان داشته باشحند.   و  های مالي، تکنيکي، و كسبعميق و صحيحي در حوزه

نشان داده شده است، رویکرد ناب سحه روش اصحلي بحرای  1گونه كه در شکل همان

( تححأمين مححالي و تعيححين 1هححا در پورتفوليححو ارائححه كححرده اسححت: مححدیریت همکاری

( مدیریت سحطپ بحالا )اداره كحردن( بحه 3( عمليات چابک پورتفوليو، و  2استراتژی،  

روش ناب. فرایند پيشنهادی برای مدیریت پورتفوليو در دفتر فاوا، از ایحن سحه روش 

الهام گرفته است؛ همچنين، در طراحي این فرایند از اصول چابکي بهره گرفته شحده 

 های دفتر فاوا سفارشي شده است. در نهایت یک فراینحداست و نيز مطابق با ویژگي

    چابک بحرای محدیریت پورتفوليحو ارائحه شحده اسحت كحه زیرفراینحدهای آن در   -  ناب

طور كه در این شکل نشان داده شده اسحت، فراینحد شود. همانمشاهده مي  1شکل  

پيشنهادی شامل سه زیرفرایند اصلي است: تحأمين محالي و تعيحين اسحتراتژی، اداره 

برنامه ذیحل   /  زیرفرایند اجرای پروژه  كردن به روش ناب و عمليات چابک پورتفوليو.

دهنده سحطوح محدیریت پورتفوليحو و گيرد تا نشانفرایند مدیریت پورتفوليو قرار مي

نشان داده شحده اسحت،   1طور كه در شکل  مدیریت پروژه نسبت به هی باشد. همان

ترتيب زماني خاصي برای اجرای سه زیرفرایند اصلي وجود ندارد و هر كحدام از آنهحا 

ها و یحا براسحاس برنامحه  /  هحابر حسب نياز و صلاحدید مدیران در طي اجرای پروژه

شحوند. در ادامحه ها، اجرا ميبرنامه / هارویدادهای خا  تعریف شده در پروژه  /  نقاط

 شوند.هر یک از این زیرفرایندها توضيپ داده مي
 

 
 

 پيشنهادی برای مدیریت پورتفوليو زیرفرایندهای فرایند  -1 شکل

 زیرفرایند تأمین مالی و تعیین استراتژی  -1-3

 

تحرین كارهحا در محدیریت بحه روش نحاب تامين مالي و تعيين استراتژی یکي از مهی

ترین عناصحر ها بحه سحاخت درسحتترین سرمایهشود. اختصا  درستمحسوب مي

دارد. برای این منظور نياز به همکحاری  سازی اهداف سازمان اهميت بالایي در محقق

كار، افراد فني، و معمارهای سازماني است، و لازم است این افراد بحا   و  مالکين كسب

یکدیگر مباح ه كنند و بر روی استراتژی نهایي به توافق برسحند. در ایحن مباح حات 

و های سحازماني و اسحتراتژی محدیریت پورتفوليحلازم است سازگاری بحين اسحتراتژی

هحای تخصحيص منحابع محالي مشحخص شحود، و اصحطلاحاً روش بررسي شود، روش

های پورتفوليو بحث شود. هر یک از این محوارد در ادامحه توضحيپ برقرارسازی جریان

 داده شده است.

های سحازماني از گحاهي اسحتراتژی  ها:برقراری سازگاری بین استراتژی -

های محدیریت گحاهي نيحز اسحتراتژیشوند و  های پورتفوليو استخراج ميحلراه

شوند. لازم بحه ذكحر پورتفوليو بر اساس اهداف سازماني در سطپ بالا تعيين مي

ها تحوان اسحتراتژیبرگشتي است و نمي و است كه این یک فرایند دوطرفه رفت

طرفه تعيين كرد. یکي از مواردی كه به ایجاد سازگاری كمحک را به صورت یک

ها در چارچوب و قالب كلحي بحرای تعيحين اسحتراتژی  كند این است كه یکمي

ای انتخاب شود كحه گونهنظر گرفته شود. لازم به ذكر است كه این قالب باید به

ها در سحطوح مختلحف شحود. ترازی استراتژیشفافيت ایجاد كند و منجر به هی

گيری در این مورد با مدیران است و ممکن اسحت یحک قالحب در نتيجه تصميی

 تر انتخاب كنند.یا خا   تركلي

 SAFeدر حالتي كه چحارچوب    های تخصیص منابع مالی:تعیین روش -

های ارزشحي به صورت جامع استفاده شود، تخصيص منابع مالي بر مبنای رشته

قابحل  6های ارزشحيكه در مقياس كنوني، رشحتهگيرد. با توجه به اینصورت مي

الي این مهی هی در نظر گرفتحه تعریف نيستند، لازم است در تخصيص منابع م

راستا با اهداف سازماني است؛ بحه بيحان دیگحر شود كه یک پروژه چه ميزان هی

های تخمين هزینه سنتي بحرای تخصحيص بودجحه اسحتفاده نباید فقط از روش

تری نسبت كه دید جامع  7كار  و  شود. برای این منظور لازم است مالکين كسب

 گام مشاركت داشته باشند.ها دارند در این  به ارزش

هحای منظحور از برقحراری جریان  هووای پورتفولیووو:برقرارسازی جریان -

های كاری كه پورتفوليو این است كه پورتفوليو به نحوی تعریف شود كه جریان

كنند به صورت مسحتقيی نيازهحای سازی ميهای دربرگرفته شده را پيادهپروژه

        شحود:ر، دو تکنيحک پيشحنهاد ميمشتری را برطحرف كننحد. بحرای ایحن منظحو

ها اسحتفاده شحود، ( از تخته كانبان برای مدیریت كارها و در صف گذاشتن آن1

بررسي  (ART) 8( ظرفيت واقعي انجام كار توسط قطارهای ترخيص چابک2و 

های داخل پورتفوليو(؛ لازم است توجه شود كحه بحرای شود )برای اجرای برنامه

كحه رفيحت انجحام كارهحای جدیحد مشحخص شحود و هحی اینقطارها هی باید ظ

ها بررسحي شحود. ایحن دو ظرفيت انجام كارهای پشتيباني و نگهحداری سيسحتی

اندازی پورتفوليو به صورت منطقحي انجحام شحود و كنند تا راهتکنيک كمک مي

 قابليت اعمال داشته باشد.

 

 زیرفرایند عملیات چابک پورتفولیو  -2-3
 

بودن و حفظ سحازگاری در محدیریت پورتفوليحو اهميحت زیحادی دارد، و در عملياتي  

ریزی، ( برنامه1همين راستا باید به سه موضوع اصلي در مدیریت چابک توجه شود:  

دهحي بحه ها. علاوه بر این لازم است گزارشحل( تعریف راه3ها، و  ( مدیریت برنامه2

هحا قابحل ها و طرحریزیها بحا برنامحهحلراستایي راهصورت مستمر انجام شود تا هی

بررسي باشد و تناقضات در اولين فرصت شناسایي و برطرف شوند. به صحورت كلحي 
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شحود تحا بحه بررسحي سه نوع عمليات چابک در قالب سه نحوع همکحاری تعریحف مي

سازی تناقضحات ها و شناسایي و برطرفها و طرحریزیها با برنامهحلراستایي راههی

    ،9( پشتيباني از یک دفتحر محدیریت پورتفوليحوی چابحک1ن فرصت بپردازد:  در اولي

( پشحتيباني از جوامحع كحاروری 3، و نحاب - چابحک( پشتيباني از یک مركز تعحالي 2

 .10مدیران اسکرام

اند تحا ها سعي كردهچابک، بعضي از سازمان  -  های ناببه منظور پيروی از رویه

هحایي كحه بحه حلمدیریت پورتفوليو را تیيير دهند. یکي از راههای سنتي دفتر  رویه

این مسئله كمک كرده است، ایجاد یک دفتر چابک مدیریت پورتفوليحو اسحت. ایحن 

كند تا در یک بستر سازگار كارها به روش چابک پحيش رونحد. بحرای دفتر كمک مي

هحا حمایحت دهحد و از آناین منظور این دفتر دو نوع جامعحه كحاروری تشحکيل مي

( جوامحع كحاروری مهندسحين قطحار 2( جوامع كاروری مدیران اسکرام، و  1كند:  مي

های اجرایحي  كنند تا بستری مشترک هحی بحرای رویحهحل. این جوامع كمک ميراه

های چابک و هی برای دانش سازماني ایجاد شود. علاوه بر این، لازم است یک برنامه

ایجاد شحود تحا بحه جحا انحداختن و بهبحود روش دفتر تعالي چابکي به صورت دائمي  

 چابک كمک كند.

شحوند، عبارتنحد از: هایي كحه در طحي ایحن زیرفراینحد پوشحش داده ميفعاليت

تشکيل/تکامل پورتفوليو، ارزیابي و بازنگری پورتفوليو، مدیریت تیييحرات در فراینحد 

هححا و اندهي تيیها، سححازمهححا و برنامححهریزی كلححي پروژهمححدیریت پورتفوليححو، برنامححه

 اند.مدیریت تعاملات بين آنها. هر یک از این زیرفرایندها در ادامه توضيپ داده شده

 

 تشکیل/تکامل پورتفولیو  -1-2-3
 

تشکيل پورتفوليحو نحاظر بحر ححالتي اسحت كحه سحازمان از قبحل هحيچ پورتفوليحوی 

پورتفوليو است كحه بایحد ای ندارد؛ تکامل پورتفوليو ناظر بر وجه پویایي  ساختاریافته

 های مشخص، مدیریت شود.براساس رویه

در تشکيل اوليه پورتفوليو یا تکامل آن، سوالي كه بایحد پاسحخ داده شحود ایحن 

لاگ پروژه اضافه شود یا بحه است كه كار مطرح شده باید به عنوان یک پروژه به بک

زمان هستند كه ارزشي كحه ها در ساای از پروژهها، مجموعهعنوان یک برنامه. برنامه

هححا بححا هححی اسححت. شححود، در خروجححي مجمححوع ایححن پروژهبححرای سححازمان خلححق مي

ها به عنوان برنامحه وجحود ای از پروژهبندی مجموعههایي در رابطه با دستهراهنمایي

 [:28دارد كه عبارتند از ]

ها آنقدر بزرگ هستند كه به صورت مداوم در حال تکامل هستند یحا پروژه -

ثابت، ارزشحي را خلحق كنحد زیحرا   -  تواند در طي تکرارهای زمانینکه تيی نميا

شحود؛ افحراد شحده تلقحي مي اصلاً مشخص نيست كه پحروژه چحه زمحاني انجحام

های جدید هستند كحه باعحث سازمان، بصورت مداوم در حال درخواست ویژگي

ارزشمند اسحت، امحا شود پروژه هرگز پایان نيابد. پروژه مطرح برای سازمان  مي

مشخص نيست كه آیا پروژه به اتمام خواهحد رسحيد یحا چحه موقحع ایحن هحدف 

ها در واقع قسمتي از یک برنامحه هسحتند و محقق خواهد شد. این نوع از پروژه

های مختلفحي كحه ذیحل های پروژهدادنينياز به یک مدیر برنامه دارند تا تحویل

 ن یک خروجي منسجی ارائه كند.اند را به عنوایک برنامه تعریف شده

های كوچکي كه به یکدیگر وابسته بوده و خروجي هر یک از آنها بحه پروژه -

و باید خروجي كل این كارها بحه   تواند مورد استفاده قرار گيردخودی خود نمي

هحا نيحز دادني ارزشمند در نظر گرفته شود. این نحوع از پروژهعنوان یک تحویل

 ستند و نيازمند یک مدیر برنامه هستند.قسمتي از یک برنامه ه

شان هنوز مشخص نيسحت، امحا اگحر ددلاینحي های بزرگي كه ددلاینپروژه -

هحا روی آن كحار نکننحد، فوریحت شحدیدی پيحدا برای آنهحا تعيحين شحود و تيی

ها هنوز مشخص نشده است، مدیران پحروژه و كنند. چون ددلاین این پروژهمي

هحا را شوند و كار روی این نحوع از پروژهتمركز ميها روی كارهای دیگری متيی

ها نيز به عنحوان اندازند تا زماني كه فوریت پيدا كنند. این نوع از پروژهعقب مي

 شوند.برنامه در نظر گرفته مي

دهي ترین معيار بحرای سحازمانها، مهیباید توجه داشت كه وابستگي بين پروژه

ها ممکن است اشکال مختلفحي داشحته مدیریت برنامهها در قالب برنامه است.  پروژه

دهي چندین پروژه مرتبط بحه هحی در قالحب یحک ترین شکل، سازمانباشد، اما رایج

ها را محدیریت كه مدیر برنامه و مدیران پروژه بتواننحد وابسحتگيطوریبرنامه است به

رنامه و پحروژه، در كرده و محصول را با موفقيت ارائه كنند. بنابراین تفاوتي كه بين ب 

ای از لاگ پروژه/برنامه وجود دارد، این است كه برنامه )مجموعحهزمان تعریف در بک

شحود نحه چنحدین ها( به عنوان یک ورودی برای پورتفوليو در نظحر گرفتحه ميپروژه

 ورودی؛ همچنين لازم است كه یک مدیر برنامه نيز برای آن در نظر گرفته شود.

شوند، ممکحن اسحت كحه تحاریخ دهي ميیک برنامه سازمانهایي كه ذیل  پروژه

ها با هی یکپارچحه شحده و در طوری كه خروجي تيیترخيص یکسان داشته باشند به

شود. حالت دیگحر ایحن اسحت كحه خروجحي برنامحه در طحي تاریخ مشخصي ارائه مي

عي كه تر خواهد بود. موضوفازهایي ارائه شود. در حالت دوم، مدیریت برنامه پيچيده

هایي ریزیها به شکل فازبندی شحده بایحد در نظحر گرفحت، برنامحهدر مدیریت برنامه

ریزی های چابک، پنج سطپ برنامحهشود. در محيطاست كه برای این فازها انجام مي

 ممکن است:

یحا  / انداز بلندمدتي كه توسط مالک محصحول وچشیانداز محصول:  چشم -

 شود.به عنوان یک راهنما در نظر گرفته ميشود و مدیر برنامه ایجاد مي

هحای سحطپ بحالا كحه دیدی مبتني بر زمحان از ویژگيراه محصول:  نقشه -

 مالک محصول و مدیر برنامه از محصول نهایي انتظار دارند.

سحازی برای یک ترخيص مشخص، مالک محصحول، پيادهبرنامه ترخیص:   -

 ها را از تيی انتظار دارد.كداميک از ویژگي

برای یک تکرار خا ، تيی متعهد به انجام چه نوع كارهحایي امه تکرار:  برن -

 شود.مي

برای یک روز خا ، تيی متعهد بحه انجحام چحه كارهحایي تعهدات روزانه:   -

 شود.مي

افتحد كحه یحک تحيی مشکلات در رابطه با برنامه فازبندی شده زماني اتفحاق مي

های محوردنظر سحازمان را ترخيص، ویژگيراه محصول و برنامه  تواند طبق نقشهنمي

های فازبنحدی شحده [، راهنماهایي در رابطه با محدیریت برنامحه28تحویل دهد. در ]

 ارائه شده است:

معيارهای ترخيص برای هر پروژه در برنامه باید تعریف شوند. در واقع بایحد  -

 شود.محسوب مي  "11انجام شده"مشخص باشد كه هر پروژه در چه صورت  

ارهای ترخيص بحرای كحل برنامحه بایحد مشحخص باشحد. در واقحع بایحد معي -

 توان انجام داد.مشخص باشد كه چه زماني ترخيص را مي

كحه بتحوان در طوریبهتر است كه طول فازها كوتاه در نظر گرفتحه شحود به -

تر ترخيص داشت و تعداد فازهایي كحه بحا هحی همپوشحاني های زماني كوتاهبازه

 د.دارند را كاهش دا

فازهایي از برنامه كه با هی همپوشاني دارند را در قالب یحک تحرخيص قحرار  -

 داد.

 

 ارزیابی و بازنگری پورتفولیو  -2-2-3

 

كارهایي كه باید در رابطه با ارزیابي و بازنگری پورتفوليحو انجحام شحوند، عبارتنحد از: 

گيری در محورد اینکحه تصحميیتعریف تکرار جهحت ارزیحابي و بحازنگری پورتفوليحو )

اخحذ تصحميمات مربحوط بحه پورتفوليحو، (،  بازنگری پورتفوليو چه موقع انجحام شحود

هحا. هحر ش پورتفوليو با اسحتفاده از متریکها، و سنجسازی پورتفوليوی پروژهبصری

 شوند:ها به صورت خلاصه در ادامه توضيپ داده ميكدام از این فعاليت
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بحرای اینکحه تعریف تکرار جهووت ارزیووابی و بووازنگری پورتفولیووو:   -

ها در زمينه مدیریت پورتفوليو با دقت انجام شحود، بایحد مشحخص گيریتصميی

هحای زمحاني انجحام وليو قرار اسحت در چحه بازهشود كه بازنگری و تعدیل پورتف

انجام نشحود، باعحث   12شود. در صورتي كه بازنگری پورتفوليو به صورت تکراری

هایي با فوریت بسحيار بحالا مطحرح شحوند كحه كحل سحازمان و شود كه پروژهمي

ریزی بحرای پورتفوليو را در وضعيت بدی قرار دهند. اما در صحورتي كحه برنامحه

ازبيني پورتفوليو وجود داشحته باشحد، از ایجحاد محواردی بحا فوریحت تکرارهای ب 

شود و كارها با روند منظمي پحيش خواهنحد رفحت. بنحابراین شدید اجتناب مي

لازم است مشخص شود كه قرار است پورتفوليو چند وقت به چند وقحت محورد 

تخصحيص هحا و  بازنگری قرار گيرد تا كارهایي مانند تنظيی مجدد اولویت پروژه

 ها انجام شود.ریزی پروژهنيروها یا بودجه

اخذ تصميمات مختلحف راجحع بحه :  اخذ تصمیمات مربوط به پورتفولیو -

ها و در ادامه مشحخص كحردن آوری داده در مورد پروژهپورتفوليو نيازمند جمع

روشي برای اخذ تصميمات است؛ یک روش ممکن برای این منظحور، برگحزاری 

تواننحد بحه اخحذ تصحميمات هایي كحه ميوليو است. تکنيکجلسه ارزیابي پورتف

ها، برگحزاری پروژه  13لات  استفاده و نگهداری پاركين كمک كنند، عبارتند از:  

 جلسه ارزیابي پورتفوليو، و بازنگری تصميمات پورتفوليو.

با توجه به اینکه قرار اسحت وضحعيت ها:  سازی پورتفولیوی پروژهبصری -

افرادی ارائه شود باید دیدهای مختلفي از آن ارائحه شحود؛ ایحن پورتفوليو به چه  

توانند افرادی باشحند كحه در ححال انجحام كارهحا هسحتند، محدیران در افراد مي

سححطوح مختلححف سححازمان باشححند، افححرادی باشححند كححه تصححميمات مربححوط بححه 

 كنند یا افراد دیگری باشحند. هحر كحدام از ایحنها را اتخاذ ميپورتفوليوی پروژه

 ها ممکن است به اطلاعات مختلفي نياز داشته باشند:گروه
o هحا بنحدی پروژهای از افراد ممکن است كحه مشحاهده اولویتبرای عده

 نسبت به هی مهی باشد.

o هایي كه هنحوز نيحروی ای از افراد ممکن است مشاهده پروژهبرای عده

 انساني به آنها تخصيص داده نشده است، مهی باشد.

o های در حال انجام، دیحد دیگحری اسحت پيشرفت پروژه  مشاهده ميزان

 تواند مفيد باشد.كه برای گروهي از افراد مي

o ای از افراد ممکن است بخواهند كه دیدی نسبت به تحاریخ پایحان عده

 ها داشته باشند.پروژه

تواند بسيار مفيحد واقحع شحود: دیحد [، توصيه شده است كه دو دید مي28در ] 

تجارب موجود در زمينحه محدیریت . 15، دید كارهای در حال انجام14تقویمي از پروژه

مند به مشاهده این اطلاع هستند كحه پحروژه دهد كه افراد علاقهپورتفوليو نشان مي

های دیگر را شروع كنند؛ لذا دو نوع اطلاع كي به پایان خواهد رسيد و بتوانند پروژه

پایان پروژه و اینکه پروژه دیگر چه موقعي شحروع باید به آنها نشان داده شود: تاریخ  

هحای معمحول بحرای محدیریت پورتفوليحوی خواهد شد )دید تقویمي(. یکحي از روش

ها در حال انجام است؛ یحک ها، نشان دادن جریان كارهایي است كه توسط تيیپروژه

كارهحای استفاده از تخته كانبان برای نشحان دادن روش برای فراهی كردن این دید،  

 مربوط به چندین شركت پيمانکار است.

 

 مدیریت تغییرات در فرایند مدیریت پورتفولیو  -3-2-3
 

هحا هایي برای مدیریت تیييرات پورتفوليو ارائه شده است؛ ایحن روش[، روش28در ]

های متیير در طول پروژه هستند. به عنحوان مبتني بر ثابت نگه داشتن یکي از آیتی

هحا، طحول ای از ویژگيسحازی زیرمجموعحهپياده  "ثابتزمان"اشتن  م ال ثابت نگه د

ای شوند یا هزینحهلاگ تعریف ميها در پورتفوليو، اندازه اقلامي كه در بکصف پروژه

شود. اینکه چه چيزی ثابت نگه داشته شود بسحتگي كه به ازای هر ویژگي صرف مي

حياتي بحرای انجحام از چه چرخه  نظر از اینکهبه كاری دارد كه باید انجام شود. صرف

هایي برای تحویحل تحدریجي محصحول در ثابتتوان زمانشود، ميپروژه استفاده مي

ها را در طحي های كوچک استفاده كرد كه امکان ارزیابي مجدد پروژه16قالب افزایش

 كند.مدیریت پورتفوليو فراهی مي

 

 هاها و برنامهریزی کلی پروژهبرنامه  -4-2-3
 

شحود و ها ارائحه ميهحا و برنامحهریزی اوليه پروژهاین بخش، ابتدا مروری بر برنامهدر  

ها بایحد انجحام شحود، ریزیهایي كه جهت بازبيني و تطبيق این برنامهسپب فعاليت

 شود.شرح داده مي

ها شحامل با توجه به اینکه برنامحه  ها:ها و برنامهریزی اولیه پروژهبرنامه -

ریزی آنها بحه مراتحب بيشحتر از ها هستند، پيچيدگي برنامهپروژهای از  مجموعه

گونححه كححه اشححاره شححد، پححنج سححطپ پروژه خواهححد بححود. همانریزی تححکبرنامححه

ریزی های چابک وجود دارد. در سحطپ پورتفوليحو، برنامحهریزی در محيطبرنامه

امه راه محصول و برن انداز محصول، نقشهاوليه پروژه شامل مشخص كردن چشی

ریزی )برنامه تکرار و تعهدات روزانحه( ترخيص خواهد بود. دو سطپ دیگر برنامه

دهنده و در صورت نيحاز مشحورت های توسعهدر سطپ تيی هستند و توسط تيی

هایي كحه شحوند؛ در سحازمانگرفتن از مالک محصول/مدیر محصحول انجحام مي

الک محصحول/مدیر شود، مسپاری انجام ميتوسعه محصولاتشان به صورت برون

[ ذكر شده است كحه بحرای 29محصول، فردی از طرف سازمان خواهد بود. در ]

سازی شود، باید شروع كار به نحوی باشد كه اینکه برنامه به صورت موفق پياده

موفقيت آن را تریيب كند. برای این منظور پيشنهاد شده است كحه از منشحور 

در سحطپ  "انجام شده"كردن مفهوم انداز و مشخص برای تعریف چشی  17برنامه

راه اوليحه چابحک برنامه استفاده شود. همچنين پيشنهاد شده اسحت كحه نقشحه

ایجاد شود تا تصویر كلي از آنچه كه قرار اسحت ایجحاد شحود و سحمت و سحوی 

محصول به همه نشان داده شود. شروع یک برنامه بسيار مشابه بحا شحروع یحک 

پروژه در اینجا نيز لازم است مشحخص شحود كحه پروژه است؛ در واقع، مشابه با  

بحه چحه معناسحت.   "انجحام شحده"ها تا كجا پيش بروند و مفهوم  قرار است تيی

برای مشخص كردن این موارد نياز به منشور برنامحه وجحود دارد؛ ایحن منشحور، 

كنحد. هحای درگيحر در برنامحه ایجحاد ميانداز مشتركي را برای تمامي تيیچشی

 منشور برنامه، كل محصولي است كه قرار است ایجاد شود.محدوده  

ریزی اوليحه، یحک در برنامحه  شووده:  های انجامریزیروزرسانی برنامهبه -

شحود. در های توسحعه ایجحاد ميهای اوليه تيیلاگراه و بکنسخه اوليه از نقشه

كحه  روز شحوند. لازم بحه ذكحر اسحتها بحهلاگراه و بکگام بعد لازم است نقشه

ها بستگي به این موضوع دارد كه ترخيص محصحول بحا ریزیروزرساني برنامهبه

های انجحام بندیریزی مجدد، اولویتشود. در طي برنامهچه فركانسي انجام مي

های تيمي هی ممکحن اسحت تیييحر لاگراه و همچنين بکشده در سطپ نقشه

( 1هحا انجحام شحوند:  كنند. به صورت كلي در این گحام لازم اسحت ایحن فعاليت

( تعيحين فركحانب 2های انجحام شحده، ریزیها روی برنامهبررسي تاثير ترخيص

راه و هححای نقشححهبنححدی اقلام/ویژگي( اولویت3ها، و ریزیروزرسححاني برنامححهبه

 ها.لاگبک

 

 ها و مدیریت تعاملات بین آنهاسازماندهی تیم  -5-2-3
 

هحا انجحام مدیریت تعحاملات لازم اسحت ایحن فعاليتها و  دهي تيیبه منظور سازمان

 شوند:

ای از طور كه قبلاً نيز بيان شد، برنامه مجموعههمان  تشکیل تیم هسته: -

كنند. برای مدیریت تعحاملات بحين هاست كه چندین تيی روی آن كار ميپروژه
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كحار ای از افراد در سحطپ كسحب و ها و رفع مشکلات آنها باید مجموعهاین تيی

تعيين شوند تا در قالب تيی هسته به همحاهنگي كارهحای انجحام شحده توسحط 

تواند شامل مدیر برنامحه، مالحک دهنده كمک كنند. این تيی ميهای توسعهتيی

شحود(، مالک محصول هر تيی )كه از طرف سازمان تعيحين ميو   محصول برنامه

ص كحرده و هحر انداز برنامحه را مشحخباشند. تيی هسته، چشی  مهندس ترخيص

هحای دهنده به آنها نياز داشتند، در دسترس هسحتند. تيیهای توسعهزمان تيی

كنند تا این تحيی بتوانحد دهنده، گزارش وضعيت را به تيی هسته ارائه ميتوسعه

های پورتفوليحو را بحه ها/برنامحهای از روند پيشرفت پروژهشده  گزارشات تجميع

تحيی هسحته براسحاس رونحد پيشحرفت برنامحه و افراد دیگر سازمان ارائه كننحد.  

هایي كننحد. مسحئوليتروز ميراه را بهها، در صورت لزوم نقشهمشاهده خروجي

نوشحتن منشحور (  1[:  29كه تيی هسته قبل از شروع برنامه دارند، عبارتنحد از ]

همچنحين كارهحایي  لاگ برنامه.ایجاد بک( 3، و  راه چابک( ایجاد نقشه2برنامه،  

          دهحد بحه ایحن صحورت اسحت:كه تيی هسته در طحي توسحعه برنامحه انجحام مي

بررسححي ( 2، روزرسححاني آن در صححورت لححزومراه و بهبررسححي پيوسححته نقشححه( 1

حححل كححردن ( 3، روزرسححاني آن در صححورت لححزوملاگ برنامححه و بهپيوسححته بححک

لاتي كه در سطپ بحالاتری دهنده؛ مشکهای توسعهمشکلات كسب و كاری تيی

حل و فصحل ( 5، و های برنامه( پایش وضعيت و ریسک4از تيی باید حل شوند، 

 اند.دهنده با آنها مواجه شدههای توسعهكردن موانعي كه تيی

دهنده هحای توسحعهبرای توسعه برنامه، تيی  ها:تسهیل تعاملات بین تیم -

و تصميمات مربوط به خودشان باید قادر باشند كه به صورت مستقل كار كنند  

كنند، مطمئناً ها روی یک برنامه كار ميالبته چون تيی  را خودشان اتخاذ كنند.

هحا بحا هحی هایي بين آنها بوجود خواهد آمحد؛ لحذا لازم اسحت كحه تيیوابستگي

های سحازیها و یکپارچهتعاملاتي داشته باشند. ایحن تعحاملات در قالحب تسحت

دهحد. بحرای اینکحه مطحابق بحا اصحول چحابکي و نحاب، نشان ميپيوسته خود را  

های لازم و افزار در حال اجرا به صورت مکرر قابل تحویل باشد، بایحد تسحتنرم

های پيوسته انجحام شحوند. بحرای اینکحه سحرعت توسحعه برنامحه سازییکپارچه

 هحای در ححال توسحعههایي از نوع وابستگي ویژگيافزایش پيدا كند و وابستگي

راه به جحای تعریحف به هی كمتر بوجود آید، مالک محصول برنامه باید در نقشه

هحا بحه هحا را تعریحف كنحد. هرچحه مجموعحه ویژگي18ها، مجموعه ویژگيمولفه

توانند به صحورت دهنده بيشتر ميهای توسعهتر تعریف شوند، تيیصورت خا 

مکن است بحين آنهحا سازی را انجام دهند. اما باز هی ممستقل تست و یکپارچه

هایي به وجود آید. از طرف دیگر، مالک محصول برنامحه ممکحن اسحت وابستگي

های مشحخص های محصول را در قالب مجموعه ویژگيدر ابتدا نتواند نيازمندی

راه اسحتفاده ها در نقشحهها بحرای بيحان نيازمنحدیها و اپيکتعریف كند و از تی

دهنده بحا همکحاری یکحدیگر و های توسعهتيیكند. در این حالت لازم است كه  

هحا ها و اپيکنظرسنجي از مالکين محصول و مالک محصول برنامه به كاوش تی

هحای مشحخص ای از ویژگيهحا بحه مجموعحهها و اپيکبپردازند. بعد از اینکه تی

تواننحد روی هحر ویژگحي بحه صحورت دهنده ميهای توسحعهشکسته شدند، تيی

هححای عححلاوه بححر ایححن ممکححن اسححت لازم باشححد كححه تيیمسححتقل كححار كننححد. 

دهنده با هی همکاری كنند تا معماری محصول مشخص شود؛ در ححين توسعه

هحایي نيحز های جدیدی مشحخص خواهنحد شحد و ویژگيانجام این كار، ویژگي

 راه اضافه خواهد شد.برای توسعه در آینده به نقشه

شوند بزرگتر باشحند )بحه تحی یحا اپيحک هایي كه تعریف ميهر چه اندازه ویژگي

هایي كحه بحه دهنده به دليل وابسحتگيهای توسعهتر باشند(، سرعت تيینزدیک

هحا بایحد در كنند، كمتر خواهد شد. برای رفع این مشحکل، تيییکدیگر پيدا مي

هحایي تعامل با یکدیگر در رابطه با معنای هر اپيک و اینکه چه مجموعه ویژگي

هحا توان تعریف كحرد، بححث كننحد. بحرای ایحن منظحور، تحيیميبرای آن اپيک  

اسحتفاده كننحد. در ایحن تکنيحک،   "19هانگاشحت داسحتان"توانند از تکنيک  مي

هححا، هححای مختلححف بححا همکححاری مححالکين محصححول در جهححت درک اپيکتيی

هایي كه از نظرشحان محرتبط بحا اپيحک اسحت را بحه آن اپيحک نگاشحت داستان

های تر باشحد بایحد شحبکهیافتهها ساختاینکه تعاملات بين تيیدهند. برای  مي

ارتباطي بين آنها تعریف شده باشد؛ م لاً مالکين محصول یا اسحاتيد اسحکرام از 

های زماني محنظی بحا هحی تعامحل داشحته باشحند. ایحن تيمهای مختلف در بازه

ها ایجاد ها یا ایجاد هماهنگي بين تيیتعاملات در جهت رفع مشکلات بين تيی

دهنده در حال تعامل با یکدیگر هستند، باید های توسعهشود. زماني كه تيیمي

از استفاده از عناویني مانند معمار ارشد، مالک محصول ارشد و مواردی از ایحن 

قبيل خودداری شود و بحه جحای آنهحا از عنحاویني ماننحد محدیر برنامحه، مالحک 

نامه استفاده شود؛ باید توجحه داشحت محصول برنامه و در صورت لزوم معمار بر

دهنده مسحئوليت آنهحا در قبحال هحا نشحاندر نام ایحن نقش  "برنامه"كه عنوان  

مراتب نيست. افرادی كه دهنده سلسلهارزش كسب و كاری برنامه است و نشان

كننحد و موانحع را رفحع شحوند، تعحاملات را تسحهيل ميها ظاهر ميدر این نقش

دهنده ایحن كارهحا را هحای توسحعهدر طي تعاملات با تيی  هاكنند. این نقشمي

وظيفه معمار برنامحه ایحن نيسحت كحه معمحاری محصحول را (  1دهند:  انجام مي

خيلي زود مشخص كند، بلکه باید با پيشرفت برنامه، تکامل معماری را در نظحر 

معماری دهنده، راجع به  های توسعهداشته باشد. این نقش باید در تعامل با تيی

( مالحک محصحول 2محصول به بحث بپردازد تا تمامي موارد در آن دیده شود،  

راه را ایجاد كند و در ادامحه از طریحق تعامحل بحا برنامه باید نسخه اوليه از نقشه

   راه بپحردازد، وروزرسحاني نقشحهها و مشاهده دموها به بهمالکين محصول پروژه

با همکاری تيی هسته ایجاد كند و در ادامحه،   ( مدیر برنامه باید طرح برنامه را3

روز كنحد.  ها و مستندات دیگحر را در صحورت لحزوم بحهاین طرح، ليست ریسک

همچنين این نقش باید با افراد دیگر در سطپ سحازمان ارتبحاط داشحته باشحد و 

گزارشات تجميعي راجع به برنامه را به مدیر پورتفوليو و افراد دیگحر در صحورت 

 ه دهد.لزوم ارائ 

در سطپ برنامه به ایحن دلایحل افحراد  برگزاری جلسات در سطح برنامه: -

محالکين محصحول بایحد جهحت ( 1باید جلسحاتي را بحا یکحدیگر داشحته باشحند: 

( مالکين محصول بایحد 2راه چابک با هی تعامل داشته باشند،  روزرساني نقشهبه

ار را ایجحاد كننحد. های قابل عرضه به بازترین ویژگيهای شامل كوچکلاگبک

ها را به تنهایي ایجاد كننحد و در لاگمالکين محصول ممکن است كه ابتدا بک

ادامه از تيی بخواهند كه آن را بازبيني كنند. اینکه مالک محصحول در ابتحدا بحه 

لاگ محصول را ایجاد كند یا در تعامل و همکاری با تيی این كحار را تنهایي بک

موضحوع دارد كحه مالحک محصحول چقحدر بحا تحيی   انجام دهد، بستگي بحه ایحن

 یکپارچه است.

توانند آنها را به تنهحایي دهنده نميهای توسعهتيی هسته باید مشکلاتي كه تيی

حل كنند را بررسي كرده و حل كنند. این تحيی بایحد گزارشحاتي را از وضحعيت 

جلسحاتي   تيی هسته باید طي  برنامه در حال توسعه به افراد سازمان ارائه دهند.

های ذیل برنامه را بررسي كنند و نموداری از وضحعيت برنامحه در وضعيت پروژه

 ها ایجاد كنند.حال توسعه را بر مبنای پيشرفت هر كدام از پروژه

شود را بحه توان جلساتي كه در سطپ برنامه برگزار ميباید توجه داشت كه نمي

بحرای ایحن نحوع از جلسحات كحافي حالت ایستاده برگزار كرد. جلسات ایسحتاده  

نيستند. در طي این جلسات ممکن است كه ميزان پيشرفت اقلام تخته كانبان 

مورد بررسي قرار گيرد، اما این سوال، موضوع اصلي این جلسات نخواهحد بحود. 

هحا بحا آنهحا مواجحه علاوه بر ميزان پيشرفت، موضوعاتي مانند محوانعي كحه تيی

هحای دادنيها وجود دارد و تحاخير در تحویلين تيیهایي كه ب هستند، وابستگي

گيرنحد. اینکحه جلسحات در سحطپ برنامحه بحا چحه ها مورد بررسي قرار ميپروژه

[ 29بينحي شحده برنامحه دارد؛ در ]فركانسي برگزار شوند، بستگي به مدت پيش

توصيه شده است كه در ابتدای شروع برنامه، جلسات هر دو هفته یکبار برگحزار 
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ها یاد بگيرند كه چگونه با یکدیگر كار كنند و با هی تعامحل داشحته تا تيی  شوند

تحوان ایحن جلسحات را بحه صحورت باشند. با نزدیک شدن به تاریخ تحرخيص مي

هفتگي برگزار كرد. اما در بقيه حالات، این جلسات هحر زمحان كحه لازم باشحند 

 باید برگزار شوند.

 

 اره کردن( به روش نابزیرفرایند مدیریت سطح بالا )اد  -3-3
 

های مدیریتي سطپ بالا )اصطلاحاً اداره كحردن( شحامل ایحن هدف اصلي این فعاليت

نماهایي بحرای ( فرسن 2بيني شوند،  های محتمل آینده پيش( هزینه1موارد است:  

های مربحوط بحه توسحعه محدیریت ها و تلاش( فعاليت3آینده در نظر گرفته شود، و  

ها لازم است این افراد دخيل شوند: مجریان سازماني، معمحاران يتشوند. در این فعال

هحای حلهحا در سحطپ پورتفوليحو )محدیران راهحلسازمان، افراد دخيل در ارائحه راه

هحا پورتفوليو(، و دفتر مدیریت چابک پورتفوليو. در مجموع لازم است این زیرفعاليت

بينحي مسحائل بنحدی و پيشبودجهمحدت  های كوتحاه( در قالب چرخه1انجام شوند:  

( معيارهایي تعيين شحوند تحا 2روز شود،  مدت به راه طولانيمالي انجام شود و نقشه

ها، و بهبحود مسحتمر ها، تقيد به محدودیتترازی با استراتژیها بتوان هیبا كمک آن

های مرتبط ( به منظور كاهش ریسک3آیند را درک كرد، و  نتایجي كه به دست مي

ها ها و تناقضات در سطپ سازمان، قوانين و مححدودیتكشف دیرهنگام محدودیت  با

هحا تأثيرگحذار هسحتند از همحان ابتحدا تحليحل و نيز استانداردهایي كه بر روی پروژه

 شوند و این فعاليت به صورت مستمر ادامه پيدا كند.

 

 برنامه / زیرفرایند اجرای پروژه  -4-3
 

شحود و از ذكحر برنامحه ارائحه مي / رفرایند اجرای پحروژهدر این بخش، شرح كلي از زی

طور كه قبلاً نيز اشاره شد، هحدف از بيحان ایحن شود زیرا همانجزئيات آن پرهيز مي

زیرفرایند در فرایند پيشنهادی برای مدیریت پورتفوليو، نشان دادن نححوه ارتبحاط و 

 هحابرنامه، پروژه  /  زیرفرایند اجرای پروژهوابستگي این دو فرایند به یکدیگر است. در  

شوند. بحا توجحه بحه پيچيحدگي اجحرای لاگ انتخاب و اجرا ميها از داخل بکبرنامه  /

هحا، اجحرای پحروژه از طریحق فراینحد ویژه در سحطپ تعحاملات بحين تيی  ها، بهبرنامه

ها، شحود. بحرای اجحرای برنامحهسازی مبتني بر چارچوب اسحکرام انجحام ميسفارشي

 شود.استفاده مي SAFeفرایندی سفارشي شده مبتني بر چارچوب  

هحا در دفتحر فحاوا در ححال حاضحر بحه صحورت با توجحه بحه اینکحه انجحام پروژه

شحود، لازم اسحت كحه چحارچوب اسحکرام بحرای ایحن منظحور سپاری انجحام ميبرون

رچوب بحه ایحن چحا 20سازی شود. برای این منظور، از دید عناصحر فراینحدیسفارشي

نگاه شده و سعي شده است تا فرایندی پيشنهاد شود كه مشحکلات موجحود در ایحن 

زمحاني معقحول و   زمينه را برطرف كرده و به توسحعه محصحولي باكيفيحت در محدت

سحازی منطقي منجر شود. عناصر فرایندی در چارچوب اسکرام كحه جهحت سفارشي

خروجحي،  / ش، محصحول ورودیاند، عبارتنحد از: فحاز، فعاليحت، نقحمدنظر قرار گرفته

   روش.تکنيک و به

دو مفهوم بسيار مهی از تعاملات و هماهنگي بين چنحدین   SAFeدر چارچوب  

هحا را بحر عهحده دارنحد، پشحتيباني تيی توسعه )شحركت پيمانکحار( كحه انجحام پروژه

(. قطار ترخيص چابک در واقحع 21PI) كنند: قطار ترخيص چابک و افزایش برنامهمي

ها را به حلكند راههای چابک است كه ماندگاری دارد و سعي ميای از تيیمجموعه

نفعان تحویل دهد. تحویل محصولات نيز بحه ازای هحر افحزایش برنامحه تدریج به ذی

های مختلف است، از جمله مهنحدس انجام خواهد شد. هر قطار ترخيص شامل نقش

 و ، معمحار سيسحتی، محالکين كسحبقطار ترخيص كه مدیر اصلي و راهبر قطار است

 22هاریزی افحزایش برنامحهوقحت، و اعضحای تحيی توسحعه. برنامحهكار، متخصصان پاره

ها انجحام شحود. بحرای ایحن رویداد بسيار مهمي است كه نباید در زمان اجرای برنامه

ها در محورد مأموریحت برنامحه منظور لازم است یک جلسه برگزار شود و اعضای تيی

گيحرد انداز محصولات مورد بررسي قحرار ميتوافق كنند. در این جلسه چشیرو  پيش

 ,SMART (Specific, Measurableهحححا اهحححداف خحححود را بحححه روشو تيی

Achievable, Realistic, and Time-boundكننحد تحا بحر ایحن مبنحا ( بيحان مي

بحا در   SAFeها در دفتر فحاوا، چحارچوب  ریزی انجام شود. جهت اجرای برنامهبرنامه

 های خا  این دفتر سفارشي شده است.نظر گرفتن ویژگي

 

 ارزیابی فرایند پیشنهادی -4

 

بخشي از فرایند پيشنهادی برای مدیریت پورتفوليو با همکاری تعحدادی از خبرگحان  

حوزه فرایندی در بخش فاوای سازمان بنادر و دریانوردی اعمال شده اسحت. در ایحن 

 شوند.اند كه در ادامه توضيپ داده ميام شدههایي انجراستا، فعاليت

ند بحه ایحن تعدادی از مشکلاتي كه شناسحایي شحده  شناسایی مشکلات: -

( نياز بحه جلحوگيری از تعریحف 2سازی فرایندها، ( نياز به چابک1شرح هستند:  

( نياز به جلوگيری از تأخير در تحویحل خروجحي 3پوشاني،  های دارای هیپروژه

      هحای وابسحته،های پروژهنياز بحه محدیریت تیييحرات در نيازمنحدی(  4ها،  پروژه

( نيحاز 6ها، شده به پروژه داده ( نياز به جلوگيری از هدر رفتن منابع تخصيص5

( نيحاز بحه 7های سحازماني، و های دفتر فاوا با اسحتراتژیراستاسازی پروژهبه هی

 ها در سطپ مدیریت پروژه.تعيين شفاف مسئوليت

هحر   شده با استفاده از فرایند پیشوونهادی:  مشکلات شناساییرفع   -

    هحا رفحع شحدند:حلشده به ترتيب از طریحق ایحن راه یک از مشکلات شناسایي

های محرتبط در بندی پروژه( دسته2( چابک بودن فرایند مدیریت پورتفوليو،  1

ی بحين ها( تجویز نمودارهای بصری برای آگحاهي از وابسحتگي3ها،  قالب برنامه

هحای محدیر برنامحه و محدیر پورتفوليحو بحرای ( تجحویز نقش4ها،  خروجي پروژه

هحا و تخصحيص مبتنحي بحر بنحدی پروژه( كمک بحه اولویت5مدیریت تیييرات،  

های هحا مبتنحي بحر اسححتراتژیبندی پروژه( كمحک بحه دسحته6اولویحت منحابع، 

كننده در فراینححد هححای مشححاركتهای نقش( تعيححين مسححئوليت7سححازماني، و 

 مدیریت پورتفوليو شامل مدیران پورتفوليو، برنامه، و پروژه.

: به منظور كمک به سازی فرایند پیشنهادیراه برای پیادهارائه نقشه -

راه پححنج سححاله بححرای اعمححال سححازی فراینححد پيشححنهادی، یححک نقشححهپياده

داده   های دو تحا چهحار نشحانها پيشنهاد شده است كحه در شحکلدستورالعمل

 اند.شده

 

 
 

 شده برای سال اول  راه توصيهنقشه  -2 شکل
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 شده برای سال دوم  راه توصيهنقشه  -3 شکل

 

 
 

 های سوم تا پنجیشده برای سال  راه توصيهنقشه  -4 شکل
 

بحا   سازی فراینوود پیشوونهادی:نهادینهتشکیل تیم تعالی به منظور   -

سازی فرایند پيشنهادی نياز بحه تشحکيل توجه به اینکه در اولين گام از نهادینه

ی این دفتر با كمک افرادی از دفتحر فحاوای ی اوليهیک تيی تعالي است، هسته

 سازمان بنادر تشکيل شد.

از   تعحدادی  کننده از مدیریت پورتفولیووو:بررسی ابزارهای پشتیبانی -

معيارهححای مححدیریت پححروژه،  [( براسححاس37-30)] معرفححي شححدهافزارهححای نرم

مدیریت پورتفوليو، مدیریت چابک، مدیریت وظایف، نمودار گنت، داشحبوردها و 

افزار مورد اسحتفاده در ابزارهای مشاركتي با یکدیگر مقایسه شدند. به علاوه، نرم

ار مبين( نيز از لححا  معيارهحای افزدفتر فاوای سازمان بنادر و دریانوردی )نرم

نشحان داده شحده اسحت. در   5ها در شکل  مذكور بررسي شد؛ نتایج این بررسي

ادامه توضيحاتي برای درک بهتر تعدادی از معيارهای مورد استفاده آورده شده 

 است:

ویرایش مشخصات فردی، ایميحل،  /  بخشي برای نمایش  پورتال کاربری:  -

 باشد.تلفن و یيره مي

بخشي است كه افراد اطلاعات محورد نيحاز بحرای   های قابل تغییر:قالب  -

 كنند.نمایش یا مصورسازی را از بين اطلاعات موجود انتخاب مي

هحا، سحطوح تحوان افحراد، تيیدر ایحن بخحش مي  مدیریت مخاطبووان:  -

 دسترسي و یيره را تعيين نمود.

تواننحد ذیحل یحک بخشحي اسحت كحه افحراد مي  تابلوی بحث و گفتگو:  -

 موضوع با یکدیگر تبادل نظر كنند.

تواننحد نمودارهحای موردنيحاز بخشي است كه در آن افراد مي  داشبورد:  -

 خود را انتخاب كنند و برای سایرین نيز دسترسي تعيين كنند.

 ها یا فازهای پحروژهبندیوان زمانتبخشي است كه در آن مي  راه:نقشه  -

ها با یکدیگر و یيره را در یک دید تقویمي مشاهده ها، ارتباط پروژهپروژه  /

تحوان اطلاعحات نمود. این بخحش معمحولاً دارای فيلترهحایي اسحت كحه مي

 موردنياز برای نمایش را از آن انتخاب نمود.

باشحد. همچنحين، هحای آمحاده ميبخشي است كه شحامل قالب  ها:قالب  -

 تعریف قالب توسط كاربر را نيز داشته باشد.تواند قابليت  مي

 

 

 
 

 افزارهای مدیریت پورتفوليو های نرممقایسه ویژگي -5 شکل
 

 گیری و کارهای آتینتیجه -5

 

های دفتر فحاوای چابک برای مدیریت پورتفوليوی پروژه  -  در این مقاله، فرایندی ناب

كار سحازمان از طریحق  و  دریانوردی ارائه شد. با توجه به اینکه كسبسازمان بنادر و  

كحار سحازمان نيحز   و  كند، این فرایند بحه چحابکي كسحبهای آن رونق پيدا ميپروژه

 كند.كمک مي

پحذیر باره امکانبا توجه به اینکه اجرای فرایند مدیریت پورتفوليو به صورت یک

است، لازم است ایحن فراینحد در یحک بحازه گونه كه پيشنهاد داده شده  نيست، همان

ها نقش مهمحي در اسحتمرار زماني چند ساله محقق شود. مدیران پورتفوليو و برنامه

كنند. در ادامه لازم است فراینحدهای سفارشحي مناسحب بحرای فرایند تحقق ایفا مي

نيازهای ایجحاد مدیریت پورتفوليو در سطپ كل سازمان مهندسي شوند؛ یکي از پيش

ين پورتفوليویي، ایجاد فرهن  چابکي در سطپ كل سازمان اسحت. بحا توجحه بحه چن

 های لازم توسط مدیران انجام شوند.ریزیبر بودن این مسئله لازم است برنامهزمان

 



 30                                                                                                                 1400، 2، شماره 19علوم رایانش و فناوری اطلاعات، نشریه علمي انجمن كامپيوتر ایران، مجلد 
 

 مراجع 

 

[1] H. Levine, Project portfolio management: A practical 

guide to selecting projects, managing  portfolios, and 

maximizing benefits, John Wiley & Sons, 2005. 

 

[2] R. Cooper, S. Edgett, and E. Kleinschmidt, "Portfolio 

management in new product development: Lessons from the 

leaders-I, " Research Technology Management, vol. 40, no. 

5, pp. 16-28, 1997. 

 

[3] R. Cooper, S. Edgett, and E. Kleinschmidt, "New 

problems, new solutions: Making portfolio management 

more effective, " Research Technology Management, vol. 43, 

no. 2, pp. 18-33, 2000. 

 

[4] R. Cooper, S. Edgett, and E. Kleinschmidt, "Portfolio 

management for new product development: Results of an 

industry practices study," R&D Management, vol. 31, no. 4, 

pp. 361-380, 2001. 

 

[5] K. Artto, and P. Dietrich, "Strategic business 

management through multiple projects," In: Morris, P. (Ed.), 

The Wiley guide to managing projects, pp. 144-176, 2004. 

 

[6] A. Shenhar, D. Milosevic, D. Dvir, and H. Thamhain, 

Linking project management to business strategy, Project 

Management Institute, 2007. 

 

[7] M. LaBrosse, "Project portfolio management," 

Employment relations today, vol. 37, no. 2, pp. 75-79, 2010. 

 

[8] G. I. Kendall, and S. C. Rollins, Advanced project 

portfolio management and the PMO: Multiplying ROI at 

warp speed, J. Ross Publishing, 2003. 

 

[9] R. G. Cooper, S. J. Edgett, and E. J. Kleinschmidt, "New 

product portfolio management: Practices and performance," 

Journal of product innovation management, vol. 16, no. 4, 

pp. 333-351, 1999. 

 

[10] D. Cleland, "The strategic context of projects," In: Dye, 

L.D., and Pennypacker, J.S. (Eds.), Project Portfolio 

Management: Selecting and Prioritizing Projects for 

Competitive Advantage, pp. 3-22, 1999. 

 

[11] P. Dietrich, and P. Lehtonen, "Successful management 

of strategic intentions through multiple projects-reflections 

from empirical study," International Journal of Project 

Management, vol. 23, no. 5, pp. 386-391, 2005. 

 

[12] T. Grundy, "Strategic project management and strategic 

behaviour," International Journal of Project Management, 

vol. 18, no. 2, pp. 93-104, 2000. 

 

[13] A. Shenhar, D. Dvir, O. Levy, and A. Maltz, "Project 

success: A multidimensional strategic concept," Long Range 

Planning, vol. 34, no. 6, pp. 699-725, 2001. 

 

[14] S. Srivannaboon, and D. Milosevic, "A two-way 

influence between business strategy and project 

management," International Journal of Project Management, 

vol. 24, no. 6, pp. 493-505, 2006. 

 

[15] C. Stettina, and J. Hörz, "Agile portfolio management: 

An empirical perspective on the practice in use," 

International Journal of Project Management, vol. 33, no. 1, 

pp. 140-152, 2015. 

 

[16] VersionOne Inc., "The 11th Annual state of agile 

report," https://explore.versionone.com/state-of- 

agile/versionone-11th-annual-state-of-agile-report-2, 2017. 

 

[17] B. Boehm, and R. Turner, "Management challenges to 

implementing agile processes in traditional development 

organizations," IEEE Software, vol. 22, no. 5, pp. 30-39, 

2005. 

 

[18] U. Eklund, H. Holmström Olsson, and N. J. Strøm, 

"Industrial challenges of scaling agile in mass-produced 

embedded systems," In: Dingsøyr, T., Moe, N. B., Tonelli, 

R., Counsell, S., Gencel, C., and Petersen, K. (Eds.), Lecture 

Notes in Business Information Processing, pp. 30-42, 2014. 

 

[19] O. Uludag, M. Kleehaus, X. Xu, and F. Matthes, 

"Investigating the role of architects in scaling agile 

frameworks," Proc. IEEE Intl Conf. Enterprise Distributed 

Object Computing, pp. 123-132, 2017. 

 

[20] A. Komus, and M. Kuberg, "Abschlussbericht status 

quo agile 2016/2017: 3. Studie über erfolg und 

anwendungsformen von agilen methoden," 

https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/GPM/ 

Know-How/Studie_Status_Quo_Agile_2017.pdf, 2017. 

 

[21] Scrum Inc., "Scrum of Scrums," 

https://www.scruminc.com/scrum-of-scrums/, 2017. 

 

[22] C. Larman, and B. Vodde, Large-scale Scrum: More 

with LeSS, Addison-Wesley Professional, 2016. 

 

[23] V. Grgić, "Descaling organizations With LeSS," 

https://less.works/blog/2015/05/08/less-scaling-descaling-

organizations-with-less.html, 2015. 

 

[24] S. W. Ambler, and M. Lines, "Scaling agile software 

development tactically: Disciplined Agile Delivery at scale, " 

https://disciplinedagileconsortium.org/resources/Whitepapers

/Tactical%20Agility%20at%20Scale.pdf, 2016. 

 

[25] S. W. Ambler, and M. Lines, "Scaling agile software 

development," DisciplinedAgileConsortium.org, 2017. 

 

[26] Scaled Agile Inc., "SAFe 4.0 Introduction," 

http://www.scaledagileframework.com/introduction-to-safe/, 

2016. 

 

[27] A. Grundler, and M. Westner, "Scaling agile 

frameworks vs. traditional project portfolio management," 

Proc. Intl Conf. Internet Technologies & Society and 

Sustainability, Technology and Education, pp. 51-62, 2019. 

 

https://explore.versionone.com/state-of-%20agile/versionone-11th-annual-state-of-agile-report-2
https://explore.versionone.com/state-of-%20agile/versionone-11th-annual-state-of-agile-report-2
https://www.scruminc.com/scrum-of-scrums/
https://less.works/blog/2015/05/08/less-scaling-descaling-organizations-with-less.html
https://less.works/blog/2015/05/08/less-scaling-descaling-organizations-with-less.html
https://disciplinedagileconsortium.org/resources/Whitepapers/Tactical%20Agility%20at%20Scale.pdf
https://disciplinedagileconsortium.org/resources/Whitepapers/Tactical%20Agility%20at%20Scale.pdf
http://www.scaledagileframework.com/introduction-to-safe/


 31                                (پژوهشي)مقاله  ...افزاری در های نرمچابک برای مدیریت پورتفوليو پروژه  –ارائه فرایندی ناب : ع. حيدرنوریو  ع. قرباني، ک. جليليان، ز. اميری، ح. آق، ر. دهقاني

 

[28] J. Rothman, Manage your project portfolio: Increase 

your capacity and finish more projects, Pragmatic Bookshelf, 

2016. 

 

[29] J. Rothman, Agile and lean program management: 

Scaling collaboration across the organization, Practical Ink, 

2016. 

 

[30] Monday, https://monday.com/, 2020. 

 

[31] Wrike, https://www.wrike.com/, 2020. 

 

[32] Project Manager, https://www.projectmanager.com/, 

2020. 

 

[33] Jira, https://www.atlassian.com/software/jira, 2020. 

 

[34] Trello, https://www.projectmanager.com/, 2020. 

 

[35] Asana, https://asana.com/, accessed June 2020. 

 

[36] Smartsheet, https://www.smartsheet.com/, 2020. 

 

[37] Project Place, https://www.planview.com/, 2020. 

 

افزار را در سال دوره كارشناسي مهندسي نرم  علیرضا قربانی

در دانشگاه آزاد قزوین شروع نمود. و دوره كارشناسحي   1373

ارشد پدافند یيرعامل را در دانشگاه فحارابي طحي نمحوده و در 

ارشحد محدیریت كسحب و حال حاضر نيز دانشجوی كارشناسي

باشحد. از سحال كار فناوری اطلاعات در دانشگاه پيحام نحور مي

در وزارت راه و شهرسازی مشیول به انجام خدمت بحوده و زمينحه تحقيقحاتي   1380

 باشد.های مدیریت فرایند ميایشان رمزنگاری اطلاعات، امنيت ارتباطات و سيستی

 الکترونيکي ایشان عبارت است از:آدرس پست
ghorbani@pmo.ir 

 

 1384مدرک كارشناسي خحود را در سحال    جلیلیانکمال  

ارشد را در سال در دانشگاه آزاد زاهدان و مدرک كارشناسي

در دانشگاه سيستان بلوچسحتان اخحذ نمحوده اسحت.   1392

در سازمان بنادر و دریانوردی مشحیول   1385ایشان از سال  

هحای به فعاليت بوده است. زمينه تحقيقاتي ایشحان در حوزه

 باشد.های مدیریت كيفيت و محيط زیست ميها، سيستیشي دادهتحليل پوش

 الکترونيکي ایشان عبارت است از:آدرس پست
kjalilian@pmo.ir 

 

در   1387مدرک كارشناسي خحود را در سحال    زهرا امیری

ارشحد را در سحال آباد و محدرک كارشناسيدانشگاه آزاد خرم

در دانشحگاه آزاد قححزوین دریافححت نمحوده اسححت. هححی  1392

اكنون دانشجوی مقطع دكتحری رشحته صحنایع در دانشحگاه 

باشححد. زمينححه تحقيقححاتي ایشححان در دوره آزاد قححزوین مي

باشحد. سازی سيسحتی ميی خبره و در دوره دكتری بهينههاارشد سيستیكارشناسي

 باشد.در سازمان بنادر و دریانوردی مشیول به فعاليت مي  1395ایشان از سال  

 الکترونيکي ایشان عبارت است از:آدرس پست
zamiri@pmo.ir 

 

 1392ارشد خود را در سحال  مدرک كارشناسي  حلیمه آق

افحزار از دانشحگاه صحنعتي نرم  -در رشته مهندسي كامپيوتر

دانحش شریف دریافت نموده است. ایشحان در ححال حاضحر، 

دكتححری رشححته مهندسححي كححامپيوتر در دانشححگاه  آموختححه

های پژوهشي ایشان عبارتنحد صنعتي شریف هستند. زمينه

افزار، مهندسي فرایند، فراینحدهای چابحک، از: مهندسي نرم

 توسعه مبتني بر مدل.افزار و وجوه تجربي مهندسي نرم

 الکترونيکي ایشان عبارت است از:آدرس پست
agh@ce.sharif.edu 

 

ارشحد خحود را در سحال مدرک كارشناسي  راضیه دهقانی

افحزار از دانشحگاه نرم  –  در رشته مهندسي كحامپيوتر  1393

صنعتي شریف دریافت كرده است. ایشان در ححال حاضحر، 

مهندسحي كحامپيوتر در دانشجوی مقطع دكتری در رشته  

های پژوهشي ایشان دانشگاه صنعتي شریف هستند. زمينه

 ها.عبارتند از: مهندسي فرایند، مدیریت دانش، و مهندسي نيازمندی

 الکترونيکي ایشان عبارت است از:آدرس پست
rdehghani@ce.sharif.edu 

 

مدرک دكترای خود در علوم كامپيوتر را   عباس حیدرنوری

از دانشگاه واترلو كانادا و محدارک كارشناسحي   1388در سال  

افزار خود را بحه ترتيحب در ارشد در مهندسي نرمو كارشناسي

از دانشگاه صنعتي شحریف دریافحت  1380و   1378های  سال

نموده است. بعد از اتمام دوره دكتحرا، ایشحان بحه محدت یحک 

وان پژوهشگر پسادكترا در دانشحگاه لوگحانو سحویيب مشحیول بحه انجحام سال به عن

افحزار پژوهش بوده است. ایشان سپب به مدت یک سال به عنوان مهندس ارشد نرم

در  .Xtreme Labs Incافزارهحای هوشحمند همحراه در شحركت در زمينه توليد نرم

بحه عنحوان  1391ل تورنتو كانادا مشیول به كار بوده است. دكتر حيحدرنوری، از سحا

عضو هيأت علمي در دانشکده مهندسي كامپيوتر دانشگاه صنعتي شریف مشیول به 

افححزار، های پژوهشححي ایشححان عبارتنححد از مهندسححي نرمباشححد. زمينححهفعاليححت مي

گر در مهندسحي های توصحيهافزار، و سيستیها در مهندسي نرمكاربردهای علی داده

 افزار.نرم

 ي ایشان عبارت است از:الکترونيکآدرس پست
heydarnoori@sharif.edu 

 

 
1 Program 
2 Product Backlog Refinement 
3 Self-Managing Teams 
4 Lean 
5 Continuous Improvement 
6 Value Streams 
7 Business Owners 
8 Agile Release Train 
9 Agile PMO (APMO) 
10 Scrum Master Communities of Practices (CoPs) 
11 Done 
12 Iterative 
13 Parking Lot 
14 Calendar View 
15 Work-in-Progress View 
16 Increment 
17 Program Charter 
18 Feature Set 
19 Story Mapping 
20 Process Elements 
21 Program Increment 
22 PI Planning 
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ABSTRACT 
 
 

The Office of Information and Communication Technology (ICT) of the Ports and Maritime Organization carries 

out many projects to meet the needs of various stakeholders in the field of information and communication 

technology. In order for these projects to be in line with the strategic goals of the organization and to use the 

resources of the organization efficiently, the ICT office needs a codified process to select the right projects and the 

right number of active projects in specific periods of time. For this purpose, a process for managing the portfolio of 

projects of this office is provided. The process of selecting, prioritizing, and supervising organizational projects to 

achieve the organization's strategic goals is called the portfolio management process. In the proposed process, the 

portfolio structure of the ICT office projects includes a number of projects as key elements that are themselves 

categorized into programs at a higher level. Each program is a collection of similar or related projects that are 

typically managed or coordinated together. The proposed portfolio management process is based on the principles 

of agility and leanness to also support the business agility of the ICT office. The proposed process has four sub-

processes, the details of which will be explained in this article: 1) the financial benefit (review) sub-process and 

strategy determination, 2) the agile operations sub-process, 3) the lean portfolio management sub-process, and 4) 

the project execution sub-process (from a portfolio perspective). As the implementation of a new process is 

challenging at once, a set of process institutionalization guidelines and requirements were also developed so that 

the proposed process could be gradually implemented in the ICT office. In order to evaluate the proposed process, 

some of the instructions and requirements specified in the ICT office were implemented. 
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