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1- مقدمه
1-1.  راهبري فناوري اطلاعات1

راهبــري فناوري اطلاعات جزیي از راهبري ســازمان 
است و دربرگیرندة رهبري، ساختار سازماني و فرایندهایي 
به منظور اطمینان از حفظ و گسترش هدف  ها و راهبردهاي  
کسب و کار به وسیله فناوري اطلاعات است؛ هیئت مدیره 
و مدیریت ارشــد، مســئولیت راهبري فنــاوري اطلاعات 
 .(IT Governance Institute, 2003( را بر عهــده دارنــد
گرمبرگن2 راهبري فناوري اطلاعات را ظرفیتي سازماني 
تعریف مي  کند که به وسیله هیئت مدیره، مدیریت ارشد 
و مدیــر فناوري براي کنترل فرموله کردن و پیاده  ســازي 
راهبرد فناوري اطلاعات استفاده مي شود و در این مسیر 
از هماهنگي کســب و کار و فناوري اطلاعــات اطمینان 
حاصــل مي  شــود  )Van Grembergen, 2009) . ویل و 
راس3 راهبــري فناوري اطلاعات را مشــخص کردن حقوق 
تصمیم  گیري و چهارچوب مسئولیت براي تقویت رفتارهاي 

مورد نظر در استفاده از فناوري اطلاعات مي  دانند.

1. Information Technology Governance
2. Grembergen
3. Weill & Ross, 2004

2-1. قلمرو راهبري فناوري اطلاعات
به طور کلي راهبــري فناوري اطلاعات بــه دو چیز توجه 
دارد: ارائه ارزش فناوري اطلاعات به کسب و  کار4 و کاهش 
ریسک  هاي فناوري اطلاعات5. مورد اول از طریق همسویي 
راهبردي فناوري اطلاعات با کســب و کار فراهم مي  شــود و 
مــورد دوم با نهادینه کردن پاســخ گویي در ســازمان. هر دو 
عامل ذکرشــده باید با منابع کافي پشــتیباني شــوند و براي 
اطمینان از نتیجه  هاي به دست آمده، مورد ارزیابي قرار گیرند 

.(IT Governance Institute, 2003(
ارزش ارائه شــده توســط فناوري اطلاعــات، در واقع 
تابعي از هم راســتایي اســتراتژیک بین IT و کسب و کار 
است. پاســخ گویي به سازمان نیز پیشــرانه6 موضوع دوم 
اســت. ایــن امر موجب اهمیــت یافتن پنج حــوزه اصلي 
تمرکز مي شــود که بــر ارزش ســهام داران تمرکز دارد. 
دو حــوزه »ارائــه ارزش« و »مدیریت ریســک« از جنس 
نتیجه هســتند. سه حوزه دیگر، »هم راستایي استراتژیک«، 
»مدیریت منابع« و »مدیریت عملكرد« از جنس پیشــرانه  ها 
هســتند. شــكل 1 به صورت شــماتیک ارتبــاط بین این 

حوزه ها را نشان مي  دهد.   

4. IT’s  delivery of Value to the business
5. Mitigation of IT’s Risks
6. driver 

شكل 1. حوزه های تمرکز راهبري فناوري اطلاعات

 (IT Governance Institute, 2003)
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این مفهوم، همچنین یک چرخة عمر مســتمر است که 
مي  توان از هر نقطة آن وارد چرخه شد. به طور معمول نقطة 
ورود از ابتداي چرخه و با اســتراتژي و هم راســتایي آن با 
سازمان است. سپس پیاده  ســازي، ارائه ارزش، اجتناب از 
ریسک و ســایر مراحل مطرح می شود. در بازه  هاي منظم 
)که توســط عده  اي به صورت پیوسته پیشــنهاد مي  شود)، 
نیازهــاي اســتراتژي پایش شــده، نتایــج اندازه  گیــري و 
گزارش می  شوند و بر اســاس آن اقدامات بعدي صورت 
مي  پذیــرد. معمولاً در صــورت لزوم به صورت ســالانه، 
استراتژي دوباره ارزیابي شده و با اهداف سازمان هم راستا 
مي  گردد (IT Governance Institute, 2003). راهبري 
 ،IT فناوري اطلاعات فرایندي است که در آن استراتژي
پیشــرانه فرایندهاي IT مي  شــود، منابع مورد نیاز را براي 
انجــام مســئولیت  هاي خود جــذب مي کنــد. فرایندهاي 
IT در مقابــل این مســئولیت  ها و در مــورد نتایج فرایند، 
عملكرد، ریســک  هاي مدیریت  شــده یا پذیرفته شــده و 
منابع مصرف شــده پاسخ گو هســتند. این گزارش  ها باید 
نشــان دهنده پیاده  سازي درست اســتراتژي بوده یا نیاز به 
بررسي و فرموله کردن دوباره اســتراتژي  ها را نشان دهند 

)شكل 2). 
چرخه راهبري فناوري اطلاعــات در فضاي خلاء اتفاق 
نمي  افتد و هر سازمان در محیطي فعالیت مي کند که از موارد 
 (IT Governance Institute, 2003) ذیل تأثیرپذیر است

-  ارزش  هاي ذي  نفعان؛

-  مأموریت، چشم  انداز و ارزش  هاي سازمان؛
-  فرهنگ و اخلاق جامعه و سازمان؛

-  سیاست  ها و قوانین؛
-  فعالیت  هاي صنعت.

نگاهي به پیش  بیني  هاي تحلیل  گران مشهور بازار مانند 
گارتنر، کامپس، گیگا و ســي اس سي، نشان مي  دهد که 
مســائل اصلي مدیریت فناوري اطلاعات از تكنولوژي به 
ســمت مســائل مدیریتي حرکت کرده  اســت. این موارد 
کامــلًا بــا محدوده  هاي تحت پوشــش راهبــري فناوري 

اطلاعات، که در ادامه لیست شده  اند، تطابق دارند:
(IT Governance Institute, 2003)

 هم راس�تایي راهبردي: تمرکز بر هم راســتایي با 
کسب و کار و راه  حل  هاي همكارانه؛

  ارائ�ه ارزش: بهینه  ســازي هزینه  ها و اثبات ارزش 
فناوري اطلاعات؛

  مدیریت ریسک: درنظرگرفتن امنیت دارایي هاي 
فناوري اطلاعات، بازیابي و پیوستگي عملیات؛

 مدیریت منابع: بهینه  ســازي دانش و زیرســاخت 

فناوري اطلاعات؛
به علاوه باید در نظر گرفت که هیچ  کدام از موارد بالا 

بدون ارزیابي عملكرد قابل مدیریت نیستند؛
 ارزیاب�ي عملك�رد: نظارت بر اجــراي پروژه  ها و 

کنترل خدمات فناوري اطلاعات. 

شكل 2. فرایندهاي راهبري فناوري اطلاعات 

 (IT Governance Institute, 2003)
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3-1.  ارزیابي عملكرد راهبري فناوري اطلاعات

ت موجود یت موجود یت موجود  یقت شناخت وضعیقت شناخت وضع قت شناخت وضعیقت شناخت وضعی یرد در حقیرد در حق رد در حقكرد در حقك كابي عملكابي عمل ابي عملیابي عملی  ارز
ميه ميه ميشود  ه ــه ــ ــســس سیسی ده مقاــده مقاــده مقا ــشــش نیینیین ییش تعییش تع ش تعیش تعی یت که با اهداف از پیت که با اهداف از پ ت که با اهداف از پــت که با اهداف از پــ ــاســاس
تفاده قرار ــتفاده قرار ــتفاده قرار  ــن اهداف، مورد اســن اهداف، مورد اس ن اهداف، مورد اسیین اهداف، مورد اسیی ییزي و تعییزي و تع زي و تعیزي و تعی برنامهراي برنامهراي برنامهر راي ــراي ــ ــا بــا ب ا بیا بی
ح یح یح راهبري  یسازي صحیسازي صح ادهیادهیاده ین گام اول در پین گام اول در پ ن گام اول در پین گام اول در پی رد. بنابرایرد. بنابرایرد. بنابرا یگیگ مي
آن فناوري اطلاعات در سازمان، شناخت است تا بر مبناي آن فناوري اطلاعات در سازمان، شناخت است تا بر مبناي آن 
ناخت وضع ــناخت وضع ــناخت وضع  ــحي انجام داد. شــحي انجام داد. ش حي انجام داد. شیحي انجام داد. شی یهاي صحیهاي صح زيیزيیزي برنامهبتوان برنامهبتوان برنامهر
ي یي یي  اــاــا ــکند تا نقاط ضعف و قوت شناســکند تا نقاط ضعف و قوت شناس ميود کمک ميود کمک مي ود کمک ــود کمک ــ ــموجــموج
ري فناوري ــري فناوري ــري فناوري  ــعه راهبــعه راهب عه راهبــعه راهبــ ــور توســور توس ور توســور توســ ــمنظــمنظ بهي بهي به ي یــي یــ برنامهده و برنامهده و برنامهها  هاها ده و ــده و ــ ــشــش
ژة سازمان ارائه شود. یژة سازمان ارائه شود. یژة سازمان ارائه شود.  ط ویط ویط و راــراــرا ــگرفتن شــگرفتن ش دراطلاعات با دراطلاعات با درنظر
ري فناوري ــري فناوري ــري فناوري  ــي عملكرد راهبــي عملكرد راهب ي عملكرد راهبــي عملكرد راهبــ ــابــاب ابیابی اي ارزــاي ارزــاي ارز ــهــه روشي از روشي از روش ي از ــي از ــ ــكــك كیكی
ه که که  کت کت  ت ــت ــ ــ اســ اس ازي متوازنیازي متوازنیازي متوازن1 یارت امتیارت امت ارت امتکارت امتک کاز کاز  تفاده ــتفاده ــتفاده  ــاطلاعات، اســاطلاعات، اس

ز بر آن استوار است.یز بر آن استوار است.یز بر آن استوار است. ین مقاله نین مقاله ن ن مقاله نین مقاله نی ز اصلي اکز اصلي اکز اصلي ا تمر

4-1.  کارت امتيازي متوازن 

ف فناوري یف فناوري یف فناوري  ا و وظاــا و وظاــا و وظا ــندهــنده ندهیندهی ورد فراــورد فراــورد فرا ــ در مــ در م bsc م یــم یــم یــمفاهیــمفاه
ز مورد استفاده قرار گرفتهیز مورد استفاده قرار گرفتهیز مورد استفاده قرار گرفتهاند.  یاطلاعات نیاطلاعات ن

(IT Governance Institute, 2005, Mueller et al, 2008).

ر براي ــر براي ــر براي  کلانطحي کلانطحي کلانت  تــتــت طحي ــطحي ــ ــوان در ســوان در س وان در ســوان در ســ ــتــت ميم را ميم را مي م را یــم را یــ یــن مفاهیــن مفاه ن مفاهیــن مفاهیــ ا
ن ین ین  بهز بهز بهکارگرفت. ا ز یــز یــ یــنیــن ني راهبري فناوري اطلاعات ني راهبري فناوري اطلاعات  ي راهبري فناوري اطلاعات ــي راهبري فناوري اطلاعات ــ ــابــاب ابیابی ارز
ي یي یي  ران اجرایران اجرایران اجرا ات، مدــات، مدــات، مد ــد اطلاعــد اطلاع د اطلاعــد اطلاعــ ــران ارشــران ارش ران ارشیران ارشی چهارچوب به مد
ندهاي یندهاي یندهاي  ر فراــر فراــر فرا ــکند تا بــکند تا ب ره کمک یره کمک یره کمک مي ت مدــت مدــت مد ــئــئ ئیئی یو اعضاي هیو اعضاي ه
عه، ــعه، ــعه،  ــت توســت توس ت توسیت توسی یراهبري، چگونگي عملكرد و چگونگي قابلیراهبري، چگونگي عملكرد و چگونگي قابل
ازي یازي یازي  یتفاده از کارت امتیتفاده از کارت امت تفاده از کارت امتــتفاده از کارت امتــ ــع اســع اس ع اســع اســ ــند. منافــند. مناف ند. منافــند. منافــ ــته باشــته باش ته باشــته باشــ ــنظارت داشــنظارت داش

ابي فناوري اطلاعات عبارتیابي فناوري اطلاعات عبارتیابي فناوري اطلاعات عبارتاند از:  متوازن براي ارز
ک ابزار براي یک ابزار براي یک ابزار براي  یاز یاز  از  سازمان و بخش فناوري اطلاعات از  سازمان و بخش فناوري اطلاعات  

ميرد استفاده ميرد استفاده ميکنند؛ لذا داراي زبان مشترک  رد استفاده كرد استفاده ك كابي عملكابي عمل ابي عملیابي عملی ارز
ابي یابي یابي  زي و ارزیــزي و ارزیــزي و ارز برنامهردن برنامهردن برنامهر ردن ــردن ــ ــکــک پارچهیكپارچهیكپارچه یكو یكو  و ود و ود  ود ــود ــ ــد بــد ب د بــد بــ ــخواهنــخواهن

شكل 3. کارت امتيازي متوازن راهبري فناوري اطلاعات

 (Van Grembergen, 2005) (Van Grembergen, 2005) (Van Grembergen, 2005)

1. blanced scorecard  (bsc)
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فناوري اطلاعات و ســازمان تســهیل خواهد شد. کارت 
امتیازي متــوازن هدف ها و معیارها را بــراي تمامي ابعاد 
کسب و کار شامل فناوري اطلاعات فراهم خواهد کرد.  

 یكپارچگــي بین کســب و کار و راهبــري فناوري 
اطلاعــات، فاصلة زماني بین ایــن دو را حذف کرده یا به 

 .(Pederiva, 2003(حداقل مي رساند
5-1.  م�دل کارت امتيازي مت�وازن راهبري فناوري 

اطلاعات
شكل 3 کارت امتیازی راهبری فناوری اطلاعات را در 
چهار بعد: ســهم  کسب و کار، ذي  نفعان، تعالي عملیاتي و 

آینده  گرایي ارائه مي  کند.  
هدف نهایي توســعه و پیاده  ســازي راهبــري فناوري 
اطلاعــات، ترکیب کســب و کار و فنــاوري اطلاعات و 
دســتیابي به نتایــج مالي بهتر اســت. بنابراین روند کارت 

امتیــازي متوازن راهبــري فناوري اطلاعات که به ســهم 
در کســب و کار منتهي مي  شــود، روندي منطقي اســت. 
همان طور که در شــكل 3 نمایش داده شــده اســت، سه 
بعُد دیگر با بعُد ســهم در کســب و کار، ارتباط علتي و با 
یكدیگــر رابطه  هاي علت و معلولي دارنــد. به عنوان مثال: 
آمــوزش راهبري فنــاوري اطلاعات )بعُــد آینده گرایي) 
ســطح برنامه  ریزي فناوري اطلاعات را بــالا مي  برد )بعُد 
تعالــي عملیاتي) کــه این به نوبه خــود رضایت ذي  نفعان 
را افزایــش خواهــد داد )بُعد ذي  نفعــان) و در نهایت اثر 
مثبتي بر هماهنگي راهبردي پروژه  هاي فناوري اطلاعات 

خواهد داشت )بعُد سهم در کسب و کار). 
مأموریــت، اهداف و معیارهای هر بعد به تفكیک، در 

جداول 1 تا 4 نمایش داده شده اند.

بیمه‌جهان‌تازه‌های
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جدول 1. معيارهای بعُد سهم در کسب و کار

سهم در کسب و کاربعد

اطمینان از سود بیشینه از فناوري اطلاعات با ریسک معقولمأموریت

معیارها
ف

اهدا

همسویي 
استراتژیک

عملکرد موزون راهبري
هماهنگي استراتژیک پروژه  هاي اصلي فناوري اطلاعات

درصد ظرفیت  هاي توسعه که در پروژ ه  هاي استراتژیک استفاده شده  اند 
درصد هدف  هاي کسب و کاري که با هدف  هاي فناوري اطلاعات پشتیباني مي شوند

ارائه ارزش

مدیریت عملکرد واحد کسب و کار
Pb ،IRR ،NPV،ROI ارزش تجاري پروژه هاي فناوري اطلاعات برپایه

نسبت هزینه هاي فناوري اطلاعات به کل چرخش مالي
درصد هزینه هاي فناوري اطلاعاتي که از محل درآمدهاي آن تأمین شده اند

مدیریت 
ریسک

تعداد اقدامات امنیتي جدید پیاده  سازي شده
وجود برنامه  هاي مقابله با بحران

تعداد بازرسي  هاي انجام شده و نقص   هاي گزارش شده

(Van der zee, 2002)

جدول 2. معيارهای بُعد ذی  نفعان 

ذي نفعانبعد
تأمین انتظارات ذي نفعانمأموریت

معیارها

ف
اهدا

رضایت
ذي نفعان

نتایج رضایت  سنجي ذي نفعان در زمان  هاي مشخص
تعداد شکایت  هاي ذي نفعان  

شاخص در دسترس بودن سیستم  ها و برنامه  هاي کاربردي

مدیریت نيازهاي
ذي نفعان

تعداد جلسات برگزارشده با ذي نفعان مختلف 
وجود ارتباط شفاف با مدیرعامل و اعضاي هیئت مدیره

شاخص مشارکت مدیرعامل و اعضاي هیئت مدیره در پروژه هاي اصلي  و جدید 
تعداد پروژه  هاي اصلي فناوري اطلاعات که توافق نامه سطح خدمات دارند

هماهنگي  هاي 
قانوني و اخلاقي

مطابقت فناوري اطلاعات با قوانین حریم خصوصي

(Van der zee, 2002)
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جدول 3. معيارهای بعُد تعالی عملياتی 

تعالي عملیاتيبعد

اطمینان از راهبري فناوري اطلاعات مؤثر و پایدارمأموریت

معیارها

ف
اهدا

ساختارها

تعداد جلسات کمیته راهبردي فناوري اطلاعات 
تعداد جلسات کمیته  هاي راهبري فناوري اطلاعات

ترکیب کمیته  هاي فناوري اطلاعات
وجود مدیر ارشد اطلاعاتي یا عضوي از تیم اجرایي در هیئت مدیره

فرایندها

سطح برنامه  ریزي فناوري اطلاعات و برنامه  ریزي کسب و کار
تعداد ساعت  هاي صرف شده براي مسائل راهبردي فناوري اطلاعات و کسب و کار

وجود کار ت امتیازي فناوري اطلاعات و کارت امتیازي کسب و کار
تعداد فرایندهاي فناوري اطلاعاتي که از طریق کارت امتیازي ارزیابي مي  شوند

تعداد فرایندهاي فناوري اطلاعاتي که تحت پوشش cObIT است
تعداد فرایندهاي فناوري اطلاعاتي که تحت پوشش ITIL است

سطوح بلوغ فرایندهاي فناوري اطلاعات
درصد هدف  هاي فناوري اطلاعاتي که با فرایندهاي فناوري اطلاعات پشتیباني مي شوند

سطح کلي بلوغ فرایند راهبري فناوري اطلاعات بلوغ

(Van der zee, 2002)

جدول 4. معيارهای بعد آینده  گرایی 
آینده  گرایيبعد

بنا کردن پایه  اي براي راهبري فناوري اطلاعاتمأموریت

معیارها

ف
مهارت و دانشاهدا

تعداد و سطح جلسات آموزشي با حضور کارکنان فناوري اطلاعات و 
کسب و کار

تعداد جلسات آموزشي درباره راهبري فناوري اطلاعات
درصد افرادي که بر اساس هر مهارت، آموزش  هاي راهبري فناوري اطلاعات 

دیده  اند 
تعداد جلسات ارائه راهبري فناوري اطلاعات براي مدیر عامل و اعضاي 

هیئت مدیره
سطح و میزان استفاده از سامانه مدیریت دانش راهبري فناوري اطلاعات

همکاری فناوری 
اطلاعات و 
کسب و کار 

درصد مدیران ارشد سازمان که دارای دانش فناوری اطلاعات هستند 
درصد مدیران فناوری اطلاعاتی که دارای دانش کسب و کار هستند 

سطح درک کسب و کار از فناوری اطلاعات 

(Van der zee, 2002)
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مدل کارت امتیازي متوازن راهبري فناوري اطلاعات، 
توســط محقق براي ارزیابــي وضعیت راهبــري فناوري 
اطلاعات در یک شــرکت بیمه به کاررفته است. در ادامه، 
نحــوه به کارگیري مدل، جمع  آوري اطلاعات و داده  ها و 
همچنین تحلیل آنها در شرکت مورد نظر با جزئیات ذکر 

شده است. 
2. تجزیه و تحلي�ل داده  ه�ا و و مراح�ل اج�راي 

پژوهش
1-2.  مراحل اجراي پژوهش

پژوهش حاضر را از نظر دسته  بندي پژوهش  ها بر حسب 
نحــوة گردآوري داده  هــا، مي  توان از نــوع پژوهش  هاي 
توصیفــي- مطالعه موردي محســوب کرد. بدین صورت 
که براي جمع  آوري اطلاعــات مربوط به ادبیات موضوع 
از روش کتابخانــه  اي و همچنین بــراي ارزیابي عملكرد 
راهبري فناوري اطلاعات شــرکت مــورد نظر، از روش 
میداني با توزیع پرسش  نامه اســتفاده شده است. همچنین 
با توجه به تقســیم  بندي پژوهش  ها از نظر هدف، پژوهش 

حاضر از نوع پژوهش کاربردي است.
بــراي ارزیابــي عملكــرد راهبري فنــاوري اطلاعات 
در چهــار بعد کارت امتیازي متــوازن فناوری اطلاعات، 
پرســش  نامه  اي طراحي شد که روایي آن از طریق نظرات 
متخصصان و خبرگان آشــنا به مســائل مدیریت فناوري 
اطلاعات تأییــد گردید؛ پایایي آن نیــز از طریق ضریب 
  sPss آلفاي کرونبــاخ مقدار 0/9280 توســط نرم افزار
محاســبه شد. پرسش  نامه مذکور بر اساس نظرات خبرگان 
حــوزة فناوري اطلاعات و مدیران شــرکت  مــورد نظر، 
بــراي این شــرکت، اختصاصــي گردید. ســپس نظرات 
خبرگان آن شرکت دربارة معیارهاي مختلف مورد سؤال 
قرار گرفــت. مقیاس مورد اســتفاده در آن نیز طیف پنج 

گزینه اي لیكرت بود. 
2-2. اندازه  گيري وضعيت راهبري فناوري اطلاعات 

به کمک مدل کارت امتيازي متوازن 
بــراي تحلیل اطلاعات و مشــخص نمــودن امتیازات 
هر کدام از هدف  ها )به غیر از دو هدف همسویي راهبردي 

و بلــوغ)، به پنــج گزینة مذکور، امتیــازات 20، 40، 60، 
80 و 100 تخصیص داده شــد و با توجه به مشــخص بودن 
پرسش  هاي مربوط به هر هدف از هر بعُد، امتیاز هر هدف، 
حاصل میانگین امتیازات پاسخ  دهندگان به پرسش هاي آن 
هدف بود. براي محاسبة امتیاز ابعاد نیز از امتیازات اهداف 
آنــان میانگین گرفته شــد. لازم به ذکر اســت که در این 
تحقیق وزن همه اهداف یكســان در نظر گرفته شده است؛ 
زیرا در حال حاضــر امكان وزن  دهي به هر کدام از اهداف 
وجود ندارد و تنها راه وزن  دهي این است که روش را در 
طولاني مدت براي شــرکت  ها و سازمان  هاي زیادي اجرا 

کرد و با گذشت زمان وزن  ها را مشخص کرد. 
براي محاســبه امتیــاز دو هدف همســویي راهبردي و 
بلوغ از روش  هاي دیگري غیر از روشــي که در بالا ذکر 
شــد، استفاده شــده اســت. این امر از این جهت صورت 
گرفت که هر کدام از این هدف  ها داراي پرسش نامه هایي 
مخصوص به خود و با روش تحلیل مشخص بودند که از 

آنها در قالب پرسش  نامه این پژوهش استفاده شد.
-  روش محاس�بة امتياز هدف همسویي راهبردي )از 

بعد سهم در کسب و کار(
پیتر ویــل1 در کتاب خود پرســش  نامه  اي کوتاه براي 
ارزیابي ســریع وضعیت راهبري فناوري اطلاعات معرفي 
کرده اســت که امتیازي از 100 را مشــخص مي  سازد که 
پیش تر در این مقاله نیز معرفی شــده است. گرمبرگن در 
مدل خود از این شاخص براي ارزیابي همسویي راهبردي 

استفاده کرده است. 
(Van Grembergen Wim, 2005, Weill and 

Ross, 2004).

-   روش محاسبه امتياز هدف بلوغ )از بعد تعالي عملياتي(

براي محاســبة بلــوغ راهبــري فنــاوري اطلاعات در 
ســازمان از ویژگي  هایي استفاده شــد که مؤسسة راهبري 
فناوري اطلاعات براي سطوح مختلف مطرح کرده است 
)IT Governance Institute, 2003). روش محاســبة 
شــاخص نهایي بلوغ که عددي از 0 تا 5 اســت، در ادامه 

شرح داده مي  شود.   
1. Peter Weill
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ناخت هماهنگي ــناخت هماهنگي ــناخت هماهنگي  ــشــش شبه بلوغ، شبه بلوغ،  ؤالات مربوــؤالات مربوــؤالات مربوط ــهدف از ســهدف از س
ي با ــي با ــي با  ــازمان تحت بررســازمان تحت بررس ازمان تحت بررســازمان تحت بررســ ــات ســات س ات ســات ســ ــاوري اطلاعــاوري اطلاع اوري اطلاعــاوري اطلاعــ ــت فنــت فن ت فنیــت فنیــ یــوضعیــوضع
دام از سطوح بلوغ  کدام از سطوح بلوغ  کدام از سطوح بلوغ  ه در که در که در هر تــتــت ــســس وهاي مختلفي ایوهاي مختلفي ایوهاي مختلفي ا سنار
تـتـتآوردن عددي  ــــ ـدسـدس هراي بهراي به راي بـراي بـ ــــ ـبـب بت. بت.  ت. ـت. ـ ــــ ـاسـاس اسده اسده  ده ـده ـ ــــ ـشـش شح داده شح داده  ح داده یح داده ی یوضیوض وضتوضت
طح، از ــطح، از ــطح، از  ــژگي هر ســژگي هر س ژگي هر سیژگي هر سی وبه وبه و يــيــي1 مربوط ــر ارزش هماهنگــر ارزش هماهنگ ر ارزش هماهنگــر ارزش هماهنگــ ــانگــانگ انگیانگی یبیب
زان شدت مخایزان شدت مخایزان شدت مخالفت  یه میه م ه مکه مک ميته ميته ميشود ته ــته ــ ــدهندگان خواســدهندگان خواس پاسخ
في چهار یفي چهار یفي چهار  یطیط طارات در طارات در  ارات در ـارات در ـ ــــ ـبـب بدام از عبدام از ع دام از عکدام از عک ود را با هرـود را با هرـود را با هر ــــ ـخـخ خا موافقت خا موافقت  ا موافقت یا موافقت ی
ب به اعداد یب به اعداد یب به اعداد 0،  یرتیرت رتهاي آنها به ترتهاي آنها به ت خاي علامت بزنند. پاسخاي علامت بزنند. پاسخ هنهنه نینی گز
 .(Pederiva, 2003) مي1 نسبت داده مي1 نسبت داده ميشوند 0/33، 0/66 و 
طح داراي ــطح داراي ــطح داراي  ــها، هر ســها، هر س شــشــشنامه ــدن پرســدن پرس دن پرســدن پرســ ــشــش املکاملکامل پس از 
انگر یانگر یانگر  یه داراي عددي بیه داراي عددي ب ه داراي عددي بکه داراي عددي بک کبود کبود  بود اي از عبارات خواهد بود اي از عبارات خواهد  مجموعه
انگر یانگر یانگر  یزان هماهنگي با سازمان تحت بررسي است. عدد بیزان هماهنگي با سازمان تحت بررسي است. عدد ب زان هماهنگي با سازمان تحت بررسي است. عدد بیزان هماهنگي با سازمان تحت بررسي است. عدد بی یمیم
محاسبه ن عبارات آن سطح محاسبه ن عبارات آن سطح محاسبه  ن عبارات آن سطح ین عبارات آن سطح ی یانگیانگ انگیانگی یطح از میطح از م طح از مــطح از مــ ــهماهنگي هر ســهماهنگي هر س
وند ــوند ــوند  ــشــش ميازي ميازي مي   ازي ــازي ــ الن اعداد نرمالن اعداد نرمالس  ســســس ن اعداد نرمین اعداد نرمی ده و در مرحله بعد اــده و در مرحله بعد اــده و در مرحله بعد ا ــشــش
ميم ميم ميشود). در  م یم ی یل تقسیل تقس ل تقسکل تقسک کمجموع کمجموع  مجموع )عدد هر سطح بر حاصل مجموع )عدد هر سطح بر حاصل 
مربوططح در وزن مربوططح در وزن مربوطبه آن سطح که  طح در وزن ــطح در وزن ــ ــســس سمرحله آخر عدد هر سمرحله آخر عدد هر 
حاصل، ضرب شده و از حاصل، ضرب شده و از حاصلجمع  تــتــت2 ــماره سطح اســماره سطح اس ماره سطح اســماره سطح اســ ــهمان شــهمان ش
د ید ید  ت ــت ــت ميآ ــدســدس بهل از مرحله قبل، عدد بلوغ بهل از مرحله قبل، عدد بلوغ به ل از مرحله قبل، عدد بلوغ ــل از مرحله قبل، عدد بلوغ ــ ــاعداد حاصــاعداد حاص

 .(Pederiva, 2003(
1. compliance Value

2. به عنوان مثال سطح 2 داراي وزن 2 و سطح 5 داراي وزن 5 ميباشد.  باشد.باشد.

ازهاي یازهاي یازهاي  ینكه با امتینكه با امت نكه با امتینكه با امتی از 5 است، براي اه عدد بلوغ از 5 است، براي اه عدد بلوغ از 5 است، براي ا ه عدد بلوغ  که عدد بلوغ  ک ازآنجا
ب کیب کیب  ت تریت تریت تر یوده و قابلیوده و قابل وده و قابلــوده و قابلــ ــگر همخوان بــگر همخوان ب گر همخوان بیگر همخوان بی هدفاد و هدفاد و هدفهاي د اد و ــاد و ــ ــابعــابع

داشته باشد، در 20 ضرب ميشود. 
3-2.  تجزیه و تحليل داده  ها و ارائه پيشنهاداتي جهت 

ارتقاي عملكرد راهبري فناوري اطلاعات
ه در بالا که در بالا که در بالا  کباتي کباتي  باتي ــباتي ــ ــها و انجام محاســها و انجام محاس شــشــشنامه ــل پرســل پرس ل پرسیل پرسی یبا تكمیبا تكم
جة یجة یجة  یا و در نتیا و در نت ا و در نتــا و در نتــ ــارهــاره ارهیارهی یدام از معیدام از مع دام از مع کدام از مع ک هرد، براي هرد، براي هر د، براي ــد، براي ــ ــاره شــاره ش اره شــاره شــ ــبه آنها اشــبه آنها اش
د. ید. ید.  تــتــتميآ ــدســدس بهازاتي بهازاتي به ازاتي یازاتي ی یاد، امتیاد، امت اد، امتــاد، امتــ ــدام از ابعــدام از ابع دام از ابعکــدام از ابعکــ کــهر کــهر  هر راي هر راي  راي ــراي ــ ــآن بــآن ب
عبارتب عبارتب عبارتاند  ب یب ی یکار به ترتیکار به ترت بــبــبو ــهم در کســهم در کس هم در کســهم در کســ ــازهاي بعد ســازهاي بعد س ازهاي بعد سیازهاي بعد سی یامتیامت
ي راهبردي 33/6 و ارائه یي راهبردي 33/6 و ارائه یي راهبردي 33/6 و ارائه  ک 61، همسوــک 61، همسوــک 61، همسو ــســس سیسی ت ریت ریت ر ریریر از: مد
عبارتب عبارتب عبارتاند از:  ب یــب یــ یــترتیــترت بهنفعان بهنفعان به ذيد ذيد ذي د ــد ــ ــاز بعــاز بع از بعیــاز بعیــ یــارزش 66. امتیــارزش 66. امت
ذيازهاي ذيازهاي ذينفعان 54 و  ازهاي یازهاي ی ینین نت نت  ت یــت یــ ریریر ذيت ذيت ذينفعان 59، مد ت یــت یــ رضا
ازهاي بعد تعالي یازهاي بعد تعالي یازهاي بعد تعالي  یاي قانوني و اخلاقي 78. امتیاي قانوني و اخلاقي 78. امت اي قانوني و اخلاقي 78. امتــاي قانوني و اخلاقي 78. امتــ ــهــه هماهنگي
ندها یندها یندها  اختار 53، فراــاختار 53، فراــاختار 53، فرا ــاند از: ســاند از: س عبارتب عبارتب عبارت ب یــب یــ یــي به ترتیــي به ترت ي به ترتــي به ترتــ ــاتــات اتیاتی یعملیعمل
ب یب یب  یي به ترتیي به ترت ي به ترتیي به ترتی ندهیندهیندهگرا د آــد آــد آ ــازهاي بعــازهاي بع ازهاي بعیازهاي بعی یوغ 56/6. امتیوغ 56/6. امت وغ 56/6. امتــوغ 56/6. امتــ ــ51 و بلــ51 و بل
بــبــبوکار  ــاري فناوري اطلاعات و کســاري فناوري اطلاعات و کس اري فناوري اطلاعات و کسكاري فناوري اطلاعات و کسك كد از: همكد از: هم د از: همــد از: همــ ــانــان عبارت

58 و مهارت و دانش 54.
ش وضع موجود کاملاــش وضع موجود کاملاــش وضع موجود کاملًا ــن پژوهــن پژوه ن پژوهین پژوهی ت با انجام اــت با انجام اــت با انجام ا ــقــق قیقی یدر حقیدر حق
چ بهبود و یــچ بهبود و یــچ بهبود و  یــکه هیــکه ه يیيیي ازود. ازود. ازآنجا ود. ــود. ــ ــشــش ميي و گزارش ميي و گزارش مي   ي و گزارش ــي و گزارش ــ ــبررســبررس
ت موجود مقدور یــت موجود مقدور یــت موجود مقدور  یــق وضعیــق وضع ق وضعیق وضعی یي دقیي دق ي دقیي دقی اــاــا ــرفتي بدون شناســرفتي بدون شناس رفتي بدون شناســرفتي بدون شناســ ــشــش شیشی یپیپ
ن گزارش ین گزارش ین گزارش  ور کور کور مي  تواند با استفاده از ا ت مذکت مذکت مذ نیست، شر
ناخته و جهت بهبود در ابعاد مختلف ــناخته و جهت بهبود در ابعاد مختلف ــناخته و جهت بهبود در ابعاد مختلف  ــشــش ت خود را یت خود را یت خود را  یوضعیوضع

اقدامات لازم را بهعملآورد. 
رد ــرد ــرد  ــي عملكــي عملك ي عملكــي عملكــ ــابــاب ابیابی تــتــتآمده از ارز ــدســدس بهج بهج به ج یــج یــ اي نتاــاي نتاــاي نتا ــمبنــمبن بر
شنهاداتي یشنهاداتي یشنهاداتي  یور، پیور، پ ور، پکور، پک راهبري فناوري اطلاعات در شرکت مذ
ن ین ین  بهمنظور ارتقاي عملكرد راهبري فناوري اطلاعات در ا
برمبناي نهادات برمبناي نهادات برمبناي  نهادات ــنهادات ــ ــشــش شیشی یشود. ساختار ارائة پیشود. ساختار ارائة پ رکت ارائه ــرکت ارائه ــرکت ارائه مي ــشــش
اوري اطلاعات ــاوري اطلاعات ــاوري اطلاعات  ــازي راهبري فنــازي راهبري فن ازي راهبري فنیــازي راهبري فنیــ یــارت امتیــارت امت ارت امتکارت امتک کد کد  د ــد ــ ــعــع ُ ُار بعُار بعار ب ار بــار بــ ــچهــچه
ازي، روابط علت و یــازي، روابط علت و یــازي، روابط علت و  یــارت امتیــارت امت ارت امتکارت امتک کابعاد کابعاد  ابعاد ه ابعاد ه  ه  که  ک يیيیي ت. ازآنجاــت. ازآنجاــت. ازآنجا ــاســاس
نیینیینتر موجب  ته و بهبود در ابعاد پاــته و بهبود در ابعاد پاــته و بهبود در ابعاد پا ــگر داشــگر داش گر داشیگر داشی كدیكدیكد یبا یبا  با معلولي با معلولي 
شنهادات یشنهادات یشنهادات  یشوند، پیشوند، پ ميسهولت تحقق اهداف در ابعاد بالاتر ميسهولت تحقق اهداف در ابعاد بالاتر مي

ب ارائه ميیب ارائه ميیب ارائه ميشوند:  یترتیترت نینین بها
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جدول 5. پيشنهادات ارائه شده براي هر بعُد، جهت ارتقاي عملكرد راهبري فناوري اطلاعات در شرکت 
مورد نظر

پیشنهاداتتوضیحاتبعُد

آینده  گرایي

این بعد نشان مي  دهد که شرکت تا چه 
حد زمینه  هاي مساعد را براي پیشرفت 
در آینده فراهم کرده است، بنابراین از 

اهمیت بالایي برخوردار مي  باشد.

براي  اطلاعات  فناوري  راهبري  زمینه  در  آموزشي  دوره  هاي  برگزاري   -1
کارکنان فناوري اطلاعات و مدیران سازمان

2- برگزاري دوره  هاي آموزشي با حضور مدیران کسب و کار و مدیران فناوري 
اطلاعات

3-بالا بردن سطح دانش کسب و کار در مدیران و کارکنان فناوري  اطلاعات
4- بالا بردن سطح دانش فناوري اطلاعات در مدیران کسب و کار

5- ایجاد سیستم مدیریت راهبري فناوري اطلاعات در شرکت به منظور به 
اشتراک  گذاري دانش  هاي کسب شده در این زمینه

تعالي عملیاتي

بعد تعالي عملیاتي تأکید ویژه  اي بر 
ساختار اداره فناوري اطلاعات و 

فرایندهایي دارد که براي آن، مورد 
استفاده قرار مي  گیرد، در حقیقت 

موفقیت در این بعد مبنایي براي رسیدن 
شرکت به اهداف خود در بعد ذي نفعان 

است.

1- عضویت مدیر ارشد فناوري اطلاعات در هیئت مدیره
مشخص کردن  به منظور  اطلاعات  فناوري  راهبردي  کمیته  تشکیل   -2
جهت گیري  هاي اصلي و متشکل از مدیران ارشد و مدیران فناوري اطلاعات

3- تقویت کمیته راهبري فناوري اطلاعات در بخش  هاي مختلف
4- استفاده از یکي از چهارچوب  هاي فرایندي فناوري اطلاعات به عنوان مبنایي 

 )ITIL یا cObIT براي تعریف فرایندهاي راهبري فناوري اطلاعات )مانند
5- ارزیابي فرایندهاي فناوري اطلاعات با کارت امتیازي متوازن
6- تعریف فرایندهاي فناوري اطلاعات با کارت امتیازي متوازن

هدف  هاي  و  هدف  هاي کسب و کار  بین  شفاف  ارتباطات  مشخص کردن   -7
فناوري اطلاعات

ذي  نفعان

بعد ذي  نفعان به ارزیابي نحوة تعامل 
فناوري اطلاعات و ذي  نفعان مختلف 

و میزان رضایت آنها مي  پردازد. اهمیت 
این بعُد از آنجایي است که عدم درک 
صحیح نیازهاي ذي  نفعان و برآورده 

نساختن مطلوب آنها فناوري اطلاعات 
را  از رسیدن به اهداف خود باز 

مي  دارد.

1- ایجاد مکانیزم  هایي مانند نظرخواهي شفاهي، تلفني یا از طریق وب سایت 
به منظور شناخت دقیق  ترخواسته  هاي ذي  نفعان از خدمات فناوري اطلاعات 

سازمان
و  رضایت  میزان  از  اطلاع  به منظور  کاربران  با  منظم  جلسات  برگزاري   -2

خواسته  هاي آنها
3- ایجاد توافق نامه سطح خدمات (sLA) براي خدماتي که فناوري اطلاعات 

به سایر بخش  هاي سازمان ارائه مي  کند.

سهم در 
کسب وکار

در این بعد نتایج فناوري اطلاعات و 
اینکه فناوري اطلاعات تا چه حد به 

کسب وکار در رسیدن به اهدافش کمک 
مي  کند، مشخص مي  شود.

1- تعریف پروژه  هاي فناوري اطلاعات برمبناي برنامة راهبردي کسب وکار و 
مشورت با ذي  نفعان پیش از تصمیم  گیري نهایي

2-  تخصیص بودجه و امکانات به پروژه  هاي راهبردي
تصمیم  گیري  براي  مالي  ارزیابي  روش  هاي  از  یکي  حداقل  از  استفاده   -3

)PbP ،IRR ،NPV ،ROI( درباره انجام یا عدم انجام پروژه  ها
4- ایجاد برنامه  هایي براي مقابله با بحران  هاي فناوري اطلاعات

5- افزایش تعداد بازرسي  ها و کنترل  هاي امنیتي
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3. نتيجه  گيري
کارت امتیــازي متــوازن راهبري فنــاوري اطلاعات، 
بــراي ارزیابــي وضعیت فنــاوري اطلاعــات و بهبود آن 
به کار مي رود؛ چرا که باید در نظر داشــت، اندازه  گیري به 
تنهایي کافي نیست و باید از این ابزار به عنوان یک سیستم 
مدیریتي استفاده کرد. وقتي که اندازه  گیري به عنوان مثال 
مشكلات اساســي را در مدیریت ریســک نشان مي دهد 
)سهم در کســب و کار) باید راهبرد مناسبي براي مقابله با 
بحران ایجاد کرد )تعالي عملیاتي) که به نوبه خود احتیاج 

به برگزاري جلسات آموزشي دارد )آینده گرایي). 
با پیاده  سازي کارت امتیازي متوازن فناوري اطلاعات، 
ســازمان  ها مي  توانند توان هیئت مدیره، مدیر عامل، مدیر 
ارشد اطلاعات و مدیران اجرایي را با در اختیار قرار دادن 
اطلاعات مورد نیاز افزایش دهند. آنها مي توانند بر پایة این 
اطلاعات، اقدامات مؤثري را انجام دهند که در نتیجة آن 
اقدامات، هماهنگي بیشتر و بهتري بین فناوري اطلاعات و 
کسب و کار به وجود مي  آید. مدل کارت امتیازي راهبري 
فناوي اطلاعات، یک مدل عمومي است و امكان استفاده 
از آن براي تمام شرکت  ها و سازمان  ها صرف  نظر از اندازة 
آنها، دولتي، خصوصي، انتفاعــي و غیرانتفاعي بودن آنها 
و صنعتــي کــه در آن مشــغول به فعالیت هســتند، وجود 
دارد. با توجــه به معیارهایي که در هرکدام از ابعاد به آنها 
اشاره شده است، مي  توان پرسش  نامه  اي را طراحي کرد و 
عملكرد راهبري فناوري اطلاعات را در چهار بعد کارت 
امتیازي متوازن )ســهم در کســب و کار، ذي  نفعان، تعالي 

عملیاتي، آینده گرایي) سنجید. 
چنانچه این مدل در شــرکت  هاي مختلفي که در یک 
صنعت خاص فعالیت مي  کنند، اســتفاده شــود، هرکدام 
از شــرکت  ها مي  تواننــد وضعیت خود را نســبت به رقبا 
مقایسه کنند و نتایج این مقایسه را جهت پیشبرد اهدافشان 
به کارگیرنــد، علاوه بر ایــن، مشــتریان هر کــدام از ایــن 
شرکت  ها نیز مي  توانند، در دنیاي رقابتي موجود، انتخاب 

آگاهانه  تري داشته باشند.  
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