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Abstract: This research evaluates the maturity of information technology 
governance based on COBIT 5 framework in the National Library and 
Archives of Iran. The research methodology is based on the COBIT 5 
maturity model that measures the capability of IT processes using the 
ISO/ IEC 15504 standard. According to this standard, the capability of 
each process is evaluated on a scale of 0 to 5 to determine its maturity 
level. The data were gathered using COBIT 5 check lists in 5 process 
areas for 37 IT processes with the help of NLAI managers responsible 
for each field (based on COBIT 5 RACI chart). After analyzing the 
general and specialized indicators of each process, the maturity ranking, 
maturity level mean and maturity gap were determined in each domain. 
The results showed that the maturity level achieved in five process 
areas (1. IT governance processes: Evaluate, Direct and Monitor; 2. 
Align, Plan and organize, 3. Build, Acquire and Implement, 4. Deliver, 
Service and Support, and 5. Monitor, Evaluate and Assess) are not in 
line with the strategies of the National Library and Archives of Iran. The 
overall average of maturity level of 37 evaluated processess is 0.81 out 
of 5, and this organization has a gap of 4.9 to the optimal level.
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چکیــده: ایــن پژوهــش بــه ســنجش بلــوغ حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات بــر اســاس 
چارچــوب »کوبیــت 5« در »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی ایــران« پرداختــه اســت. 
روش پژوهــش بــر مبنــای مــدل ارزیابــی بلــوغ »کوبیــت 5« انجــام گرفتــه کــه بــه 
 اندازه گیــری قابلیــت فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات بــا اســتفاده از اســتاندارد

ــد در  ــر فراین ــت ه ــتاندارد قابلی ــن اس ــاس ای ــر اس ــردازد. ب ISO/ IEC 15504 می پ

مقیــاس رتبه بنــدی 0 تــا 5 بررســی می شــود تــا ســطح بلــوغ آن تعییــن شــود. داده هــا 
بــا اســتفاده از ســیاهة ارزیابــی »کوبیــت 5« در 5 حــوزة فراینــدی بــرای 3۷ فراینــد 
فنــاوری اطلاعــات بــه  کمــک واحدهــای مســئول هــر حــوزه )بــر مبنــای چــارت 
ــاخص های  ــل ش ــس از تحلی ــد و پ ــل ش ــت 5«( تکمی ــئولیت »کوبی ــذاری مس واگ
عمومــی و تخصصــی هــر فراینــد نمــرة بلــوغ فرایندهــا، میانگیــن بلــوغ، و شــکاف 
ــده نشــان داد کــه ســطح  ــج به دســت  آم ــد. نتای ــر حــوزه مشــخص گردی ــوغ ه بل
بلــوغ به دســت  آمــده در پنــج حــوزة فراینــدی )یعنــی فرایندهــای مربــوط بــه نظــام 
ــاخت،  ــازماندهی؛ س ــزی و س ــازی، طرح ری ــات؛ همسوس ــاوری اطلاع ــری فن راهب
اکتســاب و اجــرا؛ تحویــل، خدمــات و پشــتیبانی؛ و نظــارت، ســنجش و ارزیابــی( 
در راســتای راهبردهــای »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی ایــران« نیســتند و میانگیــن 
کلــی ســطح بلــوغ 3۷ فراینــد ارزیابی شــده 0/81 از 5 اســت و ایــن ســازمان دارای 

شــکاف بلــوغ حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات 4/19 تــا ســطح مطلــوب اســت.

ارزیابی‌سطح‌بلوغ‌حاكمیت‌فناوری‌

اطلاعات‌سازمان‌اسناد‌و‌كتابخانة‌ملی‌

ایران‌بر‌اساس‌چارچوب‌»كوبیت‌5«

 دکتري اقتصاد و مدیریت صنعتي؛ استادیار؛ 
 واحد تهران مرکزی؛ دانشگاه آزاد اسلامی؛ تهران، ایران؛

Jam.Edalatian_shahriari@iauctb.ac.ir

جمشید‌عدالتیان‌شهریاری

 کارشناسی ارشد مدیریت فناوری اطلاعات؛ کارشناس
 ادارة کل منابع دیجیتال سازمان اسناد و کتابخانة ملی ایران؛ 

 تهران، ایران؛
mahdieh.bahmanabadi62@gmail.com  پدیدآور رابط 

مهدیه‌بهمن‌آبادی

mailto:Jam.Edalatian_shahriari@iauctb.ac.ir
mailto:mahdieh.bahmanabadi62@gmail.com


تابستان 1401   |   دورة 37   |   شمارة 4

1068

كلیدواژه‌هــا: حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات، مدیریــت فنــاوری اطلاعــات، »کوبیــت 5«، ســنجش بلــوغ 
فنــاوری اطلاعــات، فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات

1.‌مقدمه

اســتفاده از فنــاوری اطلاعــات در ســازمان ها بــه  انــدازه ای فراگیــر شــده اســت کــه ســازمان های 
امــروزی بــرای انجــام عملیــات و تحقــق اهــداف خــود هزینه هــای قابــل توجهــی را صــرف می کنند. 
ــدازه ای اســت کــه ســاختارهای ســازمانی، مدل هــای  ــا ان ــاوری اطلاعــات در ســازمان ها ت ــر فن تأثی
ــع  ــن مناب ــازمانی، تأمی ــط س ــام کار، رواب ــیوه های انج ــران، ش ــری مدی ــیوة تصمیم گی ــی، ش مدیریت
ــرار می دهــد.  ــر ق ــا مشــتریان را تحــت تأثی ــاط ب ــات و محصــولات و شــیوة ارتب ــة خدم ــه، ارائ اولی
به کارگیــری درســت فنــاوری اطلاعــات در راســتای اهــداف راهبــردی ســازمان ها می توانــد منجــر 
ــی، بهــره وری و اثربخشــی شــود و از ســوی دیگــر، اگــر چارچــوب مشــخصی  ــه افزایــش کارای ب
بــرای اســتفاده از ایــن فنــاوری وجــود نداشــته باشــد، جــز اتــلاف منابــع ســازمانی ســودی نخواهــد 

داشــت.
ــات  ــاوری اطلاع ــزان توســعه و پیشــرفت فن ــد کــه می ــد تشــخیص دهن ــد بتوانن ســازمان ها بای
ــات  ــاوری اطلاع ــی فن ــد. ارزیاب ــاق می افت ــی اتف ــه زمان ــوغ آن چ ــت و بل ــه اس ــر دوره چگون در ه
ــاوری،  ــاصِ فن ــادی خ ــای اقتص ــن، ویژگی ه ــات و همچنی ــن ارزش اطلاع ــواری تعیی ــل دش به دلی
ــای هرچــه بیشــتر عملکــرد ســازمان  ــرای ارتق ــری دشــوار اســت )Arribas & Inchusta 1999(. ب ام
ــی را  ــرار دارد و چــه مراحل ــوغ خــود ق لازم اســت مشــخص شــود ســازمان در چــه ســطحی از بل
بایــد طــی کنــد تــا بتوانــد بــر پایــة فرایندهــای توانمندشــدة خــود بــا کمــک فنــاوری اطلاعــات بــا 
ــه اســتراتژی های  ــل ب ــد و در جهــت نی ــرار کن ــع داخــل و خــارج از ســازمان تعامــل مثبــت برق مناب

ــش 1388(.  ــردارد )به من ــدت گام ب بلندم
ــه  ــون توج ــب وکار و در کان ــر کس ــت« در رأس تفک ــته، واژة »حاکمی ــة گذش ــول ده در ط
ــا پاســخگوی  ــه اســت ت ــرار گرفت ــاوری اطلاعــات و ارتباطــات ق محققــان و متخصصــان حــوزة فن
ــر،  ــوی دیگ ــد و از س ــان می دهن ــوب را نش ــت خ ــت حاکمی ــی اهمی ــه از طرف ــد ک ــی باش الگوهای
ــت  ــن واقعی ــای ای ــددی گوی ــل متع ــد. دلای ــب وکار می پردازن ــای کس ــوار دنی ــای ناگ ــه رویداده ب
اســت: 1( فعالیت هــای کســب وکار تــا حــد گســترده ای بــه سیســتم های فنــاوری اطلاعــات وابســته 
ــات  ــاوری اطلاع ــه فن ــی ب ــد بالای ــا ح ــب وکار ت ــت کس ــت و شکس ــن، موفقی ــده اند، 2( بنابرای ش
وابســته اســت، 3( فنــاوری اطلاعــات بایــد بــرای کســب وکار ســودآوری ایجــاد کنــد و بــا اهــداف 
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ــداوم  ــد؛ و 5( ت ــخ ده ــب وکار پاس ــط کس ــریع در محی ــرات س ــه تغیی ــد، 4( ب ــو باش ــازمان همس س
 .)El Ghazi El Hosseini, Youssfi & Boutahar 2016( کســب وکار را تضمیــن کنــد

ــات  ــاوری اطلاع ــر فن ــد و مؤث ــرد کارآم ــرای کارب ــیوه ای ب ــات ش ــاوری اطلاع ــت فن حاکمی
ــات و  ــري از اطلاع ــا بهره گی ــات ب ــاوري اطلاع ــت فن ــت )Bin-Abbas & Bakry 2014(. حاکمی اس
ــازمان  ــداف س ــه اه ــتیابي ب ــت در دس ــم موفقی ــل مه ــوان عام ــاوري، به عن ــري فن ــق به کارگی از طری
ــاوری اطلاعــات در ســازمان  ــت فن شــناخته شــده اســت )Webb, Pollard & Ridley 2006(. حاکمی
تقریبــاً مفهومــی جدیــد در ایــن حــوزه اســت و محبوبیــت آن در میــان دانشــگاهیان و فعــالان فناوری 
اطلاعــات در دنیــا روزبــه روز در حــال افزایــش اســت. حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات دربــارة تعریــف 
ــان  ــرای کارکن ــکان را ب ــن ام ــه ای ــت ک ــازمان اس ــاختارهایی در س ــا و س ــازی فراینده و درونی س
فنــاوری اطلاعــات و دیگــر کارکنــان ســازمان ایجــاد می کنــد تــا مســئولیت های خــود را در 
ــت  ــد. اهمی ــام دهن ــات انج ــاوری اطلاع ــا فن ــط ب ــرمایه گذاری های مرتب ــق ارزش از س ــتای خل راس
ــی  ــازی بین الملل ــازمان استانداردس ــه »س ــت ک ــدری اس ــات به ق ــاوری اطلاع ــت فن ــد حاکمی رش
ــاوری اطلاعــات -  ــری ســازمانی فن ــوان »راهب ــا عن ــی ب ــزو(« در ســال 2008، اســتانداردی جهان )ای
ISO 38500« را در ایــن حــوزه منتشــر کــرد )De Haes & Van Grembergen 2015(. حاکمیــت 

ــاوری اطلاعــات ســاختاری اســت کــه هماهنگــی بیــن اهــداف راهبــردی ســازمان و خواســته ها  فن
ــامل  ــات ش ــاوری اطلاع ــت فن ــد. حاکمی ــش می ده ــرات را کاه ــطح خط ــود و س ــبب می ش را س
رهنمودهــا، عملیــات، وظایــف و نقش هــای کارکنــان ســازمان اســت. از ایــن رو، بــه هــر ســازمانی 
ــک  ــات کم ــاوری اطلاع ــرمایه گذاری های فن ــات و س ــی از اقدام ــع ناش ــق مناف ــرل و تحق در کنت

.)Alreemy et al. 2016( می کنــد
ــتند.  ــاوت هس ــوم متف ــات دو مفه ــاوري اطلاع ــت فن ــات و مدیری ــاوري اطلاع ــت فن حاکمی
تفــاوت آنهــا بنیادیــن و به طــور کامــل ورای فرضیــه و داراي فعالیت هــاي متمایــز اســت؛ اگرچــه 
ــل از  ــه نق ــرد« ب ــرد. »بای ــام مي گی ــرد انج ــک ف ــط ی ــا توس ــن فعالیت ه ــوارد، ای ــي از م در برخ
ــه  ــاري ک ــاس اختی ــر اس ــازمان ها را ب ــران »س ــه مدی ــان اینک ــا بی ــز را ب ــن تمای ــت، ای ــراون و گرن ب
 .)Brown & Grant 2005( ــه آنهــا ســپرده اســت، اداره مي کننــد« نمایــش مي دهــد هیئــت مدیــره ب
ــاوري اطلاعــات را  ــت فن ــاوري اطلاعــات و مدیری ــت فن ــان حاکمی ــاوت می ــر، تف شــکل 1، در زی
ــر و  ــولات مؤث ــات و محص ــزان خدم ــه می ــت ب ــوزة مدیری ــد )Peterson 2004(. ح ــان مي  ده نش
کارآمــد فنــاوري اطلاعــات و مدیریــت فعالیت هــاي آن توجــه دارد. در نتیجــه، حاکمیــت فنــاوري 
ــردازد  ــرد مي پ ــاي کاري و عملک ــة فعالیت ه ــارکت در ارائ ــه مش ــت و ب ــترده تر اس ــات گس اطلاع
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ــيِ  ــاي آت ــا چالش ه ــه ب ــراي مواجه ــات ب ــاوري اطلاع ــتقرار فن ــال و اس ــه انتق ــي( و ب ــه درون )توج
کار توجــه دارد )توجــه بیرونــي(. بنابرایــن، حاکمیــت فنــاوري اطلاعــات هــم درونگراســت و هــم 
ــری و  ــس صف ــری، رئی ــد )غضنف ــن مي کن ــده را تعیی ــال و آین ــي ح ــاي زمان ــرا و چارچوب ه برونگ

.)Peterson 2004 فتحیــان 1390؛

  | COBIT 5 چارچوب اساس بر ايران ملي كتابخانه و اسناد سازمان اطلاعات فناوري حاكميت بلوغ سطح ارزيابي 
 آبادي و ديگران بهمن

 

  

  
 

 )Peterson 2004. ارتباط حاكميت و مديريت فناوري اطلاعات (1 شكل

در اين حوزه  عملكرد كنوني سازمان يبايستابتدا  ،طراحي و استقرار حاكميت فناوري اطلاعاتراي ب
محقق شوند. استفاده بايد مشخص شود اصلاحات لازم چگونه و در كجا  مورد ارزيابي قرار گرفته و

 ده و امكان سنجش چگونگي توسعةاز الگوهاي بلوغ سازماني به ساده نمودن اين امر كمك نمو
مختلفي براي دهد. الگوهاي بلوغ دست ميه فرايند حاكميت فناوري اطلاعات را با مقياس ثابت ب

ها وجود دارد. با توجه به اينكه گيري ميزان حاكميت و مديريت مناسب فناوري در سازماناندازه
گيري از استانداردهاي جهاني سازي مدل بلوغ حاكميت و مديريت فناوري اطلاعات بدون بهرهپياده
د. وشمياستفاده  1»5كوبيت « در اين تحقيق از چارچوب  غيرممكن خواهد بود، اين است كهتقريباً

 Castillo؛ 1391 رضائيهاست (مدل آن در ميان ساير علت انتخاب اين چارچوب مقبوليت جهاني بيشترِ 

& Stanojevic 2011.(  
  

در خصــوص  »هاي اطلاعاتيانجمن كنترل و حســابرســي ســيســتم«نســل جديد رهنمود  »5كوبيت «
ســـال  15حاصـــل بيش از  »5كوبيت «مديريت و حاكميت فناوري اطلاعات در ســـازمان اســـت.  

ــتفاده  ــازمان »كوبيت« ازكاربري عملي و اس ــياري از س ــط بس ــو انجمنتوس هاي ها و كاربران عض
چارچوب جامعي  »5كوبيت «، فناوري اطلاعات، بحران، امنيت و بيمه است. وكاركسبتخصصي 

                                                            
1. COBIT 5 (Control Objectives for Information Technologies) 

 

)Peterson 2004(شکل‌1.‌ارتباط‌حاكمیت‌و‌مدیریت‌فناوری‌اطلاعات‌

ــی  ــرد کنون ــتی عملک ــدا  بایس ــات، ابت ــاوری اطلاع ــت فن ــتقرار حاکمی ــی و اس ــرای طراح ب
ــه  ــات لازم چگون ــود اصلاح ــخص ش ــه و مش ــرار گرفت ــی ق ــورد ارزیاب ــوزه م ــن ح ــازمان در ای س
ــر  ــن ام ــودن ای ــاده نم ــه س ــازمانی ب ــوغ س ــای بل ــتفاده از الگوه ــوند. اس ــق ش ــد محق ــا بای و در کج
ــا  ــات را ب ــاوری اطلاع ــت فن ــد حاکمی ــعة فراین ــی توس ــنجش چگونگ ــکان س ــوده و ام ــک نم کم
ــت  ــزان حاکمی ــری می ــرای اندازه گی ــی ب ــوغ مختلف ــای بل ــد. الگوه ــت می ده ــت به دس ــاس ثاب مقی
ــدل  ــازی م ــه پیاده س ــه این ک ــه ب ــا توج ــود دارد. ب ــازمان ها وج ــاوری در س ــب فن ــت مناس و مدیری
بلــوغ حاکمیــت و مدیریــت فنــاوری اطلاعــات بــدون بهره گیــری از اســتانداردهای جهانــی تقریبــاً 
ــتفاده  ــت 5«1 اس ــوب »کوبی ــق از چارچ ــن تحقی ــه در ای ــت ک ــن اس ــود، ای ــد ب ــن خواه غیرممک
ــان ســایر مدل هاســت  ــی بیشــترِ آن در می ــن چارچــوب مقبولیــت جهان ــت انتخــاب ای می شــود. عل

.)Castillo & Stanojevic 2011 )رضائــی 1391؛ 
»کوبیــت 5« نســل جدیــد رهنمــود »انجمــن کنتــرل و حسابرســی سیســتم های اطلاعاتــی« در 
خصــوص مدیریــت و حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات در ســازمان اســت. »کوبیــت 5« حاصــل بیــش 
از 15 ســال کاربــری عملــی و اســتفاده از »کوبیــت« توســط بســیاری از ســازمان ها و کاربــران عضــو 

1. COBIT 5 (Control Objectives for Information Technologies)
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انجمن هــای تخصصــی کســب وکار، فنــاوری اطلاعــات، بحــران، امنیــت و بیمــه اســت. »کوبیــت 5« 
چارچــوب جامعــی را فراهــم می کنــد تــا بــه شــرکت ها در رســیدن بــه اهدافشــان بــرای حاکمیــت 
ــن  ــوب ای ــن چارچ ــاده تر، ای ــان س ــه بی ــد. ب ــک کن ــازمانی کم ــات س ــاوری اطلاع ــت فن و مدیری
ــع و بهینه ســازی  ــا حفــظ تعــادل بیــن تحقــق مناف ــا ب ــرای شــرکت ها فراهــم مــی آوَرَد ت امــکان را ب
ــت 5«  ــرای »کوبی ــا اج ــد. ب ــق کن ــی خل ــع ارزش مطلوب ــرف مناب ــیوة مص ــرات و ش ــطوح مخاط س
ــود،  ــت ش ــده و مدیری ــم ش ــازمان حاک ــع در کل س ــورت جام ــد به ص ــات می توان ــاوری اطلاع فن
تمــام فرایندهــای کســب وکار و حوزه هــای عملیاتــی مدیریــت فنــاوری اطلاعــات را در بر گیــرد، و 
نیازهــای مبتنــی بــر فنــاوری اطلاعــات را بــرای ذینفعــان بیرونــی و درونــی مــورد توجــه قــرار دهــد. 
»کوبیــت 5« عمومــی اســت و بــرای ســازمان های مختلــف تجــاری، غیرانتفاعــی یــا بخــش خدمــات 

 .)ISACA 2012( عمومــی و دولتــی بــا هــر انــدازه ای مفیــد اســت
ــاوری اطلاعــات  ــت فن ــت و مدیری ــرای حاکمی ــدی ب ــج اصــل کلی ــای پن ــر مبن ــت 5« ب »کوبی

ــه شــده اســت: ســازمان در نظــر گرفت
برآورده کردن نیازهای ذی نفعان؛. 1
پوشش سراسری کسب وکار )سازمان(؛. 2
اعمال یک چارچوب واحد و یکپارچه؛. 3
فعال کردن یک رویکرد جامع؛. 4
تفکیک حاکمیت از مدیریت.. 5

ــر  ــوب مؤث ــک چارچ ــه ی ــد ک ــک می کن ــازمان کم ــه س ــم ب ــار ه ــل در کن ــج اص ــن پن ای
حاکمیــت و مدیریــت ایجــاد کنــد کــه ســرمایه گذاری بهینــه بــر روی اطلاعــات و فنــاوری اطلاعاتی 

.)ISACA 2012( ــازد ــر س ــان را میس ــرة ذی نفع ــرای به ــرد آن ب و کارب
ــود از  ــای خ ــیار از فراینده ــوی در بس ــل ماه ــران« به دلی ــی ای ــة مل ــناد و کتابخان ــازمان اس »س
ــع مختلــف  فنــاوری اطلاعــات اســتفاده می کنــد. ایــن ســازمان به صــورت قانونــی وظیفــه دارد مناب
ــد و  ــراث مســتند کشــور را تشــکیل ده ــی کشــور را گــردآوری کــرده و حافظــه ای از می اطلاعات
خدمــات اطلاعاتــی مناســب بــه مخاطبــان خــود ارائــه دهــد. در عصــر حاضــر کــه حجــم زیــادی از 
اطلاعــات به صــورت دیجیتــال تولیــد شــده و یــا منابــع چاپــی در فرایندهــای مختلــف بــه  شــکل های 
ــود. از  ــر می ش ــات پرُرنگ ت ــت اطلاع ــازمان در مدیری ــن س ــش ای ــوند، نق ــل می ش ــال تبدی دیجیت
ــت  ــه ای اثر بخــش مدیری ــن ســازمان به گون ــاوری اطلاعــات در ای ــن رو، ضــروری اســت کــه فن ای

ــد.  ــش یاب ــای آن کاه ــده و هزینه ه ش
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این پژوهش در راستای اهداف زیر انجام گرفته است:
ارزیابــی ســطح بلــوغ فرایندهــای حاکمیــت و مدیریــت فنــاوری اطلاعــات »ســازمان اســناد و . 1

کتابخانــة ملــی ایــران«؛
شناســایی نقــاط قــوت و ضعــف فعالیت هــای فنــاوری اطلاعــات در »ســازمان اســناد و کتابخانــة . 2

ملــی ایــران«؛
بررسی وضعیت فناوری اطلاعات در نظام راهبری »سازمان اسناد و کتابخانة ملی ایران«؛. 3
ــازمان . 4 ــاتِ »س ــاوری اطلاع ــات فن ــازی خدم ــتای بهینه س ــی در راس ــنهادهای اصلاح ــة پیش ارائ

ــران«.  ــی ای ــة مل اســناد و کتابخان

ســؤال اصلــی در ایــن پژوهــش ایــن اســت کــه آیــا بلــوغ حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات در پنــج 
حــوزة فراینــدی »کوبیــت 5« در راســتای اســتراتژی های »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی« اســت یــا 

خیــر، و ســؤالات فرعــی زیــر بــه هــر یــک از حوزه هــای فراینــدی می پردازنــد:
سطح بلوغ فرایندهای حوزة نظام راهبری فناوری اطلاعات چگونه است؟. 1
ــات . 2 ــاوری اطلاع ــازماندهی فن ــزی و س ــازی، طرح ری ــوزة همسوس ــای ح ــوغ فراینده ــطح بل س

ــه اســت؟ چگون
سطح بلوغ فرایندهای حوزة ساخت، اکتساب و اجرای فناوری اطلاعات چگونه است؟. 3
سطح بلوغ فرایندهای حوزة تحویل، خدمات و پشتیبانی فناوری اطلاعات چگونه است؟. 4
سطح بلوغ فرایندهای حوزة نظارت، سنجش و ارزیابی فناوری اطلاعات چگونه است؟. 5

2.‌پیشینة‌پژوهش‌

ــن  ــم بنیادی ــه مفاهی ــن ب ــی و پرداخت ــغول بررس ــگران مش ــلادی، پژوهش ــة60 می ــل ده در اوای
حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات بودنــد. امــا در پایــان دهــة 90، بــود کــه ایــن موضــوع به  تدریــج بــرای 
خــود جایــی در ادبیــات پیــدا کــرد. پژوهش هــای مختلفــی در خصــوص ســنجش بلــوغ حاکمیــت 
ــش  ــن پژوه ــی ای ــع اساس ــوان مناب ــه به عن ــت ک ــده اس ــام ش ــات انج ــاوری اطلاع ــت فن و مدیری
ــه  ــت«  ب ــوغ »کوبی ــدل بل ــای م ــر مبن ــا ب ــن پژوهش ه ــی از ای ــد. برخ ــرار گرفته ان ــتفاده ق ــورد اس م
ســنجش وضعیــت حاکمیــت و مدیریــت فنــاوری اطلاعــات در ســازمان های مــورد مطالعــه 
پرداختــه و مدل هایــی را بــرای ارتقــای ســطح بلــوغ حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات ارائــه کرده انــد. 
ــری  ــس صف ــری، رئی ــی« )1391(، »غضنف ــزق« )1393(، »رضائ ــی کن ــفندیاری« )1393(، »راع »اس
ــوغ  ــنجش بل ــر س ــود را ب ــات خ ــر« )1390( تحقیق ــامی و کارگ ــد حس ــان« )1390(، و »زن و فتحی
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 Kerr & Murthy .حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات بــر اســاس مــدل بلــوغ »کوبیــت« متمرکــز کرده انــد
Tuttle & Vandervelde (2007) در پژوهش هــای خــود  Bernroider & Ivanov (2011) و   ،(2013)

از چارچــوب »کوبیــت« به منظــور راهــکار کنتــرل درونــی ســازمانی حوزه هــای فراینــدی فنــاوری 
ــا  اطلاعــات و مدیریــت پروژه هــای مرتبــط بــا آن اســتفاده کرده انــد. افزون بــر پژوهش هایــی کــه ب
تمرکــز بــر »کوبیــت« اهــداف خــود را دنبــال کرده انــد، برخــی پژوهشــگران بــه بررســی فاکتورهــای 
موفقیــت حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات، روش هــای مختلــف ارزیابــی حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات، 
 Alreemy et al. ــد ــازمان ها پرداخته ان ــات در س ــاوری اطلاع ــت فن ــول حاکمی ــرای اص ــیوة اج و ش
Bin-Abbas & Haj Bakry (2014) ،(2016) و Marnewick & Labuschagne (2011). از جمله کســانی 

ــد.  ــز کرده ان ــئله ها تمرک ــن مس ــر ای ــه ب ــتند ک هس
»اســفندیاری« در پژوهشــی بــا عنــوان »ارائــة یــک مــدل جهــت ارتقــای ســطح بلــوغ حاکمیــت 
ــه  ــید ک ــه رس ــن نتیج ــه ای ــت 5« ب ــوب »کوبی ــر چارچ ــی ب ــاه« مبتن ــک  رف ــات »بان ــاوری اطلاع فن
ــر »کوبیــت 5«  مــدل ارائه شــده جهــت ارتقــای ســطح بلــوغ حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات مبتنــی ب
ــر ایــن اســاس شــاخص »کوبیــت« و معمــاری  در »بانــک رفــاه« مــورد تأییــد واقــع شــده اســت و ب
ســازمانی در ســطح اطمینــان 99 درصــد و بــا ضرایــب 0/53 و 0/21 در ارتقــای ســطح بلــوغ 
ــالة  ــزق« در رس ــی کن ــتند )1393(. »راع ــر هس ــاه« مؤث ــک رف ــات در »بان ــاوری اطلاع ــت فن حاکمی
ــا  ــات ب ــاوری اطلاع ــت فن ــری حاکمی ــای به کارگی ــی چالش ه ــه ارزیاب ــود ب ــد خ ــی ارش کارشناس
اســتفاده از چارچــوب »کوبیــت 5« در »شــرکت صافــولا بهشــهر« پرداختــه اســت. نتایــج پژوهــش 
ــاوری  ــرای پیاده ســازی حاکمیــت فن بیانگــر آن اســت کــه ســازمان مــورد مطالعــه بســتر مناســبی ب
ــتر  ــن بس ــد ای ــت« می توانن ــای »کوبی ــر حوزه ه ــه  ب ــا تکی ــازمان ب ــران س ــدارد و مدی ــات ن اطلاع
ــوغ  ــگاه بل ــن جای ــه تعیی ــود ب ــد خ ــی ارش ــالة کارشناس ــی« در رس ــد )1393(. »رضائ ــم کنن را فراه
حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات در صنعــت بــا اســتفاده از چارچــوب »کوبیــت« در »بانــک ملــی ایــران« 
ــزار  ــازی IT و اب ــتاندارد »مدل س ــنامة اس ــتفاده از پرسش ــا اس ــود را ب ــة خ ــت. وی مطالع ــه اس پرداخت
ــت  ــاوت میــان وضعی ــود تف ــت آمده نشــان دهندة وج ــج به دس ــت. نتای ــام داده اس ــی«1 انج ارزیاب
ــت )1391(.  ــه اس ــورد مطالع ــک م ــات در بان ــاوری اطلاع ــت فن ــغ حاکمی ــت بال ــاری و وضعی ج
»غضنفــری، رئیــس صفــری و فتحیــان« بــه تحلیــل بلــوغ حاکمیــت فنــاوري اطلاعــات در دو ســازمان 
منتخــب خدماتــي و تولیــدي بــا تأکیــد بــر چارچــوب »کوبیــت« پرداخته انــد. در ایــن مطالعــه، بلــوغ 

1. ITOMAT (IT Organization Modeling and Assessment Tool) 



تابستان 1401   |   دورة 37   |   شمارة 4

1074

ــیان« و  ــک پارس ــي »بان ــات مال ــش خدم ــب از بخ ــازمان منتخ ــات دو س ــاوري اطلاع ــت فن حاکمی
بخــش تولیــدي »صنایــع خودروســازي ســایپا« بــا اســتفاده از چارچــوب »کوبیــت« اندازه گیــري و بــا 
یکدیگــر مقایســه شــد. نتایــج نشــان مي دهــد کــه بیــن بلــوغ حاکمیــت فنــاوري اطلاعــات دو بخــش 
تفــاوت وجــود دارد و بخــش خدمــات مالــي در مقایســه بــا بخــش تولیــد در ارتبــاط بــا حاکمیــت 
فنــاوري اطلاعــات بالغ تــر اســت. میانگیــن بلــوغ حاکمیــت فنــاوري اطلاعــات در »بانــک پارســیان« 
ــوان  ــا عن ــی ب ــر« تحقیق ــامی و کارگ ــد حس ــت )1390(. »زن ــایپا« 1/5۷ اس ــرکت س 1/99 و در »ش
ــر  ــاوري اطلاعــاتِ »شــرکت سازه گســتر ســایپا« ب ــدي شــکاف فرایندهــاي فن ــي و اولویت بن ارزیاب
مبنــاي چارچــوب »کوبیــت« انجــام داده انــد. نتایــج ایــن پژوهــش نشــان می دهــد کــه ایــن شــرکت 
ــر  ــوزة دیگ ــه دو ح ــبت ب ــتیبانی نس ــل و پش ــپس، تحوی ــازی و س ــاب و پیاده س ــای اکتس در حوزه ه
قوی تــر بــوده و ســطح بلــوغ کلــی نیــز برابــر 1/66 اســت. نتایــج شــکاف فرایندهــا و اولویت بنــدی 
آن هــا در حوزه هــا نیــز نشــان داد کــه ایــن شــرکت در فرایندهــای مدیریــت کیفیــت، توانمندســازی 
عملیــات و کاربــرد، مدیریــت مشــکلات و تأمیــن حاکمیــت فنــاوری دارای بیشــترین شــکاف اســت 
)1390(. »الرمــی« و همکارانــش پژوهشــی را در مــورد عوامــل کلیــدی موفقیــت1 بــرای حاکمیــت 
فنــاوری اطلاعــات انجــام داده انــد. در ایــن مقالــه پژوهشــگران بــا توجــه بــه رشــد ســریع فعالیت هــا و 
برنامه هــای فنــاوری اطلاعــات در میــان ســازمان ها، حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات را بــرای موفقیــت 
هــر ســازمانی ضــروری دانســته اند )Alreemy et al. 2016(. »بــن عبــاس و حــاج بکــری، در تحقیــق 
ــاوری اطلاعــات در ســازمان ها: یــک دیــدگاه یکپارچــه«،  ــی حاکمیــت فن ــوان »ارزیاب ــا عن خــود ب
ــن  ــد. ای ــات پرداخته ان ــاوری اطلاع ــت فن ــرای حاکمی ــود ب ــف موج ــای مختل ــی روش ه ــه بررس ب
روش هــا بســیار متنــوع و در برخــی مــوارد مفصــل و پیچیــده هســتند. ایــن پژوهــش »پنجــاه« کاربــرد 
ــدی  ــاط کلی ــا باعــث شناســایی نق ــن کاربرده ــد و ای ــه می کن ــات را ارائ ــاوری اطلاع ــت فن حاکمی
ــعه  ــای توس ــه راهبرده ــوند ک ــازمان ها می ش ــات در س ــاوری اطلاع ــت فن ــف حاکمی ــوت و ضع ق
می تواننــد از میــان آن هــا مشــتق شــوند )Bin-Abbas & Bakry 2014(. »کــر و مورتــی« مطالعــه ای بــا 
موضــوع اهمیــت فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات چارچــوب »کوبیــت« بــرای کنتــرل درونــی مؤثــر 
بــر روی »گزارش هــای مالــی در ســازمان ها: یــک مطالعــة بین المللــی« را در ســال 2013، بــه انجــام 
ــه نظــر می رســید بســیار حیاتــی  رســاندند. نتایــج به دســت آمده پنــج فراینــد را آشــکار کــرد کــه ب
هســتند )Kerr & Murthy 2013(. »مارنویــک و لابوشــان« بــه بررســی حاکمیــت پروژه هــای فنــاوری 

1. Critical Success Factors (CSFs)
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اطلاعــات در آفریقــای جنوبــی پرداختنــد. ایــن مقالــه گزارشــی در خصــوص مطالعــة انجام گرفتــه 
ــخص  ــا مش ــت ت ــی اس ــای جنوب ــازمان های آفریق ــات در س ــاوری اطلاع ــای فن ــر روی پروژه ه ب
ــا  ــوند ی ــال می ش ــا اعم ــوزة پروژه ه ــت در ح ــدة حاکمی ــی پذیرفته ش ــول عموم ــا اص ــه آی ــد ک کن
ــا  ــت تنه ــول حاکمی ــه اص ــدی ب ــه پای بن ــود ک ــن ب ــق ای ــی تحقی ــة اصل ــل از نتیج ــد حاص ــه. رون ن
ــات  ــاوری اطلاع ــای فن ــه پروژه ه ــوط ب ــای مرب ــری در تصمیم گیری ه ــت و تأثی ــانه اس ــک افس ی
ــوان  ــا عن ــود ب ــق خ ــف« در تحقی ــدر و ایوان ــدارد )Marnewick & Labuschagne 2011(. »برنروی ن
ــرد، ارزش و  ــه بررســی کارب »کنتــرل مدیریــت پــروژة فنــاوری اطلاعــات و چارچــوب کوبیــت« ب
ــاختار  ــر س ــز ب ــا تمرک ــات ب ــاوری اطلاع ــای فن ــت پروژه ه ــرل مدیری ــای کنت ــاختار چارچوب ه س
ــاخص های  ــه ش ــان داد ک ــی نش ــش تجرب ــل از پیمای ــة حاص ــد. نتیج ــت« پرداخته ان ــوب »کوبی محب
پیشــنهادی »کوبیــت« از نظــر متخصصــان مدیریــت پــروژه عملــی و مهــم هســتند و به طــور معمــول، 
ــل و  ــد )Bernroider & Ivanov 2011(. »تات ــرار می گیرن ــتفاده ق ــورد اس ــی م ــای کنترل در فعالیت ه
ــرل  ــوان یــک چارچــوب کنت ــی »کوبیــت« به عن ــا موضــوع آزمــون تجرب ــد« در پژوهشــی ب وندرول
داخلــی بــرای فنــاوری اطلاعــات، مــدل مفهومــی تشــکیل دهندة مبنــای چارچــوب کنتــرل داخلــی 
ــن  ــه ای ــان ب ــن محقق ــد. ای ــش کردن ــی آزمای ــزی به صــورت تجرب ــای ممی ــت« را در فراینده »کوبی
نتیجــه رســیدند کــه قــرار دادن مــدل مفهومــی »کوبیــت« بــر روی ارزیابی هــای مرتبــط بــا ممیــزی 
ــن  ــی بی ــت، ســازگاری درون ــاوری اطلاعــات انجــام می گرف ــی فن ــت نظــارت عال کــه توســط هیئ

 .)Tuttle & Vandervelde 2007( ــد ــد می کن ــت« را تأیی ــی »کوبی ــم اساس مفاهی

جمع‌بندی‌پیشینه

ــاوری  ــت فن ــت و مدیری ــوع حاکمی ــه موض ــد ک ــان می ده ــش نش ــینه های پژوه ــی پیش بررس
ــای  ــی چارچوب ه ــر بررس ــه از منظ ــی و چ ــای درون ــرل فراینده ــدگاه کنت ــه از دی ــات، چ اطلاع
ــاوری  ــل توجــه اســت. بنابرایــن، ســنجش بلــوغ فن ــی و شناســایی شــاخص ها، موضوعــی قاب ارزیاب
اطلاعــات از هــر دو لحــاظ مــورد توجــه سازمان هاســت و نمــرة بلــوغ امــکان توجــه بــه کاســتی ها 
ــن  ــان ای ــد. در می ــم می کن ــر فراه ــان ام ــرای متخصص ــا را ب ــود فراینده ــرای بهب ــزی ب و برنامه ری
ــرای هــر ســازمانی به عنــوان یــک  ــد ب چارچوب هــا »کوبیــت« روشــی فراگیرتــر اســت کــه می توان

الگــوی قابــل اعتمــاد مــورد اســتفاده قــرار گیــرد.  
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3.‌روش‌‌پژوهش

ــوغ  ــنجش بل ــرای س ــت 5« ب ــوب »کوبی ــوغ چارچ ــدل بل ــای م ــر مبن ــش ب ــن پژوه روش ای
ــت  ــوغ وضعی ــری بل ــرای اندازه گی ــدل ب ــن م ــت. ای ــات اس ــاوری اطلاع ــت فن ــت و مدیری حاکمی
فعلــی یــا »آنچــه هســت« فرایندهــای مرتبــط بــا فنــاوری اطلاعــات یــک ســازمان بــه کار مــی رود تــا 
وضعیــت مطلــوب بلــوغ مــورد نیــاز »آنچــه بایــد باشــد« را تعریــف کنــد و شــکاف بیــن ایــن دو را 
مشــخص کــرده و روش بهبــود فراینــد را بــرای دســتیابی بــه ســطح بلــوغ مــورد نظــر ارائــه نمایــد. 
شــیوة انجــام ایــن کار بــر اســاس برنامــة  ارزیابــی »کوبیــت 5« اســت. ایــن برنامــه شــامل دو قســمت 
ــتفاده از  ــا اس ــی ب ــدل خودارزیاب ــت 5«1 و م ــتفاده از »کوبی ــا اس ــد ب ــی فراین ــدل ارزیاب ــت: 1( م اس
»کوبیــت 5«2. مــدل اول بــر اســاس »کوبیــت 5« و اســتاندارد »ایــزو« و »کمیســیون بــرق و فنــاوری بــه 
شــماره 15504«3 اســت کــه مبنایــی بــرای ارزیابــی فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات یــک ســازمان را 
در چارچــوب »کوبیــت 5« فراهــم می کنــد. فراینــد ارزیابــی مبتنــی بــر شــواهد اســت تــا یــک فراینــد 
ارزیابــی قابــل اعتمــاد، ســازگار و قابــل تکــرار را در زمینــة حاکمیــت و مدیریــت فنــاوری اطلاعــات 
ســازمان امکان پذیــر ســازد. ایــن مــدل ارزیابــی، ارزیابی هــای داخلــی ســازمان ها را بــرای پشــتیبانی 
ــاده تر،  ــی س ــک خودارزیاب ــتیبانی از ی ــرای پش ــدل دوم، ب ــد. م ــر می کن ــد امکان پذی ــود فراین از بهب
ــا توجــه  ــا دقــت پایین تــر از مــدل اول توســعه پیــدا کــرده اســت )ISACA 2013(. ب کم هزینه تــر و ب
ــازمانی و  ــان درون س ــران و کارکن ــکل از مدی ــی متش ــم تخصص ــک تی ــه ی ــه روش اول ب ــه این ک ب
متخصصــان »کوبیــت« نیــاز دارد تــا تمــام مــدارک و شــواهد مــورد بررســی قــرار گیرنــد، و ایــن در 
قالــب یــک پژوهــش امکان پذیــر نبــود، بنابرایــن، در ایــن پژوهــش از مــدل دوم اســتفاده شــد کــه 

ــد باشــد. ــی فراین ــدل ارزیاب ــرای م ــوان شــروعی ب ــد به عن می توان
علــت انتخــاب مــدل »کوبیــت 5« بــرای انجــام ایــن پژوهــش آن بــود کــه »فلیــپ کاســتیلو و 
ــات در  ــاوری اطلاع ــت فن ــوغ حاکمی ــی بل ــوص ارزیاب ــال 2011، در خص ــتانوویچ«4 در س ــر اس پیت
»شــرکت کنتــرل ترافیــک اســتکهلم ســوئد«، بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه چارچوب هــای »کوبیــت« 
و »آیتیــل«5 نســبت بــه ســایر رویکردهــای موجــود بیشــترین کاربــرد را داشــته و کامل تریــن 
ــا دارد  ــرای فراینده ــی اج ــر چگونگ ــتری ب ــز بیش ــل« تمرک ــوب »آیتی ــتند. چارچ ــا هس چارچوب ه

1. COBIT® Process Assessment Model (PAM): Using COBIT® 5

2. COBIT® Self-assessment Guide: Using COBIT® 5

3. International Organization for Standardization (ISO)/International Electrotechnical Commission (IEC) 15504

4. Felipe Castillo & Petar Stanojevic                   5. ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
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ــاوری اطلاعــات و  ــت فن ــاد حاکمی ــة ابع ــت« کلی ــا »کوبی ــا و در مقایســه ب ــی اجــرای آن ه ــا چرای ت
ــت«  ــه »کوبی ــد. اگرچ ــش نمی ده ــات را پوش ــاوری اطلاع ــی فن ــوزة مدیریت ــای ح تصمیم گیری ه
ــرای  ــاخت یافته را ب ــرد س ــک رویک ــی ی ــت، ول ــرده اس ــه ک ــات توج ــه جزئی ــل« ب ــر از »آیتی کمت
حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات فراهــم می کنــد. »کوبیــت« در مقایســه بــا »آیتیــل«، جنبه هــای 
ــل  ــرد )Castillo & Stanojevic 2011(. دلای ــات را در بر می گی ــاوری اطلاع ــت فن ــردی حاکمی راهب

ــد از: ــش عبارت ان ــن پژوه ــرای ای ــت« ب ــوب »کوبی ــاب چارچ انتخ
مبتنی بر به روش های جهانی است؛��
شناخته شده ترین چارچوب حاکمیت فناوری اطلاعات است؛��
در حوزة حاکمیت فناوری اطلاعات در حد یک استاندارد پذیرفته شده است؛��
یک نگرش ساخت یافته برای حاکمیت فناوری اطلاعات ارائه می کند؛��
جنبه های راهبردی حاکمیت فناوری اطلاعات را پوشش می دهد؛��
شــامل توصیــف فرایندهــا، فعالیت هــا و مســتندات لازم بــرای ارائــة درســت حاکمیــت فنــاوری ��

ــت؛  اطلاعات اس
یک مدل بلوغ برای حاکمیت فناوری اطلاعات ارائه می کند؛ ��
ــم �� ــات فراه ــاوری اطلاع ــت فن ــوغ حاکمی ــطح بل ــی س ــرای ارزیاب ــددی را ب ــنجه های متع س

.)ibid( می کنــد 

3-1.‌فرایند‌ارزیابی‌

فراینــد ارزیابــی شــامل ایجــاد یــک رتبه بنــدی توانمنــدی بــرای فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات 
ــة  ــت 5« هم ــدی »کوبی ــع فراین ــدل مرج ــت. م ــت 5« اس ــدی »کوبی ــع فراین ــدل مرج ــای م ــر مبن ب
ــاوری اطلاعــات را کــه به طــور معمــول، در یــک ســازمان  ــه فعالیت هــای فن ــوط ب فرایندهــای مرب
یافــت می شــوند، بــه  تفصیــل و بــا جزئیــات ارائــه می کنــد و یــک مــدل مرجــع مشــترک قابــل فهــم 
بــرای مدیــران کســب وکار و مدیــران عملیاتــی فنــاوری اطلاعــات فراهــم می کنــد. عوامــل کلیــدی 
ــکل 1،  ــا در ش ــل آن ه ــیوة تعام ــت 5« و ش ــات در »کوبی ــاوری اطلاع ــت فن ــت و مدیری در حاکمی

نمایــش داده شــده اســت. 
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  | COBIT 5 چارچوب اساس بر ايران ملي كتابخانه و اسناد سازمان اطلاعات فناوري حاكميت بلوغ سطح ارزيابي 
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 يمبنا بر اطلاعات يفناور يندهايفرا يبرا يتوانمند يبندرتبه كي جاديا شامل يابيارز نديفرا
مربوط به  يندهايفرا ةهم »5كوبيت « ينديمرجع فرامدل . است »5كوبيت « ينديفرا مرجع مدل
و با  ليتفصبه ،شونديم افتيسازمان  كيدر  ،معمولطور بهكه را اطلاعات  يفناور هايتيفعال
 ياتيعمل رانيو مد وكاركسب رانيمد يمدل مرجع مشترك قابل فهم برا كيو  كنديارائه م اتيجزئ
كوبيت «عوامل كليدي در حاكميت و مديريت فناوري اطلاعات در . كندياطلاعات فراهم م يفناور

  نمايش داده شده است.  ،1تعامل آنها در شكل  و شيوة »5
 

Opojpoj powje cpwoj cpwoejc pwojpo             

            
         e0kj00k0k0 

 )ISACA 2012( »5كوبيت « در مديريت و حاكميت بين . تعاملات2 شكل

  
ي اطلاعات سازمان را كه فرايندهاي حاكميت و مديريت فناور »5كوبيت «مدل مرجع فرايندي 

  ):ISACA 2012( كند، به دو حوزة اصلي تقسيم مياست فرايند 37شامل  ،در مجموع

 كاروكسب نيازهاي

 حاكميت  ارزيابي

ريزيبرنامه  

(APO) 

 رهبري

سازيپياده  

(BAI) 

 اجرا
(DSS) 

 نظارت

(MEA) 

 مديريت

 مديريت بازخورد  نظارت

)ISACA 2012( »5شکل‌2.‌تعاملات‌بین‌حاكمیت‌و‌مدیریت‌در‌»كوبیت‌

ــات  ــاوری اطلاع ــت فن ــت و مدیری ــای حاکمی ــت 5« فراینده ــدی »کوبی ــع فراین ــدل مرج م
 ISACA( ســازمان را کــه در مجمــوع، شــامل 3۷ فراینــد اســت، بــه دو حــوزة اصلــی تقســیم می کنــد

:)2012

ــی،  ــای ارزیاب ــد فعالیت ه ــر فراین ــی اســت. درون ه ــد حاکمیت ــج فراین ــت. شــامل پن ــف( حاكمی ال
ــده اند.  ــف ش ــارت1 تعری ــری و نظ راهب

ب( مدیریــت. شــامل چهــار حــوزه اســت و مســئولیت های برنامه ریــزی، طراحــی، اجــرا و نظــارت2 
را بــر عهــده دارد و همــة فرایندهــای فنــاوری اطلاعــات را پوشــش می دهــد. ایــن حوزه هــا نتیجــة 
ــاس  ــر اس ــا ب ــن حوزه ه ــذاری ای ــتند. نامگ ــت 4/1« هس ــط »کوبی ــدی و محی ــاختار فراین ــل س تکام

 :)ISACA 2012( ــر اســت ــا انتخــاب شــده کــه به صــورت زی ــی آن ه مشــخصه های اصل
همسوسازی، طرح ریزی و سازماندهی3 )شامل 13 فرایند(؛��
ساخت، اکتساب و اجرا4 )شامل 10 فرایند(؛��
تحویل، خدمات و پشتیبانی5 )شامل 6 فرایند(؛��
نظارت، سنجش و ارزیابی6 )شامل 3 فرایند(.��

1. evaluating, directing and monitoring (EDM) 2. planning, building, running and monitoring (PBRM)

3. aligning, planning and organizing (APO) 4. building, acquiring and implementing (BAI)

5. delivering, servicing and supporting (DSS) 6. monitoring, evaluating and assessing (MEA)
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 مجموعــة »کوبیــت 5« دربرگیرنــدة یــک مــدل توانمنــدی فراینــد بــر اســاس اســتاندارد
ــد اســت. ایــن مــدل، هــم اهــداف  ــی« فراین ــوان »مهندســی نرم افزار–ارزیاب ــا عن ISO/ IEC 15504 ب

ــم  ــتاندارد، ه ــن اس ــد. ای ــق می کن ــد را محق ــود فراین ــتیبانی از بهب ــم پش ــد و ه ــی فراین کلان ارزیاب
ابــزاری بــرای اندازه گیــری عملکــرد هــر یــک از فرایند هــای حاکمیتــی )ســنجش، هدایــت 
ــکان  ــم ام ــت و ه ــارت( اس ــرا، نظ ــاد، اج ــزی، ایج ــی )برنامه ری ــای مدیریت ــا فراینده ــارت( ی و نظ

ــد. ــم می کن ــود را فراه ــی بهب ــایی نواح شناس
 ISACA 2013; ISO( ــر اســت ــد شــامل مــوارد زی ــدی1 هــر فراین ــدی توانمن چارچــوب رتبه بن

:)2003

سطوح‌توانمندی‌فرایند	�

ــا 5  ــي شــش درجــه از 0 ت ــاس ترتیب ــی می شــود، در مقی ــدی کــه ارزیاب ــر فراین ــدی ه توانمن
تعریــف مــي شــود کــه ارزیابــي توانمنــدی فراینــد را از پاییــن مقیــاس، »ناقــص«، تــا بــالاي مقیــاس، 
»بهینــه«، امکان پذیــر مي کنــد. ایــن مقیــاس، افزایــش توانمنــدی فراینــد پیاده سازي شــده را از 
ــان  ــي نش ــي و آت ــب وکار فعل ــداف کس ــاختن اه ــا برآورده س ــد ت ــدف فراین ــه ه ــن ب ــت نیافت دس

می دهــد کــه به صــورت زیــر دســته بندی می شــود )جــدول 1(.

)ISACA 2013(جدول‌1.‌سطوح‌توانمندی‌فرایند‌

قابلیتسطح‌فرایند

فراینـد پیاده سـازي نمي شـود، یـا بـراي دسـتیابي به هدف خود شکسـت مي خـورد. در این سطح 0 )فرایند ناقص(
سـطح، شـواهد کـم اسـت یـا هیـچ مدرکـی در مـورد دسـتیابی نظام منـد بـه هـدف فرایند 

وجـود ندارد.

فرایند پیاده سازي شده به هدف خود دست مي یابد.سطح 1 )فرایند انجام شده(

سطح 2 )فرایند 
مدیریت شده(

ــت  ــر، در وضعی ــال حاض ــد، در ح ــف ش ــل توصی ــطح قب ــه در س ــده ک ــد انجام ش فراین
مدیریت شــده اي )طرح ریزي شــده، پایش شــده و تنظیم شــده( پیاده ســازي مي شــود و 

ــوند. ــداري مي ش ــرل و نگه ــرار، کنت ــب برق ــور مناس ــاي آن به ط فراورده ه

ــتفاده سطح 3 )فرایند مستقرشده( ــا اس ــر، ب ــال حاض ــد، در ح ــف ش ــل توصی ــطح قب ــه در س ــده ک ــد مدیریت ش فراین
ــد،  ــد خــود دســت یاب ــه دســتاوردهاي فراین ــادر اســت ب ــد تعریف شــده اي کــه ق از فراین

مي شــود. پیاده ســازي 

1. capability rating
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قابلیتسطح‌فرایند

سطح 4 )فرایند قابل 
پیش بیني(

فرایند مستقرشده که در سطح قبل توصیف شد، در حال حاضر، به منظور دستیابی به 
دستاوردهاي فرایند در حدود تعریف شده عمل مي کند.

فرایند قابل پیش بیني که در سطح قبل توصیف شد، به طور مستمر به منظور سطح 5 )فرایند بهینه(
برآورده ساختن اهداف مرتبط فعلي و آتي کسب وکار بهبود مي یابد.

صفات‌فرایند‌كه‌به‌منظور‌رتبه‌بندی‌هر‌فرایند‌مورد‌استفاده‌قرار‌می‌گیرند	�

در چارچــوب ســنجش، ســنجش توانمنــدی بــر مجموعــه اي از صفــات فراینــد مبتنــي اســت. 
ــتاندارد ــد در اس ــت فراین ــای 9 صف ــر مبن ــدی ب ــری توانمن ــت«، اندازه گی ــی »کوبی ــدل ارزیاب  در م

ISO/ IEC 15504 تعریف شده  که در شکل 3، نمایش داده شده است. 

    X     xx 13 |      دورةxx   |     شمارةx 
 

 يم قرار اسـتفاده مورد نديفرا هر يبندرتبهمنظور كه به نديفرا صـفات
 رنديگ
است.  مبتني فرايند صفات از ايمجموعه بر توانمندي سنجش سنجش، چارچوب در

صفت فرايند در استاندارد  9گيري توانمندي بر مبناي ، اندازه»كوبيت«در مدل ارزيابي 
ISO/IEC 15504 نمايش داده شده است. ،2كه در شكل  عريف شدهت   

 

  
  )ISACA 2013. صفات فرايند (2 شكل

 
 هستند  نديفرا يهاصفتاز  كيهر  يابيارز يدستاوردها يمبنا كه ييهاشاخص 

مبنايي را براي تعيين اينكه صفات  »كوبيت«هاي ارزيابي در مدل ارزيابي شاخص
  ):ISACA 2013( است دو نوع كه دارايكند فراهم مي ،اند يا خيرفرايند محقق شده

براي هر يك از فرايندها انحصاري هستند و ارزيابي ها : شاخصتوانمندي 1سطح 
فرايند اجرا شده به هدف خود  صفت مربوطه محقق شده است يا خير؛ كنند كهمي

  كند.دست پيدا مي
هاي عمومي عملكرد : ارزيابي توانمندي بر اساس شاخصيتوانمند 5تا  2 سطوح

فرايندها  ، چون بر همةشوندها عمومي ناميده ميشود. اين شاخصفرايند انجام مي
  ). ISACA 2013هستند (برخوردار شوند، اما در هر سطح از قابليت متفاوت اعمال مي

 
 استاندارد يبندرتبه اسيمق 

)ISACA 2013(شکل‌3.‌صفات‌فرایند‌

شاخص‌هایی‌كه‌مبنای‌دستاوردهای‌ارزیابی‌هر‌یک‌از‌صفت‌های‌فرایند‌هستند‌	�

ــات  ــه صف ــن این ک ــرای تعیی ــی را ب ــت« مبنای ــی »کوبی ــدل ارزیاب ــی در م ــاخص های ارزیاب ش
:)ISACA 2013( ــت ــوع اس ــه دارای دو ن ــد ک ــم می کن ــر، فراه ــا خی ــده اند ی ــق ش ــد محق فراین

ســطح‌‌1توانمنــدی: شــاخص ها بــرای هــر یــک از فرایندهــا انحصــاری هســتند و ارزیابــی می کننــد 

کــه صفــت مربوطــه محقــق شــده اســت یــا خیــر؛ فراینــد اجــرا شــده بــه هــدف خــود دســت پیــدا 
می کنــد.

ســطوح‌‌2تــا‌‌5توانمنــدی: ارزیابــی توانمنــدی بــر اســاس شــاخص های عمومــی عملکــرد فراینــد 

ــال  ــا اعم ــة فراینده ــر هم ــون ب ــوند، چ ــده می ش ــی نامی ــاخص ها عموم ــن ش ــود. ای ــام می ش انج
 .)ISACA 2013( ــتند ــوردار هس ــاوت برخ ــت متف ــطح از قابلی ــر س ــا در ه ــوند، ام می ش
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مقیاس‌رتبه‌بندی‌استاندارد	�

ــا اســتفاده از یــک مقیــاس ســنجش ترتیبــي، همان طــور  ــد ب ــه صفــت فراین ــزان دســتیابی ب می
:)ISACA 2013( ــود ــنجش مي ش ــده، س ــف ش ــن تعری ــه در پایی ک

N.‌دست‌نیافته1 )0 تا  15 درصد(

P.‌اندكي‌دست‌یافته2 )بزرگ تر از  15 تا 50 درصد(

L.‌تا‌حد‌زیادي‌دست‌یافته3 )بزرگ تر از 50 تا 85 درصد(

F.‌به‌طور‌كامل‌دست‌یافته‌4)100 درصد(

در ایــن چارچــوب، ســطح توانمنــدی یــک فراینــد این گونــه تعییــن می شــود کــه آیــا صفــات 
ــا خیــر، و آیــا صفــات  ــد ی ــا به طــور کامــل به دســت آمده ان ــا حــد زیــادی ی فراینــد در آن ســطح ت
فراینــد بــرای ســطوح پایین تــر آن به طــور کامــل احصــا شــده اســت یــا خیــر. جــدول 2، هــر ســطح 
ــد کســب شــود، فهرســت کــرده اســت  ــورد انتظــاری را کــه بای ــدی م ــد و رتبه بن ــدی فراین توانمن

.)ISACA 2013(

جدول‌2.‌‌سطوح‌توانمندی‌فرایند‌و‌رتبه‌بندی‌مورد‌انتظار

رتبه‌بندیصفات‌فرایندمقیاس

تا حد زیادي یا به طور کاملعملکرد فرایندسطح 1

عملکرد فرایندسطح 2
مدیریت عملکرد
مدیریت فراورده

به طور کامل
تا حد زیادي یا به طور کامل
تا حد زیادي یا به طور کامل

عملکرد فرایندسطح 3
مدیریت عملکرد
مدیریت فراورده

تعریف فرایند
استقرار فرایند

به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل

تا حد زیادي یا به طور کامل
تا حد زیادي یا به طور کامل

عملکرد فرایندسطح 4
مدیریت عملکرد
مدیریت فراورده

تعریف فرایند
استقرار فرایند
سنجش فرایند

کنترل فرایند

به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل

تا حد زیادي یا به طور کامل
تا حد زیادي یا به طور کامل

1. not achieved 2. partially achieved 3. largely achieved 4. fully achieved
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رتبه‌بندیصفات‌فرایندمقیاس

عملکرد فرایندسطح 5 
مدیریت عملکرد
مدیریت فراورده

تعریف فرایند
استقرار فرایند
سنجش فرایند

کنترل فرایند
نوآوري فرایند

فرایند بهینه

به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل
به  طور کامل
به طور کامل
به طور کامل
به طور کامل

تا حد زیادي یا به طور کامل
تا حد زیادي یا به طور کامل

ــزاری1 را  ــی جعبه اب ــد ارزیاب ــام فراین ــرای انج ــر دو روش ب ــت 5« در ه ــی »کوبی ــدل ارزیاب م
ــی  ــی، قالب هــای ارزیاب ــان، جــدول خلاصــة ارزیاب ــه کــرده اســت کــه شــامل راهنمــای ارزیاب ارائ
 .)ISACA 2013( ســطح 1 و ســطوح 2 تــا 5 در فایــل »اکســل« وجــدول ارائــة نتایــج ارزیابــی اســت
ــری را از  ــکل 4، تصوی ــت. ش ــرار گرف ــتفاده ق ــورد اس ــه و م ــی تهی ــان فارس ــزار در زب ــن جعبه اب ای

ــد.  ــا را نشــان می ده ــی از فراینده ــی یک ــب ارزیاب ــة قال نمون

APO06مدیریت بودجه و هزینه ها

تقویـت همـکاری بیـن فنـاوری اطلاعـات و ذی نفعـان سـازمان به منظـور توانمند سـازی هدف 
اسـتفاده کارا و اثر بخـش از منابـع مرتبـط بـا فنـاوری اطلاعـات و  فراهم کـردن شـفافیت 
و پاسـخگویی در مـورد هزینه هـا و کسـب ارزش کسـب وکار از راه حل هـا و خدمـات. 
توانمند سـازی سـازمان در اتخـاذ تصمیم هـای آگاهانـه بـا توجـه بـه اسـتفاده از راه حل ها 

و خدمـات فنـاوری اطلاعات. 

‌

بررسی‌كنید‌كه‌
آیا‌نتایج‌زیر‌

به‌دست‌آمده‌اند‌
یا‌نه.

شاخص‌ها
تحقق‌

‌شاخص‌
بله/‌خیر

‌دست‌نیافتهتوضیحات
)%15-0(

اندكی‌
‌دست‌یافته

‌%15(‌
)%50-

تا‌حد‌
زیای‌

‌دست‌یافته‌
‌-‌%50(

)%85

كاملا‌
دست‌یافته‌

‌%85(
)%100-

 سطح 0
ناقص

فرایند 
پیاده سازي 

نمي شود، یا 
براي دستیابي 

به هدف فرایند 
خود شکست 

مي خورد. 

شواهد در این سطح کم 
است یا هیچ شاهدي در 

مورد دستیابي نظام مند 
به هدف فرایند وجود 

ندارد.

      

1. COBIT® Assessment Programme Tool Kit: Using COBIT® 5
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‌

بررسی‌كنید‌كه‌
آیا‌نتایج‌زیر‌

به‌دست‌آمده‌اند‌
یا‌نه.

شاخص‌ها
تحقق‌

‌شاخص‌
بله/‌خیر

‌دست‌نیافتهتوضیحات
)%15-0(

اندكی‌
‌دست‌یافته

‌%15(‌
)%50-

تا‌حد‌
زیای‌

‌دست‌یافته‌
‌-‌%50(

)%85

كاملا‌
دست‌یافته‌

‌%85(
)%100-

 سطح 1
انجام شده

 PA 1.1 فرایند 
پیاده سازي شده 
به هدف فرایند 

خود دست 
مي یابد.

 

نتایج فرایند به شرح زیر 
محقق شده اند:

مجموع نمرات 
برای فرایند

    

APO06-ط1 یک 
بودجه کامل و 

شفاف برای فناوری 
اطلاعات فهرست 

دقیقی از هزینه های 
برنامه ریزی شده را 

منعکس می کند. 

      

APO06-O2 تخصیص  
منابع فناوری اطلاعات 

برای نوآوری های 
فناوری اطلاعات بر 

اساس نیازهای سازمانی 
اولویت بندی شده اند. 

      

APO06-O3 هزینه ها  
برای خدمات به صورت 

عادلانه تخصیص داده 
می شوند. 

      

APO06-O4 امکان  
مقایسه دقیق هزینه های 

واقعی و بودجه ها وجود 
دارد. 
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‌

بررسی‌كنید‌كه‌
آیا‌نتایج‌زیر‌

به‌دست‌آمده‌اند‌
یا‌نه.

شاخص‌ها
تحقق‌

‌شاخص‌
بله/‌خیر

‌دست‌نیافتهتوضیحات
)%15-0(

اندكی‌
‌دست‌یافته

‌%15(‌
)%50-

تا‌حد‌
زیای‌

‌دست‌یافته‌
‌-‌%50(

)%85

كاملا‌
دست‌یافته‌

‌%85(
)%100-

 سطح 2 
مدیریت شده

PA 2.1 صفت 
مدیریت 

عملکرد – 
سنجه اي از 

میزان مدیریت 
بر عملکرد 

فرایند

در نتیجة دستیابي کامل 
به این صفت فرایند:

      

الف- اهداف 
عملکردي فرایند 

شناسایي مي شوند.

 

ب- عملکرد فرایند 
طرح ریزي و پایش 

مي شود.

 

پ- عملکرد فرایند 
به منظور برآورده ساختن 

طرح ها تنظیم مي شود.

 

ت- مسئولیت ها و 
اختیارات براي انجام 

فرایند تعریف می شود، 
تخصیص داده و 

اطلاع رساني می شود.

 

ث- منابع و اطلاعات 
لازم براي انجام این 

فرایند شناسایي می شود، 
در دسترس قرار 

مي گیرد، تخصیص داده 
می شود و به کار مي رود.

 

ج- رابط ها بین 
طرف هاي درگیر، 

به منظور حصول اطمینان 
هم از ارتباط مؤثر و 

هم از تخصیص شفاف 
مسئولیت، مدیریت 

می شود.
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‌

بررسی‌كنید‌كه‌
آیا‌نتایج‌زیر‌

به‌دست‌آمده‌اند‌
یا‌نه.

شاخص‌ها
تحقق‌

‌شاخص‌
بله/‌خیر

‌دست‌نیافتهتوضیحات
)%15-0(

اندكی‌
‌دست‌یافته

‌%15(‌
)%50-

تا‌حد‌
زیای‌

‌دست‌یافته‌
‌-‌%50(

)%85

كاملا‌
دست‌یافته‌

‌%85(
)%100-

PA 2.2 صفت 
مدیریت 
فراورده، 
سنجه اي 

است از میزان 
مدیریت مؤثر 

بر فراورده 
تولیدشده 

توسط فرایند. 
فراورده ها )یا 
خروجی های 

فرایند( تعریف 
و کنترل 
می شوند.

در نتیجة دستیابي کامل 
به این صفت فرایند:

      

الف- نیازمندي هاي 
فراورده ي فرایند 
تعریف می شود.

 

ب- نیازمندي هاي 
مستندسازي و کنترل 

فراورده تعریف 
می شود.

 

پ- فراورده ها به طور 
مناسب شناسایي، 

مستند سازي و کنترل 
مي شوند.

 

ت- فراورده ها بر 
اساس هماهنگی های 

برنامه ریزی شده 
بازنگري می شود 

و در صورت لزوم 
به منظور برآورده ساختن 

نیازمندي ها تنظیم 
می شود.

 

)ISACA 2013(شکل‌4.‌نمونة‌قالب‌ارزیابی‌فرایند‌

3-2.‌جامعة‌پژوهش

ــر اســاس چــارت واگــذاری مســئولیت1  ــة پژوهــش ب ــت 5«، جامع ــی »کوبی ــد ارزیاب در فراین
ــوع  ــر اســاس ن ــه وضعیــت فرایندهــاي »کوبیــت« ب »کوبیــت 5« تعییــن می شــود و پاســخ دهندگان ب
ــئولان  ــارت مس ــن چ ــاس ای ــر اس ــدند. ب ــاب مي ش ــارت انتخ ــن چ ــاس ای ــر اس ــد ب ــئولیت، بای مس
مربــوطِ هــر بخــش بــرای پاســخگویی بــه ســیاهة ارزیابــی هــر فراینــد مشــخص شــده اند. بــا توجــه 

1. RACI Chart (responsible, accountable, consulted and informed)
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ــت1  ــت، نگاش ــام گرف ــران« انج ــی ای ــة مل ــناد و کتابخان ــازمان اس ــش در »س ــن پژوه ــه ای ــه این ک ب
چــارت واگــذاری مســئولیت در چارچــوب »کوبیــت 5« بــا واحدهــای مدیریتــی »ســازمان اســناد و 
کتابخانــة ملــی ایــران« تهیــه شــد و ســیاهة ارزیابــی بــرای هــر فراینــد بــه مســئولان مربــوط حاکمیتــی 
و مدیریتــی ارائــه، و شــیوة رتبه بنــدی ســطوح فرایندهــا بــه ایشــان توضیــح داده شــد. بــر همیــن مبنــا 
ده نفــر از مســئولان واحدهــای حاکمیتــی و مدیریتــی شــامل معاونــان ارشــد، مدیــران اجرایــی برنامــه 
ــای  ــی فراینده ــیاهه های ارزیاب ــی س ــای تخصص ــی از بخش ه ــات و برخ ــاوری اطلاع ــه، فن و بودج
ــا  ــت 5« ب ــئولیت »کوبی ــذاري مس ــارت واگ ــت چ ــکل 5، نگاش ــد. ش ــل کردن ــت 5« را تکمی »کوبی
ــاوري  ــي فن ــاي حاکمیت ــورد فراینده ــران« را در م ــي ای ــة مل ــناد و کتابخان ــازمان اس ــئولان »س مس
اطلاعــات نشــان مي دهــد. در ایــن شــکل A مخفــف پاســخگو2 و R مخفــف مســئول3 اســت. ایــن 

نگاشــت بــرای 3۷ فراینــد مشــخص شــده اســت.

    X     xx 13 |      دورةxx   |     شمارةx 
 

  

 »ايران ملي ةان اسناد و كتابخانمساز«با مسئولان » 5كوبيت «نگاشت چارت واگذاري مسئوليت . 5 شكل
)ISACA 2013(  

  
  

  اطلاعات يآورجمع ابزار و روش .3-3
 »5كوبيت «شده در مدل توانمندي فرايند هاي ارزيابي ارائهطلاعات از فرمبراي گردآوري ا

فرايند خود داراي  37بلوغ هر يك از  براي سنجش رتبة »5كوبيت «استفاده شده است. چارچوب 
  ). 4يك فرم ارزيابي مستقل است (شكل 

  
  هاداده ليتحل و هيتجز روش 4-3

بلوغ هر يك از فرايندها و محاسبة شكاف بين  گيري سطحها براي اندازهتجزيه و تحليل داده
و با استفاده از روش  »5كوبيت «) بر مبناي مدل توانمندي 5ل (سطح سطح موجود و سطح ايدئا

 آمده ودستهتعيين شده است. ميانگين سطح بلوغ ب ISO/IEC 15504شده در استاندارد ارائه
   . )2(نمودار  اندل با استفاده از نمودار رادار نمايش داده شدهشكاف بين وضع موجود و وضع ايدئا

  
  هاي تحقيقيافته -4

 »ايرانملي  كتابخانةسازمان اسناد و «شده به واحدهاي مديريتي هاي ارزيابي ارائههاي فرمداده
انجمن كنترل و حسابرسي «شده توسط جي و تجميع در ابزار تحليل ارائهسنپس از گردآوري، اعتبار

بندي بلوغ استاندارد و بر مبناي چارچوب رتبه ثبت،» اكسل«افزار در قالب نرم »هاي اطلاعاتيسيستم

شکل‌5.‌نگاشت‌چارت‌واگذاري‌مسئولیت‌»كوبیت‌5«‌با‌مسئولان‌»سازمان‌اسناد‌و‌كتابخانة‌ملي‌ایران«‌
)ISACA 2013(

3-3.‌روش‌و‌ابزار‌جمع‌آوری‌اطلاعات

بــرای گــردآوری اطلاعــات از فرم هــای ارزیابــی ارائه شــده در مــدل توانمنــدي فراینــد 
»کوبیــت 5« اســتفاده شــده اســت. چارچــوب »کوبیــت 5« بــرای ســنجش رتبــة بلــوغ هــر یــک از 3۷ 

فراینــد خــود دارای یــک فــرم ارزیابــی مســتقل اســت )شــکل 4(. 

1. mappimg 2. Accountable 3. Responsible
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4-3.‌روش‌تجزیه‌و‌تحلیل‌داده‌ها

ــبة  ــا و محاس ــک از فراینده ــر ی ــوغ ه ــطح بل ــری س ــرای اندازه گی ــا ب ــل داده ه ــه و تحلی تجزی
شــکاف بیــن ســطح موجــود و ســطح ایــده آل )ســطح 5( بــر مبنــای مــدل توانمنــدي »کوبیــت 5« و 
ــا اســتفاده از روش ارائه شــده در اســتاندارد ISO/ IEC 15504 تعییــن شــده اســت. میانگیــن ســطح  ب
ــودار رادار  ــتفاده از نم ــا اس ــده آل ب ــع ای ــود و وض ــع موج ــن وض ــکاف بی ــت آمده و ش ــوغ به دس بل

ــودار 2(.   ــده اند )نم ــش داده ش نمای

4.‌یافته‌های‌تحقیق

ــة  ــی »ســازمان اســناد و کتابخان ــای مدیریت ــه واحده ــی ارائه شــده ب ــای ارزیاب ــای فرم ه داده ه
ملــی ایــران« پــس از گــردآوری، اعتبار ســنجی و تجمیــع در ابــزار تحلیــل ارائه شــده توســط 
ــر  ــت، و ب ــل« ثب ــزار »اکس ــب نرم اف ــی« در قال ــتم های اطلاعات ــی سیس ــرل و حسابرس ــن کنت »انجم
ــا ســطح 5 هــر یــک از  ــوغ اســتاندارد ISO/ IEC 15504 ســطح 0 ت ــدی بل ــای چارچــوب رتبه بن مبن
ــی  ــة ارزیاب ــدول خلاص ــا در ج ــپس، داده ه ــد. س ــل« وارد ش ــای »اکس ــن و در فرم ه ــا تعیی فراینده
ــوغ و نمــودار رادار نمایانگــر  ــن بل ــوغ، نمــرة میانگی ــوغ وارد شــدند و جــدول شــکاف بل ســطح بل
شــکاف بیــن بلــوغ موجــود و بلــوغ مطلــوب »کوبیــت 5« بــرای حوزه هــای فراینــدی ترســیم شــد. 
ــوغ و  ــکاف بل ــد و ش ــر فراین ــوغ ه ــطح بل ــش س ــش های پژوه ــه پرس ــخ ب ــا ۷، در پاس ــداول 3 ت ج

ــد. ــان می دهن ــدی را نش ــوزة فراین ــر ح ــوغ ه ــن بل میانگی

ــه‌ســؤال‌اول: ســطح بلــوغ فرایندهــای حــوزة نظــام راهبــری فنــاوری اطلاعــات چگونــه  پاســخ‌ب

اســت؟

جدول‌3.‌سطح‌بلوغ‌فرایندهای‌حوزۀ‌حاكمیت‌فناوری‌اطلاعات:‌ارزیابی،‌رهبری‌و‌نظارت

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغ‌فعلینام‌فرایندشناسة‌فرایند

EDM01055اطمینان از تنظیم و حفظ چارچوب نظام راهبری

EDM02154اطمینان از سودمندی

EDM03055اطمینان از بهینه سازی ریسک

EDM04154اطمینان از بهینه سازی منابع

EDM05055اطمینان از وجود شفافیت برای ذی نفعان

0/454/6میانگین
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ــازماندهی  ــزی و س ــوزة همسوســازی، طرح ری ــای ح ــوغ فراینده ــؤال‌دوم: ســطح بل ــه‌س ــخ‌ب پاس

ــه اســت؟ ــاوری اطلاعــات چگون فن

جدول‌3.‌سطح‌بلوغ‌فرایندهای‌حوزۀ‌همسوسازی،‌طرح‌ریزی‌و‌سازماندهی

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغ‌فعلینام‌فرایندشناسة‌فرایند

APO01154مدیریت چارچوب مدیریت فناوری اطلاعات

APO02055مدیریت راهبرد

APO03055مدیریت معماری سازمانی

APO04055مدیریت نوآوری

APO05)154مدیریت پورتفوی1 )سبد خدمات و محصولات

APO06154مدیریت بودجه ها و هزینه ها

APO07055مدیریت منابع انسانی

APO08154مدیریت روابط

APO09253مدیریت توافقنامه های خدمات

APO10253مدیریت تأمین کنندگان

APO11154مدیریت کیفیت

APO12055مدیریت ریسک

APO13154مدیریت امنیت

0/۷۷54/23میانگین

1. portfolio
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ــاوری  ــرای فن ــاب و اج ــاخت، اکتس ــوزة س ــای ح ــوغ فراینده ــطح بل ــوم: س ــؤال‌س ــه‌س ــخ‌ب پاس

ــت؟ ــه اس ــات چگون اطلاع

جدول‌4.‌سطح‌بلوغ‌فرایندهای‌حوزۀ‌ساخت،‌اكتساب‌و‌اجرا

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغ‌فعلینام‌فرایندشناسه‌فرایند

BAI01154مدیریت برنامه ها و پروژه ها

BAI02154تعریف نیازمندی ها

BAI03154مدیریت شناسایی و ساخت راه حل ها

BAI04154مدیریت دسترس پذیری و ظرفیت

BAI05154آمادگی جهت تغییر سازمانی

BAI06055مدیریت تغییرات

BAI07154مدیریت پذیرش تغییرات و انتقال

BAI08055مدیریت دانش

BAI09154مدیریت دارایی ها

BAI10154مدیریت پیکربندی

0/854/2میانگین

ــه‌ســؤال‌چهــارم: ســطح بلــوغ فرایندهــای حــوزة تحویــل، خدمــات و پشــتیبانی فنــاوری  پاســخ‌ب

ــه اســت؟ اطلاعــات چگون

جدول‌5.‌سطح‌بلوغ‌فرایندهای‌حوزۀ‌تحویل،‌خدمات‌و‌پشتیبانی

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغ‌فعلینام‌فرایندشناسة‌فرایند

DSS01154مدیریت عملیات

DSS02154مدیریت درخواست های خدمات و اختلالات

DSS03253مدیریت مشکلات

DSS04055مدیریت تداوم

DSS05253مدیریت خدمات امنیتی

DSS06154مدیریت نظارت بر فرایند کسب وکار

1/1۷53/83میانگین
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ــاوری  ــی فن ــنجش و ارزیاب ــارت، س ــوزة نظ ــای ح ــوغ فراینده ــم: ســطح بل ــؤال‌پنج ــه‌س ــخ‌ب پاس

ــت؟ ــه اس ــات چگون اطلاع

جدول‌6.‌سطح‌بلوغ‌فرایندهای‌حوزۀ‌نظارت،‌سنجش‌و‌ارزیابی

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغ‌فعلینام‌فرایندشناسة‌فرایند

MEA01154نظارت، سنجش و ارزیابی عملکرد و تطبیق

MEA02154نظارت، سنجش و ارزیابی سیستم کنترل داخلی

MEA03154نظارت، سنجش و ارزیابی تطبیق با نیازهای بیرونی

154میانگین

5.‌نتیجه‌گیری‌و‌پیشنهادها

ــر  ــات ب ــاوری اطلاع ــت فن ــت و مدیری ــدی حاکمی ــوزة فراین ــج ح ــوغ پن ــطح بل ــی س بررس
اســاس »کوبیــت 5« نشــان داد کــه وضــع موجــود فنــاوری اطلاعــات »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملی 
ایــران« در ســطح مطلوبــی قــرار نــدارد و میانگیــن بلــوغ 3۷ فراینــد ارزیابی شــده 0/81 از 5 اســت. 
ــوآوری و  ــوغ به دســت آمده و ســطح 5 کــه ســطح ن ــن ســطح بل ــل توجهــی )4/19( بی شــکاف قاب
بهینه ســازی فرایندهاســت، وجــود دارد. در جــدول 8 و نمــودار 1 شــکاف بلــوغ حاکمیــت فنــاوری 

اطلاعــات در »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی ایــران« نمایــش داده شــده اســت.

جدول‌7.‌سطح‌بلوغ‌حاكمیت‌و‌مدیریت‌فناوری‌اطلاعات‌در‌سازمان‌اسناد‌و‌كتابخانة‌ملی‌ایران«

شکاف‌بلوغسطح‌بلوغ‌مطلوبسطح‌بلوغنام‌حوزۀ‌فرایندی

0/454/6نظام راهبری فناوری اطلاعات: ارزیابی، رهبری و نظارت

0/۷۷54/23همسوسازی، طرح ریزی و سازماندهی

0/854/2ساخت، اکتساب و اجرا

1/1۷53/83تحویل، خدمات و پشتیبانی

154نظارت، سنجش و ارزیابی

0/8154/19میانگین فرایند
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  | COBIT 5 چارچوب اساس بر ايران ملي كتابخانه و اسناد سازمان اطلاعات فناوري حاكميت بلوغ سطح ارزيابي 
 آبادي و ديگران بهمن

 

 

  فرايندي حاكميت و مديريت فناوري اطلاعات  نمودار رادار شكاف بلوغ پنج حوزة . 2 نمودار
  »ايرانملي  كتابخانةسازمان اسناد و «در 

  
گيري دهند كه فناوري اطلاعات و ارتباطات در سطوح حاكميتي و تصميمهاي پژوهش نشان ميداده

 نظام ). در حوزة4/0خصي نيست (سطح بلوغ داراي جايگاه مش »ايرانملي  كتابخانةسازمان اسناد و «
حفظ چارچوب نظام راهبري وجود ندارد، اعتماد اطلاعات، فرايندي براي تنظيم و  فناوري راهبري

و عملكرد فناوري  ،گذاري در فناوري اطلاعات در سطح بسيار پاييني استبه سودمندي از سرمايه
ريسك فناوري اطلاعات بسيار بالاست و نيازهاي  ت براي ذينفعان سازمان شفاف نيست،اطلاعا

و  ،هاي فناوري اطلاعات بالاستهزينه ند،شوشكل ضعيفي پاسخ داده ميبه منابع به» سازمان«
  آمادگي لازم براي تغيير جهت افزايش منافع و تحقق اهداف وجود ندارد.

 همسوسازي، ات نيز شرايط مطلوب نيست. در حوزةمديريت فناوري اطلاع در چهار حوزة
نيازهاي  )، رويكرد مديريتي پايداري براي پاسخگويي به77/0سازماندهي (سطح بلوغ  و ريزيطرح

 سازماني، هايمسئوليت و هانقش ساختارها، مديريتي، راهبردي سازمان وجود ندارد و فرايندهاي
هاي راهبردي فناوري اطلاعات همسو ها نياز به بازنگري و اصلاح دارند. برنامهصلاحيت و هامهارت

براي  مرتبط هايمسئوليت و »سازمان« رساني شفافي از اهدافبا راهبردهاي سازماني نيستند و اطلاع

‌نمودار‌2.‌نمودار‌رادار‌شکاف‌بلوغ‌پنج‌حوزۀ‌فرایندی‌حاكمیت‌و‌مدیریت‌فناوری‌اطلاعات‌
در‌»سازمان‌اسناد‌و‌كتابخانة‌ملی‌ایران«

داده هــای پژوهــش نشــان می دهنــد کــه فنــاوری اطلاعــات و ارتباطــات در ســطوح حاکمیتــی 
و تصمیم گیــری »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی ایــران« دارای جایــگاه مشــخصی نیســت )ســطح 
بلــوغ 0/4(. در حــوزة نظــام راهبــری فنــاوری اطلاعــات، فراینــدی بــرای تنظیــم و حفــظ چارچــوب 
ــاوری اطلاعــات در  ــه ســودمندی از ســرمایه گذاری در فن ــاد ب ــدارد، اعتم ــری وجــود ن نظــام راهب
ســطح بســیار پایینــی اســت، و عملکــرد فنــاوری اطلاعــات بــرای ذی نفعــان ســازمان شــفاف نیســت، 
ریســک فنــاوری اطلاعــات بســیار بالاســت و نیازهــای »ســازمان« بــه منابــع بــه  شــکل ضعیفــی پاســخ 
داده می شــوند، هزینه هــای فنــاوری اطلاعــات بالاســت، و آمادگــی لازم بــرای تغییــر جهــت 

افزایــش منافــع و تحقــق اهــداف وجــود نــدارد.
در چهــار حــوزة مدیریــت فنــاوری اطلاعــات نیــز شــرایط مطلــوب نیســت. در حــوزة 
ــرای  همسوســازی، طرح ریــزی و ســازماندهی )ســطح بلــوغ 0/۷۷(، رویکــرد مدیریتــی پایــداری ب
ــاختارها،  ــی، س ــای مدیریت ــدارد و فراینده ــود ن ــازمان وج ــردی س ــای راهب ــه نیازه ــخگویی ب پاس
نقش هــا و مســئولیت های ســازمانی، مهارت هــا و صلاحیت هــا نیــاز بــه بازنگــری و اصــلاح دارنــد. 
ــای ســازمانی نیســتند و اطلاع رســانی  ــا راهبرده ــاوری اطلاعــات همســو ب ــردی فن ــای راهب برنامه ه
شــفافی از اهــداف »ســازمان« و مســئولیت های مرتبــط بــرای همــة کارکنــان وجــود نــدارد. 
ــی و  ــود اثربخش ــب وکار و بهب ــوآوری در کس ــت و ن ــده اس ــن نش ــازمانی تدوی ــاری س ــة معم نقش
ــت.  ــه اس ــق نیافت ــات تحق ــاوری اطلاع ــعه های فن ــرداری از توس ــق بهره ب ــی از طری ــی عملیات کارای
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ســبد خدمــات و محصــولات چنــدان در راســتای تقاضاهــای متغیــر ســازمان نیســت و در ســطح 1 
ــه  ــاز ب ــط نی ــت رواب ــع انســانی و مدیری ــا، بهینه ســازی مناب ــا و هزینه ه ــت بودجه ه ــرار دارد. مدیری ق
بازنگــری و تقویــت دارنــد. توافقنامه هــای خدمــات و قراردادهــای تأمین کننــدگان نســبتاً در ســطح 
بهتــری قــرار دارنــد )ســطح 2(. مدیریــت کیفیــت خدمــات و راه حل هــا مقبولیــت بالایــی ندارنــد و 
مدیریــت ریســک صــورت نمی گیــرد. حفاظــت از اثــر و وقــوع رخدادهــای امنیــت اطلاعــات در 

ــد.   ــرار دارن ــیب های جــدی ق ــرض آس ــات در مع ــت و اطلاع ــی اس ســطح پایین
ــات  ــاوری اطلاع ــای فن ــا و پروژه ه ــت برنامه ه ــرا مدیری ــاب و اج ــاخت، اکتس ــوزة س در ح
ــا حــد کمــی  ــی و عملکــردی ت ــای فن ــف نیازمندی  ه ــوغ 0/8 انجــام می شــوند و تعری در ســطح بل
ــع  ــه  موق ــه و ب ــای مقرون به صرف ــتند. راه حل ه ــارات هس ــازمان« و انتظ ــای »س ــدة نیازه منعکس کنن
ــردی ســازمان را داشــته باشــند، بســیار محــدود  ــی و راهب ــی پشــتیبانی از اهــداف عملیات کــه توانای
ــد.  ــوده و پیش بینــی نیازمندی هــای ظرفیــت و عملکــرد آینــده خیلــی مــورد توجــه قــرار نگرفته ان ب
ــوردار  ــر برخ ــرای تغیی ــی ب ــی کاف ــران« از آمادگ ــی ای ــة مل ــناد و کتابخان ــازمان اس ــای »س واحده
ــا نمی شــود. مدیریــت  ــرای ســازمان به خوبــی مهی ــرای تغییــر ســریع و تضمینــی ب نیســتند، شــرایط ب
دانــش در ســازمان وجــود نــدارد و دارایی هــای فنــاوری اطلاعــات در ســطح یــک بلــوغ چارچــوب 
»کوبیــت 5« مدیریــت می شــوند. مدیریــت پیکربنــدی به منظــور مدیریــت مؤثــر، ســنجش تغییــرات 

ــرد.  ــی صــورت نمی گی ــات به خوب ــه خدم ــوط ب و حــل و فصــل مشــکلات مرب
ــام  ــی انج ــل قبول ــد قاب ــات در ح ــت عملی ــتیبانی، مدیری ــات و پش ــل، خدم ــوزة تحوی در ح
ــتباهات  ــع اش ــه  موق ــک ب ــوغ 1/1۷(. تفکی ــدارد )ســطح بل ــار را ن ــورد انتظ ــوغ م ــی بل ــود، ول می ش
کاربــری و مشــکلات واقعــی جهــت دســتیابی بــه بهــره وری بیشــتر و کاهــش اختــلالات بســیار کــم 
ــا  ــایر فراینده ــری از س ــت بهت ــبتاً وضعی ــکلات نس ــت مش ــت. مدیری ــه اس ــرار گرفت ــه ق ــورد توج م
دارد. تــداوم عملیــات حیاتــی »ســازمان« و حفــظ دسترســی بــه اطلاعــات در مواقــع رخــداد 
اختــلالات شــدید در ســطح بلــوغ صفــر اســت و نیــاز بــه بازنگــری جــدی دارد.  اثــرات آســیب ها 
ــه بلــوغ ســطح 2 رســیده اســت.  ــه و ب و حــوادث امنیــت اطلاعــات عملیاتــی ســازمان کاهــش یافت
فراینــد مدیریــت نظــارت بــر فراینــد کســب وکار به منظــور حفــظ یکپارچگــی اطلاعــات و امنیــت 
ــا ســطح  ــا بیرونــی ســازمان ت دارایی هــای اطلاعاتــی موجــود در فرایندهــای کســب وکار داخلــی ی

1 انجــام می شــود. 
ســطح بلــوغ همــة فرایندهــای حــوزة نظــارت، ســنجش و ارزیابــی 1 اســت. بــه ایــن معنــا کــه 
ــداف  ــه اه ــتیابی ب ــت دس ــت جه ــررات و هدای ــن و مق ــا قوانی ــازگاری ب ــردی و س ــفافیت عملک ش
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کلان چنــدان فراهــم نیســت. ایجــاد شــفافیت در خصــوص کارآمــدی سیســتم کنترل هــای داخلــی 
ــرای ذی نفعــان کلیــدی و همچنیــن، فراهم کــردن اعتمــاد در عملیــات، اطمینان بخشــی در تحقــق  ب
ــود و  ــام نمی ش ــتی انج ــود به درس ــک های موج ــی  از ریس ــاد درک کاف ــازمانی و ایج ــداف س اه

ــدارد.  ــی ســازگاری بالایــی ن ــل اجــرای بیرون ــا تمامــی نیازمندی هــای قاب »ســازمان« ب
بــا توجــه بــه ایــن شــرایط و رویکــرد توســعه ای »ســازمان اســناد و کتابخانــة ملــی ایــران« بــرای  
ــرد  ــری ک ــه نتیجه گی ــوان این گون ــور می ت ــن کش ــال ای ــتند دیجیت ــراث مس ــظ می ــردآوری و حف گ
کــه ســطح بلــوغ فنــاوری اطلاعــات مناســب نیازهــای ســازمانی و همســو بــا راهبردهــای آن نیســت. 
ــة ملــی  بنابرایــن، پاســخ ســؤال پژوهــش منفــی اســت. پیشــنهاد می شــود »ســازمان اســناد و کتابخان
ــه نیازهــای داخلــی و بیرونــی خــود، بهبــود وضعیــت موجــود  ــرای پاســخگویی مناســب ب ایــران« ب
ــر را انجــام  ــات اصلاحــی زی ــق ارزش اقدام ــر و خل ــرای تغیی ــی و آمادگــی ب فناوری هــای اطلاعات

دهــد:
تدوین راهبردهای فناوری اطلاعات در راستای راهبردهای کلان سازمانی؛. 1
ــت . 2 ــت و مدیری ــتای حاکمی ــت 5« در راس ــدی »کوبی ــدل فراین ــری از م ــازی و بهره گی پیاده س

ــاوری اطلاعــات؛ فن
توجه مدیران ارشد سازمان به فناوری به عنوان عاملی مهم در خلق ارزش سازمانی؛. 3
اصلاح ساختار سازمانی بر اساس معماری سازمانی با رویکرد فناوری اطلاعات؛. 4
جلــب حمایــت مدیــران ارشــد و دادن آگاهــی نســبت بــه اصــول حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات . 5

و مزایــای اســتفاده از آن؛ 
جلــب مشــارکت تمامــی کارکنــان ســازمان در تدویــن راهبردهــا و پروژه هــای فنــاوری . 6

اطلاعــات؛ 
ــوان یــک ارزش در . ۷ ــاوری اطلاعــات به  عن فرهنگ ســازی و تــلاش در جهــت نهادینه کــردن فن

سازمان؛ 
ایجاد رابطة دوسویه میان فناوری اطلاعات و کسب وکار سازمان؛. 8
مدیریت ریسک های فناوری اطلاعات در حد مطلوب؛ . 9

بهینه سازی و توسعة منابع انسانی واحد فناوری اطلاعات؛ . 10
بهبود مدیریت منابع و هزینه های فناوری اطلاعات؛. 11
ایجــاد نظــام تعریــف نیازمندی هــای فنــاوری اطلاعــات ســازمان در راســتای راهبرد هــای . 12

کلان ســازمانی؛
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برنامه ریزی آینده نگرانه و ظرفیت سازی برای توسعة فناوری اطلاعات؛. 13
تعریف سبد خدمات و محصولات سازمان بر مبنای فناوری اطلاعات؛. 14
توسعة نظام مدیریت دانش در سازمان؛. 15
ایجاد نظام مدیریت تغییر در سازمان؛. 16
توانمند سازی واحد فناوری اطلاعات در خصوص رفع مشکلات فنی؛. 1۷
اســتقرار فراینــد مدیریــت تــداوم و حفــظ دسترســی پایــدار بــه اطلاعــات و خدمــات فنــاوری . 18

اطلاعــات؛
پیاده سازی استانداردهای خدمات و امنیت فناوری اطلاعات؛. 19
بازنگــری در فرایندهــای ســازمانی به منظــور افزایــش یکپارچه ســازی و ارتقــای امنیــت . 20

اطلاعــات موجــود در فرایندهــا؛
برقراری نظام کنترل و نظارت بر فرایندهای فناوری اطلاعات.. 21
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تهــران غــرب(، دانشــکده مدیریــت.

ــتفاده از  ــا اس ــور ب ــداری کش ــت بانک ــات در صنع ــاوری اطلاع ــت فن ــوغ حاکمی ــگاه بل ــن جای ــی، ل. 1391. تعیی رضائ
ــور،  ــام ن ــگاه پی ــد. دانش ــی ارش ــة کارشناس ــران(. پایان نام ــی ای ــک مل ــوردی بان ــة م ــوب COBIT )مطالع چارچ

ــابداری. ــت و حس ــکده مدیری دانش

فنــاوری  فرایندهــای  شــکاف  اولویت بنــدی  و  ارزیابــی   .1390 کارگــر.  محمدحســن  و  حســام،  زندحســامی، 
 اطلاعات شرکت سازه گستر سایپا بر مبنای چارچوب کبیت. مدیریت صنعتی 6 )18(: 80-61. 

https://www.sid.ir/fa/journal/ViewPaper.aspx?id=221542

غضنفــری، مهــدی، مجتبــی رئیــس صفــری، و محمــد فتحیــان. 1390. تحلیــل بلــوغ حاکمیــت فنــاوري اطلاعــات در 
ــی 3  ــت اجرای ــنامه مدیری ــوب COBIT. پژوهش ــد روي چارچ ــا تأکی ــدي ب ــي و تولی ــب خدمات ــازمان منتخ دو س

.12۷-103  :)6(
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   ي:آبادبهمن مهديه

 مديريت گرايش اطلاعات فناوري مديريت ارشد كارشناسيتحصيلي  مدرك داراي 136،2 متولد

در سازمان  هاداده كلان مديريت و ديجيتال منابع كارشناس اكنونهموي   .است اطلاعاتي منابع

 ديجيتال، منابع پردازش و مديريت ها،داده مديريت كاوي،داده .ستا ايرانملي  كتابخانةاسناد و 

 جمله علايق پژوهشي وي از اطلاعات فناوري مديريت و حاكميت هايچارچوب و هاداده پالايش

  .است

  

  

  جمشيد عدالتيان شهريار: 

 ايشان .است آلمان »كاسل« دانشگاه از صنعتي مديريت و اقتصاد يدكتر تحصيلي مدرك داراي 

فرهنگ سازماني، مديريت صنايع،  .است اسلامي آزاد دانشگاه مديريت دانشكدة استاديار اكنونهم

هاي يريت استراتژيك، كارآفريني، بانكمديريت تغيير سازماني، مديريت كيفيت فراگير، مد

  . است از جمله علايق پژوهشي ايشانوكاركسبيند رساني، مديريت فرااطلاعاتي و اطلاع

  

  

مهدیه‌بهمن‌آبادی‌

ــاوری  ــت فن ــی کارشناســی ارشــد مدیری ــدرک تحصیل ــد 1362 دارای م متول
اطلاعــات گرایــش مدیریــت منابــع اطلاعاتــی اســت. ایشــان هم اکنــون 
کارشــناس منابــع دیجیتــال و مدیریــت کلان داده هــا در ســازمان اســناد و 

ــت.  ــران اس ــی ای ــة مل کتابخان
ــع دیجیتــال، پالایــش  داده کاوی، مدیریــت داده هــا، مدیریــت و پــردازش مناب
ــه  ــاوری اطلاعــات از جمل ــت فن ــت و مدیری داده هــا و چارچوب هــای حاکمی

علایــق پژوهشــی وی اســت.
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جمشید‌عدالتیان‌شهریار

ــگاه  ــي از دانش ــت صنعت ــاد و مدیری ــري اقتص ــی دکت ــدرک تحصیل داراي م
»کاســل« آلمــان اســت. ایشــان هم اکنــون اســتادیار دانشــکدة مدیریــت 

دانشــگاه آزاد اســلامی اســت. 
ــت  ــازمانی، مدیری ــر س ــت تغیی ــع، مدیری ــت صنای ــازمانی، مدیری ــگ س فرهن
کیفیــت فراگیــر، مدیریــت اســتراتژیک، کارآفرینــی، بانک هــای اطلاعاتــی و 
ــی وی  ــق پژوهش ــه علای ــب وکار از جمل ــد کس ــت فراین ــانی، مدیری اطلاع رس

اســت. 




