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 حقوق: پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران

مورخ  70941/33 پیرو قرارداد شماره سازمانی اطلاعات فناوری تعالی بومی مفهومی چارچوب طراحیپژوهشی  طرح

زارش اجرا شده است. گ نژاد یساجد آرمان دکترمیان پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران)کارفرما( و آقای  1/77/99

 حاضر یک جلد از مستندات این طرح است.

و  7301این گزارش و تمامی حقوق مادی آن بر اساس قانون حمایت حقوق مولفان و مصنفان و هنرمندان، مصوب 

های اجرایی این قانون متعلق به پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران و  نامه های بعدی آن و همچنین آیین اصلاحیه

ای از آن، شامل: نقل قول، تکثیر، انتشار، کاربرد نتایج، تکمیل و مانند آنها به صورت چاپی،  اده از تمامی یا پارههرگونه استف

پذیر است. نقل قول در حد هزار واژه در انتشارات علمی  الکترونیکی یا وسایل دیگر فقط با اجازه کتبی پژوهشگاه امکان

 کتابشناختی، نیازی به مجوز پژوهشگاه ندارد.مانند کتاب و مقاله با درج اطلاعات کامل 

 صحت مندرجات گزارش بر عهده مجری طرح پژوهشی است.
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 چکیده

 بازنگری هدف با اطلاعات فناوری و وکار کسب های استراتژی همسویی از اطمینان حصول لزوم

 کارگیری به از اطمینان عدم و ها سازمان آتی ریزی برنامه در اطلاعات فناوری حوزه های استراتژی

 در ابزار این توسعه کنونی مشکلات از اطلاعات فناوری از استفاده در سازمانی منابع حداکثری

 فناوری راهبری در المللی بین های مدل از استفاده ناکارمدی تجربه سویی از. است کشور های سازمان

 مختلف یها سازمان در اطلاعات فناوری راهبری مشکلات تا است شده باعث کشور اطلاعات

 راهبری مختلف مشکلات استخراج خبرگان دیدگاه از که نآنچنا. باشد پابرجا تا حد زیادی همچنان

 اطلاعات فناوری تعالی و بهبود جامع چارچوب استخراج منظور به آنها بندی دسته و اطلاعات فناوری

 .نماید می ضروری

 ابعاد کیفی، و فرآیندی ابعاد از اطلاعات فناوری راهبردی تعالی چارچوب شود می سعی طرح این در

 ها شرکت و ها سازمان برای فناوری انتخاب و الزامات درنهایت و فناوری اجرای زا رضایت کشف

 قرار ها شرکت و عمومی و دولتی نهادهای و ها سازمان اختیار در را قابلیت این رویکرد این .یابد توسعه

 های ماموریت و اندازها چشم راستای در خود ارایه قابل خدمات شناسایی با بتوانند که دهد می

 مناسب محصولات و خدمات نتیجه در و نموده ایجاد را آن بکارگیری و فناوری همراستایی سازمانی،

 و فرهنگی فرآیندی، فناوری، انسانی، منابع ابعاد تمامی به قالب این در بنابراین. دهند ارایه ور بهره و

 .شود می پرداخته خدمات ارایه مدیریتی

 گرایانه مشتری و تجاری فنی، مختلف ملاحظات به جهتو با و جاری چارچوب توسعه منظور به

 چارچوب پذیری کاربرد از اطمینان و اعتبارسازی منظور به خبرگان پنل از جاری طرح در چارچوب،

 از پس است، گرفته قرار تحقیق این کار مبنای که اجماعی روش در. شده است استفاده کشور در



   

 ‌ب

 

 پنل این از استفاده با شود می سعی موجود یها روش به و موضوع ادبیات از لازم اطلاعات آوری جمع

 . گردد لحاظ مدل در کشور در شده ارائه چارچوب سازی بومی ملاحظات

های مرسوم در راهبری فناوری اطلاعات پرداخته شده و همچنین  مدل نواعادر این مطالعه به بررسی 

 اساسمورد بررسی قرار گرفتند. بر این  های تعالی سازی استراتژی و مدل های ارزیابی و پیاده مدل

های  ای، حوزه ها به عمل آمده و در جداول مقایسه کارکرد مدلهای  حوزهجامعی از ی  مقایسه

نظر  اساسو بر  این مقایسات اساسنقاط قوت و ضعف آنها پایش شدند. بر  و همچنین تاثیرگذاری

ها  ی مناظر مختلف مستخرج از مدلمدل جامع ارزیابی عملکرد متوازن برای شکل ده ،خبرگان

ها در این چارچوب و مناظر طراحی شده گنجانده شدند. همچنین  باقی مدلکاربرد و  شده انتخاب

ها در این چارچوب بومی  های عملکردی برای ارزیابی سطح سازمان نمونه جداول ارزیابی و شاخص

 طراحی شدند.

 

 اطلاعات فناوری تعالی اطلاعات، فناوری بهبود چارچوب اطلاعات، فناوری مدیریتها:  کلیدواژه

 مفهومی چارچوب سازمانی،
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 قدردانی

 اطلاعرات  فنراوری  تعرالی  برومی  مفهرومی  چرارچوب  طراحری طررح   نهاییفاز اکنون که به یاری خدا 

دوسرتی  جناب آقرای دکترر علی   بویژهجا دارد از زحمات همکاران خوبم  رسیده استبه پایان  سازمانی

سهمی بزرگری  به عنوان خبرگان در این پژوهش  که گرامیهمکاران  دیگرو ئیس محترم پژوهشگاه ر

مردیریت فنراوری    همکارانم در پژوهشکدههمچنین و  ندا کمک شایانی نموده در این طرح اند و داشته

 کره برا نظررات    ارشرادی عزیزم جناب آقای دکتر  همکارتشکر و قدردانی نمایم. همچنین از  اطلاعات

سرکار خانم دکترر   م در این طرح پژوهشیاند و همکار ارزشمند خود بهبود این طرح را تضمین نموده

 تشکر دارم. فتاحی

معاونت محتررم پژوهشری پژوهشرگاه و همچنرین سرایر اعضرای محتررم         جناب آقای دکتر شهریاریاز 

 هایشان، سپاسگزارم. شورای پژوهش برای حمایت
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  مقدمه . ۹-۹

 راتییکرده و تغ دایپ یعیمتنوع و وس یمختلف کاربردها یها سازماناطلاعات در  یامروزه فناور

 نی. همچننماید میو موثر آن،  حیصح یریبکارگ در ریزی برنامهملزم به  را ها سازمانحوزه،  نیا وستهیپ

برای موفقیت هر  از آن یبانیاطلاعات با اهداف کسب و کار و پشت یتوسعه فناور ییهمراستا

وکارهای دیگر و  همچنین ظهور فناوری اطلاعات علاوه بر تاثیر در کسباست.  یضرور وکار کسب

 وکارهای جدید و نوپا نیز شده است. های اخیر موجب ایجاد کسب لا رفتن کارایی آنها، در سالبا

های مختلف به ویژه  ، پاسخی است به تحولاتی که در عرصهها سازمانها و  در شرکت ی فناوریابیارز

 در حال وقوع است.  کسب و کارو  یدر عرصه فناور

و اقتدار کشور در  یعلم تیموقع یو حفظ و ارتقا داریادر توسعه پ یتوسعه و فناور یراهبرد نقش

اهداف سند  قعامل در تحق نیامروزه شناخته شده است و مهمتر یالملل نیسطح ب رمنطقه و د

از اقتصاد کشور  ی. علاوه بر مباحث فوق، بخش بزرگشود یمحسوب م یاسلام رانیا 7040انداز  چشم

 است. انیحوزه در جر نیز اا یریگ صورت بهره هب ایو  میطور مستق به

ی پیشرو در تدوین و استقرار ها سازمانعنوان یکی از  هعلوم و فناوری اطلاعات ایران ب پژوهشگاه

 اولین تدوین 7311 سال در پژوهشگاه این. آید عملکرد در ایران به شمار می یابیبرنامه راهبردی و ارز

در رسانده است.  جامرا به سران کیبرنامه استراتژاز  شیرایو 0 زنی تاکنون و آغاز را راهبردی برنامه

های تخصصی پژوهشگاه، نیاز به پژوهش در زمینه توسعه مدل بومی  این راستا و با توجه به توانمندی

 رسد. نظر می فناوری اطلاعات نیز ضروری به
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ابی و توسعه های مختلف ارزیابی و توسعه فناوری اطلاعات ایجاد و از آنها در جهت ارزی در دنیا مدل

استفاده شده است. از دیدگاه خبرگان راهبری فناوری اطلاعات، استفاده از  ها سازمانتوان فناورانه 

ی کشور نتوانسته است ها سازمانهای مرسوم و استانداردهای فناوری اطلاعات در راهبری آن در  مدل

یی ها سازماند. این مشکلات در های زیاد توسعه فناوری را ایجاد نمای ارزش افزوده متناسب با هزینه

خورد. بر  چشم می کنند بیشتر به عنوان تسهیل کننده فرآیندهایشان استفاده می که از فناوری اطلاعات به

های جاری در کشور به  ها و مشکلات جاری طراحی فرآیندها و راهبری نظام ، از چالشاساساین 

 توان اشاره نمود: موارد زیر می

  ارزیابی در کشور یقی در  تدوینفقدان مطالعات تطب –

 های ارزیابی در بخش فناوری ای و ظرافت های حرفه چالش –

 عدم تطابق معیارها با فضای چابک و متغیر فناوری اطلاعات –

 (Customization) ها بندی مدون و اختصاصی ارزیابی فقدان دسته –

 ها  های مختلف توسعه شرکت ها و جنبه عدم توجه به معیار –

 معیارهای نوآورانه و خلاقانه عدم وجود  –

 سازی اندک بسیاری از معیارها در بخش فناوری کشور سابقه بومی –

و بر مبنای آن  ها سازمانقصد بر این است چارچوب تعالی فناوری اطلاعات  گزارشدر این 

وکارها توسعه یابد. در این  بندی و ارزیابی فناوری اطلاعات مطابق کسب های سطح چارچوب

بایست ابعاد راهبردی فناوری اطلاعات، ابعاد فرآیندی و کیفی، ابعاد کشف  امع میچارچوب ج

 رضایت از اجرای فناوری و نهایتا الزامات و انتخاب فناوری مورد توجه قرار گیرد.  

در این راستا شناخت محیط کلی کسب و کار و دانش حوزه نیز ضروری است که در این پروژه به 

، ریزی برنامهشود. چارچوب توسعه داده شده توانایی  فضای کنونی اقدام میتبیین آن با توجه به 

 های زیر از فناوری اطلاعات سازمانی را دربر گیرد: بندی برش ارزیابی و سطح

 های فناوری اطلاعات )راهبردی/ عملیاتی( معیارهای پرداختن به نیازمندی 

  معیارهای مدیریت فناوری اطلاعات 

 ناوری اطلاعاتمعیارهای زیرساخت ف 

 معیارهای فرآیند فناوری اطلاعات 

 معیارهای نحوه ارایه فناوری اطلاعات 

 سازی و اجرای فناوری اطلاعات معیارهای قوانین مرتبط با پیاده 
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 افزارهای کاربردی  معیارهای مدیریت نرم 

 معیارهای مدیریت خدمات و کسب و کار 

 و اطلاعات ها معیارهای مدیریت داده 

 بندی معیارهای فوق درقالب چهار چوب بومی ارائه شده قرار خواهد گرفت.  همچنین دسته

شود به ابعاد  بنابراین در تهیه چارچوب و الگوی بهبود و تعالی فناوری اطلاعات سازمانی سعی می

 استراتژیک، کسب و کار و توسعه فناوری اطلاعات همزمان پرداخته شود:

 

 (Cox, 2017)ل موثر در توسعه چارچوب بهبود فناوری اطلاعات عوام -۹ شکل

 

 از خصوصیات چارچوب بومی و تلفیقی ارائه شده باید موارد زیر را مدنظر قرار داد:

 عنوان مدل مرجع بومی و دارای سطوح تعالی مورد توجه قرار گیرد توسعه چارچوب به –

 باشددیده شده  ها سازمانکسب و کار  یازهایبا نآن  قانطبدر طراحی چارچوب ا –

 دیجامع لحاظ نما دهیپد کیوکار سازمان را به عنوان  کل کسبطراحی چارچوب  –

 اصل مد نظر باشد کیوکار به عنوان  اطلاعات و کسب یفناور نیب ییهمراستا –

 باشدتوسعه یافته  یبر خبرگ یمبتنمدل  –

 دیاستفاده نما «یرساختیعامل ز»و « دسازتوانمن»اطلاعات را به عنوان  یفناور –

اطلاعات را  یفناور یها قابلیتو  ها تیظرف اساسبر  «دیجد میوکار در پارادا کسب یبازساز» –

 پوشش دهد

 گیرد: عوامل زیر شکل می اساسبنابراین چارچوب جاری بر 

توسعه 
فناوری 
 اطلاعات

وظایف و کسب و 
 کار

مدیریت 
استراتژیک 
 سازمان
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 یمانساز اطلاعات یفناور یتعال چارچوب توسعه نحوه -2 شکل

 

 طرح اهداف . ۹-2

عنوان چارچوب تعالی فناوری  هدف نهایی این طرح ایجاد چارچوب بومی و انحصاری پژوهشگاه به

های کشور خواهد بود. بدین  و دستگاه ها سازماناطلاعات بومی برای ارزیابی فناوری اطلاعات دیگر 

 :گردد میمنظور در این طرح دو هدف عمده دنبال 

 تعالی و توسرعه فنراوری اطلاعرات و بررسری و آسریب      ریزی نامهبرهای مختلف  بررسی مدل ،

 شناسی آنها

 بندی معیارهای ارزیابی فناوری اطلاعات استخراج و دسته 

 ای پژوهشگاه بر مبنای آن برای دیگر  منظور انجام خدمات مشاوره ارائه مدل تطبیقی و بومی به

 ها سازمانها و  دستگاه

ی کشور ارائه ها سازمانها و  ه متی از خدمات پژوهشگاه به دیگر دستگاعنوان خد تواند به این ابزار می

صورت مشاوره  تواند به گیری ارائه این خدمت می ی اولیه توسعه این خدمت، جهت شود. در مرحله

رود در صورت موفقیت این خدمت در مراحل  صورت گیرد، اما انتظار می ها سازمانپژوهشگاه به 

های مرتبط بتواند  های تعالی فناوری بصورت مستقل و یا در حاشیه همایش یزهبعدی ممیزی و ارائه جا

خدمتی متمایز و تاثیرگذار در زمینه فناوری اطلاعات کشور و البته درآمدزا را برای پژوهشگاه به 

 چارچوب تعالی فناوری اطلاعات سازمانی

مدیریت 
راهبردی و  
ماموریت های 
 سازمانی

حوزه های 
کسب و کاری 
 و پیچیدگی آنها 

مدل ها و 
معیارهای 
ارزیابی فناوری 
 اطلاعات
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ی ها روش ها و به شود در این طرح از جنبه مدل ارمغان آورد. با توجه به اهداف فوق خاطرنشان می

شود. در نگاهی دیگر  ی کشور پرداخته میها سازمانه ارزیابی راهبری فناوری اطلاعات در موجود ب

ی کشور به الزامات مدل دست یافت ها سازمانبندی مشکلات موجود  در  توان از استخراج و دسته می

ق توان از این جنبه به مساله نگریست. طبیعتا تطبیق این دو نگاه و تطبی های بعدی می حکه در طر

های موجود در  بندی مشکلات و نارسایی المللی )این طرح( با دسته های بین چارچوب برآمده از مدل

های  سازی مدل در کشور در آینده و در نسخه و بومی سازی تواند به اغنا و تضمین کاربردی کشور می

بعدی این چارچوب کمک شایانی نماید. در این طرح اجزای چارچوب بومی طراحی شده و 

 گیرند. معیارهای استخراج شده در اجزای مختلف این چارچوب قرار می

های آتی پژوهشگاه لازم است به آنها  لازم به ذکر است موارد زیر در حیطه این طرح نبوده و در طرح

 پرداخته شود:

 ساز و کار اجرایی و مدیریت خدمت، مدیریت تقاضا و راهبری 

 دهای مشاورهها و فرآین نامه ها، آیین العمل دستور 

 نحوه بازاریابی و مذاکرات 

 ها ها و پرسشنامه فرم 

 عنوان توانمندی  ها )درصورت توسعه چارچوب به نامه گذاری، تنظیم قراردادها و تفاهم نحوه قیمت

 پژوهشگاه(

 پژوهش روش  . ۹-۳

 های زیر در طرح جاری پاسخ داده خواهند شد: پرسش

 گیرند؟ ی را در بر میهای های ارزیابی فناوری سازمانی چه معیار مدل .7

 هایی ارزیابی فناوری اطلاعات کدامند؟ معیار .2

 ها چگونه است؟ بندی این معیار دسته .3

 ؟است ییشامل چه اجزا یاطلاعات بوم یفناور یچارچوب تعال .0

 های زیر طی خواهد شد: در این پژوهش گام
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 قیتحق یها گام و مراحل از یینما -۳ شکل

 گیرد: شکل فوق مراحل تحقیق جاری بدین صورت شکل می اساسبر 

 های مختلف ارزیابی و تعالی فناوری اطلاعات بندی مدل مرحله اول: مطالعه و جمع 

های  شود با دید جامع و بررسی مدل ای صورت گرفته و سعی می این مرحله با مطالعات کتابخانه

سازی در کشور  و با لحاظ ملاحظات پیاده موجود، مطالعه جامعی بر نقاط ضعف و قوت هر مدل

شوند تا در فاز  بندی می آوری و دسته صورت گیرد. در این فاز تمامی معیارهای مناسب ارزیابی جمع

عنوان ورودی روش دلفی مورد استفاده قرار گیرد. فازهای این مرحله به صورت زیر شکل  بعد بتوان به

 گیرد: می

 و تعالی فناوری اطلاعات در دنیا و کشور  های مختلف ارزیابی مطالعه مدل 

o مطالعه و بررسی استانداردهای فناوری اطلاعات در زمینه ارائه خدمت 

o های تعالی فناوری اطلاعات های بلوغ و مدل بررسی مدل 

o ی ارایه خدمات فناوریها روش بررسی الگوها و به 

 های ارزیابی  ل مطالعه مد 

o ناوری اطلاعات و استراتژی و همراستایی ف ریزی برنامههای  مدل 

o های ارزیابی عملکرد متوازن بر مبنای فناوری اطلاعات مدل 

 ها سازمانهای مختلف در زمینه ارزیابی فناوری اطلاعات  بندی معیار آوری و دسته جمع 

   مرحله دوم: طراحی چارچوب بومی و جامع تعالی فناوری اطلاعات 

 مطالعه مدل های مختلف توسعه و تعالی سطح فناوری اطلاعات در دنیا و کشور

 فناوری اطلاعات مطالعه مد ل های ارزیابی

 استخراج و دسته بندی معیار های مختلف ارزیابی

  فناوری اطلاعات تعالی بومی و جامع چارچوب ارائه 

له 
رح
م

7
 

 2مرحله 
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گیرد. با  استفاده از روش دلفی در اختیار خبرگان قرار می بندی شده با های دسته در این مرحله معیار

ی کشور، روش جاری با ها سازمانسازی چارچوب در  توجه به هدف ارائه چارچوب برای پیاده

 پذیرد استفاده از پرسشنامه یا مصاحبه با خبرگان تا انجام توافق نهایی صورت می

(Fletcher & Marchildon, 2014).  
بینی و  دارای ساختار پیش و فرایندی استو  کسب دانش گروهیی ها روشیکی از روش دلفی 

 پیمایشی، جمع آوری اطلاعات و در نهایت، اجماع گروهی مراحلگیری در طی  کمک به تصمیم

فی دل. ردیگ یبه شدت مورد توجه و استفاده قرار م یپژوه ندهیتکنیک دلفی در تحقیقات آاست. 

سیستماتیک در تحقیق برای استخراج نظرات از یک گروه متخصصان در مورد  تکنیکیرویکرد یا 

 مراحلاز  مجموعهن به اجماع گروهی از طریق یک رسید یک موضوع یا یک سؤال است.

 هروش مطالع کیتکن نی. اگیرد شکل میمصاحبه و بازخورد نظرات به اعضای پانل  ایای  پرسشنامه

نوشتاری های  برای گردآوری نظرات در موارد ذهنی بودن موضوع و استفاده از پاسخ ای چند مرحله

اجماع با امکان اظهار نظر آزادانه و  یبجای گرد هم آوردن یک گروه متخصص است. هدف دلف

چارچوب )ارائه  سازی کارگیری تکنیک دلفی، بومی . در این طرح هدف بهباشد یتجدید نظر عقاید م

سازی و  ی کشور و مشکلات پیادهها سازمانمنظور تناسب با  ( توسط خبرگان بهشده توسط محقق

 راهبری فناوری اطلاعات در آنها و متناسب با کسب و کارشان است.

 گیرد: های این مرحله بصورت زیر شکل می تعاریف فوق، گام اساسبر 

 های  قایسه مدلو م اطلاعات یسطح فناور یتوسعه و تعالهای  بررسی نقاط ضعف و قوت مدل

 مختلف 

o اطلاعات یسطح فناور یو تعال توسعه چارچوب اولیه بهبود 

o  ان، رقبا و همکاران در چارچوبنفع ذیبررسی 

  طراحی چارچوب بومی و جامع تعالی فناوری اطلاعات 

o ها( سازی چارچوب تعالی )طراحی سطوح و معیار بومی 

o  چارچوب بومی تعالی فناوری اطلاعاتاعتباربخشی 

توسط پژوهشگر مورد مطالعه قررار   یسازمان یو تعال یابیمختلف ارز یها مدل ابتدا درپژوهش  نیا در

هرا توسرط    مردل  نیر از عملکرد ا یمناسب یبند دستهها استخراج شدند. سپس  مدل یها گرفته و شاخص

 یقر یتطب یبررس مورداستخراج شده  یبند ها و دسته مدل نیا خبرگان دییتا یبراو  رفتهیمحقق انجام پذ

 یابیر برر اسراس مردل ارز    یابیر مناظر چرارچوب ارز  هیدر ته یدسته بند نیا از(. 9قرار گرفتند )جدول 

هرا و روابرط    محررک  جراد یچرارچوب، اعتبرار آن در ا   یعملکرد متوازن بهره گرفته شد. پس از طراح



 ‌‌9سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 

 و جراد یا محقرق  توسرط  هیر اول چهرارچوب  منظور نیبد. رفتیپذ انجام یدلف روش به و خبرگانتوسط 

 دییتا مورد مرحله 3 در نظر مد راتییتغ اعمال از پس و گرفته قرار آنها اریاخت در خبرگان اجماع یبرا

نمونره   یارهرا یمع جادیا منظور به وپژوهش  نیا یدر انتها چوبقرار گرفت. سپس به منظور توسعه چار

از  یکر ی یدر قالرب منظرهرا   ابتدا منراظر  درمنظور،  نیاستفاده شد. بد یدلف کیدر خودارزیابی از تکن

و  به آنها اضافه شده  اتیبرگرفته از ادب یها و شاخص گرفته یجا محقق توسط شده انتخاب یها مدل

 2پرس از   تیر . در نهانرد یرد نما ایر  دییر را تا نهیزم نیلازم را در ا یها پرسشخواسته شد تا  خبرگاناز 

 .گرفت قرار دییتا مورد و لیتکم نهنمو یارهایمع شانیمرحله رفت و برگشت و اعمال نظرات ا

 استراتژیک برنامة و نامه اساس با پیوند  . ۹-4

ها و اهرداف پژوهشرگاه بره منظرور ایجراد       با توجه به عزم پژوهشگاه بر انجام تحقیقات مرتبط با فعالیت

نامه و اسرناد بالادسرتی پژوهشرگاه در    اساس، همسویی تحقیق جاری با یکپارچگی و اثربخشی تحقیقات

 مده است:زیر آ

 و دانرش  مردیریت  اطلاعرات،  فنراوری  و علوم زمینه در پژوهش گسترش و توسعه: نامهاساس ۹ ماده

 اطلاعاتی جامعه

های توسعه و تعرالی فنراوری اطلاعرات کره      ی اول طرح جاری توسعه پژوهش در زمینه مدل در مرحله

پذیری  منظور کاربست ین بهنامه است، صورت خواهد داد. همچن اساسمطابق با بخش اول از ماده فوق 

های مورد پژوهش قرار گرفته با یکدیگر مقایسره   شود در این طرح مدل این مطالعه و پژوهش سعی می

گیرری از خبرگران    سازی آنها صورت پذیرد. همچنین با بهره شده و آسیب شناسی لازم در زمینه بومی

برومی و کراربردی بره عنروان یرک      شناسری انجرام پذیرفتره مردلی      شود در این طرح از آسریب  سعی می

 محصول پژوهشگاه توسعه یابد.

 کشور و وزارت سطح در اطلاعات فناوری کاربرد توسعه: ج بند نامهاساس وظایف

        فناوری اطلاعات و کاربردهای آن در سطح وزارت و کشرور توسرعه یافتره اسرت. عرلاوه برر

کشور، عدم توجه به تناسب  وکارهای مساله همگون نبودن توسعه استفاده از فناوری در کسب

عنروان ذکرر    خورد. بره  وکار در این زمینه به چشم می استفاده از فناوری اطلاعات و نوع کسب

اطلاعرات شرامل فرراهم     تیریمرد  رهیزنجیک مثال توسعه بخشی از فناوری اطلاعات که در 

ررنر   ی پسراز  شربکه و  اشراعه ، دانش دیاطلاعات و تول لیتحل، ویو آرش یسازماندهی، آور

دهنده توسعه متوازن این حوزه در کسب و کرار مردیریت اطلاعرات     است در پژوهشگاه نشان

های پژوهشی  گیری مناسب این توسعه در طرح عنوان نمونه، جهت علمی پژوهشگاه است و به

 همراستا هستند(: اطلاعات تیریمد رهیزنجشود )که همگی با  زیر مشاهده می
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o های دیجیتال طراحی نظام کدگذاری موجودیت 

o ( ن ک )اس  ازی س  ال ت ی ج دی  ت ی ف ی ک  رل ت ن د ک ن رای ف 

o دارک م  ی ک ی رون ت ک ال  خۀ س د ن ی ول ت  وی گ ال   

o ی ات اطلاع  ای ازه ی ن  ازی س دل و م  ی ج ن ازس ی ن  

o ی م ل ع  ات اطلاع  های اه گ ای د پ ی ول د ت ن رای ف  ی طراح 

o های دیجیتال و ارائه الگویی برای  ی معنایی اطلاعات در کتابخانهساز بررسی یکپارچه

 های دیجیتال ایران  کتابخانه

o   ازی س  ه ای م ن  ت ی ف ی ک  رل ت ن د ک ن رای ف  

o ی م ل ع  ات اطلاع  ای ه اه گ ای د پ ی ول د ت ن رای ف  ی طراح   

o ری اب  ش ان رای  ای ه دل م  ای ن ب رم ا ب ه  ادهد  ردازش پ  رای ب  ی وم ه ف م  اری م ع م  ک ی  ی طراح 

o تدوین الگوی مفهومی سامانه ملی مکانی امایش منابع اطلاعات علمی و پژوهشی کشور 

o  ات اطلاع  ای ه اه گ ای پ  ات دم خ  ت ری دی م  م ت س ی س  

  رد. خرو  بره نردرت بره چشرم مری      هرا  سرازمان این همراستایی در توسعه فناوری اطلاعات دیگر

و ارزیابی که این اهداف را در کنار توسعه فناوری اطلاعات در  ریزی برنامهبنابراین ارائه مدل 

آیرد. بردین ترتیرب یکری از اهرداف ایرن        شمار می های کشور به نظر گرفته باشد، از نیازمندی

ن و تعالی فناوری بتواند توسرعه همگرو   ریزی برنامهطرح، توسعه چارچوبیست که با ارایه نظام 

 یکراربرد فنراور  پیش برد. ایرن هردف    وکار به فناوری اطلاعات سازمانی را در راستای کسب

هرای مختلرف کشرور را در پری      و شررکت  هرا  سرازمان و  اطلاعات در سطح وزارت و کشرور 

 خواهد داشت.

 های پژوهشی پیشین پیشنهاددهنده این پیشنهادیه با طرح

 پژوهشرگاه  فناورانرۀ  و علمری  اطلاعرات  ریتمدی کارکرد بازطراحی(.7399آ. ) نژاد، ساجدی 

پژوهشرگاه علروم و فنراوری    الکترونیکری،   دولرت  بافرت  در ایرران  اطلاعرات  فنراوری  و علوم

  اطلاعات ایران )ایرانداک(

 ومردیریت اطلاعرات علمری     هرای پژوهشری بررسری کارکرد   طرح(. 7393آ. ) ،ساجدی نژاد 

آرمرران پژوهشررگاه علرروم و فنرراوری  ،فناورانرره در بافررت دولررت الکترونیکرری و دولررت همررراه

  اطلاعات ایران )ایرانداک(
 مانند پیشین های تعدادی از پژوهش همچنین باو 
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 اطلاعات پژوهشرگاه برا تمرکرز برر      ینقشه راه فناور نیتدو ی(. طرح پژوهش7399آ. ) ی،محب

 رانیا اطلاعات یاطلاعات. پژوهشگاه علوم و فناور لیو تحل هیدر حوزه تجز نینو یشرفتهایپ

  (رانداکی)ا

 یپژوهشرگاه علروم و فنراور    گراه یجا نیری و تب یبررسر  ی(. طررح پژوهشر  7393ل. ) ،انینامدار 

اطلاعرات   یکشرور. پژوهشرگاه علروم و فنراور     یعلم و فناور یاستگذاریاطلاعات در نظام س

   (رانداکی)ا رانیا

 رانیر اطلاعات ا یپژوهشگاه علوم و فناور یپژوهش یها فراپژوهش طرح (.7393) .می، بابائ  .

  (رانداکی)ا رانیاطلاعات ا یپژوهشگاه علوم و فناور

 یپررژوهش در مراکررز پژوهشرر یسرراز یتجررار یبرررا یچررارچوب ارائرره(. 7393ل. ) ،انینامرردار .

  (رانداکی)ا رانیاطلاعات ا یپژوهشگاه علوم و فناور

 .ارتباط و پیوند خواهد داشت 

 مفاهیم و ها واژه تعریف . ۹-5

 بره  کمرک  برای که است شده ساخته مفاهیم ترکیب از سیستم یک از ایشینم: مفهومی مدل 

 .است شده ساخته است، آن دهنده نشان مدل که موضوع یک سازی شبیه یا درک شناخت،

 و مفهرومی  تمرایز  ایجراد  بررای  متنروع  هرای  زمینره  در تحلیلری  ابرزار  یرک : مفهومی چارچوب 

  ها ایده سازماندهی

 ایران اطلاعات فناوری و علوم پژوهشگاه: پژوهشگاه 

 مردم و ها سازمان دولت، به عرضه قابل فعالیت هرگونه: خدمات 

 فصل بندی جمع . ۹-6

هدف اصلی این طرح انجام پژوهشی است که بتوان در انتهای آن به مدل بومی برای مشاوره 

آنها دست در راستای بهبود و ارتقای فناوری اطلاعات  ها سازمانها و  ها، شرکت پژوهشگاه به دانشگاه

ها  ها و چه در میان شرکت یافت. ارایه این الگو در جذب مشتریان چه در میان وزارت عتف و دانشگاه

عنوان چارچوبی برای ارائه خدمات  و موسسات دولتی و خصوصی مفید خواهد بود. این چارچوب به

خواهد  های درخواست کننده شکل و شرکت ها سازمانمشاوره فناوری اطلاعات پژوهشگاه به 

تواند برای کسب درآمد پژوهشگاه مورد  پذیرفت و با همکاری مدیریت ارزیابی پژوهشگاه می

در جلسات برون سازمانی با همکاری پژوهشکده فناوری اطلاعات و دفتر  برداری قرار گیرد. بهره

یاز سنجی نظارت و ارزیابی پژوهشگاه، لزوم ایجاد پژوهش در این زمینه در پژوهشگاه مورد بررسی و ن
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های مختلف مانند  و شرکت ها سازمانبینی شده این طرح توسط  قرار گرفته است. بخشی از نتایج پیش

گیری هوشمند و ... در جلسات متعدد مورد  ای استان تهران، انستیتوی اندازه سازمان نظام صنفی رایانه

است که یکی از دلایل آن درخواست قرار گرفته است ولی هنوز هیچ یک منجر به عقد قرارداد نشده 

مطالعاتی و تحقیقاتی پژوهشگاه در این زمینه و بخش دیگر آن فقدان وجود الگوی   فقدان فعالیت

 استاندارد و ارائه آن توسط پژوهشگاه به طرف درخواست دهنده بوده است.

ف های متداول در تعالی به معیارهای مختل لازم به ذکر است در این چارچوب همانند چارچوب

با اهداف کاربست  ها سازمانارزیابی و تعالی پرداخته خواهد شد. این معیارها چگونگی دستیابی 

های ارزیابی عملکرد در آنها لحاظ نخواهد  را هدف گرفته و شاخص ها سازمانپذیری فناوری را در 

استانداردهای  به ها سازمانعنوان مثال در بعد زیر ساخت فناوری اطلاعات، معیارهای پرداختن  شد. به

هایی مثل  اما شاخص گردد میها مورد سنجش  و نحوه اجرای آن 21444این زمینه مانند ایزو 

عنوان مثالی  گیرد. به های آن و .... توسط چارچوب ارائه و مورد سنجش قرار نمی نفوذپذیری و تست

مناسب و راهبری  دیگر در این چارچوب در بعد هماهنگی فناوری اطلاعات سازمان با ارائه خدمات

لیستهای  به استانداردهایی مانند استاندارد مدیریت خدمات و چک ها سازمانآنها معیار پرداختن 

هایی مانند درصد زمانی آنلاین  گیرد اما شاخص برآمده از آن در چارچوب مورد ارزیابی قرار می

 گیرد.  نمی های انجام شده و ... مورد سنجش قرار گیری بودن سرویس، آزمون پشتیبان

 های زیر بپردازد: لازم به ذکر است چارچوب ارائه شده قصد ندارد به جنبه

 افزاری  سازی سامانه نرم جزئیات فرایندی و طراحی و پیاده 

 های مدیریتی سازی نظام نحوه پیاده 

 های مدیریت داده و اطلاعات سازی نظام پیشنهاد یا پیاده 

 لگوی امنیتی مختص به مدل ارائه شدهنحوه ارائه نظام مدیریت امنیت و یا ا 

 نظام مدیریت زیرساخت 

 نظام مدیریت سرویس 

 حاکمیت فناوری اطلاعات 

 گذاری آنها های ارزیابی و هدف شاخص 

اهداف و روش اجرای طرح جاری مطرح و مورد بررسی قرار گرفته شد. همچنین در در فصل جاری 

های پژوهشگاه و  انطباق آن با دیگر طرح این فصل به بررسی لزوم و اهمیت این طرح و چگونگی

های انجام شده در قالب اسناد بالادستی پژوهشگاه پرداخته شد. با توجه به تعاریف فوق  در  فعالیت

ها و استانداردهای گوناگون که در مدیریت خدمات مبتنی بر فناوری اطلاعات مورد  فصل آتی مدل
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بایست تمامی سازوکارهای  وب مورد نظر در این طرح میگیرد. با توجه به اینکه چارچ بررسی قرار می

ها ی مورد بررسی قرار گرفته  وکار آن را پوشش دهد، مدل مرتبط با فناوری اطلاعات و کسب

وکار و ... را دربر خواهند  های گوناگونی مانند ارایه خدمت، منابع انسانی، توازن ارزیابی و کسب چنبه

 گرفت.
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 مقدمه . 2-۹

ها و  ها، ظرفیت که در اندیشه شناخت توانایی یا کنونی، سازمان و موسسه رشد روبهدر جهان پیچیده و 

تردید بازنده خواهد  بی باشد،ن تغییرات پارادایمی آنو  راهبری فناوری اطلاعاتهای  قوت و ضعف

گیری  ، تداوم و جهت3نوآوری فناوری  ،2رهن  سازمانیف  ،7گذاری ها در سیاست این مدلبود. 

 (Coombs, Knights, & Willmott, 1992) های سازمانی تاثیرگذار است و دیگر جنبه 0وکار کسب

(Suna, Wub, & Yang, 2017) (Crossan & Apaydin, 2010) (Karni, 1983). 

ها و مقایسه آنها با معیارهای تعیین شده است که طی آن واحدها و  فعالیت دارزیابی، جریانی از بازخور

عوامل انسانی از چگونگی عملکرد خود و تاثیر آن در کارایی سازمان و نظرات مسئولان در مورد 

های  ارزیابیاز سررویی، امروزه  .(Czarnecki, 1999) کنند اطلاع کسب مینتایج به دست آمده 

های اطلاعات به عنوان یک ابزار مهم و شناخته شده مورد پذیرش واقع  سیسترم در فناوری اطلاعات

اند از  وماً نتوانستهعم ها سازمانگذاری سنگین در فناوری اطلاعات،  سرمایهبا وجود اند. اگرچه  شده

توسعه و فراگیرشدن فناوری اطلاعات  زیرا مند شوند برررازگشرت سرمایه و فواید مالری متناسبی بهره

وری و سودآوری کمتر در هردو بخش صنعت و  های کلان بهره اغلب معادل با کاهش شاخص

 .(Roach, 1991) خدمات بوده است

، ارزیابی، توسعه و راهبری فناوری اطلاعات مورد بررسی ریزی برنامههای مختلف  ح مدلدر این طر

با  ها سازمانقرار خواهد گرفت و بر مبنای این بررسی تهیه الگوی جامع ارزیابی فناوری اطلاعات 

های آتی انجام خواهد  های این حوزه در فصل نگاهی فراتر از ابعاد جاری و متناسب با پیشرفت

های جامع توسعه، راهبری، ارزیابی و  شود با بررسی مدل رفت. بنابراین در این فصل سعی میپذی

، الگوی 7، استاندارد کوبیت 244443المللی مانند استاندارد استاندارد ایزو  بندی مطرح در سطح بین رتبه

                                                           
1 Information policy 
2 Organizational Culture  
3 Organizational Innovation 
4  Business sustainability 
5 ISO/IEC 20000 
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استفاده در در  و همچنین مطالعه تطبیقی آنها برای 3های بلوغ و تعالی و مدل 2ارائه خدمات فناوری

، چارچوب متعالی و 0های ارزیابی عملکرد متوازن ی موجود و مدلها روش کشور، در کنار مطالعه به

پیشنهاد شود. با توجه به اینکه در این فصل به  ها سازمانها و  متوازن در فناوری اطلاعات شرکت

ته خواهد شد، ضروریست های مختلف اجرا و ارزیابی فناوری اطلاعات پرداخ مطالعه و بررسی مدل

ها مورد بررسی قرار گیرد. در نتیجه در این فصل در ابتدا به اهمیت فناوری  لزوم پرداختن به این مدل

های ارزیابی فناوری اطلاعات بر مبنای توسعه آنها مورد  پرداخته شده و مدل ها سازماناطلاعات در 

بالادستی حوزه مذکور بررسی شده تا بتوان  های گیرد. سپس راهبردهای ملی و برنامه بررسی قرار می

گرایانه بودن  لزوم یکپارچگی طرح جاری با الزامات کشور را رعایت نمود. با توجه به هدف

گرا از الزامات فعالیت جاری  ی ارزیابی هدف های پایه چارچوب قابل ارایه در این طرح، بررسی مدل

های آن در طرح جاری شرح داده خواهد  وازن و نهادهمنظور مدل ارزیابی عملکرد مت قرار دارد و بدین

در ها  و استفاده از بهترین نمونه ها سازمانشد. حفظ و توسعه خدمات مبتنی بر فناوری اطلاعات در 

های بلوغ سازمانی  طرح جاری با استاندارد مدیریت خدمات مورد بررسی قرار گرفته و چارچوب

برای طراحی سطوح بلوغ  CMM چارچوباطلاعات بدر و  در فناوری  EFQMبصورت عام در مدل 

گذاری و اجرای  شوند. همچنین با توجه به وابستگی سیاست های آتی در این فصل بررسی می در گام

 اند. تشریح شده 30444المللی بلوغ منابع و همچنین مدل ملی  فناوری بر نیروی انسانی، مدل بین

 اقتصادی سعهتو در ارتباطات و اطلاعات فناوری اهمیت . 2-2

 عملکررد  در مثبت اطلاعات، تأثیری فناوری که اند داده نشان کشورها و ها شرکت سطوح در مطالعات

 از کارآمرد  و اثربخش استفاده به زیادی حد تا رشد اقتصادی. است داشته ها ملت و مؤسسات اقتصادی

 روزگرار امرروز،   در چیرز  رهر  از مهمتر و کار نیروی طبیعی، های سرمایه شامل سرزمین، کشورها، منابع

 رو روبره هرای   انچنرد دو چرالش  با را یافته توسعه ترکم کشورهایدر انقلاب فاوا  موج فناوری و دانش

 بررهسررازمانی یررا  ملرری راهبردهررای برررای را یکپارچرره رهنمودهررایی کرره گیرنرردگان تصررمیم.  کنررد مرری

 فاوا  اولیه موفقی را در زمینه توسعه های گام گیرند می نظر در آنها در را توسعه نیازهای و گیرند کارمی

)زنردباف   کننرد   اسرتفاده  هرا  فنراوری  ایرن  مزایرای  و ها قابلیت از دهد می امکان مردم به که اند برداشته

 .(7311جوامع دانش؛ فناّوری اطلاعات برای توسعۀ پایدار  

 

                                                                                                                                                                     
1 COBIT 
2 ITIL 
3   EFQM 
4  BSC 
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 ارتباطات و اطلاعات فناوری توسعه های ویژگی . 2-2-۹

 عنوان به امروزه که تا نقشی آن نخستین کاربردهای از ارتباطات، و اطلاعات فناوری سریع گیری وجا

 و اطلاعات فناوری های ویژگی از برخی تواند ثمرة می دارد، برعهده انگیزاننده و کننده تسریع یک

 .باشد  جامعه و های بازار مشخصه همچنین

چارچوب  تدوین پی در کشوری که یا سازمان هر برای زاربا مرتبط های پویایی و ها ویژگی این درک

 در زیر سه ویژگی عمومی فناوری اطلاعات آمده است: .نماید می ضروری است، اطلاعات فناوری و 

 شرمار  آنکره  از پرس  اسرت، یعنری   شربکه  یک بیرونی بازده تابع ارتباطات و اطلاعات فناوری 

 را تروجهی  قابرل  رشرد  شربکه  کررد،  تجراوز  معینری  حد از برنامه یک یا فناوری یک کاربران

 دیگرران  برا  ارتبراط  برقراری نسبی سهولت دلیل به کاربران بیشتری چراکه کرد؛ خواهد تجربه

  .شرد  خواهنرد  ترغیرب  آن بره  اتصال به پشتیبانی و آموزش و ها برنامه دست آوردن به آن، در

 ایجراد  ی رقیرب، هرا  وریفنرا  یرا  هرا  شربکه  و داد خواهرد  افرزایش  را شربکه  کل ارزش امر این

 یافت؛ خواهند دشوار امری را دیگر جدید استاندارد

 هرای   اسرت شربکه   قرادر  را دگرگرون سراخته و   صرنایع  ها، بخش ارتباطات و اطلاعات فناوری

وجرود   از را نهرایی  کننردگان  مصرف و کنندگان توزیع تولیدکنندگان، بین استقراریافته روابط

 و تجراری  الگوهای جدیرد  پیدایش موجب ارتباطات و عاتاطلا فناوری. کند خالی ها واسطه

 . است برنامه شده کنندگی خدمات عرضه نظیر مشارکتی خدمات مانند نوین صنایع

 میگیرنرد  نشرئت  منرابعی غیرمنتظرره   از گراه  ارتباطرات  و اطلاعرات  فنراوری  موفق کاربردهای .

 کره  دهرد  مری  نشران  اتارتباطر  و فنراوری اطلاعرات   هرای  نوآوری بسیاری تاریخچه به نگاهی

 نگرفتره  سرچشمه یافته، توسعه آن در فناوری که از بازاری اغلب آن آمیز موفقیت کاربردهای

)شرمس م. ش.    اسرت  بروده  جدیرد  یرا  متفراوت  برازاری  تقاضرای  از عمدتاً ناشری  بلکه است،

7311). 

 دانرش  هرای  حروزه  تمامی بر ناپذیری اجتناب تأثیر اتاطلاع فناوری اطلاعات، عصر به ورود  آستانه در

 . است نموده بزرگی تغییرات دستخوش را اجتماعی مختلف نهادهای و داشته بشری

 سراختاری  جهشری  بلکره  نیسرت،  تکراملی  حرکت یک لزوماً اطلاعاتی  جامعه به صنعتی  جامعه از گذر

 بررای  پیشررفته  موقعیرت  بره  مانردگی  عقرب  موقعیرت  از جهرش  امکران  برار  نخستین برای بنابراین. است

 در ارتباطرات  و اطلاعرات  فنراوری  کراربرد  و توسرعه  میرزان  میران  ایرن  در. اسرت  شرده  فراهم ها کشور

 سرواد  نررخ  برا  اطلاعراتی   جامعره  بره  گرذر  و رود مری  شرمار  بره  پیشررفت  شراخص  تررین  مهرم  آموزش،
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 – ارتبراطی  و اطلاعراتی  های سامانه زا وری بهره میزان و نوشتن و خواندن توان مفهوم به - الکترونیکی

 .(7312)دانشگاه بین المللی ایران   دارد مستقیم  رابطه
  های ارزیابی فناوری اطلاعات مدل . 2-2-2

ی فراوانی در ارزیابی فناوری اطلاعات مورد استفاده قرار ها روشها و  مدلدر ادبیات موضوع، 

در این  شوند. کار گرفته می یابند و به توسعه می در این زمینه ی جدیدیها وشراند. هرروزه نیز  گرفته

اند امرا در این زمینه به  برای ارزیررابی فنراوری اطلاعات طراحی نشرده ها روشبسیاری از این  راستا

ت های ارزیابی فناوری اطلاعا های تطبیقی انجام شده در مورد مدل اند. مطابق بررسی کار گرفته شده

توان معیارهای ارزیابی فناوری اطلاعات که در ادامه آمده است را به عنوان مهمترین معیارهای  می

 :(Andersen, 2001) موردتوجه در ارزیابی فناوری اطلاعات در نظر گرفت

 فناوری مشارکت زانیم 

 اطلاعات یفناور یابیارز نتایج 

 اتفناوری اطلاع ریتأث نوع 

 اطلاعات یفناور ی درگذار هیسرما نوع 

 بدست آمده جاینت کیفیت  

های بسیار  نیز دارای چالش ها سازمانبا توجه به سرعت رشد بالای فناوری، ارزیابی و تعالی آن در 

 است. در شکل زیر روند تغییرات فناوری و تعداد کاربران آن به تصویر آمده است:

 

 (Andersen, 2001) توسعه فناوری اطلاعات و کاربران آن در طول زمان-4 شکل
 

 تعداد کاربران )میلیون(

 سامانه محور

 نظام محور

 محتوا محور

 
 شبکه محور
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وکار توسعه یافته است. در این  های ارزیابی فناوری اطلاعات با توجه به نوع نگاه و نوع کسب مدل

گیرد.  ش قرار میهای مختلف فناوری اطلاعات مسائل مختلف مورد پای ها با توجه به اهمیت جنبه مدل

 توان به موارد زیر اشاره نمود: از جمله این موارد می

 ساختار فناوری اطلاعات سازمان 

  ی مرسوم و فرآیندهاها روششناسایی 

 افزاری مورد استفاده های نرم حل راه 

 نحوه نگهداری و پشتیبانی 

 ها  مدیریت هزینه(Steward, 2016) 

تر، تمام فرآیندهای مرتبط با تامین یا ارائه خدمات مبتنی بر فناوری  های عمومی ا و چارچوبه در مدل

ها سازمان و ابزار فناوری اطلاعات آن در ارتباط با تمامی  گیرد. در این مدل مورد بررسی قرار می

گیرد. بنابراین  ار میها، درآمدها و ... و مرتبط با آنها قر فرآیندها مانند تامین نیروی انسانی، زیرساخت

 شود: مدل ارزیابی فناوری طراحی می اساسبر این 

 

 (Peter, 2010) عوامل تاثیرگزار در مدل ارزیابی -5 شکل

 ایزو  داردتوان به استان اند که از جمله آنها می در این زمینه استانداردهای مختلفی نیز توسعه یافته

عنوان نمونه استاندارد  و الگوی ارائه خدمات فناوری اشاره نمود. به 24444، استاندارد ایزو  73340

 سازمان

 خدمات
 کارکنان

 قراردادها

 داده زیرساخت

 هاسیاست

 نظارت
 مشتریان

 دادهتامین کنندگانتامین
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. باشد می فناوری اطلاعات خدمات حوزه در کیفیت مدیریت المللی بین استاندارد ، 24444 ایزو

 ای مجموعه است رشدهمنتش ایزو سازمان توسط 2477 سال در 24444 ایزو استاندارد ویرایش آخرین

 .نماید می فراهم فناوری اطلاعات خدمات مدیریت سیستم یک برای استاندارد الزامات از

 و باشد می فناوری اطلاعات خدمات مدیریت برای المللی بین یها روش به استاندارد ،24444 ایزو

 ایزو های مدیریتی استاندارد سایر به جدید ویرایش. است شده منتشر 2477سال  درآن  جدید ویرایش

 جهت را دمین  چرخه 24444 ایزو .گردد می یکپارچه براحتی و شده نزدیک 21447 ایزو و 9447

 . است شده تشکیل بخش 9  از و نماید می پیگیری مستمر بهبود

 افزایش و خدمات ارائه بهبود به منجر ،24444 ایزو ،فناوری اطلاعات خدمات مدیریت گواهینامه

 زیر موضوعات در ها سازمان به 24444 ایزو استاندارد . گردد میمستمر  بهبود و ریانمشت رضایتمندی

 :نماید می کمک

 فناوری اطلاعات خدمات ارائه در اثربخش اجرای از اطمینان 

 فرآیندها مستمر بهبود 

 مشتری هدایت بر تمرکز 

 : است شده تدوین بخش دو در ، 24444 ایزو استاندارد

 گردد اجراء باید که الزاماتی ISO/IEC 20000-1 استاندارد -

 بیشتر جزییات با گی اجراچگون راهنمای عملیاتی، کد ISO /IEC 20000-2 استاندارد -

 (2471، خرازیان)

برای طراحی چارچوب مناسب تعالی و بهبود فناوری اطلاعات در فازهای مختلف ارزیابی از 

 شود. ی مختلفی استفاده میها روش

ان مانند سهامداران، در فناوری از نفع ذیوکاری از مشتریان و دیگر  ای کسبه در بخش ها روشاین 

ی موجود بهره ها روش ها و به متخصصان و کارکنان بخش فناوری و در کاربرد و طراحی مدل از مدل

توان به روش طراحی مدل مطلوب برای تعالی فناوری در  عنوان نمونه در شکل زیر می گیرند. به می

 و اشاره نمود:شهر کوپرتین
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 (NextLevel IT, 2015) های ارزیابی )ابزارها( رویکردهای توسعه مدل -6 شکل

 هرا  سرازمان های ارزیابی فناوری اطلاعات  ها و چارچوب شود مدل با توجه به مطالعات فوق مشاهده می

ای از این تفاوت نوع نگاه بره نروع کسرب و     برخوردارند. بخش عمده یافتگی متفاوتی از تنوع و توسعه

کار موضوع کاربست مردل وابسرته اسرت. ایرن مسراله توسرعه مردل واحرد را بررای کاربردپرذیری در           

سازی چارچوب را برای صنایع و  کند. همچنین ضرورت بومی های مختلف کاربردی پیچیده می حوزه

شود چارچوب برومی جراری    زد. بنابراین در این طرح سعی میسا تر می وکارهای کشور پررن  کسب

وکرار برومی را داشرته     سازی از نظر فنراوری و کسرب   ای طراحی شود که انطباق لازم برای پیاده گونه به

 باشد.

 در کشور اطلاعات فناوری اهبریر . 2-۳

 صورت به لتیدو خدمات توزیع منظور به اطلاعات فناوری از استفاده ،یالکترونیک دولت کلی طور به

 توسط الکترونیک دولت اگر. است مشتری به هفته روزهای تمام در ساعته چهار و بیست و مستقیم

 و سازی شفاف همچون جامعه برای را متعددی مزایای شود، گرفته کاربه و شده پذیرفته شهروندان

صدای 
 مشتری

 نتایج نظرسنجی•

 تحلیل نظرسنجی•

مصاحبه با 
 ذی نفعان

 اولویت ها•

 نیازسنجی•

فناوری  
 اطلاعات

 استخراج چالش های فناوری•

کارکنان  
فناوی 
 اطلاعات

 بنچ مارک•

ارزیابی با 
 به روش

 مدل های بلوغ•

 مقایسه با به روش ها•
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 خدمات از دانشهرون پذیرش بر تأثیرگذاری درک بنابراین آورد، خواهد ارمغان به را پاسخگویی

 نیاز، مورد امکانات و تجهیزات کردن فراهم و گذاری سرمایه فقط  .است حیاتی الکترونیک دولت

 بالقوه مزایای به دستیابی برای و شود منجر الکترونیک دولت مزایای از جامعه برخورداری به تواند نمی

 (7311نی، رضی و  رضایی، )لرگا  گیرد قرار نظر مد جامعه در آن پذیرش باید الکترونیک، دولت

 رانیا یاسلام یجمهور یفرهنگ و یاجتماع ،یاقتصاد توسعه ششم نامهبر . 2-۳-۹

 یجمهور یفرهنگ و یاجتماع ،یاقتصاد توسعه ششم برنامه یاجرا ازین مورد احکام حهیلا 71 ماده در

 است: آمده اجرایی های دستگاه برای زیر تکالیف (7399-7393) رانیا یاسلام

 افرزایش  و اطلاعرات  ملری  شربکه  یکپرارچگی  حفرظ  و الکترونیرک  دولرت  سرعه تو منظرور  به 

 شربکه  دارای کره  نهادهرایی  و  اجرایری  های دستگاه کشور، ارتباطی های زیرساخت وری بهره

 مربوط دستگاه داخلیهای  فعالیت قلمرو در اختصاصی استفاده برای باشند می مستقل ارتباطی

 حقیقری  اشخاص سایر به اطلاعات ملی شبکه بستر بر طیارتبا خدمات ارائه برای و بوده مجاز

 باشند. می اطلاعات فناوری و ارتباطات وزارت از اخذ به ملزم حقوقی و

 قابلیرت  برا  خردمات  و فرآینردها  کلیه کردن الکترونیکی به نسبت موظفند اجرایی های دستگاه 

 پایران  ترا ، مربوط اطلاعاتیهای  بانک تکمیل و سازمان تایید با استثنا )موارد شدن الکترونیکی

 بخرش  مشرارکت  از منظرور  بردین  تواننرد  مری  اجرایی های دستگاه .کنند اقدام برنامه سوم سال

 خصوصی بخش مشارکت های مدل الکترونیک، دولت خدمات اپراتوری قالب در خصوصی

 عمومی و خصوصی بخش مشارکت های مدل الکترونیک، دولت خدمات اپراتوری قالب در

 نمایند. استفاده دیگر نوینهای  شیوه یا و

 الکترونیکری  هرای  سرامانه  تولید در موظفند انتظامی و نظامی نیروهای و اجرایی های دستگاه تمامی 7

 جرامع  نظام جادیا برای نیاز مورد ایران آمار مرکز قانون موضوع ثبتی آمار و اطلاعاتی اقلام خود،

 امکران  برنامره  سروم  سرال  پایران  ترا  حرداکثر  و ایجراد  را ایرران  آمرار  ملری  شربکه  و ثبتری  آمارهای

 فرراهم  ایرران  آمار مرکز برای اطلاعات ملی شبکه بستر بر را آن برخط و الکترونیکی برداری بهره

 نه حداکثرظرف را آن تولید استانداردهای و ثبتی آمار اقلام است مکلف ایران آمار مرکز .نمایند

 نماید. ابلاغ آنها به و تهیه ها دستگاه از یک هر برای ماه

 الکترونیکری  تبرادل  امکران  برنامره،  دوم سرال  پایران  ترا  اند موظف کشور اجرایی های دستگاه کلیه 2

 حسرب  را اجرایری  های دستگاه سایر نیاز مورد های استعلام به الکترونیکی پاسخگویی و اطلاعات

 .دنماینر  فرراهم  رایگران  صرورت  بره  موضروعی،  و خراص  قوانین چارچوب در آنان وظایف شرح

 قالرب  در دسرتگاهی  برین  اطلاعرات  تبادل و استانداردسازی نظام ایجاد و استعلامات کلیه احصای
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 و اطلاعرات  فناوری و ارتباطات وزارت و سازمان توسط برنامه اول ماه شش در اجرایی نامه آیین

 همچنرین  .رسرد  می وزیران هیأت تصویب به و تدوین ذیربط اجرایی های دستگاه سایر همکاری با

 لازمهرای   زیرسراخت  تمرام  برنامه، دوم سال تا است موظف اطلاعات فناوری و ارتباطات وزارت

 ملری  مرکرز  طریرق  از اطلاعرات،  ملی شبکه بستر بر اجرایی دستگاههای بین اطلاعاتی تعامل برای

 کند. فراهم را لازم فنی استانداردهای با و 7اطلاعات تبادل

 پرایش  نظرام  تکمیرل  و توسرعه  بره  نسبت اطلاعات فناوری و ارتباطات وزارت همکاری با سازمان ۳

 محترروای و الکترونیررک دولررت و ارتباطررات و اطلاعررات فنرراوری کرراربرد توسررعه هررای شرراخص

 هرای  دسرتگاه  و سرازمان  همکراری  برا  و اقردام  مرذکور  هرای  شاخص مستمر سنجش و الکترونیک

 هرای  دسرتگاه  بره  ریحضرو  مراجعران  از درصرد  34 حرداقل  کراهش  برای لازم تمهیدات اجرایی،

 فرراهم  را الکترونیکری  صورت به خدمات و کالا معاملات درصد 34 حداقل به دستیابی و اجرایی

 .(7390)ریاست جمهوری،  " نماید می

 عتف عالی شورای اسناد بررسی . 2-۳-2

 باشرد  مررتبط  توانرد  مری  پژوهشگاه های فعالیت به که کشور در عتف یعال یشورا اراتیاخت و  فیوظا

 است: شده نییتب صورت نیبد

 کلان ریزی برنامه و یاستگذاریس :الف

 و یراهبررد  یهرا  پژوهش یمحورها نییتع و ینوآور و یفناور علم، یاستگذاریس نظام نییتع 

 یبالادست اسناد چارچوب در یپژوهش ندهآی کردیرو یمبنا بر از،ین مورد یمل

 درچارچوب یفناور و قاتیتحق علوم، یها حوزه در توسعه کلانهای  برنامه و راهبردها نییتع  

 یبالادست اسناد و انداز چشم سند

 در یفنراور  و قرات یتحق علروم،  یتهرا یفعال یاستانداردساز و یابیارز نظارت، یاستهایس نییتع 

 کشور

 یفناور و قیتحق علوم،های  حوزه منابع نیتام و تیحما :ب

 یابیارز و شیپا ،یهماهنگ :ج

 در یفنراور  و اتیر تحق علروم،  حروزه  در یابلاغ یها استیس و فاهدا تجقق کلان یابیارز و شیپا :د

 یاستان و یستاد ،ییاجرا یها دستگاه سطح

 یآور جمرع  در یهمراهنگ  جراد یا یبرا کشور ینوآور و یفناور قات،یتحق علم، یها صخشا نییتع :ه

 مسوول یها دستگاه توسط آن مستمر انتشار و لیتحل و اطاعات
                                                           

1 National Information Exchange (NIX) 
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 یفناور و قاتیتحق علوم، حوزه با مرتبط سطوح هیکل در ینظارت یندهایرآف کردن نهینهاد و نیتدو :و

 آن یاجررا  برر  نظرارت  و یاستان و یبخش سطح در حوزه نیا یها تیرفظ اطلس نیتدو نظام یطراح و

 (7393)تصویب نامه هیات وزیران  

 ها وبگاه بندی رتبه و ارزیابی . 2-۳-۳

 از  فضای خدمات انتقال شود، می امر آن بقای و تداوم به منجر آن اثبات که نیعقلا امر هر همانند

 همگان بر آن از و استفاده گسترش م لزو تا است برهان و دلایل نیازمند نیز، مجازی فضای به فیزیکی

 جدیدهای  ظرفیت و به امکانات دستیابی با همگام که جدید فضای به خدمات انتقال برای. شود آشکار

 اند: بسط داده شده زیر در که برشمرد توان می منطق سه است،

 بره  در آنخصوصری  های  شرکت و دولتی نهادهای که استای  شبکه خدماتی شبکهو  سازی شبکه. 7

 ی،های شبکه چنین(. ای مشاوره و اداری مراکز وها  فروشگاه ها، بانک قبیل از) پردازند می خدمات ارائه

 بره  را آنهرا  و دهرد  می قرار خدمات اختیار متقاضیان در سهولت به را بکهش در موجود مجازی خدمات

 و برخوردارنرد  برالایی  انتخاب حق از یهای چنین شبکه کاربران آنکه توجه قابل. زند می پیوند یکدیگر

 نروع  درمورد بیشتر آشنایی و تحقیق امکان راحتی که به– مشابه خدماتیهای  شرکت از انبوهی میان از

 راکره  خردمات  ارائره  شرکت ترین مناسب و بهترین توانند می - دارند را آنها توسط شده رائها خدمات

 سرازی،  شربکه هرای   مزیت دیگر از. نمایند انتخاب دارد ایشانهای  وخواسته نیازها با بیشتری نزدیکی

 و شرغلی  جنسریتی، هرای   گرروه  جملره  از خراص هرای   گرروه  خاص بههای  شبکه ارائه و سازی فراهم

 .است دیدرآم

 کمتررین  فایده با بیشترین به دستیابی پی در هموارهها  انسان خدمات؛ از وری بهره و سازی تسهیل  -2

 باعث که ترین دلایلی عمده از توان می .اند بوده (غیره و انسانی مالی، زمانی،های  هزینه از اعم) هزینه

 . بررد  نرام  را از خردمات  سرتفاده ا سرازی  آسران  و وری بهره شود، می مجازی فضای به خدمات انتقال

 را مناسب کارکرد کاربرد و نیز مجازی جهان در فیزیکی، جهان در شده ارائه خدمات که درصورتی

 شربکه  به دسترسی در صورت فایده، بیشترین با ممکن زمان کمترین در توانند می اد افر باشند، داشته

 بهره است، آسان نیز آنان از استفاده و گیرد می قرار آنها اختیار در سادگی به که خدماتی از اینترنت،

 .ببرند

 ارائره آنهرا   کره  خدماتی تا شود می موجب مجازی، خدمات ارائه زیست؛ محیط تخریب کاهش  -3

 سرخت  توسرعه  محصول  که مجازی جهان به شود، می فیزیکی جهان در زیست محیط تخریب سبب

 . (7311)عاملی  ود ست، منتقل شدیگر ا جهان در افزارها نرم و افزار
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 کننرده  کانال تسرهیل  تنها نه آن سریع توسعه و است بیستم قرن در اختراعات ترین بزرگ از یکی وب

 حال در هموارهها  بیشتر وبگاه. دهد می قرار تأثیر تحت را انسان زندگی ابعاد تمام بلکه است ارتباطات

 اجتمراعی، هرای   شربکه  گیرنرد.  مری  برر  در را خردمات  و اطلاعرات  از تریبیش مجموعه و هستند توسعه

 تغییرر  را برالا  مقیراس  در دیگرران  برا  ارتباط توانایی و اجتماعی زندگی دیگر شبکه و هزارانها  وبلاگ

 با ارائره  توانند می ها سازمان و داده قرار هدف مورد نیز را دولتی خدمات ارائه همچنین وب. داده است

 بیشتری ی خدمات، گستره ارائه در کیفیت ایش افز و یع تسر بر علاوه وب تحت ترونیکیالک خدمات

 اوصراف  ایرن  برا  .قررار دهنرد   پوشرش  مرورد  فیزیکری  حضرور  به نیاز چشمگیر کاهش با را مراجعین از

 مطررح  دیربراز  از مترون  و محتوا ارزیابی. آید می نظر به امری ضروریها  گاه وب بندی رتبه و ارزیابی

 جهرت  جردا  فرصرتی  یرک  هرر  کره  آورده ارمغان به جدیدی وکاربردهایها  جنبه وب ولی است هبود

 کره  را چره  آن تواننرد  نمری  افرراد  مروارد  94%  در کره  اسرت  داده نشران  طلبنرد. تحقیقرات   می را مطالعه

 دهرای  برازدی  از ی توجره  قابرل  تعداد که شود می موجب امر این کنند، پیداها  گاه در وب خواهند می

باشرند.   انررژی  و زمران  اترلاف  موجب نتیجه در و تکراری و ناخواسته گاه، وب یک از رت گرفتهصو

 قررار  بررسری  مرورد  انرد،  داده قررار  ترأثیر  تحرت  را ارزیرابی وب  و وب کره  مطررح هرای   چالش برخی

 :دهیم می

 ابرپیوندها از استفاده 

 ها قاب از استفاده 

 خاص افزارهای نرم به نیاز 

  جستجو شدن از طریق موتورهاینیاز به شناسانده 

 عمدی در محتوا و صفحات غیر یا و عمدی تغییر 

 (7319زمانی فر   &)کاشفی گاه  وب پایداری عدم 

 در شکل زیر یک مدل ارزیابی محتوا در ارزیابی یک وبسایت سازمانی نمایش داده شده است:
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 .(۹۳37)عاملی,  ارزیابی محتوا در ارزیابی وبسایت مدل -7 شکل

 و گراه  اهرداف وب  سازمان، اهداف مقیاس زیر سه از خود که است هدف محتوا، بخش مقیاس اولین

 بره  گراه  وب از طریق دولتیی ها سازمان اهداف بیان. شود می تشکیل سازمانهای  بخش وظایف شرح

 توضریح  و بیران  و شود می وابستهی ها سازمان در دولت خردهای  سیاست از عمومی های یآگاه ارتقاء

 از یرک  هرر  در عملیراتی  شردن مرزهرای   روشرن  باعرث  سازمان مختلفهای  بخش وظایف شرح دقیق

هرای   بخرش  عملکردهای و وظایف با شناخت نیز مخاطبان و شهروندان اینکه ضمن. شود می ها سازمان

 مقیراس  مولفرۀ  سرومین . پردازنرد  مری  ها سازمانبا  اداری مراودات به بیشتری آگاهی با سازمانی مختلف

 دارای دولتری ی هرا  سرازمان  اندازه به دولتیهای  گاه وب و است " وبگاه اهداف" با ارتباط در هدف،

  .است برخوردار اهمیت از سازمان تشریح اهداف اندازه به وبگاه اهداف تشریح و هستند اهمیت

 اسرت  گذاری شرده  پایه مسأله این اساس بر و است وب به مربوط رویدادهای کمی مطالعه سنجی وب

 برر  توانرد  مری  شده است، طراحی علمیهای  مجله مقالات سنجی کتاب تحلیل برای که ییها روش که

  .نمایند می فراهم نیاز را مورد خام داده نیز جستجو موتورهای و شود اعمال وب صفحات روی

 هدف

 تاریخچه

اطلاع 
 رسانی

تناسب دامنه 
ساده سازی  و سازمان

اجزای 
 پیچیده

پیوندهای 
 صحیح

محتوای 
چند رسانه 
 ای

انباشت 
اطلاعات 
 وبگاه

تعداد 
پیوندها در 
جستجوگره
 ا
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 مشابه سنجشیهای  حوزه سایر با سنجی وب ارتباط -3 شکل

 مبتنری  و رویکردهرای  مسرطح  رویکردهای شامل کلی طور به ها گاه وب ارزیابی  موجود رویکردهای

 یرک  اسراس  برر  راها  گاه ی وب کلیه که هستند رویکردهایی مسطح رویکردهای. است بندی طبقه بر

 دارایهرای   گاه وب با مواجهه مسطح در رویکردهای. کنند می ارزیابیها  شاخص از ثابت ی مجموعه

 هستند کلی بسیار یا شده انتخابهای  رو شاخص این از شوند، می مشکل دچار مختلفهای  بندی طبقه

 بسیاری باشند، پرداخته جزئیات بهها  شاخص که در صورتی ا ی باشند معتبرها  گاه وب ی کلیه در که

 بسریار  یرا  کنند نمی پیدا موضوعیت عمدتاً مختلفهای  بندی با طبقه یهای گاه وب درها  شاخص این از

 بررای  یهای سازد. شاخص می مواجه ابهام و مشکل با را ارزیابی فرایند امر که این بود خواهند تأثیر کم

 :است زیر صورت به شود، ارائه می تکنیکی پشتیبانیهای  گاه وب کیفیت ارزیابی

 کارایی 

 محتوا و اطلاعات بودن رسدست در 

 ظاهری جذابیت 

 سیستم بودن دسترس در 

 شخصی حریم 

 پاسخگویی 

 کلی طور به خدمت کیفیت 

آمروزش   خردمات  ماننرد  متفراوتی  کراملا  خردمات  توانرد  می موضوعی، بندی طبقه از فارغ یک وبگاه

 بره  رسری جهرت دست  درگاهی یا و کند ارائه حضوری غیر خدمات و الکترونیکی تجارت الکترونیکی،

 رسرانی  خردمات اطرلاع   کلری  ی دسرته  سره  بره  الکترونیکری  خدمات مدلها، برخی از در. باشد خدمات

مرالی   خردمات ترراکنش   ،(محتروا  ی یره  سرو  یرک  ی عرضره  و رسانی اطلاع ارتباطی، خدمات شامل)

 خردمات  انرواع )سرازمانی   تعراملی  خردمات  و( الکترونیرک  داری بانرک  و وب تحت فروش و خرید)
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)کاشرفی و  انرد   شرده  تقسریم  ( باشند داشته را نیکی الکترو صورت به ارائه قابلیت که رسومیم سازمانی

 .(7319زمانی فر، 

 را تعریرف  اصرلی  شراخص  هفرت  الکترونیرک های  دولت بندی رتبه برای براون دانشگاه تحقیقاتی تیم

 :(7311)عاملی   از عبارتند که کرد

 طبرخ اطلاعات -7

  الکترونیک خدمات -2 -2

  خصوصی حقوق و امنیت -3

 ناتوانان دسترسی -0

 کاربرانهای  پرداخت و تبلیغات -3

 ها  ن زبا سایر به دسترسی -9

 دولت به عمومی دسترسی توسعه -1

 در سرال  ایرران  اسرلامی  جمهروری  الکترونیکری  دولرت  آمرادگی  شاخص متحد ملل سازمان آمار طبق

 امرا  است ارتقا یافته 4،0491 به 2441 سال در شاخص این که است بوده 4،3171 با برابر میلادی 2443

 سرال  در کره  بروده اسرت   91 جهان کشورهای سایر بین در ایران رتبه 2443 سال در که اینجاست نکته

 یافتره  تنرزل  741 مرا بره   کشور رتبه الکترونیک دولت آمادگیهای  شاخص در پیشرفت وجود با 2441

 و اهرداف  بره  یرابی  در دسرت  جهان کشورهای سایر سریع رشد و ما کند رشد دهنده نشان این و است

 .است الکترونیک دولت تحقق

 توجه خود و وبی فضای اندازی راه در دولتیی ها سازمان ترغیب با تا است دولت وظیفه زمینه این در

 همروار  الکترونیکری شردن   راه در کشور پیشرفت و پویایی برای را مسیر آن گرفتن جدی و زیاد بسیار

 کنرون  ترا  ی کره یهرا  سرازمان  و ه گمرارد  همرت  کرار  این به که ییها سازمان هستند بین این در و نمایند

 یک ترسیم و ها سازمانتمامی  هماهنگی نیازمند پیشرفت برای ما که اند نداشته موضوع این به توجهی

 حروزه  یرن ا ارکران  و عنروان پایره   بره  نیرز  مرردم .  هسرتیم  کشور وبی فضای توسعه برای مشترک هدف

 اسرت  دولرت  وظیرف  این شوند و مانوس یگرایی مجاز فرهن  با جدید تحولات با گام هم بایست می

 اینکره  ضرمن  دهرد،  خرود قررار   کرار  سررلوحه  را یاساسر  فرهنگی و آموزشی اقدامات زمینه این در تا

 معیارهرای  هبر  توجره  با خودهای  گاه وب سریعتر چه هر اندازی راه با بایست می نیز دولتیی ها سازمان

 .(7311)عاملی  بخشند  تسریع را آل ایده الکترونیکی دولت به دسترسی مسیر مشخص،
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   پایدار توسعة برای اطلاعات فناوری . 2-۳-4

 صورت بهترین به توسعۀ خود اهداف جهت بالقوه فاوا در قابلیتهای از تا دارند فرصت کشورها همۀ

 کشورهای محیطی زیست پایداری و کیفیت زندگی ارتقا به مربوط اهداف ة دربار این و کنند استفاده

 کشورهای در پایدار ة توسع به کمک و زدایی فقر به اهداف مربوط ة دربار. است صادق هم صنعتی

های  تجربه اصلی دستاوردهای از یکی .کند می صدق موضوع این نیز توسعه و روبه یافته توسعه کم

 دانش انتقال و باشند شرکت چند رقابت سیطره در جهان اگر بازارهای حتی که است نای گذشته دهۀ

 جدید در ی قابلیتها به که یادگیری تشویق و نهادی دگرگونیهای ایجاد برای با کوشیدن محدود، فنی

 زآمیزیبا سراغ به کاری باید چنین برای. رسید مثبتی نتایج به توان می انجامد می کارگیری فاوا به زمینۀ

 مؤثر فاوا و کارگیری به تشویق و قرار دادن هدف با که رفت اجتماعی و فنی قابلیتهای نوآورانه

 موضوعات از داخلی تقاضای تقویت .شود می میسر نوآوریها (ای منطقه یا) ملی نظام در آن خدمات

 افزارها در ختس و افزارها نرمه  اشاع. بپردازند آن به توسعه باید روبه کشورهای که است مهمی

هست،  نیز نوآوری کلی نظام داشتن معنای به داخلی تقاضای تقویت اما دارد داخلی اهمیت اقتصاد

 کنند می ایفا نوآوری نقشی فرایند در که را افرادی یکایک و خصوصی و عمومی نهادهای که نظامی

 تفاوت کشورها سایر با توسعه و اولویتهای قابلیتها ، منابع لحاظ از کشوری هر که آنجا از . گیرد دربر

 اجتماعی توسعه اولویتهای و کشور هر خاص فنی های توانمندی اساسبر باید ملی فاوا نیز راهبرد دارد

 .(7311)زندباف  جوامع دانش؛ فناّوری اطلاعات برای توسعۀ پایدار   تدوین شود اش اقتصادی و

 افررزایش برررای را اینترنررت راه کمررک برره ارتباطررات و اطلاعررات فنرراوری نوآوریهررای ،7994 دهرره از

 نیرروی  دارای کشرورهای  بره  پرزحمرت  و ارزش های کم فعالیت. اند ساخته هموار بازارها سازی جهانی

 از پرارزش و پردرآمد های شغل که درحالی شوند، می داده سوق مهارت یا بی مهارت کم اما ارزان کار

 فنراوری  خروب  مردیریت، زیرسراختهای   و حرفهرای  اسرتعدادهای  دارای کره  ندشرو  می آن کشورهایی

  .(7311)شمس م.   هستند  تجاری الهام بخش های محیط و ارتباطات و اطلاعات

 نرا جانشی خودکار فرایندهای بتوان تا آورد می فراهم فرصتی تولید پیشرفتۀ یها فناوریهمچنین 

 ایجاد ،ها سامانه کارکردها و بین پیوند ایجاد با ها فناوری این .کرد دستی های پایشگری و ها کنترل

 انعطاف افزایش به سازمانی های برای نوآوریای  پایه آوری فراهم و تر متنوع محصولات تولید قابلیت

 ها وریفنا این کمک به .شوند می منجر یکپارچگی باعث تقویت کیفیت و محوری مشتری ، پذیری

 .کرد پشتیبانی کنند می همکاری جهانی و محلی سطح در که بین شرکتهایی سازی شبکه از توان می

 با مقایسه در توسعه روبه کشورهای دراستانداردسازی ارزیابی فناوری اطلاعات توان گفت  می

یعنی . ستا نیاز سازمانی ساختارهای وها  فرایند در بیشتری تغییرات به صنعتی پیشرفته کشورهای
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 جهانی امروزی بازارهای در کهای  سازمانیهای  شیوه کارگیری به در توسعه روبه کشورهای

 گیری شکل موانع زیر جدول .آیند می شمار به اآمیز فاو موفقیت کارگیری به زمینه پیش و اند یرضرو

 دهد. را نمایش می توسعه روبه کشورهای در افزار نرم /اطلاعات فناوری های قابلیت
 (۹۳33)زندباف, جوامع دانش؛ فنّاوری اطلاعات برای توسعة پایدار,  فناوری های قابلیت گیری شکل موانع -۹ جدول

 تعریف موانع

 موانع داخلی

 کوچکی اندازه بازار داخلی اندازه بازار

 ساختار تقاضای داخلی
سرمایه  - فناوریانگیزه ضعیف برای ارتقا  -محصولات پیشرفته فنی کمبود تقاضا برای

 کافی در زمینه توسعه بازار داخلیگذاری نا

 اندازه شرکت
فقدان شرکت  و ندا افزاری کوچک هستند و از لحاظ مالی ضعیف شرکتهای نرم

 متوسط چشمگیر است

ساختار آموزش و 

پرورش و نهادهای 

 مرتبط

ت و نهادهای تحقیق و توسعه. آموزش دانشگاهی پاسخگوی ضعف ارتباطات بین صنع

نهادهای پشتیبان   اند. نیازهای صنعت نیست. نهادهای آموزشی خصوصی ضعیف

 رخوردار نیستنداز کیفیت خوبی ب فناوری

قابلیتهای فنی و 

 مدیریتی

ناپذیری  افپایین بودن سطح سواد رایانهای و اطلاعاتی، ضعف مدیریت اطلاعات، انعط

 هادی و موانع یادگیرین

بازارهای سرمایه و 

 نهادهای مالی

های  گذاری در زمینههای دارای مخاطره. کمبود وام برای سرمایه گذاری فقدان سرمایه

 کوچک و متوسط های وام برای شرکت کمبود و ناملموس

عرضه دسترسی به 

 دانش

جهانی های  های چندملیتی فاوا دسترسی ضعیف به شبکه حضور ضعیف شرکت 

های داخلی و چندملیتی، ضعف تعامل کاربر  ، عدم توان اطلاعاتی بین شرکتفناوری

 نیافتگی صنعت داخلی مشاوره. تولیدکننده، توسعه

های  وزن نسبی هزینه

 نیروی کار

های  افزاری به علت هزینه نرم های  های نیروی کار برای تولید برنامه بالا بودن هزینه

 ریابی. مدیریتی، اداری و بازا

 کیفیت فقدان تجربه در زمینه استانداردهای استانداردهای کیفیت

و ابزارها، فنون 

 ها روش

 ی اصلی تولید نرم افزارها روشاشاعه محدود ابزارها، فنون و 

 اطمینان. فقدان زیرساخت مناسب و قابل  زیرساخت

 شوند می رای صادراتهای بازاریابی مانع تولید نرم افزار ب محدودیت لوازم بازاریابی

 های دولت خط مشی

نیافتگی قابلیت بخش دولتی در زمینه گردآوری اطلاعات و کاربری فاوا و  توسعه

محدودیت دولت در زمینه تدارکات و تشریک اطلاعات، توسعه نیافتگی چارچوب 

 حقوقی برای تشریک اطلاعات
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 تعریف موانع

 موانع خارجی

 نبیماری سوءظن به اختراعات دیگرا عدم اعتماد

شناسایی نیازهای 

 کاربران

 های جغرافیایی و فرهنگی مختلف. معضلات شناسایی نیازهای کاربران در حوزه

 افزار بلوغ صنعت نرم
افزار کشورهای روبه توسعه که در میزان مشارکت آنها در  محدودیت بلوغ صنعت نرم

 هانی نر مافزار بازتاب یافته استتولید ج

موانع زبان در 

 انگلیسی کشورهای غیر

 زبان

 مشکلات مستندسازی مطلوب

قابلیت تأمین حقوق 

 مالکیت معنوی

 دم پاسداری از حقوق مالکیت معنویضعف ع

 های بازاریابی هزینه

بالا بودن هزینه ارائه محصولات جدید در بازارهای خارجی، عدم تمایل توزیع 

های  سط شرکتافزارهای تولید شده تو کنندگان و فروشندگان خارجی به عرضه نرم

 توسعه کوچک کشورهای روبه

 

سازوکار  باید مکمل فاوا های بازار و لزوم توجه هم زمان به کارایی و برابری، راهبرد نقص با توجه به

های  ندگان کلیدی بخشگیر تصمیم تواند اهداف زیر را محقق کند که در آن بازار باشد. راهبردی می

 ر داشته باشند:حضو ی و همچنین کاربرانعمومی و خصوص

 های توسعه مشی سازی خط یکپارچه 

 های بومی ایجاد قابلیت 

 یرفاه اجتماعسازی سود خصوصی و  متوازن 

 مندی از صرفه مقیاسی و همکار ی بهره 

  سازی تأکید بر اقتصادی بودن هماهن 

 کهای کاربری مشتر جویی صرفه 

 ای های دامنه جویی های تولید مشترک/ صرفه جویی صرفه 

 های همکاری وییج صرفه 

داخلی و خارجی ضروری  تضمین شود بسیج و جذب منابع مالیفاوا های  برای آنکه ثبات مالی پروژه

 :گیرد است و مراحل زیر را در برمی

 های خوداعتبار ها یا برنامه محوریت دادن به پروژه 
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 گیری کاربران تجاری هدف 

 کاربران تجاری نواحی دوردست دهی به خدمات 

 کاربران غیرتجاری به دهی خدمات 

 بازآرایی مخارج موجود 

 ها کلان در آغاز پروژههای  ههای سرمای همپایی با هزینه 

 زندباف  جوامع دانش؛ فنّاوری اطلاعات برای توسعۀ پایدار   های ارزی همسازی با محدودیت(

7311) 

  اطلاعات ملی فناوری راهبرد . 2-۳-5

 مدتی کوتاه منافع تواند می  تولیدی بخش یک عنوان به ارتباطات و لاعاتاط فناوری بر تأکید

 از که یابد می مصداق عضو کشورهای دسته آن مورد در فقط مسئله این اما باشد، دربرداشته

 باشند؛ برخوردار ای منطقه و داخلی بازار تقاضای و ارتباطات و اطلاعات فناوری کافی های مهارت

. نیستند کافی اما هستند، لازم شروط ارتباطات، و اطلاعات فناوری زیرساختهای و انسانی منابع توسعه

 پدید نوآوری و همکاری مشوق محیطی و شده سازی ظرفیت ،ها سازمان و جامعه در که است لازم

 ظرفیت افزایش نیازمند و ارتباطات، اطلاعات فناوری زمینه در  توسعه و پژوهش افزایش شود؛ آورده

 کاهد؛ می خارجی های ظرفیت و فناوری به وابستگی از تدریج به اینکار. است معنوی الکیتم و محلی

 ترا  اسرت،  ضرروری  اطلاعرات  فنراوری  ملی راهبرد اجرای و برنامهریزی در جامع و منسجم رویکردی

 فنراوری  مرؤثر  راهبررد  نمرود؛  کافی برداری بهره اطلاعات فناوری قاطع و چندگانه تأثیر مزیت از بتوان

 هرای  بخرش  برین  همکراری . اسرت  طررح  مختلرف  اننفع ذی بین همکاری و هماهنگی مستلزم اطلاعات

 ترغیرب  و تشرویق  جهانی و ای منطقه ملی، محلی، جوامع سطوح در باید اجتماع، و خصوصی و دولتی

 .(7311  )شمس م.  باشد پذیر امکان اطلاعات اشتراک و مشترک فراگیری تا گردد،

ها و  روبه توسعه باید به بسیج و گردآوری سرمایه کشورهایا، فاو برای ایجاد قابلیت در زمینه

 که پیوند تنگاتنگی با هم دارند باید دست به عمل زد. ها دست بزنند. در سه حوزه تخصص

تیبان محیطی که پش نخست آنکه کشورهای روبه توسعه باید محیطی بازارپسند پدید آورند )یعنی

تدوین کنند. فراهم آوردن  ای صریحی کسب وکار و تابع مقررات باشد( و راهبرد ملی یا منطقه

گنجد. بدون  متوازن منابع کمیاب نیز در همین حوزه می چارچوبی منسجم برای تخصیص کارامد و

 و کاربران بخش ها از منابع برای روال فاواای کلان از طریق  یا بسیج سرمایه این راهبرد ایجاد ائتلافی

 المللی، نهادهای مالی و وا مدهندگان بسیار دشوار خواهد بود. سرمایه گذاران بین
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مورد توجه قرار بگیرد. باید  باید مسئله تأمین اعتبار صریحاً دوم آنکه در تمام راهبردهای موجود

المللی و  ای و بین دولتی داخلی، منطقه های خصوصی و درباره چگونگی تأمین اعتبار از بخش

وجود داشته باشد. در راهبردهای بسیار کمی به این  ها رهنمودهای عملی گردآوری این سرمایه

ریزی شده موضوع  راهبردهای تأمین اعتبار باید به صورت برنامه ضرورت توجه شده است. در

های  رنامهدر دل بفاوا های  تأمین اعتبار بررسی شود و این کار با اجرای پروژه خودکفایی در زمینه

گذاری  سنگین سرمایه های شود. برای همپایی با هزینه موجود و بررسی دوباره مخارج موجود انجام می

نیازهای نواحی روستایی و کاربران  در آغاز کار و محدودیت ارزی و همچنین لحاظ کردن

 .بهداشت نیز باید سازوکارهایی درنظر گرفت  هایی چون آموزش و پرورش و غیرتجاری بخش

فرایند طرح و اجرای زیرساخت ملی  و ایجاد پیوند بین فرایند تأمین اعتبار و سوم آنکه تدوین راهبرد

است که فرایندهای موجود زمامداری نیز بازبینی و در  ای است و بنابراین لازم اطلاعات کار پیچیده

ه صنعتی به اجرا هایی که در کشورهای صنعتی و تاز توجه به طرح نهایت مجدداً تنظیم شوند. با

 توسعه نیز باید در کنار سازوکار بازار و ساختارهای نامتمرکز کشورهای روبه درآمده است

 استفاده کنند هایی نهادی برای تشویق روالهای برنامه ریزی مشارکتی گیری از چارچوب تصمیم

 (7311پایدار  )زندباف  جوامع دانش؛ فناّوری اطلاعات برای توسعۀ 

 :اند شده داده نمایش زیر شکل اطلاعات در فناوری ملی راهبرد یک برای راهنمایی

 
 اطلاعات فناوری یمل راهبرد کی برای ییراهنما -۱ شکل
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 سرعت به و جهانی صنعت یک خود خودی به ارتباطات و اطلاعات فناوری که نکته این درنظرگرفتن با

 بنرای  سرن   راهبرردی،  تولیردی  بخرش  یک عنوان به آن دادن قرار هدف و توسعه است، رشد حال در

 مشیهایی خط شامل رویکرد این. است شده توسعه حال در کشورهای بسیاری اطلاعات فناوری راهبرد

 و افرزار  سرخت  نظیرر  ارتباطات و اطلاعات فناوری با مرتبط صنایع ترویج و توسعه بر متمرکز که است

. اسرت  ارتباطرات  و اطلاعات فناوری بر مبتنی خدمات و دور راه از ارتباطات تجهیزات رایانه، افزار منر

 کرار  نیرروی  از غنری  ای مجموعه و رقابتی مالیاتی نظام یک از ترکیبی از برخورداری نیازمند کار، این

 فنراوری  قراراسرت  بررای  خرارجی  گرذاری  سررمایه  جرذب  راهبررد،  این از هدف. است ماهر نیمه و ماهر

 .است الکترونیک و برق صنایع و ارتباطات و اطلاعات

 اسرت  لازم بسیاری عوامل خیر، یا است همخوان ملی راهبرد با خاص ابتکار یک آیا اینکه تعیین برای

 ترأثیرات  ابتکرارات،  سرنجی  امکران  شروند،  تقویرت  یا ایجاد باید ها توانمندی اینکه جمله از شود تحلیل

 مورد باید وری بهره و یادگیری روزافزون نوآوری اهداف با آن همخوانی نیز و آن درازمدت و کوتاه

 اجررای  کره  دولتری  ادارات یرا  و هرا  سرازمان  تعیین به باید ها تحلیل این اینکه عاقبت. گیرند قرار تحلیل

 .کنند کمک نیز داشت خواهند برعهده را ابتکارات

 و علرم  بره  مربروط  موضروعات  برر  علاوه که شود داده قاارت یا اصلاح نحوی به باید ملی آموزش برنامه

 ترتیرب  ایرن  بره  ترا  دربرگیرنرد،  نیرز  را کرارآفرینی  و نروآوری  خلاقیت، به مربوط موضوعات ،فناوری

 .گردد میسر فردا پایه دانش اقتصاد برای کارکنان پرورش

 در ارتباطرات  و اتاطلاعر  فناوری های کانون استقرار و پیدایش در توجهی قابل رشد شاهد 7994 دهه

 فنراوری  هرای  برنامره  ناپذیر جدایی بخش به ها کانون این ایجاد امروزه،. بود توسعه حال در کشورهای

 دادن پوشرش  هدف با کانونها، این از برخی .است شده بدل کشورها بسیاری در ارتباطات و اطلاعات

 در ای چندرسانه ابرکریدور مانند بقیه درحالیکه شدند، تأسیس دور راه از ارتباطات نظیر خاص صنعتی

 و افرزار  نرم صنایع کوشیدند و گرفته هدف را صنایع از تری گسترده دامنه دوبی، اینترنتی شهر و مالزی

 را اقتصادی وضعیت کانونها برخی ، 2444 سال در داتکام حباب ترکیدن با. نمایند جذب را مدیا مالتی

 نروین  یهرا  فنراوری  دیگرر  دادن پوشرش  منظور به را خود هتوج کانون و داده قرار مجدد ارزیابی مورد

 .دادند گسترش بیوتکنولوژی و نانوتکنولوژی مانند

 طریق از اداری های هزینه کاهش برای های ملاحظ قابل بالقوه توان از ارتباطات و اطلاعات فناوری

 عرضه دسترسی نقاط. است برخوردار جایگزین، خدمات تأمین نیز و داخلی ادارات بازسازماندهی

 داده اطلاعاتی خدمات و صدا شنیداری، متون دربرگیرنده های کتابخانه مدارس، توانند می الکترونیکی

 .کنند دسترسی قابل منزل از را دولتی های پایانه یا و دورنگار کنشانه هم تصویری خدمات و



‌‌‌‌۳5سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 حرل  در و متوسط و کوچک های شرکت به تواند می همگان برای عمومی اطلاعات به پذیری دسترس

 کمک مجوز، اعطای و شرکت ثبت مالیاتی، سوابق واردات، صادرات، به مربوط اداری مسائل فصل و

 بررای  اطلاعرات  و آسران  کراربری  با ارتباطی وسیله نظیر عرضه سازوکارهای این منافع. بکند ای عمده

 زمران  در ملاحظره  قابرل  هرای  جرویی  صررفه  الکترونیکری،  هرای  فرم تکمیل مانند اداری های رویه انجام

 را خدمات این. دربردارد محور -کاغذ سیستم با مقایسه در عملیات هزینه کاهش و ها پرونده پردازش

 .(7311)شمس م.    برد کار به نیز سوءاستفاده و تقلب با مبارزه برای میتوان

۹چارچوب کوبیت . 2-۳-6
 

2راهبری فناوری اطلاعات
ناپذیر مدیریت سازمان، شامل راهبری و سازماندهی  جدایییک بخش  

ساختارها و فرایندها است؛ تا اطمینان حاصل شود که فناوری اطلاعات سازمان، هدفها و استراتژی 

های منفی مدیران از به کارگیری این فناوری،  تجربه دهد یا نه؟ کند و توسعه می سازمان را پشتیبانی می

بار، تأخیر در ارائه خدمات، عدم کارایی فرایندهای اصلی فناوری اطلاعات شامل از بین رفتن اعت

سازمان و شکست اولیه آن، سازمان را برآن داشت که راهبری فناوری اطلاعات را به کار گیرند و بنا 

 .به کار گرفته شد ها سازمانبه این دلایل بود که راهبری فناوری اطلاعات اهمیت پیدا کرد و در 

ناوری اطلاعات برای اطمینان یافتن از دستیابی عملکرد فناوری اطلاعات به هدفهای زیر به راهبری ف

 :شود کار گرفته می

 هماهنگی فناوری اطلاعات با سازمان و تحقق مزایای وعده داده شده 

   به کارگیری فناوری اطلاعات برای توانمند کردن سازمان برای استفاده از فرصتها و حداکثر

 کردن مزایا

 ای مؤثر به کارگیری منابع مربوط به فناوری اطلاعات به گونه 

 مدیریت مناسب ریسکهای مرتبط با فناوری اطلاعات 

دهی سرپرستان به مدیران و مدیران  های مختلف، با گزارش راهبری فناوری اطلاعات معمولا در لایه

کنند و در جهت رفع آنها  خص میبه مدیران اجرایی و آنها نیز به هیئت مدیره، انحراف از هدفها را مش

 .شود اقدامات و دستورکارهای لازم با تأیید مدیریت انجام می

در سالهای اخیر بدیهی است که به یک چارچوب مرجع برای کنترل و امنیت در خبرهای فناوری 

اطلاعات نیاز است، همچنین نیاز بیشتری وجود دارد برای اینکه کاربران از ارائه خدمات فناوری 

های داخلی و شخص ثالث، اطمینان حاصل  اطلاعات، از راه ممیزی خدمات ارائه شده توسط گروه

کنند. همچنین برای دستیابی به مزیت رقابتی و کارآمد بودن از نظر هزینه با تکیه بر تکنولوژی، برای 
                                                           

1
 COBIT 

2
 IT Governance 
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عملکرد  دستیابی به موفقیت در مدیریت سازمان و مدیریت فناوری اطلاعات و نظارت و ارزیابی بر

سازمان، برای برآورده کردن هدفها و الزامات تجاری در جهت پاسخگویی به نیازها، از چارچوب 

 .شود ستفاده میکوبیت  مرجع به نام

 :باید در نظر گرفته شود، عبارتند ازکوبیت تعاریفی که در 

اند، برای  دهی اجرایی، فعالیتها و ساختارهای سازمانی که طراحی شها روشها،  خط مشی :کنترل –

ایجاد اطمینان از اینکه هدفهای تجاری برآورده خواهند شد و از حوادث نامطلوب جلوگیری کرده، یا 

 .کاهش و یا اصلاح خواهند شد

ی ها روشسازی  بیان نتایج یا طرح مطلوبی که از راه پیاده :های کنترل فناوری اطلاعات هدف –

 .د آمداجرایی، کنترل یک فعالیت خاص، به دست خواه

ایجاد ارتباطات و فرایندها برای هدایت و کنترل سازمان برای : راهبری فناوری اطلاعات –

دستیابی به هدفهای سازمان برای ایجاد ارزش افزوده یا ایجاد تعادل و توازن ریسکهای حاصل از به 

 .کارگیری فناوری اطلاعات و فرایندهای آن

های مناسب برای امنیت و کنترل  واضح و مدل های ، توسعه خط مشیکوبیت هدف اصلی پروژه

ی تخصصی، دولتی و تجاری است. ها سازمانفناوری اطلاعات، برای تأیید جهانی توسط 

 .برآورده کردن هدفهای تجاری است  کوبیت هدف

 -2معیارهای اطلاعات؛  -7تواند از سه بعد در نظر گرفته شود:  بنابراین چارچوب از نظر مفهومی می

 فرایندهای مربوط به فناوری اطلاعات.  -3ناوری اطلاعات؛ منابع ف

و سازماندهی،  ریزی برنامهاند عبارتند از:  در نظر گرفته شده کوبیت ای که در چهار حوزه گسترده

 .سازی، تحویل و پشتیبانی، نظارت ایجاد و پیاده

های مربوط به  و نگرانیها  و سازماندهی، استراتژی و تاکتیک ریزی برنامهگونه که در حوزه  بدین

آوری  توان برای دستیابی به هدفهای تجاری به بهترین شکل جمع را می  فناوری اطلاعات شناسایی

سازی برای شناخت و ایجاد استراتژی فناوری اطلاعات، امکانات باید  کرد. در حوزه ایجاد و پیاده

بانی، تحویل به موقع و ارائه خدمات شناسایی، توسعه یافته و یا ایجاد شوند. در حوزه تحویل و پشتی

اندازی شوند. در حوزه  گیرد و فرایندهای پشتیبانی مورد نیاز باید راه مورد نیاز، مورد توجه قرار می

لازم است که به طور منظم از نظر کیفیت و مطابقت با الزامات کنترل، مورد  نظارت، تمامی فرایندهای

 .(7391گستر   )سامانه ارزیابی قرار گیرند
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 (Banerjee, 2016) کوبیت چارچوب -۹1 شکل
 

حاکمیت و نظارت فناوری اطلاعات است. این چارچوب در آخرین نسخه خود  برای چارچوبی

 کوبیت نیز 0ر چند نسخه دارد. ه اطلاعات امنیت بر بیشتری ( همسویی و تمرکز3)ویرایش 

انسجام و  کوبیتهایی پیرامون امنیت اطلاعات ارائه نموده است، ولی این نسخه از چارچوب  مایینراه

 مدنظر را موضوع این ISACA سازمان همپوشانی جامعی با استانداردهای امنیت اطلاعات ندارد.

. است برده بین از را شینپی نسخه نقص کوبیتروزرسانی ویرایش جدید چارچوب  به در و داشت

 برای چارچوبی ارائه بر علاوه ISACA کوبیت، 3توان گفت در نسخه  می دیگر عبارت به

نموده است.  ارائه نیز اطلاعات امنیت برای چارچوبی اطلاعات فناوری نظارت و حاکمیت

نماید.  یکوبیت تمامی جوانب امنیت کارآمد و منطقی منابع اطلاعات را تضمین م 3چارچوب نسخه 

ها،  مشی آن خط اساسای است که سازمان باید بر  کوبیت مبتنی بر اصول پنجگانه 3شالوده نسخه 

 های خود را ایجاد و سنجش نماید. این اصول عبارتند از: استانداردها، خطوط راهنما، فرایندها و کنترل

 اننفع ذی نیازهای تحقق 

 سازمان کامل پوشش 

 سازمان در منفرد منسجم چارچوب یک بردن کار به 

 سازمان در جامع رویکرد یک ساختن توانمند 

 مدیریت و حاکمیت میان شدن قائل تمایز 

 :نمود خلاصه زیر صورت به را فوق موارد توان می
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وکار را با  اطلاعات چارچوبی جامع است که امنیت و فرآیندهای کسب کوبیت برای امنیت 3نسخه  .7

ای از توانمند سازها را در راستای اجرای اثربخش  عهنماید و همچنین مجمو یکدیگر همسو می

 نماید. ان ارائه مینفع ذیوکار و نیز تحقق نیاز  های کسب فعالیت

باید امنیت را در تمام جوانب مدیریت و عملیات سازمان منسجم نمایند. این اقدام در  ها سازمان .2

 اطلاعات امنیت با آن رتباطا و مرتبط اننفع ذی و وکار راستای یافتن تمامی فرآیندهای کسب

 .یافت خواهد تحقق

 غیر رویکردهای و بندد بکار خود اطلاعات امنیت مدیریت برای جامع رویکردی باید سازمان .3

)رایزن سامانه گستر   گرداند نمی موفق خود اهداف مسیر در را سازمان هم به مرتبط و منسجم

 .بدون تاریخ(

 است شده ایجاد سازمانی مدارک تمامی است کهای  نقطه تا سازی پیاده از گرافیکی نمایشی زیر شکل

دارای  رویکرد در این تعامل، مرحله این شروع نقطه. شوند می شناساییها  شکاف و دهد می نشان را

بران راه از یک به کدام سازمانی فرایند هر این مساله است که تعیین شامل رویکرد این. اهمیت است

 فرآیند سند برای فرایند نویسنده عنوان به فرایند سرپرست مساله، این تعیین از پس. است متعلق تیم در

 7انسانی منابع واحد مسیول فرایندهای انسانی منابع مدیریت مثال، عنوان به. مبدل ی شود سازمانی

 این با. شود معرفی می سازمان منابع انسانی  فرایند و رهبری نویسنده عنوان به بنابراین بوده، شرکت

 چندین تشکیل شده و سازمان درونهای  حوزه از سری یک از که تغییرات، مدیریت مورد در حال،

 گیرند. روند جاری بر عهده می از را خود بخش مسئول یک هر باشند، درگیر می تیم

 
  (Aucoin, 2015)  از مدیریت فرآیند ای نمونه -۹۹ شکل

 

 

 

                                                           
1   HR 

آموزش 

 چارچوب

آزمون 

 فرآیند
 نهایی سازی روش اجرا

روزرسانی قوانین و به

 هادیاگرام

تمامی فراییندهای 

 بهبود
 ارائه وضعیت

روزرسانی به

 وکارکسب

 شروع
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 بندی بخش جمع . 2-۳-7

توان به ابن نکته اشاره نمود که ارتباط بین  های صورت پذیرفته در اسناد بالادستی می توجه به بررسیبا 

ی یکپارچره دولرت    )حداقل در بخش دولتی( ازطریق فناوری اطلاعات با شربکه  ها سازمانها و  دستگاه

های کلان کشور قرار گرفته است. همچنرین نحروه    گذاری در هدف سیاستالکترونیکی، از الزامات و 

های مورد اشاره در اسناد بالادسرتی خواهرد برود. برا توجره بره        ارزیابی مناسب این ارتباطات از دغدغه

 های انجام شده پرداختن به نکات زیر در چارچوب آتی ضروریست: بررسی

 سازی شفاف 

  بر شبکه داخلی اختصاصیقرارگیری 

  الکترونیکی اطلاعاتتبادل 

  الکترونیکیاستعلامات 

 های ارزیابی شاخص 

 توان به نکاتی اشاره نمود. ها در معرفی و ارایه خدمات سازمان می با توجه به اهمیت وبسایت

 نمایش و اطلاعات سازماندهی که است روشی شود می مطرح که مسائلی جمله از گاه وب ارزیابی در

 و اسرت  کیفیت با وب تولید مهم استراتژی بخش ارزیابی برنامه. ند شو می بریناو همچنین و شده داده

 .شود آوری روز به متناوب صورت به بایست می بنابراین

 و و محتروا  آوری فرن  نظرر  از گراه  وب شدن بهینه سبب تواند می دقیق شده ارزیابی اطلاعات همچنین

 بیان داشت. زیر توان صورت می به را گاهوب ارزیابی فواید شودبرخی از بعدی بهبودهای زیربنای

 (بودن پسندانه کاربر) جستجو و ناوبری طراحی، بخشیدن بهبود 

 مخاطبین نیازهای با گاه وب بیشتر کردن منطبق 

 ارزیابیهای  شاخص نسبی اهمیت ارزیابی 

 گاه وب جدید عملکردهای وها  ویژگی تخمین 

 دریافت زمان و کارایی بخشیدن بهبود و تشخیص 

 است نبوده مشخص قبل از که کاربریهای  گروه شدن خصمش 

 کارایی مورد در شرکت اهداف با گاه وب کاربردپذیری میزان ی مقایسه 

عنوان عناصر کلیدی مطرح  موارد زیر به اطلاعات فناوری یمل راهبرد کی برای ییراهنماهمچنین در 

 اند: شده

 ها اصول و ارزش 

  و دیدگاههدف 
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  ها مشی و خطمقررات 

  انسانیمنابع 

 ها زیرساخت 

  و محتوابافت 

 های نوآوری شبکه 

 تغییرات مشارکتی 

 حاکمیت و مدیریت 

۹مدیریت خدمات فناوری اطلاعات . 2-4
 

  فناوری اطلاعات را یک استاندارد در حوزه اطلاعات فناوری خدمات مدیریت توان به زبان ساده می

2یک سری تجربه موفق در واقع و
فناوری  ی حوزهها سازمانها و  رکتکه با انجام آنها ش دانست 

 . توانند بهتر به نتیجه برسند میاطلاعات 

 مورد جهان مناطق سایر و افریقا خاورمیانه، اروپا، در گسترده طور به حال حاضر در ه جارینسخ

 حال در شدت به امریکا شمال منطقه در هافرایند و برتر تجارب پذیرش .گیرد قرار می استفاده

 سال در محور  ITی ها سازماناز  درصد 04 که اخیر تحقیقات اساس بر که نحوی به است، گسترش

 اند. کرده استفاده آن برتر تجارب یا و فرایند استاندارد چند یا یک از 2441

 مختلف  استانداردهای از گیر بهره یها سازمان تعداد -۹2 شکل

 دشو میاشاره به موارد زیر  ها سازمانفناوری اطلاعات برای  اتخدممدیریت مزایای استفاده از از 

(ITIL   7391چیست؟): 

                                                           
1- ITIL 
2
- Best Practice 
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 شفاف سازی همه جانبه 

 24444 ایزو سازگاری با استاندارد   

 افزایش پایایی و توان عملیاتی خدمات 

 ( فناوری اطلاعاتبهینه سازی استفاده از منابع )...مالی ، نیروی انسانی، دانش فنی و ، 

  کیفیت خدماتقابلیت اندازه گیری 

 ها ، فرهن  استفاده از خدمات و برقراری نظم در امور بهبود کیفیت در برنامه ریزی 

 مستقل از سکوهای عملیاتی   

 ست.اآمده ی مستقل ها در ادامه در بخشکه  است شامل پنج جلد کلیدی نیز وعهمنسخه سوم این مج

۹استراتژی سرویس . 2-4-۹
 

های  تواند به تنهایی و بدون سایر بخش قرار گرفته اما نمی استراتژی سرویس در مرکز )هسته( چرخه 

 برای ایجاد تجربیات موفق چارچوبایجاد شود. این بخش دربرگیرنده یک  فناوری اطلاعات  ساختار

 در اثر توسعه بلند مدت استراتژی سرویس است. 

 : موضوعات مختلفی ماننداین بخش شامل 

 2استراتژی عمومی
 

 3رقابت و فضای بازار
 

 انواع فراهم کنندگان سرویس 
0

 

 3مدیریت سرویس در نقش دارایی استراتژیک
 

 9طراحی و توسعه سازمان
 

 1های کلیدی فرآیندها فعالیت
 

 1مدیریت مالی
 

 9مدیریت سرویس سهام
 

 تراتژی سرویسدر اس 74های کارکنان درگیر های کلیدی و مسئولیت و نقش  

 .باشد می

                                                           
1 - Service Strategy 

2- General Strategy 

3- Competition and Market Space 

4- Service Provider Types 

5- Service Management as a Strategic Asset 

6- Organization Design and Development 

7- Key Process Activities 

8- Financial Management 

9- Service Portfolio Management 

10 Key Roles and Responsibilities of Staff engaging  



‌‌‌‌42سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 سرویس طراحی . 2-4-2
۹ 

، 3ن، فرآیندها، قوانی2کند و شامل طراحی معماری تبعیت می از تجربیات موفق طراحی سرویس

 است. های تجاری آینده مستندات و درنظر گرفتن نیازمندی

 :باشد میموضوعات زیر   این بخش همچنین شامل موضوعاتی مانند 

 0بسته طراحی سرویس
 

 3 ویس فهرستمدیریت سر 

 9مدیریت سطح سرویس
 

 طراحی برای مدیریت گنجایش 
1

 

 1تداوم خدمت فناوری
 

 9امنیت اطلاعات
 

 74مدیریت ملزومات
 

 های کلیدی و مسئولیت کارکنان درگیر در طراحی سرویس و نقش  

 سرویسانتقال  . 2-4-۳
۹۹

 

72عملیاتی / شود که نیاز تجاری فعال هایی مربوط می انتقال سرویس به تحویل سرویس 
این  دارند.  

 : از موضوعات زیر تشکیل شده استبخش 

 73مدیریت تغییرات در محیطهای تجارت مرسوم
 

 دارایی سرویس 
70

 

 مدیریت پیکربندی 
73

 

 79برنامه ریزی و پشتیبانی انتقال
 

 مدیریت توسعه و نسخه 
7

 

                                                           
1 Service Design 

2 Design of Architecture 

3 Policies 

4 SDP – Service Design Package 

5 Service Catalog Management 

6 Service Level Management 

7 Designing for Capacity Management 

8 IT Service Continuity 

9 Information Security 

10 Supplier management 
11 Service Transition 

12 Live\Operational use 

13 (Managing changes to the “BAU” environment 

14 Service Asset 

15 Configuration Management 

16 Transition Planning and Support 
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 2مدیریت تغییرات
 

 مدیریت دانش 
3

 

 های کلیدی کارکنان درگیر در انتقال سرویس نقش 

 (Service Operation)  سسرویعملیات  . 2-4-4

ها، برای هردوی کاربران  سرویس تجربه موفق در گروی نائل شدن به تحویل سطوح مورد پذیرش

شود که برای دریافت یک سرویس بهایی را  به کسی گفته می” مشتری“هاست )که  نهایی و مشتری

0پرداخت کرده باشند و در مورد، توافق نامه سطح سرویس
. عملیات سرویس گفتگو کرده باشند( 

 اند. همچنین ردگیری کاملا تحویل شده ها و مقادیر  بخشی از چرخه زندگی است، وقتی که سرویس

  است. و هزینه و غیره قابل ذکر و توجه و برقراری تعادل بین سرویس اطمینان بخش مشکلات

 : موضوعات شامل

  مانند اطمینان و هزینه ومتضادبرقراری تعادل بین اهداف ، ... 

 3مدیریت رخدادها
  

 مدیریت وقایع 
9

 

 مدیریت مشکلات 

 تکمیل رخدادها 

 ها مدیریت دارایی 

 سرویس خدمات 

 مدیریت برنامه و تکنیکی 

 های کلیدی و مسئولیت کارکنان درگیر در عملیات سرویس نقش  

 .شوند می

 بهبود مداوم سرویس . 2-4-5
7

 

ظور تغییر نیازهای تجاری انجام به من فناوری اطلاعات  ها دوباره سرویس سازی و مرتب سازی مرتب

شود(. هدف بهبود  شود )به آن دلیل که ثبات، باعث رو به زوال رفتن موسسه و یا تنزل آن می می

، برای تغییر نیازهای فناوری اطلاعات های دوباره سرویس سازی و مرتب سازی مداوم سرویس، مرتب

                                                                                                                                                                     
1 Release and Deployment Management 

2 Change Management 

3 Knoweledge Management 
4 Service Level Agreement (SLA) 
5 Event Management 
6 Incident Management 
7 Continual Service Improvement 
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یی است که فرآیند تجاری را پشتیبانی ها بهبودها در سرویس سازی تجاری، بوسیله تعریف و پیاده

دورنمای بهبود مداوم سرویس در بهبودها، دورنمای تجاری کیفیت سرویس است، حتی با  .کنند می

فناوری  خواهد تاثیرات فرآیندها، بازدهی و هزینه موثر فرآیندهای اینکه بهبود مداوم سرویس، می

بهبود مدیریت، بهبود مداوم  اساسد. بر را در تمامی طول چرخه حیاتشان بهبود ببخش اطلاعات

سرویس باید بصورت کاملا روشن و واضح، تعریف کند که چه چیزی باید کنترل و اندازه گیری 

 .شود

بهبود مداوم سرویس باید مانند سایر تجربیات موفق عمل شود. آنها نیازمند یک برنامه ریزی بالا به 

ها  ها، نسبت دادن به خود، و فعالیت داوم، ایجاد نقشپیش رو، آموزش و اطلاع رسانی، زمان بندی م

های  شوند. بهبود مداوم سرویس باید مانند فرآیندها با فعالیت میزان موفقیت شناسایی می اساسبر

 .بندی شود و زمان ریزی برنامهها  ها و گزارش ها، نقش ها، خروجی تعریف شده، ورودی

 

  مدیریت ارایه خدمات فناوری اطلاعاتچارچوب  -۹۳ شکل

 نمایش داده شده است: 3نسخه  ITILدر شکل زیر چارچوب اصلی مدل 



‌‌‌‌45سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 

 

I مدل یاصل چارچوب -۹4 شکل TI L ۳ نسخه  

 

 استاندارد مدیریت خدمات فناوری اطلاعات در زیر نمایش داده  شده است:سیر تکاملی 

 

 اطلاعات فناوری خدمات مدیریت استاندارد تکاملی سیر -۹5 شکل

 

 شامل نگاه متفاوت به سبک زیر خواهد بود: 3و 2از نگاهی دیگر مقایسه ویرایش 
 ITILهای مختلف  مقایسه نسخه -2 جدول

I 2نسخه  TI L  ۳نسخه I TI L 

 کار و فناوری اطلاعات یکپارچه کردن کسب و تطبیق کسب و کار و فناوری

 یکپارچگی شبکه ارزش خدمات  مدیریت زنجیره ارزش

 سبد خدمت پویا فهرست کردن خطی خدمات

 چرخه مدیریت خدمات مجموعه یکپارچه خدمات

محیط 

کسب و 

 کار

 استراتژی خدمت

 عملیات خدمت

 بهبود مستمر خدمت

طراحی 

 خدمت

ال انتق

 خدمت
 طول عمر خدمت

 فناوری
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بخشی نیست که دیده نشده باشد و بکار گیری آن استاندارد مدیریت خدمات فناوری اطلاعات  در

یی ها سازمانها و  ها نشان داده که شرکت از ملزومات است. گزارش برای هر شرکت نرم افزاری یکی

کرده اند تا حد قابل قبول و معناداری در  فناوری اطلاعات در مدیریت آن که اقدام به بکارگیری

 . دارد مثبت تاثیر …هزینه و سرعت پاسخگویی به مشتری و میزان بازدهی و سود دهی شرکت و 

 شوند: تدوین می و طراحی سطح سه در برتر تجارب این
  

 که فعالیتهایی و جاری خدمات بلندمدت اهداف سطح این در  :استراتژیک سطح 

 .گیرد قرار می بازنگری مورد دارند بررسی و مرور به نیاز

 تهیره  و تردارک  بررای  راهنمرا  عنروان  بره  کره  مشخصری  فعالیتهای :تاکتیکی سطح 

 .گیرند قرار می ازنگریب مورد سطح این در باشند نیاز مورد فعالیتها

 نهایی کاربران و مشتریان از پشتیبانی برای جاری فعالیتهای اجرای :عملیاتی سطح 

نشران   سرطح  ایرن  در فعالیتهرا  موفقیرت آمیرز   اجررای  پذیرد. صورت می سطح این در

 اسرت  شرده  پشرتیبانی  خروبی  به این سطح در استراتژیک اهداف که است آن دهنده

(masterit.ir, 1397). 

 :فرایند ارائه خدمات .است ITIL ارائه خدمات شامل سرویس مدیریت

 تعریف واضح از محتوای خدمات 

 تعریف کاربران )آنهایی که از  های مشتری و خریدار ، توضیح واضح در مورد  نقش و مسئولیت

 کنند( و ارائه دهندگان خدمات خدمات استفاده می

 نتظارات  کیفیت ، در دسترس بودن و به هنگام بودن خدماتای از ا مجموعه 

 های سنتی با قالب مدیریت خدمات مقایسه ساختار استاندارد . 2-4-6

های زیرساختی  تحت عنوان منابع و مجموعه مدیریت خدمات نزدیک به دو دهه از تولد استاندارد

ظرف چند سال به عنوان  گذرد. اما این مدل توانست تنها فناوری اطلاعات در کشور انگلستان می

ترین محور برای توسعه و پیشرفت در سایه فناوری اطلاعات و ارتباطات در کشورهای مختلف  مقبول

است که قادر به  کوبیت در لایه استراتژی استاندارد پذیرفته شده در کشور، استاندارد .پذیرفته شود

است و سعی مجریان برگزاری  فناوری اطلاعات دهی مناسب سطوح عملیاتی مدیریت خدمات پوشش

نیازهای  اساسبر مدیریت خدمات استاندارد سازی مدل این دوره در حقیقت حول محور بومی

در  فناوری اطلاعات  سطح استراتژی مدیریت خدمات .گیرد ی داخلی کشور صورت میها سازمان

مات، مدیریت ، مدیریت پایایی خد فناوری اطلاعاتگروه مدیریت سطح خدمات  3این روش شامل 

به عنوان  فناوری اطلاعات استقرار خدمات، مدیریت ظرفیت و در نهایت مدیریت مالی خدمات
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ها و  ترین سطح از لایه استراتژی است که به خوبی دلیل استقبال شرکت ترین و زیرساختی مهم

بهینه در فضای  فناوری اطلاعات  مدیریت خدمات گیری از کل مدل ی موفق را در بهرهها سازمان

گرا  کند. در واقع رویکرد فرآیندگرا بودن در این مدل در تقابل با وظیفه اقتصادی و مالی نمایان می

مقایسه  .تری از این شیوه حاصل شود آل شود تا نتایج ایده بودن ساختارهای سنتی مدیریت موجب می

افزار،  افزار، نرم که شامل سخت فناوری اطلاعات ی تحت مدیریت خدماتها سازمانساختار عمومی 

که از گردآوری مدیریت وقایع،  فناوری اطلاعات  مدیریت خدمات شود با مدل اینترنت و شبکه می

های  پیشخوان خدمات، مدیریت مشکلات، مدیریت پیکربندی، تغییر و نشر خدمات در قالب سرویس

یندگرا بودن، ساختار دهد که علاوه بر فرآ شود نشان می خدماتی به همراه مدیریت امنیت تشکیل می

یابد و در نتیجه خروجی نهایی مدل، یک  وجه اهمیت نمی های قبلی به هیچ رخلاف مدلعملیاتی ب

توان به درستی  نمی های استاندارد گرا نخواهد بود چرا که در هیچ یک از قسمت سازمان وظیفه

ی هستند با توجه به این افزار افزار و یا نرم های ارائه شده جزو گروه سخت تشخیص داد که سرویس

به  کند، مشکلات کاربر نهایی تر ارائه می موضوع و میانبرهایی که این مدل برای ارائه خدمات سریع

ای  به عنوان مجموعه استاتدارد اساسیابد و بر این  عنوان پذیرنده خدمات تا حدممکن کاهش می

گیری از  شبکه و نیروی انسانی با بهرهافزاری،  افزاری، سخت های نرم کامل و تلفیق شده از زیرساخت

ی اجرایی صنعتی است که در عین حال به اعتقاد کاربران ها سازمانبهترین تجارب و کارکردهای 

قابلیت شفافیت بالاتر در عملکرد و ردیابی هرگونه نارسایی در . شود ریسک تلقی می بسیار ساده و کم

برای گسترش ارزش افزوده بیشتر از آن بهره  دلارائه خدمات یک سازمان عاملی است که مجریان م

کند این است  برند. از طرف دیگر از منظر اقتصادی موضوعی که شفافیت را در این مدل تشریح می می

کنند و همین موضوع  عملکرد مستقل خود حقوق دریافت می اساسکه تمام افراد یک سازمان تنها بر

نی به مشتریان از طرف کارمندان، در بالا بردن ضریب رسا سازی خدمات تواند علاوه بر بهینه می

 .(masterit.ir, 1397) کارآیی عملکرد سازمان و همچنین بهبود پایایی خدمات بسیار موثر باشد

 بندی بخش جمع . 2-4-7

و بهبود  فرآیندهای ارائه خدمات به تعریف نحوه اندازه گیری نتایج خدمات با معیارهای معنی دار

کند.ارائه خدمات راهی برای حداکثر کردن سود شرکت از طریق گسترش  مستمر خدمات کمک می

در این استاندارد به مفاهیم لازم برای اجرای خدمات بر مبنای  های بزرگ است. خدمات به شرکت

 شود که در چند دسته زیر قرار خواهند گرفت: فناوری پرداخته می

  خدمتاستراتژی 

  متخدطراحی 
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  خدمتاتقال 

  خدمتعملیات 

  مداوم خدمتبهبود 

 جدول زیر مفاهیم کلیدی فرآیندهای اصلی بصورت خلاصه مورد بررسی قرار گرفته است:در 

 ITILمفاهیم کلیدی فرآیندهای  -۳ جدول

 مفاهیم کلیدی فرایند فرعی فرایند اصلی
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Demand management 

 
مدیریت تقاضا با توجه به الگوهای کسب و کار برای 

 های لازم بینی ظرفیت پیش

Service portfolio 

Management 

 

شده )و شامل خدمات   گذاری سبد خدمات تعهدشده و سرمایه

 در حال توسعه و نیز خدمات طرف سوم (

Financial management 

 

 ریزی و پایش آن بودجه

 اهم کردن امکان خرجفر

 دریافت هزینه از مشتریان

سازی کسب و کار و استفاده و تقاضا از خدمات برای  مدل

 فراهم کردن منابع مالی

Business Relationship 

Management 

 ایجاد و نگهداشت ارتباط میان ارائه دهنده خدمت و مشتریان

ه در تشخیص نیاز مشتریان و اطمینان از توانایی ارائه دهند

 تامین آن
ت )
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Service Catalog 

Management 

 

شامل تمام اطلاعات دقیق )کسب و کار/ فنی( خدمات 

موجود و در حال توسعه. قابل مشاهده برای مشتریان )نسخه 

 کسب و کار(

Service Level 

Management 

 

وین های آن، تد بینی نیازمندی تعیین سطح خدمات و پیش

نامه سطح عملیات، قرارداد  نامه سطح خدمات، تفاهم تفاهم

 پشتییانی

Supplier Management 

 

نیازهای کسب  اساسکنندگان شامل انتخاب بر  مدیریت تامین

 و کار، مذاکره، انعقاد قرارداد و پایش عملکرد

Capacity Management 

 

ئه مدیریت ظرفیت به منظور تضمین ظرفیت لازم برای ارا

 خدمات تعهد شده

Availability Management 

 

پذیری، پایداری و در سرویس  حصول اطمینان از دسترس

بودن خدمات مطابق با اهداف و تعهدات کسب و کار با 
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 مفاهیم کلیدی فرایند فرعی فرایند اصلی

 تاکید بر عناصر حیاتی کسب و کار

IT Service Continuity 

Management 

 

استمرار و تداوم خدمات فناوری اطلاعات شامل تمامی 

 ها برای پشتیبانی از تداوم کسب و کار زیرساخت

Information Security 

Management 

 

تضمین امنیت فناوری اطلاعات و امنیت  اطلاعات همراستا با 

امنیت کسب و کار برای فراهم کردن اعتماد. تدوین، 

 های امنیتی روزرسانی و اجرای سیاست به

Design Coordination 
م و یکپارچگی فرایندهای مختلف طراحی اطمینان از انسجا

 خدمت
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Transition, Planning and 

Support 

 

 های لازم منابع و ظرفیت ریزی برنامه

 های انتقال و نیز مشتریان فراهم کردن پشتیبانی از تیم

 سازی تغییرات با سایر فرایندهای انتقال یکپارچه

 های لازم برای انتقال فعالیتهماهنگی تمامی 

Change Management 

 

 تغییر برای پاسخ به نیازهای کسب و کار اجتناب ناپذیر است.

 تغییر ممکن است نرمال، استاندارد یا اضطراری باشد.

 ثبت تمام تغییرات ضروری است.

Service Asset and 

Configuration 

Management 

 

فناوری اطلاعات نقش دارد ای که در ارائه خدمات  هر جزء

لازم است پیکربندی شده و وضعیت آن ثبت شود تا تغییرات 

 آتی نسبت به آن سنجیده شود.

Release and Deployment 

management 

 

روز  و اجرای طرح انتشار و استقرار خدمات به ریزی برنامه

شده یا جدید به نحوی که خدمات در حال ارائه با کمترین 

های لازم به  باشند. )از جمله ارائه آموزش مشکل مواجه

 کاربران و نیروهای پشتیبان(

Knowledge Management 

 

مدیریت دانش به منظور رساندن داده و اطلاعات ودانش 

مناسب در زمان مناسب به افراد مناسب و کاهش جستجوی 

 دانش مورد نیاز
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Event Management 

 

مدیریت رویداد به منظور اطلاع از وضعیت اقلام پیکربندی 

 خدمت و انجام اقدامات لازم

Incident Management 

 
مدیریت حوادث اعم از اشکال، سوال یا درخواست که از 
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 مفاهیم کلیدی فرایند فرعی فرایند اصلی

 شود سمت کاربران اعلام می

Problem Management 

 

مدیریت مشکلات به منظور افزایش کیفیت خدمات و کاهش 

 ج از سرویس بودنزمان خار

Request Fulfillment 

Process 

 

ها به منظور فراهم کردن بستری برای  مدیریت درخواست

 های کاربران و انجام اقدامات مرتبط  دریافت درخواست

Access Management 

 

مدیریت دسترسی به خدمات برای کاربران مجاز مطابق 

 ت های تعریف شده در مدیریت امنیت اطلاعا سیاست

Service Desk 

 

میز خدمات به عنوان تنها نقطه تماس کاربران از طریق 

بسترهای مختلف و با هدف ارائه خدمات پشتیبانی )پاسخ به 

رویدادها، حوادث و مشکلات ( به کاربران و نیز پاسخ به 

 های کاربران درخواست
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Service Measurement and 

Metrics 

 

بهبود مستمر خدمات با هدف همراستایی با کسب و کار، 

ارتقای فناورانه یا اقزایش کارایی و اثربخشی نیازمند تعربف 

 گیری آن است. ها و اندازه شاخص

CSI Improvement Model 

 
 مدلی برای بهبود مستمر خدمات 

  

۹چارچوب بلوغ ظرفیت . 2-5
 

 ذهنی، مدلهای معمولاً کارکنان.است وکمرن  نامرئی وکار کسب یندهایفرا ،ها سازمان دراکثر

 با. کنندمی تعریف فرایند را، کارها انجام روش از خود درک و کاری هایتعمیم قدیمی، فرضیات

 برای زا درآمد و مشتری برای افزا ارزش فرایندهای از ایمجموعه مفهوم با گرا فرایند سازمان تعریف

 و مدل به را فردی برداشتهای این نظر، تبادل و بحث و مناسب ارتباط ایجاد با است زملا کار، صاحبان

 ایجاد گرا، فرایند وکار کسب ایجاد در قدم اولین. نمود  تبدیل کاری فرایندهای از مشترکی درک

نگاه  ” آنرا توانمی که است چیزی این.است فرایندها بین ذره با سازمان، به جدید نگاه

 بر فقط ونه.شود سازمان پرسنل تمامی شامل باید مشترک فرایندی بینش یک ایجاد. نامید “فرایندی

 سازمان تغییر شکست راه سریعترین فرهن  این وجود عدم. گیرد صورت عمل در بلکه کاغذ روی

 گردیده ادپیشنه ها سازمان در ها فرایند مدیریت امر تسهیل جهت مختلفی های مدل امروزه. باشدمی

                                                           
1 Capacity Maturity Model )CMMI( 

http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%22_%D9%86%DA%AF%D8%A7%D9%87_%D9%81%D8%B1%D8%A7%DB%8C%D9%86%D8%AF%DB%8C%22&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%22_%D9%86%DA%AF%D8%A7%D9%87_%D9%81%D8%B1%D8%A7%DB%8C%D9%86%D8%AF%DB%8C%22&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
http://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%22_%D9%86%DA%AF%D8%A7%D9%87_%D9%81%D8%B1%D8%A7%DB%8C%D9%86%D8%AF%DB%8C%22&action=edit&redlink=1&preload=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AE%D9%88%D8%A7%D9%86%E2%80%8C%D8%A8%D9%86%D8%AF%DB%8C&editintro=%D8%A7%D9%84%DA%AF%D9%88:%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87/%D8%A7%D8%AF%DB%8C%D8%AA%E2%80%8C%D9%86%D9%88%D8%AA%DB%8C%D8%B3&summary=%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF+%DB%8C%DA%A9+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%86%D9%88+%D8%A7%D8%B2+%D8%B7%D8%B1%DB%8C%D9%82+%D8%A7%DB%8C%D8%AC%D8%A7%D8%AF%DA%AF%D8%B1&nosummary=&prefix=&minor=&create=%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D8%AA+%DA%A9%D8%B1%D8%AF%D9%86+%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%84%D9%87+%D8%AC%D8%AF%DB%8C%D8%AF
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 مدیریت مقدم شرط گفت باید. است آنها جمله از CMM  فرایندی های مدل مجموعه که است

 راه هیچ ولی.گیردمی زیادی وهزینه وقت واین است سازمان کل در فرایندی بینش ایجاد فرایندها،

 خوب پی بدون ایخانه ساختن مثل مشترک، فرایندی بینش بدون سازمانی .ندارد وجود دیگری میانبر

 کلیه همکاری و هدایت حمایت، مستحکم، و مشترک بینش یک ایجاد مقدم شرط خود نوبه به.است

 چه هر تامین ایده بر منطبق وکار کسب تغییر استراتژی در را خود که.است سازمان مدیریتی سطوح

 از ممکن ینههز باکمترین و زمان ترینکوتاه در مشتری ناشناس و شده شناخته نیازهای بهتر و بیشتر

 .دهد نشان باید دیگر سوی از زا امد ودر افزا ارزش فرایندهای وانجام سو یک

 کلیدی های شاخص مدل این .است سازمان های فرایند کیفی سطح ارتقا برای ابزاری چارچوب این

 های فرایند ضعف و قوت نقاط مدل این از استفاده.نماید می ایجاد ها سازمان برای را ور بهره عملکرد

 ایجاد قوت نقاط به فرایندی ضعف نقاط تبدیل برای را یچارچوب و نموده مشخص را سازمان

 سازمان های فرایند مدیریت زمینه در موفق یها سازمان برتر تجربیات از ای مجموعه مدل این .نماید می

 خدمات، ائهار و محصول تولید بر مبتنی محور پروژه یها سازمان کلیه برای CMM های مدل .باشد می

 .دارد کاربرد

 با و برده بالا را هایشان پروژه انجام کیفی سطح اند توانسته مدل این از استفاده با ها سازمان از بسیاری 

 ارتقا توجهی قابل میزان به را خود های پروژه انجام های فرایند وری بهره ها پروژه انجام زمان کاهش

 .دهند

 مدل CMM در آمده بدست موفق تجربیات از و است سازگار دیگر فیکی های مدل از بسیاری با 

ITIL 9000, ISO ,  مانند استانداردهائی و ها مدل است، برده بهره آنها، الزامات اجرا اثر

… , Agile , Scrum , PMBOK. 

 مدل این موفق استقرار راستای در را تجربیاتشان مدل این از کننده استفاده یها سازمان از بسیاری 

 در را مدل این بوش. و موتورز جنرال بویین ، مانند ئیها سازمان اند. گذاشته شتراکا به

 مورد تواند می که اند داده انتشار را آن از حاصل تجربیات و اند داده استقرار خود یها سازمان

 .گیرد قرار دیگر یها سازمان استفاده

 مدل CMM های مدل و ها استاندارد بین در ها توصیه و الزامات شرح و ها راهنما میزان لحاظ از 

  .است فرد به منحصر مشابه

 مدل CMM دانشگاه توسط  Mellon Carnegie بهترین از کثیری تیمی و شده پشتبانی 

 پایش در مرتبا وری بهره و کیفیت مدیریت ، ها پروژه مدیریت ، ها فراینده مدیریت متخصصین

 مستمر صورت به مدل این گفت توان می این نابرب هستند مدل این کیفی سطح ارتقا و آن نتایج

 .است بهبود حال در
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 CMM های مدل انواع . 2-5-۹

 اند: شده فهرست ادامه در و بخش این در هستند متفاوتی اننفع ذی دارای که CMM های مدل از برخی
 CMM for Aquisition: 

 نمایند می همکاری ها وژهپر انجام زمینه در متعددی پیمانکاران با که ئیها سازمان برای مدل این

 پیمانکاران با را پرمنفعتی و موثر همکاری کنند می کمک ها سازمان به مدل این .است شده تهیه

 در هائی توصیه و الزامات .نمایند برداری بهره آن کیفی و مالی مزایای از و داده شکل متعدد

 و پیمانکاران انتخاب ، امینت زنجیره مدیریت ها، پروژه سبد تعریف قرارداد، عقد نحوه زمینه

 .دارد … و پیمانکاران عملکرد کنترل و پایش ، کیفی سطح توافقات کنندگان، تامین

 CMM for Development: 

 گردیده تهیه دارند عهده بر را محصولات تولید و طراحی وظیفه که ئیها سازمان برای مدل این 

 و مشتریان های نیازمندی شناخت و ریآو جمع زمینه در مدل این روشن و دقیق الزامات .است

 راه بررسی فنی، زبان به ترجمه ها، نیازمندی گذاری صحه و ،بررسی محصول از اننفع ذی

 این کاربران به ... و محصول تولید و طراحی الزامات محصول، تولید و طراحی مختلف های حل

 و داده انجام تریبالا کیفی سطح با را خود محصول تولید و طراحی نماید می کمک مدل

 مناسب بسیار راهنمای یک مدل این .دهند کاهش شدت به را نامناسب محصول تولید ریسک

 تولید های کاری دوباره و طراحی اشتباهات خواهند می که بود خواهد ئیها سازمان برای

 .برسانند حداقل به را محصول

 CMM for Services : 

 قبیل از آن الزامات .دارد کاربرد خدمات کننده مدیریت و کننده ارائه یها سازمان برای مدل این 

 مدیریت و مشکلات و وقایع مدیریت خدمات، پایائی مدیریت خدمات، سطح توافقات مدیریت

 اغنا به سازد می فراهم را امکان این مدل این کنندگان استفاده برای خدمات ارائه استمرار

 را خود کار و کسب ده سود استمرار نمایند، می ارائه خود مشتریان به که خدمانی سطح بخشیدن

 .نمایند تضمین
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 CMM در فرایندی بلوغ سطوح . 2-5-2

 از استفاده با را سازمانی بلوغ اولیه میزان ابتدا ، فرایندی گانه پنج سطوح از استفاده با CMM  مدل

 هدف بالاتر مرحله به دستیابی برای پلکانی صورت به سپس و نموده مشخص دقیق های لیست چک

 سازمانی فرهن  ارتقا با همزمان فرایندی بلوغ و رشد حالت این در. گردد می ریزی برنامه و گذاری

 .گردد می انجام سازمانی دانش سطح و

 

 
  CMMIمدل بلوغ  -۹6 شکل

 

 هم رویکرد دو با ها سازمان و مشاورین فرایندها، طراحی و سازی مدل مرحله در عموما

 و مشاورین و کارکنان ذهنی تجربیات و دانش اساس بر فرایند سازی مدل یکی اند. مواجه پوشان

 و تحقیقاتی موسسات توسط که ها مدل این .مرجع های7 چارچوب و  های مدل ای استفاده دیگری

 فرایندهای از جامعی مدل است، گردیده تهیه پیشرو های سازمان تجربیات بهترین اساس بر دانشگاهی

 ها، مدل این در .دهد می پیشنهاد فرایند یا صنعت هر مختص یا و عام صورت به را کار و کسب

 هر در افزا ارزش فرایندهای زیر تمامی به و گردیده مشخص فرایندها زیر و اجزا میان بکپارچگی

  .است شده پرداخته فرایندی حوزه

                                                           
1 Framework 
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 (۹۳۱7 ،)نوریان بلوغو مدل  CMMIفرایندهای  -۹7 شکل

1  مانند ها مدل این از برخی
PCF APQC  و است سازمانی افزای ارزش فرایندهای تمامی حاوی 

 مدیریت و اطلاعات آوری فن فرایندهای حوزه در ,ISO ITIL 20000 مدل مانند دیگر برخی

 قرار نظر مد را خاص حوزه یک انسانی منابع فرایندی حوزه در CMM People چارچوب یا خدمات

 است، قرارداده توجه مورد را کار و کسب فرایندهای تمامی که مرجعی های مدل میان از اند. داده

 استفاده تواتر از  CMMI فرایندی مدل و PCF نام با APQC موسسه توسط شده تولید چارچوب

 های ارچوبچ از زیر دلایل به که است آن مشاورین گروه این پیشنهاد اند. بوده برخوردار بیشتری

  .گردد استفاده فرایندها طراحی و سازی مدل برای PCF چارچوب خصوصا مرجع

های فرایندی مختلف فراهم  ها زبان مشترک و استانداردی را راجع به حوزه چارچوباین  .7

است که در صورتی که سازمان از همان ترمینولوژی استفاده نماید، سهولت دستیابی به  آورده

 ی دیگر برایش فراهم خواهد بودها سازماننش محور بهترین تجربیات دا

ی پیشرو توسعه یافته است که در ها سازمانها بر مبنای بهترین تجربیات فرایندی  چارچوباین  .2

 بابد افزایش می آن صورت استفاده از آنها، دانش فرایندی سازمان گسترش یافته و غنای فرایندی

ای جهت  ها، مراجع دانشی گسترده چارچوبها و  های فرایندی این مدل برای هر یک از حوزه .3

 استفاده فراهم گردیده است

های پایش و اندازه گیری برای هر  ، حاوی شاخص PCF چارچوبها مانند  چارچوببرخی از این  .0

مثلا برای فرایند مدیریت سرمایه انسانی حدودا  .فرایند و بنچ مارک آن در سطح جهانی هستند

ده که هم شامل تعریف شاخص و هم شامل بنچ مارک نتایج دویست شاخص تعریف گردی

  .باشد گیری آن در صنایع مختلف در جهان می اندازه

                                                           
1 Process Classification Framework 
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رود، ایجاد  سازی فرایندها که مرحله دشواری نیز به شمار می یکی از الزامات مهم در مدل .3

ای طرح  نهها به گو چارچوباین گونه از  .های فرایندها است ها و خروجی بکپارچگی میان ورودی

در حالتی که سازمان از این  .ریزی گردیده که این یکپارچگی به صورت کامل حفظ گردد

ها استفاده ننماید، لازم است تمامی فرایندها را با یکدیگر تطبیق یکپارچگی دهد اما در  چارچوب

پارچگی های سازمان ، یک ها، تنها با تطبیق فرایند خاص با ویژگی چارچوبصورت استفاده از این 

 (7399)نوریان  مدیریت فرایندهای کسب و کار   گردد میآن با سایر فرایندها حفظ 

 بندی بخش جمع . 2-5-۳

 این که شده تشکل فرایند ۵۲ مجموعه از Development for CMM  مدل فرایندی ساختار

 اند. شده بندی تقسیم رزی شکل به بلوغ سطح پنج و فرایندی حوزه ۴ قالب در ها فرایند

 استقرار سوم سطح پروژه، مدیریت های نظام استقرار به مربوط عمدتا دوم بلوغ سطح های فرایند

 استقرار پنجم سطح و گیری اندازه و پایش های فرایند استقرار چهارم سطح سازمانی، های فرایند

  .هستند مستمر بهبود های فرایند

 سازمانی تحول مدیریت 

 سازمان ارشد مدیریت حمایت کسب 

  کیفی های شاخص نظر از سازمان موجود وضعیت بررسی 

 سازمان مطلوب وضع گذاری هدف 

 استقرار های تیم تشکیل 

 پرسنل آموزش 

 تحول های شاخص گیری اندازه و پایش 

 سازمانی های فرایند مدیریت 

 بررسی فرایندهای موجود و تحلیل فاصله 

 CMM الزامات شناخت 

 سازمان های فرایند لیست تهیه 

 CMM فرایندی مدل بر منطبق ها فرایند درخت تهیه 

 (SIPOC) های ویژگی شامل ها فرایند شناسنامه تهیه 

 استقرار و اجرا 

 آزمایشی نمونه های پروژه معرفی 

 نمونه های پروژه در الزامات کامل رعایت با شده تدوین های فرایند اجرا 

 فرایند های شاخص گیری اندازه 

 ممیزی پیش 
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  پیشگیرانه و اصلاحی داماتاق 

 نهائی ممیزی 

 21111استاندارد ایزو  . 2-6

  استاندارد بین المللی مدیریت کیفیت در حوزه خدمات  20000ISO- 1،  24444استاندارد ایزو 

توسط سازمان ایزو  2477در سال  24444باشد آخرین ویرایش استاندارد ایزو  می فناوری اطلاعات

فراهم  IT لزامات استاندارد برای یک سیستم مدیریت خدماتای ازا منتشرشده است مجموعه

 .نماید می

باشد ویرایش  می IT ی بین المللی برای مدیریت خدماتها روش، استاندارد بهترین  24444ایزو 

های مدیریتی  استاندارد سایر به جدید ویرایش  منتشر شده است April  2011در 24444جدید ایزو 

چرخه دمین  را  24444ایزو  گردد مینزدیک شده و براحتی یکپارچه  21447و ایزو  9447ایزو 

 . بخش تشکیل شده است 9  نماید این استاندارد ایزو از جهت بهبود مستمر پیگیری می

، منجر به بهبود ارائه خدمات و افزایش رضایتمندی  24444، ایزو  IT گواهینامه مدیریت خدمات

در موضوعات زیر کمک  ها سازمان به 24444استاندارد ایزو  . گردد میمشتریان و بهبود مستمر 

 : نماید می

 تاطمینان از اجرای اثربخش در ارائه خدما 

 های فناوری اطلاعاتبهبود مستمر فرآیند 

 تمرکز بر هدایت مشتری 

 : ، در دو بخش تدوین شده است 24444استاندارد ایزو 

 استاندارد ISO/IEC 20000-1  – اجراء گردد الزاماتی که باید . 

 استاندارد ISO /IEC 20000-2  –  کد عملیاتی ، راهنمای چگونه باید جزییات بیشتر را اجراء

 .نماییم

 21111الزامات ایزو  . 2-6-۹

 که خدماتی بهبود و تحویل انتقال، طراحی، از عبارتند ISO / IEC 20000 از قسمت این در الزامات

 این. دهند می ارائه خدمات دهنده ارائه و مشتری برای را ارزش و کنند می برآورده را خدمات نیازهای

 خدمات دهنده ارائه که زمانی دارد یکپارچه فرایند رویکرد یک به نیاز ISO / IEC 20000 از بخش

 خدمات مدیریت سیستم بهبود و نگهداری بررسی، نظارت، اجرا، ،سازی پیاده ایجاد، ریزی، برنامه

 .کند یم فراهم را)نظام مدیریت خدمات( 
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نظام مدیریت  در که هنگامی PDCA متد روش و یکپارچه فرایند رویکرد یکهای  جنبه مهمترین

 :شوددر زیر آمده است می استفاده خدمات

 مشتری؛ رضایت به دستیابی برای خدمات الزامات اجرای و درک 

 خدمات؛ مدیریت برای اهداف و سیاست ایجاد 

 ایجاد مشتری برای را افزوده ارزش که ریت خدماتنظام مدی اساس بر خدمات ارائه و طراحی 

 .کند می

 ،خدمات؛ و نظام مدیریت خدمات عملکرد بررسی و گیری اندازه نظارت 

 عینیهای  گیری اندازه اساس بر خدمات و نظام مدیریت خدمات بهبود مداوم طور به. 
 

 

 (ISO, 2011) 27111فرآیند ایزو  -۹3 شکل

 

  اند: دسته بندی شده خدمات مدیریت عمومی نظام های در جدول زیر نیازمندی
 

  



‌‌‌‌51سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 
 خدمات ایزو مدیریت عمومی نظام های نیازمندی -4 جدول

 توصیف فرآیند سطح

 مسئولیت

 مدیریت

 مدیریت تعهد

 خدمات؛ مدیریت اهداف و سیاست میان ارتباط و ایجاد( الف

 نگهداری و سازی پیاده ایجاد، خدمات مدیریت طرح اینکه از اطمینان حصول( ب

 و خدمات مدیریت اهداف به به دنبال دستیابی سیاست، پیروی تا شود می

 باشد؛ خدمات الزامات اجراکننده

 خدمات؛ الزامات اجرای اهمیت از اطلاع( ج

 قراردادی تعهدات؛ و قانونی الزامات اجرای اهمیت از اطلاع( د

 منابع؛ تامین تضمین( ه

 شده؛ ریزی برنامه زمانی فواصل در مدیریتیهای  بررسی انجام( و

 .شود می مدیریت و ارزیابی خدماتی خطرات اینکه از اطمینان (ز

 مدیریت سیاست

 خدمات

 :خدمات مدیریت سیاست که شود حاصل اطمینان باید ارشد مدیریت

 است؛ مناسب خدمات هندهد ارائه هدف به( الف

 است؛ نیاز مورد خدمات انجام به تعهد شامل( ب

 از خدمات ونظام مدیریت خدمات  اثربخشی بهبود مستمر طور به تعهد شامل( ج

 ؛7 3 3 0 بند در مستمر بهبود سیاست طریق

 کند؛ می فراهم خدمات مدیریت اهداف بررسی و ایجاد برای چارچوبی( د

 شود؛ می درک و مطلع خدمات دهنده ارائه پرسنل توسط( ه

 .است گرفته قرار بررسی مورد پذیرش ادامه برای( ز

 و مسئولیت

 ارتباطات

 :که کند حاصل اطمینان باید ارشد مدیریت

 شوند؛ می حفظ و تعریفها  مسئولیت و خدمات مدیریتهای  مسئولیت( الف

 .شود می اجرا و شده برقرار ارتباط برای مستندهای  رویه( ب
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 توصیف فرآیند سطح

 مدیریت نماینده

 که، کند تعیین را خدمات دهنده ارائه مدیریت از عضو یک باید ارشد مدیریت

 که باشد یهای مسئولیت و مقامات دارای دیگر،های  مسئولیت گرفتن نظر در بدون

 :است زیر موارد شامل

 اجرای و سازی مستند شناسایی، برایها  فعالیت انجام از اطمینان حصول( الف

 خدمات؛ الزامات

 فرآیندهای اینکه از اطمینان برای یهای مسئولیت و مقامات دادن اختصاص( ب

 مدیریت اهداف و سیاست با مطابق یافته بهبود و اجرا طراحی، خدمات مدیریت

 خدمات؛

نظام  اجزای دیگر با خدمات مدیریت فرایندهای که شود حاصل اطمینان( ج

 .شوند می تلفیق مدیریت خدمات

 ارائه برای استفاده مورد مجوزهای جمله ازها،  دارایی اینکه از میناناط حصول( د

 .شود می اداره قراردادی تعهدات و قانونی و قانونی الزامات اساس بر خدمات،

نظام  در بهبودهای  فرصت و عملکرد مورد در ارشد مدیریت به گزارش( ه

 .خدمات و مدیریت خدمات

حاکمیت بر 

فرآیندهای 

دیگر 

 ها گروه

 

 از یهای بخش یا فرایندها تمام باید خدمات دهنده ارائه ،9 تا 3 مراحل برای

 دیگر احزاب. شود می اداره دیگر احزاب توسط که کند شناسایی را فرایندها

 باید خدمات دهنده ارائه. باشند کننده تامین یا مشتری داخلی، گروه یک توانند می

 :دهد نشان را دیگر های طرف توسط شده اداره فرآیندهای حاکمیت

 فرایندها؛ از پیروی برای لازم اقتدار و فرایندها برای پاسخگویی دادن نشان( الف

 دیگر؛ فرآیندهای با رابطها و فرآیندها تعریف کنترل( ب

 فرایند؛ نیازهای با انطباق و فرآیند عملکرد تعیین( ج

 .فرآیندهای  پیشرفت بندی اولویت و ریزی برنامه کنترل( د
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 توصیف فرآیند سطح

 ریتمدی

 مستندات

 حفظ و ایجاد

 اسناد

 برنامه از اطمینان برای راها  پرونده شامل مدارک، و اسناد باید خدمات دهنده ارائه

 زیر موارد شامل باید اسناد این. کند تأمین کوتاه پیام کنترل و عملیات ریزی،

 :باشند

 خدمات؛ مدیریت برای شده مستند اهداف و سیاست( الف

 شده؛ مستند ماتخد مدیریت برنامه( ب

 اند شده ایجاد خاص فرآیندهای برای کهای  شده مستندهای  برنامه وها  سیاست( ج

 است؛ نیاز مورد 24444ایزو  استاندارد این از بخشی عنوان به

 خدمات؛ مستند کاتالوگ( د

 ؛SLA مستندات( ه

 شده؛ مستند خدمات مدیریت فرآیندهای  ( و

 24444ایزو  استاندارد از بخش این نیاز دمور سوابق و شده ثبتهای  رویه( ز

 تعیین خدمات دهنده ارائه توسط که خارجی، اسامی جمله از اضافی، اسناد  ( ح

 .خدمات ارائه و نظام مدیریت خدمات موثر عملکرد از اطمینان برای شود، می

 اسناد کنترل

 سند از یخاص نوع سوابق. شود کنترل بایدنظام مدیریت خدمات  نیاز مورد اسناد

 .شوند کنترل 3 3 0 بند در مندرج الزامات با مطابق باید و هستند

 نیاز مورد کنترل تعیین برای بایدها،  مسئولیت و مقامات جمله از مستند،ی ها روش

 :ایجاد برای

 صدور؛ از قبل مدارک تایید و ایجاد( الف

 هید؛د اطلاع مند علاقه اشخاص به یافته تغییر یا و جدید اسناد به( ب

 لزوم؛ صورت در اسناد نگهداری و بررسی( ج

 شناسایی اسناد فعلی اصلاح وضعیت و تغییرات که شود حاصل اطمینان( د

 شود؛ می

 در استفاده نقاط در اجرا قابل اسناد مربوطههای  نسخه که کنید حاصل اطمینان( ه

 .هستند دسترس

 هستند؛ خواندن لقاب و شناسایی راحتی به اسناد که کنید حاصل اطمینان( و

 کنترل آنها توزیع و شناسایی خارجی مبدا مدارک که شود حاصل اطمینان ( ز

 .شود می

 آنها مناسب شناسایی اعمال و منسوخ اسناد از غیرمستقیم استفاده از جلوگیری (ح

 آنها حفظ برای
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 توصیف فرآیند سطح

 ها پرونده کنترل

 

 نظام مدیریت خدمات موثر عملکرد و الزامات با انطباق دادن نشان برای باید سوابق

 شناسایی، برای نیاز مورد کنترل تعیین برای مستند روش یک. شود نگهداری

 باید اسناد. شود ایجاد باید سوابق دفع و نگهداری بازیابی، حفاظت، ،سازی ذخیره

 .باشند بازیابی قابل و شناسایی قابل خواندن، قابل

 مدیریت

 منابع

 منابع تامین

 و تعیین برای نیاز مورد مالی و اطلاعاتی فنی، انسانی، منابع دبای خدمات دهنده ارائه

 :آوردن فراهم

 بهبود و خدمات و نظام مدیریت خدمات نگهداری و سازی پیاده ایجاد،( الف

 آنها؛ مستمر

 .برسد خدماتی نیازهای به که خدماتی ارائه با مشتری رضایت افزایش( ب

 انسانی منابع

 الزامات شدن برآورده دادن قرار تاثیر تحت کار انجام خدمات دهنده ارائه پرسنل

. باشند صالح مناسب، تجربه وها  مهارت آموزش، آموزش، اساس بر باید خدمات

 :باید خدمات دهنده ارائه

 پرسنل؛ برای لازم شایستگی تعیین( الف

 لازم؛ صلاحیت به دستیابی برای دیگر اقدامات یا و آموزش لزوم، صورت در( ب

 شده؛ انجام اقدامات اثربخشی ابیارزی( ج

 اهداف به دستیابی به کمک نحوه از آن پرسنل که شود حاصل اطمینان( د

 دارند؛ آگاهی خدمات الزامات اجرای و خدمات مدیریت

 .تجربه و مهارت آموزش، آموزش، مناسب سوابق حفظ( ه

 و ایجاد

بهبود نظام 

مدیریت 

 خدمات

 دامنه تعریف

 

 خدمات مدیریت برنامه در رانظام مدیریت خدمات  دامنه ایدب خدمات دهنده ارائه

 ارائه خدمات و خدمات ارائه سازمانی واحد نام با باید دامنه. کند تعریف و تعریف

 .شود تعریف شده

 تأثیر شده ارائه خدمات بر که را دیگری عوامل باید همچنین خدمات دهنده ارائه

 :کند شامل گذارد می

 دهد؛ می ارائه خدمات دهنده ارائه از که( ها) ییجغرافیا موقعیت( الف

 آن؛( ها) محل و مشتری( ب

 .خدمات ارائه برای استفاده مورد تکنولوژی( ج
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 توصیف فرآیند سطح

برنامه ریزی نظام 

 مدیریت خدمات

 نگهداری و سازی پیاده ایجاد، خدمات مدیریت طرح یک باید خدمات دهنده ارائه

 در خدمات الزامات و الزامات ،خدمات مدیریت سیاست باید ریزی برنامه. کند

 باید خدمات مدیریت طرح. بگیرد نظر در را 24444ایزو  استاندارد از قسمت این

 :باشد زیر موارد شامل

 آیند؛ می دست به خدمات دهنده ارائه توسط که خدماتی مدیریت اهداف( الف

 خدمات؛ الزامات( ب

 تأثیر تحت راخدمات  نظام مدیریت تواند می که شده شناختههای  محدودیت( ج

 .دهد قرار

 قراردادی؛ تعهدات و قانونی و قانونی الزامات استانداردها،ها،  سیاست( د

 فرآیند؛های  نقش وها  مسئولیتها،  مسئولیت چارچوب( ه

 خدمات؛ و خدمات مدیریت فرآیندهایها،  برنامه برایها  مسئولیت و مقامات( و

خدمات  مدیریت به دستیابی برای لازم لیما و اطلاعاتی فنی، انسانی، منابع( ز

 اهداف؛

 جدید انتقال و طراحی در درگیر احزاب سایر با مشارکت برای که رویکردی( ح

 فرآیند؛ خدمات یا تغییر

 سایر با آنها ادغام و خدمات مدیریت فرایندهای بین رابطهای برای رویکردی( ط

 .است شده گرفته نظام مدیریت خدمات اجزای

 خطرات؛ پذیرش معیارهای و خطرات مدیریت برای یرویکرد( ی

 ؛نظام مدیریت خدمات پشتیبانی برای استفاده مورد تکنولوژی( ک

 گزارش شده، حسابرسی سنجیده، خدمات و نظام مدیریت خدمات اثربخشی( ل

 برنامه با باید خاص فرآیندهای برای شده ایجادهای  برنامه. است یافته بهبود و شده

 شده ایجادهای  برنامه و خدمات مدیریت طرح. شوند هماهن  خدمات مدیریت

 روز به لزوم صورت در و مشخص زمانی فواصل در باید خاص فرایندهای برای

 .شود
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 توصیف فرآیند سطح

 و سازی پیاده

اجرای نظام 

 مدیریت خدمات

 تحویل انتقال، طراحی، برای اجرای نظام مدیریت خدمات را خدمات دهنده ارائه

 از یهای فعالیت طریق از باید خدمات، مدیریت طرح به توجه با خدمات بهبود و

 :حداقل جمله

 بودجه؛ و مالی منابع مدیریت و تخصیص( الف

 فرآیند؛های  نقش وها  مسئولیتها،  مسئولیت اختصاص( ب

 اطلاعات؛ و فنی انسانی، منابع مدیریت( ج

 خدمات؛ خطرات مدیریت و ارزیابی شناسایی،( د

 خدمات؛ یریتمد فرآیندهای مدیریت( ه

 .خدمات مدیریت عملکرد مورد در دهی گزارش و نظارت( و

 بررسی و نظارت

نظام مدیریت 

 خدمات

 شده، تعیین زمانی فواصل در باید خدمات دهنده داخلی، ارائه در حسابرسی

نظام مدیریت خدمات و  کدام که کند تعیین تا دهد انجام را داخلیهای  ممیزی

 :خدمات

 سازید؛ برآورده را 24444ایزو  استاندارد از بخش نای در الزامات( ز

 خدمات دهنده ارائه توسط که نظام مدیریت خدمات الزامات و خدمات شرایط( ح

 دهید؛ انجام را است شده مشخص

 .شود می نگهداری و سازی پیاده موثر طور به( ط

 مدیریت بررسی

 برنامه زمانی صلفوا در را خدمات و نظام مدیریت خدمات باید ارشد مدیریت

 آنها ادامه از اطمینان برای شده ریزی

 به نیاز و بهبود برایها  فرصت ارزیابی شامل بررسی این. اثربخشی و بودن مناسب

 .است خدمات مدیریت اهداف وها  سیاست جمله از کوتاه، پیام در تغییرات

 :مورد در اطلاعات حداقل شامل مدیریت بررسی برای ورودی

 مشتری؛ بازخورد( الف

 پردازش؛ و خدمات سازگاری و عملکرد( ب

 مالی؛ منابع و اطلاعات فنی، انسانی، منابع بینی پیش و جریان( ج

 شده؛ بینی پیش و فعلی فنی و انسانیی ها قابلیت( د

 خطرات؛( ه

 ممیزی؛ از پیگیری اقدامات و نتایج( و

 مدیریت؛ قبلیهای  بررسی از پیگیری اقدامات و نتایج( ز

 اصلاحی؛ و پیشگیرانه اقدامات عیتوض( ح

 دهد؛ قرار تاثیر تحت را خدمات ونظام مدیریت خدمات  تواند می که تغییراتی( ط

 بهبود برای یهای فرصت( ی
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 توصیف فرآیند سطح

 بهبود و حفظ

نظام مدیریت 

 خدمات

 پیشرفت شامل مدیریت

 بهره هزینه، قابلیت، ارزش، کیفیت، چند یا یک در بهبود برای اهداف تعیین( الف

 خطر؛ کاهش و منابع از استفاده ی،ور

 شده؛ تاییدهای  پیشرفت از اطمینان حصول( ب

 در مراحل، و فرایندهاها،  برنامه خدمات، مدیریتهای  سیاست بازنگری( ج

 لزوم؛ صورت

 که جایی و شده تعیین اهداف برابر در شده اجراهای  پیشرفت گیری اندازه( د

 دهند؛ می انجام را لازم اقدامات آیند، نمی دست به اهداف

 .شده انجامهای  پیشرفت گزارش( ه

 

 Serviceو  Design and transition of new or changed services همچنین این استاندارد شامل

delivery processes و Resolution processes   وControl processes باشد  نیز می(ISO, 2011). 

 انداردهای تکمیلیاست . 2-6-2

 یا به اختصار نظام مدیریت خدمات که تحت عنوان خانواده استاندارد ISO/IEC 21444مجموعه 

“ISO27k" طور مشترک توسط سازمان  است، شامل استانداردهای امنیت اطلاعات به شناخته شده

 .است منتشر شده (IEC) المللی و کمیسیون علوم الکترونیکی بین (ISO) المللی استانداردسازی بین

ها را بر پایه تجربیات عملی در مدیریت امنیت اطلاعات، ریسک و کنترل  این مجموعه بهترین توصیه

کند. به علاوه  بیان می (نظام مدیریت خدماتI)را در کلیه ابعاد سیستم مدیریت امنیت اطلاعات

و حفاظت از  ISO9000) های مدیریت تضمین کیفیت )سری های مشابهی نیز در طراحی سیستم توصیه

 (. ISO14000 سری)محیط زیست 

های دیگری غیر از حریم  طور عمدی در حوزه کاری گسترده است؛ بدین دلیل که زمینه این سری به

را پوشش دهد. این استاندارد قابلیت اعمال به  IT خصوصی، محرمانه بودن و مسائل امنیتی فنی و/یا

بر آن هستند که به ارزیابی  ها سازمانتلف را داراست. بسیاری از ها و اشکال مخ تمام سازمان با اندازه

سازی کنترل مناسب جهت تأمین امنیت  خطرات امنیتی اطلاعات خود بپردازند، و سپس به پیاده

های مربوطه  ها و پیشنهادها در زمینه پردازند، که با استفاده از راهنمایی اطلاعات با توجه به نیاز خود می

ی بازخورد ها روش نظام مدیریت خدماتIیرد. با توجه به ماهیت پویای امنیت اطلاعات، پذ انجام می

شود( به  دمین  خوانده می” طرح، اجرا، بررسی، اعمال"طور خلاصه رویکرد  و بهبود مستمر را )که به

 .گیرد پذیری یا اثرات حوادث امنیت اطلاعات را هدف می برد، که تغییرات در تهدید، آسیب کار می
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در حال حاضر، یازده استاندارد از این مجموعه منتشر شده و قابل دسترس است. این در حالی است که 

طور مستقیم  به ISO/IEC سازی است. استانداردهای اصلی تعداد بیشتری نیز در حال توسعه و آماده

ه رسد. در عین حال این مجموعه توسط نهادهای مختلف ارائه دهند به فروش می ISO توسط

 .های غیر انگلیسی( قابل دستیابی است استانداردها )حتی با زبان

  مرور و لغتنامه -های مدیریت امنیت اطلاعات  سیستم 21444ایزو  

  ها نیازمندی -های مدیریت امنیت اطلاعات  سیستم 21447ایزو 

  راهنمای عملی مدیریت امنیت اطلاعات 21442ایزو 

  های مدیریت امنیت اطلاعات سازی سیستم یادهراهنمای پ 21443ایزو 

  گیری اندازه -های مدیریت امنیت اطلاعات  سیستم 21440ایزو 

  مدیریت خطر امنیت اطلاعات 21443ایزو 

  های مدیریت امنیت  های اشخاص بازرس و صادرکنندگان گواهی سیستم نیازمندی 21449ایزو

 اطلاعات

  ایزو  اساسی مخابراتی بر ها سازمانهای مدیریت امنیت اطلاعات برای  خط مشی 21477ایزو

21442 

  سازی تکنولوژی اطلاعات و مخابرات برای ادامه کسب و کار خط مشی آماده 21437ایزو 

  مقدمه و مفاهیم امنیت شبکه 7-21437ایزو 

  مدیریت حوادث امنیتی 21433ایزو 

  21442مدیریت امنیت اطلاعات در سلامت با استفاده از ایزو  21199ایزو 

 

 بندی بخش جمع . 2-6-۳

در این بخش بررسی اجمالی بر استانداردهای ایزو مرتبط با پژوهش جاری انجام شد. موارد قابل تامل 

 ورت خلاصه آمده است:بصاز موارد مطالعه در این قسمت بندی زیر  و دسته

 مدیریت مسئولیت 

 تیریتعهد مد 

 خدمات تیریمد استیس 

 و ارتباطات تیمسئول 

 تیریمد ندهینما 

 گروه ها گرید یندهایبر فرآ تیحاکم 

 مستندات تیریمد 

 و حفظ اسناد جادیا 

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B0
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B2
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B3&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B4&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B5&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B0%DB%B6&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B1%DB%B1&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B3%DB%B1&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B3%DB%B1-%DB%B1&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B0%DB%B3%DB%B5&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%DB%8C%D8%B2%D9%88_%DB%B2%DB%B7%DB%B7%DB%B9%DB%B9&action=edit&redlink=1
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 اسناد کنترل 

 پرونده ها کنترل 

 منابع تیریمد  

 منابع نیتام 

 یمنابع انسان  

 خدمات تیریو بهبود نظام مد جادیا  

 دامنه فیتعر 

 خدمات تیرینظام مد یزیبرنامه ر  

 خدمات تیرینظام مد یو اجرا سازی ادهیپ  

 خدمات تیرینظام مد ینظارت و بررس  

 تیریمد یبررس  

 خدمات تیریحفظ و بهبود نظام مد  

 متوازنعملکرد  مروری بر ارزیابی . 2-7

بعد از انجام یک  2د و دکتر دیوید نورتونهاروار استاد دانشگاه  7پروفسور رابرت کاپلان 7992در سال 

ای منتشر کردند که در آن رویکرد جدید  شرکت، مقاله 72ساله با همکاری  ی تحقیقاتی یک پروژه

 Kaplan and)، توسعه یافته بود 3گیری عملکرد، با عنوان کارت امتیازی متوازن مدیریتی برای اندازه

Norton, 1992). 
تر شدن طول عمر  ی کنونی، یکپارچگی کیفیت و کارایی، کوتاهها سازمانمشکل کلیدی مدیریت 

 های جامعه در راستای حمایت از محیط زیست بود. تولید، بالا و بالاتر رفتن فشار رقابت و افزایش نیاز

ترین اجزای حرکت و پیشرفت مداوم سازمان است که در  یاساسدر این میان ارزیابی عملکرد از 

های برآمده از این  شود. مسأله کارایی به استراتژی سازمان و هدف طرح میحوزه مدیریت کیفیت م

عنوان ارزیابی توانایی سازمان برای فهم  توان به شود. کارایی سازمان را می استراتژی مربوط می

 .(Michalska, 2005)های برآمده از این استراتژی، معنی کرد  استراتژی و ارزیابی میزان انجام هدف
ای از معیارهاست که به مدیران، دیدگاهی سریع ولی جامع از کسب  یازی متوازن شامل مجموعهکارت امت

کاربرد،  ابزار مدیریتی پر 73کارت امتیازی متوازن به عنوان یکی از  2447تا سال دهد.  و کارشان می

ن نیز روز اکنو بود و هم کشور دنیا شناخته شده 22های مختلف در  خطا و مؤثر بین مدیران شرکت کم

های  درصد از شرکت 14دهد حدود  شود. تحقیقات نشان می    کنندگان آن افزوده می روز به استفاده  به
                                                           

1. Robert  Kaplan 
2. David  Norton 
3. Balanced Scorecard 
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 Management and Business)اند یا درصدد استفاده از آن هستند  آمریکایی از این ابزار بهره برده

Encyclopedia, 2001). 

 کارت امتیازی متوازن . 2-7-۹

ها در این  کردند. آن 7ی استراتژی اقدام به انتشار کتابی به عنوان نقشه 2440کاپلان و نورتن در سال 

 ،)بخت یاوریانهایی از هر کدام ارائه دارد  ها را همراه با مثال کتاب چگونگی استفاده از این چارچوب
ابی متوازن، مشاهدات بر این نکته تأکید دارد که قوت و یا سطح استفاده از روش ارزیابی عملکرد ارزی (.7310

 Geert)ی استفاده از این ابزار بستگی دارد  دهد ولی کیفیت آن به نحوه عملکرد سازمان را تحت تأثیر قرار می

et al., 2004.)  موضوع دیگری که باید در نظر داشت این است که استراتژی یک فرآیند مستقل در یک

طقی است که سازمان را از ماموریت سطح بالای فرآیند مدیریتی نیست، استراتژی یک مرحله از یک فرآیند من

 (.7310 ،)بخت یاوریاندهد    شود، حرکت می   آن، به سمت کارهایی که توسط کارکنان خط مقدم انجام می
کاپلان و نورتون بر این نکته تأکید دارند که استفاده از روش ارزیابی عملکرد متوازن، باید به عمل 

سازی  تواند استراتژی را فرموله و از بالا به پایین پیاده مدیریت می کردن به استراتژی کمک نماید.

آوری کرد. اگر این فرآیند به  کند. ولی برای بهینه کردن آن باید از پایین به بالا اطلاعات را جمع

تر و بهتری خواهد  سازی آن، عملکرد مطلوب خوبی عمل نماید، سازمان با درک بهتر استراتژی و پیاده

 (.Geert et al., 2004)داشت 

دهنده عملکرد گذشته است( را حفظ  های مالی سنتی )که نشان کارت امتیازی متوازن، شاخص

ینده آهای عملکرد سازمان در  های دیگری )که تعیین کننده ها را با شاخص کند، و این شاخص می

انداز  استراتژی و چشم های کارت امتیازی متوازن با توجه به شاخص وها  کند. هدف هستند( تکمیل می

 744ای شامل  در تحقیق دیگری که در کشور هلند از نمونه (.13 ،)شاهمرادیاند  سازمان تعیین شده

B2Bهای  نمونه از شرکت
های قبلی به  ها را )با تغییر ارزیابی عمل آمد، تغییر عملکرد این کمپانی به 2

ی نشان داد که تأثیر استفاده از این روش در روش ارزیابی عملکرد متوازن( مقایسه کردند و این بررس

 (.Geert et al., 2004)بهبود عملکرد سازمان، انکار ناپذیر است 

ها انجام  و شرکت ها سازمانسازی روش ارزیابی متوازن، در بسیاری از  های اخیر پیاده در سال

ربه کار با صدها تیم از ی تحقیقات گسترده و تج دکتر کاپلان و دکتر نورتون در نتیجه واست  گرفته

ها را به شکل یک چارچوب بصری )یک  ی متعدد، به الگوهای خاصی دست یافتند که آنها سازمان

این چارچوب عناصر مختلفی از کارت امتیازی یک سازمان را در  ی استراتژی( درآوردند. نقشه

                                                           
1. Strategy Maps 

2. Business to Business 
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ین نتایج مربوط های ا ی علت و معلول وارد ساخته و دستاوردهای مطلوب را با محرک زنجیره

های خاص  ی نقشه و توسعه تواند به عنوان الگویی استاندارد برای ایجاد  ی استراتژی می سازد. نقشه می

توان از آن   سازد که می   در هر سازمان، استفاده شود. این الگو چارچوب و زبانی مشترک فراهم می

ای مالی که ساختاری پذیرفته شده ه برای توصیف استراتژی بهره گرفت. کاری بسیارشبیه به صورت

های استراتژی، از بالا به  سازند. بهترین راه برای ایجاد نقشه برای توصیف عملکرد مالی فراهم می

شوند.  پایرین و شروع از مقصررد است و در نهایت ترسیم مسیرهایرری است که به آن مقصد ختم می

های محوری خود را بازنگری کنند: چرا شرکتشان  ی مأموریت و ارزش مدیران شرکت ابتدا باید بیانیه

مدیران با در دست داشتن این  (؟Geert et al., 2004)وجود دارد و اعتقاد به چه چیزی دارد 

 و یا هدف سازمان را توسعه دهند. انداز استراتژیک  توانند چشم اطلاعات می

یندهای آ، فر2، مشتری7: مالینگرند ها به عملکرد سازمان در چهار منظر می ها و شاخص این هدف

ها  ای از هدف های مالی، مجموعه . کارت امتیازی متوازن علاوه بر شاخص0و رشد و یادگیری 3داخلی

توانند بسنجند  دهد. مدیران اجرایی شرکت اکنون می های واحد کسب و کار را نیز ادامه می و شاخص

کند و همچنین  اری خود ایجاد ارزش میها برای مشتریان جدید و ج که چگونه واحد کسب و کار آن

های لازم برای  ها و رویه ورند و برروی افراد، سیستمآ دست های داخلی به ها بایستی قابلیت چگونه آن

گذاری کنند. کارت امتیازی متوازن در حالیکه هدف منظر مالی را به  ینده سرمایهآبهبود عملکرد 

هایی را نیز برای عملکرد رقابتی  کند، تعیین کننده ه میمدت توصی ی عملکردی کوتاه عنوان یک علاقه

ی  به طرح نقشه در ادامه (.Kaplan and Norton, 1993)دهد  و مالی درازمدت سازمان قرار می

 پردازیم. استراتژی که توسط کاپلان و نورتون ارائه شد، می

 ی استراتژی نقشه . 2-7-2

صورت  های علی و معلولی به توسط زنجیرههای موجود در چهار منظر کارت امتیازی متوازن  شاخص

تواند شاخصی در منظر مالی  گذاری می یگر ارتباط دارند. برای مثال سود سرمایهدسلسله مراتبی با یک

ی مکرر و توسعه یافته به مشتریان فعلی باشد ها روشتواند ف ی این شاخص مالی می باشد. تعیین کننده

وفاداری مشتری، در منظر مشتری کارت  .شود ی ایجاد میکه در نتیجه درجه بالای وفاداری مشتر

های  ورد؟ تحلیل اولویتآ دست می شود. ولی سازمان چگونه وفاداری مشتری را به امتیازی وارد می

تحویل بنابراین  ؛ارزش بالایی برای مشتری داردمشتری ممکن است مشخص کند که تحویل به موقع، 

                                                           
1. Financial Perspective 
2. Customer Perspective 

3. Internal Perspective 
4. Growth and Development Perspective 
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جا ی به وفاداری مشتری، در منظر مشتری کارت امتیازی متوازن به موقع بهبود یافته، برای دستیاب

یندهای داخلی سازمان باید برای دستیابی به تحویل به آکه کدام فر این فرآیند با پرسش این گیرند. می

 ترین زمان برای تحویل به مشتری، ممکن یابد. برای دستیابی به کوتاه موقع بهبود داده شوند، ادامه می

عملیاتی نیازمند باشد که هر دو در  هاییندآکار به سرعت بیشتر و کیفیت بالاتر در فرکسب و  است

 شوند. ورده میآیندهای داخلی کارت امتیازی آمنظر فر

موزش و بهبود مهارت کارکنان عملیاتی آیندهای داخلی خود را با آسازمان کیفیت و زمان سیکل فر

دهد. بدین ترتیب، یک  شود( بهبود می ورده میآازی )موردی که در منظر یادگیری و رشد کارت امتی

زنجیره کامل از ارتباطات علی و معلولی به صورت یک بردار ستونی از چهار منظر کارت امتیازی 

 (.Kaplan and Norton, 1996)شود  متوازن ایجاد می

 که: گردد میها در چهار منظر بررسی  در کارت امتیازی متوازن، کارایی فعالیت

 های مالی سازمان است. هایی است که ارائه دهنده موفقیت مالی، شاخص منظر .7

دهنده منابع این موفقیت است که این منابع جایگاه تجارتی و رضایت  منظر مشتری، نشان .2

 مشتریان است.

 گیرد. های سازمان را اندازه می منظر فرآیندهای عملیاتی داخلی، کارایی فعالیت .3

نشاندهنده توانایی برای تغییر و رشدهای آتی سازمان است  منظر رشد، گسترش و یادگیری، .0

(Michalska, 2005.) 

 دهیم. ارائه شده توسط کاپلان و نورتون را نشان می ی استراتژی عمومی در زیر نقشه
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 هماهنگی       رهبری       فرهن       کار گروهی 

 مهارتها         دانش         ارزشها 

 هاها         شبکهه دادهها         پایگاسیستم 

 انسانی

 اطلاعاتی

 سازمانی

ی
یر

دگ
 یا

 و
د

رش
ر 

نظ
م

 

 تامین 

 تولید 

 توزیع 

 ریسک 

 انتخاب

 جذب 

 حفظ 

 رشد 

 

 ID فرصت 

های تحقیق و طرح 

 توسعه

 طراحی / توسعه 

 

 محیط زیست

 ایمنی 

 استخدام 

 جامعه 

مدیریت اجتماعی و 

 قانونی
 مدیریت عملیاتی مشتریمدیریت  مدیریت نوآوری

افزایش کاربرد   بهبود ساختار هزینه

 هادارایی

توسعه فرصتهای  

 درآمدی

 تقویت ارزش مشتری

ارزش بلندمدت 

 سهامدار

 وریبهره رشد

ی
مال

ر 
نظ

م
 

ی
تر

مش
ر 

نظ
م

 
ی

خل
دا

ی 
ها

د
آین

فر
ر 

نظ
م

 

 تصویر

 شراکت ر خدمت  نام تجاری 

 روابط

 دسترسی       کیفیت      قیمت    کاربرد       انتخاب    

 ویژگیهای محصول / خدمت

 (.Kaplan and Norton, 2004) کاپلان و نورتون انیآقا دگاهیاز د یبسط وجوه نقشه استراتژ -۹۱ شکل
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های سازمان در چهار منظر کارت امتیازی  استراتژی چارچوبی بصری برای یکپارچگی هدفی  نقشه

کند که نتایج مورد را ترسیم می و معلولی ی استراتژی روابط علّی . همچنین نقشهدهدمی متوازن ارائه

مدیریت عملیاتی، )های مشتری و مالی را به عملکرد مطلوب فرآیندهای مهم داخلی انتظار منظر

سازد. این فرآیندهای حیاتی، مرتبط می( مدیریت مشتری، نوآوری و فرآیندهای قانونی و اجتماعی

وری های بهره دهند. در ضمن، هدفبل ارائه سازمان به مشتریان هدف را خلق و ارائه میارزش قا

های ی خاص داراییها قابلیتی استراتژی  بخشند. به علاوه، نقشهسازمان را در منظر مالی ارتقا می

عملکرد  کند که برای ارائهرا شناسایی می (های انسانی، اطلاعاتی، سازمانیسرمایه)نامشهود سازمان 

 ی داخلی ضروری هستند.  عمدهمورد انتظار در فرآیندهای 

 منظر مالی . 2-7-۳

کارت امتیازی متوازن کند. مدت را متوازن می مدت و بلند این منظر، استراتژی نیروهای متضاد کوتاه

گیرد. منظر مالی و حداکثر کردن سود را به عنوان هدف نهایی یک بنگاه اقتصادی در نظر می

سازی، صرف  دهند که آیا استراتژی شرکت شامل اجرا و پیادهلکرد مالی نشان میمعیارهای عم

آوری، نظیر درآمد  مربوط به معیارهای سودمعمولاً های مالی  شود؟ هدفپیشرفت خط مقدم می

ها از  اند. شرکت  های مالی ساده گذاری هستند. اصولاً چارچوب استراتژی عملیاتی و بازگشت سرمایه

ای اعم از توانند سود بیشتری ایجاد کنند. هر برنامهی کمتر می بیشتر و هزینهطریق فروش 

7سیگما، مدیریت دانش، فناوری یا سیستم  نوازی، کیفیت شش مشتری
JIT تنها در صورتی پول ،

آورد که منجر به فروش بیشتر شوند یا هزینه را کمتر کند. در نتیجه، بیشتری برای شرکت به ارمغان می

ها از  شرکت یابد. وری بهبود میمالی شرکت با دو رویکرد اصلی رشد درآمد و ارتقای بهره عملکرد

ها را  آوری را افزایش دهند. این امر آن توانند درآمد و سود طریق تعمیق روابط با مشتریان فعلی می

توانند می ها سازد تا محصولات و خدمات فعلی یا جانبی بیشتری بفروشند. برای مثال، بانکقادر می

مشتریان حساب جاری خود را به استفاده از کارت اعتباری بانک و همچنین گرفتن وام برای خرید 

توانند درآمد را با فروش محصولات جدید،  ها می خودرو یا منزل تشویق کنند. همچنین شرکت

تجهیزات  علاوه بر کتاب، لوح فشرده و 2آمازون دات کام اکنون شرکت برای مثال، افزایش دهند.

های های موجود در جایگاهمشتریان خود را به خرید از فروشگاه 3فروشد. موبیل مینیز  الکترونیکی

توانند درآمد ها می علاوه، شرکت کند. به ها را پر می کند و در ضمن باک خودرو آنخود تشویق می

برای مثال استاپلز به های کاملا جدید بازار، گسترش دهند.  خود را با فروش به مشتریان در بخش

                                                           
1. Just In Time 

2. Amazon.com 
3. Mobil NAM & R 
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توانند در بازارهای فروشد. همچنین میپا نیز کالا می کسب و کارهای کوچک و مشتریان خرده

 المللی گسترش بدهند. برای مثال فروش را از بازارهای محلی به بازارهای بین .جدیدی فعالیت کنند

ها کاهش  شود. نخست شرکت مینیز به دو طریق محقق  (بُعد دوم استراتژی مالی)وری، بهبود بهره

ای شرکت را قادر دهند. چنین کاهش هزینه مستقیم را در دستور کار قرار می های مستقیم و غیرهزینه

ی کمتر برای افراد، مواد، انرژی و منابع تولید  سازد تا همان حجم از خروجی را با صرف هزینهمی

در گردش و ثابت  ی های مالی و فیزیکی خود، سرمایهها با استفاده مؤثرتر از دارایی کند. دوم، شرکت

 دهند. از کسب و کار را کاهش می نیاز برای پشتیبانی سطح معلومی مورد

 منظر مشتری و بازار . 2-7-4

دهد. فرآیندهای مدیریت مشتری  این منظر، استراتژی بر پایه ارزش متمایز قابل ارائه به مشتری ارائه می

ی مدیریت توانیم چهار مجموعه از فرآیندهادهد. میارتباط با مشتریان هدف را توسعه و تعمیق می

 مشتری را شناسایی کنیم:

   انتخاب مشتریان و بازار هدف 

  دستیابی به مشتریان و بازار هدف 

  حفظ مشتریان 

 ی کسب و کار با مشتریان  توسعه 

ها مطلوب  شود که ارزش قابل ارائه شرکت برای آنانتخاب مشتری شامل شناسایی گروهایی می

بندی بازار برای  ترین تقسیممشتریانی را که مطلوب است. فرآیند انتخاب مشتری مجموعه خصوصیات

بندی بازار با درآمد،  کننده لوازم مصرفی، تقسیمهای تولید نماید. در شرکتشرکت هستند، تعریف می

بندی  ای از بخششود. نمونه، تعداد افراد خانواده و سبک زندگی مشتریان، تعریف میثروت، سن

و افراد بسیار دقیق  یابند می اس به قیمت، افرادی که به سرعت تطبیقبازار یک کسب و کار، افراد حس

از نظر فنی هستند. جذب مشتریان، به ایجاد ارتباط با مشتریان بالقوه جدید، انتخاب محصولات اولیه، 

گذاری محصولات و فروش آن مربوط است. حفظ مشتری نتیجه خدمت رسانی عالی و  قیمت

مشتری است. خدمات به موقع و مبتنی بر آگاهی، برای حفظ وفاداری های گویی به خواسته  پاسخ

ی کسب و کار یک مشتری با  مشتری و کاستن از احتمال نارضایتی مشتری حیاتی است. توسعه

ی اداره مؤثر ارتباط، فروش محصولات و خدمات گوناگون و داشتن شهرت خوب  شرکت، بر پایه

 استوار است. کننده، کننده و تأمینعنوان توصیه به

استراتژی رشد درآمد، نیازمند ارزش قابل ارائه به مشتری در منظر مشتری است که چگونگی خلق 

ی  کند. در منظر مشتری نقشههای مورد نظر بازار مشخص می ارزش پایدار و متمایز را برای بخش
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به رقابت مشغول  ها که کسب و کار در آن-های بازار و مشتریان هدفی را  استراتژی، مدیران، بخش

کنند.  ی مشتریان مزبور، معرفی می انتخاب کرده و معیارهای عملکرد کسب و کار را بر پایه -است

 منظر مشتری معمولاً شامل معیارهای زیر است.

   رضایت مشتری 

 حفظ مشتری 

  جذب مشتری 

 آوری مشتریسود 

   سهم بازار 

 سهم سازمان از خرید مشتری 

شوند. برای مثال، رضایت مشتری معمولاً  دیده می علّیبه صورت روابط  این معیارها در منظر مشتری

سهم کسب و کار از مشتریان وفادار  ،تواند با حفظ مشتریانود. شرکت میش منجر به حفظ مشتری می

ی کسب و کار با مشتریان موجود، شرکت سهم بازار  را افزایش دهد. با ترکیب جذب مشتری و توسعه

دهد. در نهایت، حفظ مشتریان باید منجر به افزایش سودآوری ن هدف افزایش میخود را از مشتریا

ی جذب مشتری جدید یا  ی حفظ یک مشتری خیلی کمتر از هزینه مشتری گردد، چرا که هزینه

 جایگزین است. 

کنند، اما به ندرت رضایت و حفظ تلاش می برای بهبود این معیارهای عمومی ها سازمانتقریباً همه 

های خاص مشتری را که شرکت برای رشد و  تریان یک استراتژی است. یک استراتژی باید بخشمش

برای حفظ و راضی  ۱وست ساوتآوری مدنظر دارد، شناسایی کند. برای مثال، خطوط هوایی سود

های پایینی را پیشنهاد کرده است. از سوی کردن مشتریانی که نسبت به قیمت حساس هستند، قیمت

مان مارکوس مشتریانی را هدف قرار داده است که برای کالاهای مرغوب و گران حاضر به دیگر، نی

ها باید رضایت مشتری، حفظ مشتری و سهم بازار مشتریان  ای بالا هستند. شرکته پرداخت قیمت

 هدف خود را مورد ارزیابی قرار دهند. مشتریان حساس به قیمت و با قدرت خرید پایین، با خرید از

مارکوس راضی نخواهند بود و همچنین مسافران تجاری با درآمد بالا به دلیل پروازهای طولانی  نیمان

نخواهند  وست ساوتهای درجه یک، سراغ خطوط هوایی های رزرو شده و کابینصندلی و نداشتن

ها و معیارهای خود را برای  تواند هدفمیکند  میرفت. وقتی شرکتی مشتریان هدفش را شناسایی 

زش قابل ارائه به مشتری، مشخص کند. ارزش قابل ارائه به مشتری، با توصیف ترکیب منحصر به ار

فردی از محصول، قیمت، خدمات، روابط و تصویری که شرکت به گروه مشتریان هدف خود عرضه 

                                                           
1. South - West 
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کند. ارزش قابل ارائه به مشتری باید کاری را  کند، استراتژی شرکت را برای مشتری مشخص میمی

  کت بنا دارد برای مشتریان خود، بهتر یا متفاوت از رقبایش انجام دهد، منعکس سازد.که شر

 داخلی منظر فرآیندهای . 2-7-5

ها و مقاصد در منظر مشتری، استراتژی  شود. هدفارزش با فرآیندهای داخلی کسب و کار خلق می 

لی، پیامدهای های منظر ما کند. هدف مشتریان هدف و ارزش قابل ارائه به آنان را توصیف می

وری را کنند. در ضمن، رشد درآمد و سود و بهره  را توصیف می اقتصادی یک استراتژی موفق 

های مالی و مشتری داشته باشد، وجوه  کند. وقتی سازمان تصویری روشن از هدف توصیف می

تمام کنند. فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری چگونگی دستیابی و توفیق استراتژی را بیان می

هماهنگی توجه این آوری و فرهن  خود را توسعه بدهند. کلید ایجاد کوشند افراد، فنمی ها سازمان

های  زندگی با ارزش»یا « ی کارکنان توسعه»های متعارفی مثل به بطن امور است، یعنی فراتر از حرف

ثر بر اجرای استراتژی های مورد نیاز فرآیندهای داخلی مؤ و ویژگی ها قابلیتبر  تمرکز و« بنیادین

ی انسانی، اطلاعاتی و سازمانی  سرمایهکه سازد ی استراتژی مدیران را قادر می تمرکز نماییم. نقشه

دو عامل حیاتی استراتژی سازمان را محقق  ،مورد نیاز استراتژی را تعیین نمایند. فرآیندهای داخلی

-دهند و فرآیندها را بهبود داده و هزینهرائه میسازند: ارزش قابل ارائه به مشتری را ایجاد کرده و امی

-ه گروهدسترا در چهار  ها سازماندهند. فرآیندهای داخلی وری را در منظر مالی کاهش می های بهره

 اند.  بندی شده
 فرآیندهای مدیریت عملیاتی:

محصولات  ای هستند که سازمان برای تولیدفرآیندهای مدیریت عملیاتی، فرآیندهای اصلی و روزمره

دهد. فرآیندهای مدیریت عملیاتی در  انجام می ،ها به مشتریان آن ی خدمات فعلی خود و ارائه و

 های تولیدی عبارتند از: شرکت

مدیریت ، مشتریان ینتوزیع محصول ساخته شده ب، تبدیل مواد خام به محصول، تأمین مواد خام

ها  ارائه خدماتی است که مشتری از آنهای خدماتی، تولید و  فرآیندهای عملیاتی شرکت ۱ریسک

 کند. استفاده می
 فرآیندهای نوآوری:

شوند و معمولاً شرکت را قادر فرآیندهای نوآوری به محصولات، فرآیندها و خدمات جدید منجر می 

 د در بازارها و مشتریان نفوذ کند. مدیریت نوآوری شامل چهار مجموعه فرآیند است: نسازمی

                                                           
1.Risk Management 
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 ای محصولات یا خدمات جدید ه شناسایی فرصت 

 های تحقیق و توسعه   مدیریت مجموعه طرح 

  طراحی و ایجاد محصولات یا خدمات جدید 

   عرضه محصولات یا خدمات جدید به بازار 

های محصولات و ها و تواناییی ظرفیت های جدید را با توسعهطراحان محصول و مدیران، ایده

خلق ، ا اکتشافات نوین و یادگیری از پیشنهادات مشتریانها ی خدمات موجود، استفاده از فناوری

ها حمایت کنند. جدید، مدیران باید تصمیم بگیرند که از کدام پروژه یهاگیری ایدهکنند. با شکل می

در کدام پروژه از منابع درون سازمان استفاده کنند، کدام پروژه را با مشارکت انجام دهند، چه کاری 

یگر انجام شود و منابع اجرای چه کاری کاملا از خارج سازمان تأمین گردد. تحت امتیاز شرکتی د

است و مفاهیم جدیدی را به بازار  جدید ی محصول هسته اصلی توسعه ،۱فرآیند طراحی و توسعه

 دکه کاربر کند را به بازار عرضه میکند. فرآیند موفق طراحی و توسعه، در نهایت محصولی عرضه می

و قابلیت تولید با کیفیت ثابت و با  مورد توجه قرار گیردهدفش  برای مشتریان در بازار، شتهمطلوبی دا

ی محصول، تیم پروژه محصولی جدید به بازار  . در انتهای چرخه توسعها باشدبخش را دارسود رضایت

ر یابد که شرکت به سطح مورد نظر تولید و فروش دخاتمه می کند. فرآیند نوآوری هنگامیعرضه می

 محصول دست یابد.  ی سطح خاصی از کارکرد، کیفیت و هزینه
 فرآیندهای قانونی و اجتماعی:

طور مستمر حق فعالیت در کشورها و  به تا کنندکمک می ها سازمانفرآیندهای قانونی و اجتماعی به 

 محیطها تولید یا فروش دارند، حفظ نمایند. قوانین ملی و محلی ر در مورد  جوامعی را که در آن

های  های کارکنان ر استانداردهایی را بر فعالیت زیست، ایمنی و بهداشت کارکنان و استخدام و فعالیت

از حداقل استانداردهای  که کنندها سعی می کنند. با این حال، بسیاری از شرکتسازمان تحمیل می

ها هستند تا به تورالعملها به دنبال عملکرد بهتری نسبت به قوانین و دس فراتر روند. آن ،وضع شده

ها عملکرد قانونی و  کنند، شهره شوند. شرکتعنوان کارفرمای منتخب در جوامعی که در آن کار می

 کنند:و گزارش می ادارهی زیر اساساجتماعی خود را با معیارهای 

   ایمنی و بهداشت 

 استخدامیهای فرصت 

 گذاری اجتماعی  سرمایه 

                                                           
1. Research and Developement 
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 ،گذاری اجتماعیو سرمایه  های استخدامی یمنی و بهداشت، فرصتگذاری در محیط زیست، اسرمایه

ها را  عملکرد، به همراه ابعاد قانونی و اجتماعی، شرکتدر  دوستی نیست. شهرت عالی تنها به دلیل نوع

یاری  ،در جذب و حفظ کارکنان ماهر و در نتیجه ایجاد فرآیندهای اثربخش و کارآمد منابع انسانی

وری را محیطی و بهبود ایمنی و بهداشت کارکنان، بهره، کاستن از مسایل زیستکند. به علاوهمی

ها تصویر خود را نزد مشتریان و  ین، شرکتهمچنکند. های عملیاتی را کم میافزایش داده و هزینه

بخشند. تمام این ارتباطات که برای تقویت  بهبود مینیز  گذاران آگاه از مسایل اجتماعیسرمایه

چگونه مدیریت که دهند روند، نشان می کار می به ای منابع انسانی، عملیاتی، مشتری و مالیفرآینده

 انجامد.ار میداثربخش عملکرد اجتماعی و قانونی به ایجاد ارزش بلندمدت سهام

 منظر رشد و یادگیری . 2-7-6

استراتژی  ی های نامشهود نامید. منظر چهارم نقشهتوان هماهنگی استراتژیک دارایی این منظر را می

ها را در استراتژی  های نامشهود سازمان و نقش آنکارت امتیازی متوازن، رشد و یادگیری، دارایی

 شده است. های نامشهود در سه گروه سازمان دادهکند. داراییتوصیف می

 های مرورد نیراز بررای    العمل ها، استعدادها و دستور: دسترسی به مهارتی انسانی سرمایه

 استراتژیپشتیبانی از 

 هرای مرورد   ها و زیرساختهای اطلاعاتی، شبکه : دسترسی به سیستمی اطلاعاتی سرمایه

 پشتیبانی از استراتژینیاز برای 

 توانایی سازمان در بسیج و حفظ فرآیند تغییر مورد نیاز برای اجرای ی سازمانی سرمایه :

 (.Kaplan and Norton, 2004)  استراتژی

 تیازی متوازنامی کارت  فازهای توسعه . 2-7-7

پس از تعریف و تشریح مدیریت استراتژیک سازمان، نوبت به طراحی کارت امتیازی متوازن خواهد 

 تواند به سه فاز اصلی تقسیم کرد: ی کارت امتیازی متوازن را می توسعه رسید.

 های عملکردی طراحی شاخص .7

 های عملکردی  سازی شاخص پیاده .2

 های عملکردی استفاده از شاخص .3

 شود: به توضیح هر یک از این فازها پرداخته می در زیر

های کلیدی که بایستی اندازه  شناسایی هدف یتواند به دو زیر فاز تقسیم شود: یک فاز طراحی می

 ها. طراحی خود شاخص یگرفته شوند و دیگر
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ده است. عنوان یک فاز تعریف ش سازی به بندی اجرای فرآیند کارت امتیازی متوازن، پیاده از نظر زمان

تواند از  ها است. این فاز می آوری و پردازش داده هایی برای جمع ها و رویه این فاز شامل سیستم

ند ولی مورد استفاده موجود ی استفاده کند که در سیستمیها نویسی کامپیوتری برای کشف داده برنامه

تواند شامل تعیین  نین این فاز میتر انجام پذیرد. همچ ها در فرم پرمعنی ی آن گیرند و یا ارائه قرار نمی

ها و  تواند شامل سنجه اند، باشد و یا می هایی که تاکنون ثبت نشده آوری داده هایی برای جمع رویه

 «.پرسنلممیزی »های کاملا جدید باشند مانند  شاخص

از هایی که  و زیر فاز اصلی تقسیم شود. اول، شاخصدتواند به  های عملکردی می استفاده از شاخص

توان میزان موفقیت در  ها می اند؛ که در این صورت با استفاده از این شاخص استراتژی برگرفته شده

شود  ها گرفته می که از شاخص یاجرای استراتژی را اندازه گیری کرد. دوم، اطلاعات و بازخورهای

 ستفاده قرار گیرد.تواند در بازنگری فرضیات استراتژی و همچنین آزمایش اعتبار استراتژی مورد ا می

ی فاز استفاده از اساسدو هدف  ”بازنگری فرضیات استراتژی“و  ”ارزیابی اجرای استراتژی“بنابراین 

 باشند. های عملکردی می شاخص
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژیبازنگری   

 هابازبینی شاخص

 هاتوسعه شاخص

 نرمال سازی و آوری،جمع

 هاتجزیه و تحلیل داده

 محاسبه

 بازبینی

 العملعکس

 به منظورها استفاده از شاخص ها شاخص سازیپیاده ها طراحی شاخص

 اطمینان از اجرای استراتژی

ها شاخص یبررسی دوباره

 فرضیات زنگریبا منظوربه

 استراتژیک

 کمیمقادیربازبینی

 شاخصها

 طراحی

 شناسایی هاشاخص

 کیاستراتژ یها شاخص فیتعر ندیفرآ چارچوب -21 شکل
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تواند قابل توجه باشد که فازهای طراحی، اجرا و استفاده مفهومی هستند و این یک  این مسأله می

تواند مطابق با آن توسعه یابد. در عین حال، فازها  کارت امتیازی متوازن می که ی از فازهاستلتوا

شوند، همپوشانی داشته  های انفرادی متفاوتی که در زمانهای متفاوت اجرا می توانند با شاخص می

طور کامل طراحی شوند،  ها به ی شاخص که همه توانند قبل از این ها می باشند. بنابراین برخی از شاخص

 جربه نویسندگان، همیشه بین فازهای اجرا و استفاده همپوشانی وجود دارد. ت. با توجه به اجرا شوند

 بندی بخش جمع . 2-7-3

یک روش مناسب برای تحلیل عملکرد  است. در این مدل سه مرحله  7روش ارزیابی عملکرد متوازن

کت، پیدا کردن روابط های سازمان یا شر گردد: تشخیص هدف برای اجرای مدل ارزیابی، باید طراحی

ها به عملکرد  ها و شاخص این هدف علت و معلولی در سازمان، کشف و تحلیل بازخوردهای مناسب.

ی  فرآیند توسعهو رشد و یادگیری.  یندهای داخلیآنگرند: مالی، مشتری، فر سازمان در چهار منظر می

های عملکردی  ستفاده از شاخصکارت امتیازی متوازن یک فرآیند ساده و خطی از طراحی سیستم تا ا

های  ینی در سطحببرای به بازنگری استراتژی نیست. سیستم سنجش عملکرد نیاز به توسعه و باز

 عنوان مثال: متفاوتی دارد. به

کارت امتیازی متوازن بایستی شامل یک مکانیزم مؤثر برای بازبینی و اصلاح مقادیر کمی و اهداف  .7

 .باشد  2ها و استانداردها شاخص

عنوان تغییر شرایط  های انفرادی به ی شاخص کارت امتیازی متوازن بایستی یک فرآیند، برای توسعه .2

 محیطی و عملکرد باشد.

ها  شاخص ی ای کامل از مجموعه کارت امتیازی متوازن بایستی شامل فرآیند بازبینی و اصلاح دوره .3

د شده در محیط رقابتی و در مسیر فاز استفاده باشد. این امر برای انطباق با تغییرات ایجا رد

 شود.  استراتژیک انجام می

شود. بنابراین، چارچوبی که  کارت امتیازی متوازن برای بازنگری فرضیات استراتژیک استفاده می .0

که فازهای اجرا و تمایز بین طراحی، اجرا  ی اصلی دارد. اول این جا توسعه داده شد، دو وظیفه در این

طور  که چهار فرآیند اضافی که به ای عملکردی را مشخص کند. دوم اینه و استفاده از شاخص

 دهد. روز کردن سیستم سنجش عملکرد مورد نیاز است را پیشنهاد می مداوم برای به

 
  

                                                           
1. Balanced Scorecard 
2. Targets and Standards 
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   EFQMمدل تعالی سازمانی  . 2-3

کند. این  می را ارزیابی و عملکرد آنها رااندازه گیری ها سازمانمدل تعالی سازمانی مدلی است که 

کند تا با مقایسه وضعیت موجود و مطلوب خود تفاوتها را شناسایی کنند ،  می کمک ها سازمانمدل به 

سپس با بررسی علل وقوع این تفاوتها راه حلهای بهبود وضع موجود را پیدا و آنها را اجرا 

ه خواند EFQM که به اختصار 7بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت عمومی مدل تعالی تعریف  .نمایند

سازمان  944تشکیل شد و در حال حاضر  شرکت بزرگ اروپایی 70توسط  7911میشود در سال 

در حقیقت یک سازمان غیر انتفایی متولی بررسی   EFQM بزرگ چند ملیتی و ملی عضو آن هستند.

 است.  ,EFQM Excellence Model  تعالی سازمانی موسوم به چارچوب

  EFQM مدل های معیار . 2-3-۹

 .کنند می بررسیتوانمند سازها و نتایج را در دو حوزه  EFQM ر مدل سرآمدیعوامل دخیل د

معیار است که بیان کننده اجزا تشکیل دهنده یک ساز مان و چگونگی  3حوزه توانمند سازها شامل  

معیار است که دستاوردهای حاصل از عملکرد ساز مان  0تعامل آنها با هم است. حوزه نتایج نیز شامل 

 زیر قابل دسترسی است:جدول  ا دردهند. این فاکتورها ر می را تشکیل

 سرآمدی مدل در دخیل عوامل -5 جدول 

  (Enablers)توانمندسازها 

 (Leadership)رهبری

 (People)کارکنان 

 (Policy & strategy)خط مشی و استراتژی 

 (Partnership & Resources)ها و منابع  شراکت

 ((Processesها  فر آیند

 (Results) نتا یج  

  (People Results)نتایج کارکنان

  (Customer Results)نتا یج مشتری

   (Society Results)جامعه نتا یج

 (Key Performance Results)کلیدی عملکرد  نتا یج

 

 عدد تبدیل کند . اکنونرا به  ها سازمانکند عملکرد  می سعی EFQM مدل اشاره شدهمانطور که 

شود، به عبارت  می در نظر گرفته 7444شود. این امتیاز از  می خواهیم ببینیم این عدد چگونه محاسبه می

 .شوند می سرآمد معرفی یها سازمانمحاسبه شده و  7444ی متقاضی از ها سازماندیگر امتیاز 

                                                           
1 European Foundation of Quality Management 
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 94امتیاز مربوط به کارکنان ،  94است ، امتیاز مربوط به حوزه رهبری  744امتیاز ، 7444از در واقع  

بینید بیشترین سهم امتیاز یا به عبارتی  می امتیاز مربوط به نتایج کارکنان و الی آخر.همان طور که

 امتیاز است.  714امتیاز و کارکنان و نتایج آنان  244مهمترین عوامل در کسب امتیاز، نتایج مشتری

و نتایج ها  ، معیارها  )برداشت ر معیار هستند: نتایج ادراکیشامل دو زیها  هر کدام از این حوزه 

عملکردی. نتایج عملکردی آمار و ارقامی است که همیشه به عنوان  های ( و نتا یج یا معیارمستقیم

شود اما نتایج ادراکی متعلق به درک و استنباط جامعه،  می گزارش عملکرد از طرف سازمان ارائه

رضایت یا عدم رضایت دیگران است  ار دستگاه است و حاکی ازمشتریان و کارکنان از ک

 .(7391)دلیراشرف  

اروپایی هستند که برای چهار سال انتخاب های  از مدیران عامل شرکت EFQMاعضای کمیته مرکزی 

شند . کمیته اجرائی نیز با می شوند می سال نیز بعنوان عضو ذخیره که هر سال یکبار انتخاب 3و برای 

بوده که نه تنها بعنوان نماینده تام الاختیار در زمینه کیفیت جامع  ها سازمانعضو از همان  24مرکب از 

نمایند. اعضای کمیته اجرائی  می لازم را به کمیته مرکزی ارائه های نمایند بلکه گزارش می انجام وظیفه

EFQM ده استراتژیهای طرحهای عملیاتی کسب و کار ، در واقع نقش هدایت گر و پشتیبانی کنن

را به  ها سازماننظارت بر پیشرفت طرحها و نهایتا تدوین جهت کلی مناسب برای تحقق اهداف این 

 نمایند. می مشارکت EFQMکشور اروپایی با  79عهده دارند. در حال حاضر 

های  و ادغامها  مشارکتی ها لزوم رقابت پذیرشدن بخش صنعت و معدن با رویکرد جهانی و توصیه

 صنعتی با جهان برای امکان دستیابی به بازار جهانی و ایجاد اعتبار جهانی برای این بخش باعث شد که 

 .(7390علی نژاد   &) امینی 

 معیارهای نه گانه مدل تعالی سازمانی . 2-3-2

نیازمند ابزاری ویژه و مناسب و دارای  ها انسازمجهت خودارزیابی و سنجش خود با دیگر  ها سازمان

 ساختار مدیریتی میباشند که مدلهای تعالی دارای این ویژگی است .

این مدل دارای نه معیار است پنج معیار توانمندسازها: رهبری ، خط مشی و استراتژی ، کارکنان، 

ایج کارکنان ، نتایج جامعه و نتایج نت ، مشتریان نتایج:  نتایج معیار چهار و  مشارکتها و منابع ، فرآیندها

کلیدی عملکرد معیارهای توانمندساز ، آنچه را که یک سازمان انجام میدهد پوشش میدهند و عواملی 

سازد و معیارهای نتایج ، نتایجی هستند که  می هستند که سازمان را برای رسیدن به نتایج عالی توانمند

 دستاوردهای حاصل از اجرای مناسب توانمندسازها هستند. آورد و بیان کننده می یک سازمان بدست

رهبران متعالی آرمان و ماموریت سازمان را تدوین و دستیابی  (Leadershipمعیار یک: رهبری )

مورد نظر برای موفقیت پایدار سازمان را ایجاد های  و سیستمها  کنند. آنها ارزش می به آنها را تسهیل
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آورند در دوران تغییر و تحولات سازمان ،  می اسب خود آنها را به اجرا درکرده و با عمل و رفتار من

ثبات در مقاصد دارند و هر کجا که لازم باشد قادر هستند جهت گیری سازمان را متحول ساخته و 

 کارکنان را به پیروی آن ترغیب کنند.

ماموریت و آرمان ی متعالی ها سازمان (Policy & Strategy) معیار دو: خط مشی و استراتژی

ان و با در نظر گرفتن بازار و نفع ذیخود را از طریق ایجاد و تدوین یک استراتژی و متمرکز بر منافع 

، اهداف و فرآیندها به ها  ، برنامهها  آورند . خط مشی می کنند به اجرا در می بخشی که در آن فعالیت

 شوند. می تدوین و جاریها  منظور تحقق استراتژی

رکنان خود را در سطوح ی متعالی تمامی توان بالقوه کاها سازمان (People) سه: کارکنانمعیار 

ها عدالت و برابری را گیرند . آن می ، تیمی و سازمانی اداره کرده توسعه بخشیده و از آن بهرهفردی

به  ها سازمان، کارکنان را در امور مشارکت داده و به آنان تفویض اختیار میکنند. این ترویج کرده

به کارکنان خود توجه کرده ، ارتباط برقرار ساخته و آنها را مورد تشویق و تقدیر قرار میدهند ای  گونه

 که در آنها انگیزه و تعهد برای استفاده از مهارت و دانش شان در جهت منافع سازمانی ایجاد شود .

ی متعالی ها مانساز (Partnership & Resources)  معیار چهار: شرکای تجاری و منافع

، تامین کنندگان و منابع داخلی خود را به منظور پشتیبانی از های تجاری بیرونی ها و همکاری مشارکت

 کنند. می خط مشی و استراتژی و اجرای اثر بخش فرآیندهایشان برنامه هایشان برنامه ریزی و مدیریت

ای خود را به منظور کسب ی متعالی فرآیندهها سازمان (Processesفرآیندها ) :معیار پنج

ان طراحی نموده ، مدیریت کرده و نفع ذیرضایت کامل و ایجاد ارزش فزاینده برای مشتریان و سایر 

 بخشند . می بهبود

ی متعالی به طور فراگیر نتایج مهم ها سازمان (Customer Resultsنتایج مشتریان ) :معیار شش

به آنها دست مییابند. در اینجا مشخص میگردد که  مرتبط با مشتریان خود را اندازه گیری کرده و

 آورد. می سازمان در ارتباط با مشتریان بیرونی خود چه نتایجی بدست

ی متعالی به طور فراگیر نتایج مهم ها سازمان (People Resultsمعیار هفت: نتایج کارکنان )

در اینجا مشخص میگردد که  مرتبط با کارکنان خود را اندازه گیری کرده و به آنها دست مییابند.

 آورد. می ایجی بدستنت چه خود انسانی منابع با  سازمان در ارتباط

ی متعالی به طور فراگیر نتایج مهم ها سازمان (Society Resultsمعیار هشت: نتایج جامعه )

مان یابند. در اینجا مشخص میگردد که ساز می مرتبط با جامعه را اندازه گیری کرده و به آنها دست

 آورد. می درارتباط با جامعه محلی ، ملی و بین المللی چه نتایجی بدست



‌‌‌‌12سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

ی متعالی به طور ها سازمان (Key Performance Resultsمعیار نه: نتایج کلیدی عملکرد )

 گیری کرده و به آنها دست فراگیر نتایج مهم مرتبط با عناصر اصلی خط مشی و استراتژی را اندازه

ا مشخص میگردد که سازمان در ارتباط با عملکرد برنامه ریزی شده خود چه نتایجی یابند. در اینج می

 .(7397)بابایی ک.    آورد می بدست

. است شده شناخته کاملا ها سازمان تعالی و بهبود در مدآهای ارزیابی و نظارت کار امروزه نقش نظام

شناسایی نقاط قوت و ضعف به منظور استفاده بهینه از منابع و جهت  ها سازمان عملکرد ارزیابی

امکانات از جایگاه خاصی برخوردار بوده و شایان توجره زیرادی مری باشد. در همین راستا مدلهای 

از موفقیت چشمگیری  ها سازمانتعالی سازمانی بعنوان ابزاری قوی در پاسخگویی به این نیاز 

ی سازمانی و تعیین مسیر حرکت جهت شناس سیبآحدود زیاد در  بوده و توانسته تا برخوردار

دسترسی به تعالی منابع انسانی مورد استفاده قرار گیرند. در واقع، مدلهای تعالی سازمانی، پاسخی به 

این سوال هستند که سازمان برتر چگونه سازمانی است، چه اهدافی را دنبال مری کند و معیارهایی که 

تواند عملکرد  می ارگیری این مدلها ضمن اینکه سازمانبک با. چیست هستند، اکمح نآبر رفتارهای 

 این بر تکیه با دنیا، کشورهای اکثر امروزه. کند مقایسه نهاآبویژه بهترین  ها سازمانخود را برا سایر 

ر و کسب و کارها د ها سازمانایجاد کرده اند که محرک ای  منطقه و ملی سطح در را جوایزی مدلها،

باشد و بر پایه این فرضیه استوار  می مدل تعالی بر پایه خودارزیابی .است فرینریآو ثروت  دتعالی، رش

شده است که نتایج برتری در رابطه با عملکرد، مشتری،کارکنان و جامعه از طریق تحقق رهبری، خط 

 Zárraga-Rodríguez)و فرایندها قابل دستیابی است  ها و منابع مشی و استراتژی، کارکنان، شراکت

& Álvarez, 2014).  

  .است شده وردهآزیرساختار این مدل در شکل 
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 EFQM (iran-academy, 1397)ساختار مدل  -2۹ شکل

 بندی بخش جمع . 2-3-۳

EFQM مدل از استفاده با تا کند کمک ها سازمان به تا است متعهد EFQM Excellence،  در قالب

 شود، می استفاده جهان سراسر در سازمان هزار 34 از بیش توسط که جامع مدیریتی چارچوب یک

از  و شده مدیریت مدل این توسعه گذشته، سال 34 برای. بخشند بهبودمدیریت سازمان خود را 

تواند  می که شود حاصل اطمینان شده تا های مختلف بهره گرفته پاده سازی در شرکت تجربیات

 .دهد می بازتاب راسازمان  واقعیت

 مدل گیرند، می قرار استفاده مورددر مدیریت  متعدد های تکنیک و مدیریتی ابزارهای که حالی در

EFQM Excellence این چگونه که کند تعیین تواند می و دهد می ارائه سازمان از جامع دیدگاه یک 

 ارتباط در تواند می مدل بنابراین،. ندباش یکدیگر مکمل و شوند  ترکیب یکدیگر با اوتمتف یها روش

 تعالی توسعه برای جامع چارچوب یک عنوان به سازمان، عملکرد و نیازها اساس بر ابزارها،این  با

 .شود استفاده پایدار

 خود اننفع ذی همه اتانتظار با که ای برجسته و عالی سطوح به رسیدن برای پیشرفته های سازمان

 علی روابط تا دهد می اجازه آنها به EFQM تعالی مدل. کنند می عمل بخشند، تحقق و شوند می مواجه

 .کنند درک د،آور می دست به که نتایجی و دهند می انجام سازمان آنچه بین اثرگذاری و

 مل به تفکیک مشخص شدههر کدام از عواحوه بیان تقسیم بندی این امتیازها در لازم به ذکر است ن

 :زیر آمده است

  :34توانمندسازها% 

 %74رهبری : 
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 %9نتا یج کارکنان: 

  %9کارکنان: 

 %24نتا یج مشتری: 

  %1خط مشی و استراتژی: 

 :34نتا یج% 

 %9نتا یج جامعه : 

  %9ها و منابع: شراکت 

 %73نتا یج کلیدی عملکرد: 

   %70فر آیند ها: 

 ۹انسانی یها قابلیت بلوغ تشریح مدل . 2-۱

های انسانی است که به  های حوزه مدیریت سرمایه یک مجموعه از فعالیتانسانی  یها قابلیت بلوغ مدل

کند. از این  ی نیروی کار خود کمک میها قابلیتدر ایجاد یک نقشه راه برای بهبود مستمر  ها سازمان

از آنجایی که امکان شود.  یاد می« های نیروی کار فعالیت»ها در این مدل با عنوان  مجموعه فعالیت

ها را در قالب  ها به طور همزمان و در زمان کوتاه وجود ندارد، این مدل فعالیت انجام تمامی این فعالیت

کند. هر یک از این سطوح، با توانمند ساختن سازمان در جذب، توسعه،  سطوح مختلف تعریف می

ر به فرد در فرهن  سازمانی به داشت نیروی کار خود، یک گذار منحص دهی، انگیزش و نگه سازمان

کند که از  ها را در سازمان تثبیت می ی فعالیت یک سیستم یکپارچه PCMMآورد. بنابراین،  وجود می

وکار سازمان، عملکرد و نیازهای در حال تغییر منجر به بلوغ  طریق همسوسازی فزاینده اهداف کسب

  شود. سازمان می

ی ها قابلیتهای انسانی است. مطابق تعریف این مدل،  رمایهی سها قابلیتافزایش  PCMMهدف اصلی 

های فرایندی در اختیار فرد برای انجام  سرمایه انسانی عبارت است از سطح دانش، مهارت، و توانمندی

 های انسانی نمایانگر موارد ذیل است: ی سرمایهها قابلیتوکار سازمان.  وظایف مرتبط با کسب

  وکار خود های حیاتی مرتبط با کسب فعالیتآمادگی سازمان برای انجام 

 های حیاتی نتایج احتمالی انجام این فعالیت 

 گذاری در بهبود فرایندها یا تکنولوژی  پتانسیل موجود در سازمان برای سود بردن از سرمایه

 تر پیشرفته

                                                           
1 PCMM  (People Capability Maturity Model) 
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PCMM ی و های ناگهان کند که در طی آن سازمان از فعالیت یک مسیر تکاملی بهبود را توصیف می

ی ها قابلیتکند که منجر به ارتقای مستمر  ها حرکت می ناپایدار به سمت یک زیرساخت بالغ از فعالیت

 شود. مستتر در این مدل در ده اصل زیر خلاصه می  شود. فلسفه های انسانی می سرمایه

 رد.وکار نسبت مستقیم دا های انسانی با عملکرد کسب ی سرمایهها قابلیتی بالغ، ها سازماندر  .7

 های انسانی یک موضوع رقابتی و منبع مزیت استراتژیک است. ی سرمایهها قابلیت .2

وکار سازمان  بایست در ارتباط با اهداف استراتژیک کسب های انسانی می ی سرمایهها قابلیت .3

 تعریف شوند.

ه های انسانی انتقال پیدا کرد ی سرمایهها قابلیتوکارهای دانش محور تمرکز از کار به  در کسب .0

 است.

ها و کل سازمان را  امکان سنجیده شدن در سطوح مختلف سازمانی اعم از افراد، تیم ها قابلیت .3

 دارند.

های انسانی خود که برای  ی آن دسته از سرمایهها قابلیتبایست برای افزایش  سازمان می .9

 گذاری مناسبی انجام دهد. وکار اصلی سازمان حیاتی هستند، سرمایه کسب

 های انسانی است. ی سرمایهها قابلیتتی مسئول مدیریت عملیا .1

ها و روندهای  تواند به عنوان یک فرایند مشتمل بر فعالیت های انسانی می ی سرمایهها قابلیتبهبود  .1

 مشخص دنبال شود.

سازمان مسئول فراهم کردن امکان پیشرفت برای نیروها، و نیروها مسئول استفاده از این امکان  .9

 هستند.

های سازمانی دائم در حال تکامل هستند، سازمان بایستی به طور  ها و فرم تکنولوژی از آنجایی که .74

 های انسانی اهتمام ورزد. ی سرمایهها قابلیتمستمر به افزایش 

های ضروری را به چند فعالیت حیاتی  در این است که در هر زمان حوزه فعالیت PCMMمزیت اصلی 

 .؟؟؟() ی بعدی تکامل را ایجاد کند ی مرحله کند تا بتواند پایه و کلیدی محدود می

 ۹بلوغ  سطح . 2-۱-۹

 سطح این های برخی ویژگی .ندارد وجود سازمان های فعالیت در پایداری و سازگاری سطح این در

 :است موارد این شامل

 است. منابع انسانی با مرتبط و امور کارها انجام برای یکپارچه و منسجم شیوه یک فاقد سازمان .7

 .گیرند می قرار بازبینی مورد موقعیت هر اساس بر و هستند موقت افراینده اکثر .2

 آیند. می نظر به و پرآشوب اغلب نامنظم کار انجام های شیوه .3

 ندارد. وجود امور بهبود امکان .0
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 2سطح بلوغ  . 2-۱-2

 را سطح این های ویژگی از آنهاست. برخی پرورش و ها انسان اداره مسئولیت تقبل سطح این از هدف

 :دانست موارد این شامل خلاصه طور به توان می

 گیرد. کار به را مشترک فرایندهای تا نهد بنا را ای باید پایه سازمان .7

 کند. ایجاد ای حرفه کار انجام برای پایدار محیطی بایستی مدیریت .2

 شود. می فراهم مدیریت ای پایه های کنترل برای لازم شرایط .3

 سازد. ها فعالیت تکرار به قادر را افراد .0

 :سطح بلوغ دو فرایندیحی نوا
 با محوله کار که ای گونه به است، رسمی فرایند یک ایجاد کارگزینی، از کارگزینی: منظور 

 اند. شده منصوب و استخدام ، انتخاب افراد مناسب داشته، مطابقت واحد منابع

 در امبهنگ ارتباطات از یافتن اطمینان هماهنگی، و ارتباطات از هماهنگی: منظور و ارتباطات 

 هماهنگی و اطلاعات توزیع برای هایی مهارت کار نیروی و اینکه افراد و است سازمان سراسر

 .باشد داشته کارآمد، ای گونه به هایشان فعالیت

 منابعی آوردن فراهم و کار فیزیکی شرایط حفظ و ایجاد کاری، محیط از : منظور کاری محیط 

 دهند. انجام اختلال بدون و کارآمد طور به را کاری وظایفشان های گروه و افراد که است

 است، محوله کار با مرتبط های هدف تعیین عملکرد مدیریت از عملکرد: منظور مدیریت 

 مورد های هدف به نسبت عملکرد بوده، گیری اندازه فرد قابل و واحد عملکرد که ای گونه به

 یابد. بهبود مستمر طور به گرفته، قرار بحث

 مورد های مهارت افراد تمام اینکه از یافتن اطمینان توسعه، و آموزش از منظورتوسعه:  و آموزش 

 است. شده فراهم توسعه مناسب های فرصت بوده، را دارا وظایفشان انجام برای نیاز

 مشارکت اساس بر مزایا و ها پرداختی آوردن فراهم خدمات، جبران از خدمات: منظور جبران 

 ان است.سازم برای آنها ارزش و افراد

 ۳ بلوغ سطح . 2-۱-۳

 های گیری جهت با سازی آنها یکپارچه و کار نیروی یها قابلیت پرورش و تدوین سطح، این هدف

 کرد: اشاره موارد این به توان سطح می این های ویژگی است. از بنگاه استراتژیک

 د.ساز می همسو مشترک فرایندهای با را کرده، آنها شناسایی را ها فعالیت بهترین سازمان .7

 یکپارچه و مستندسازی ترکیب، پایدار محیط ویژه فرایندهای با به فرد، منحصر محیط ویژه فرایندهای .2

 .شوند می
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 منجر عمل این که کند می تعریف وکار کسب های انجام فعالیت برای استانداردی فرایندهای سازمان .3

 شود. ای می حرفه فرهن  برای ی،اساس بستری پیدایی به

 طح بلوغ سه:س فرایندینواحی 

 فرایندی های توانایی و ها مهارت دانش، شناسایی شایستگی تحلیل از شایستگی: منظور تحلیل 

 توسعه آنها است ممکن که ای گونه به بوده سازمان وکار های کسب فعالیت انجام برای نیاز مورد

 گیرند. استفاده قرار مورد کار نیروی های فعالیت برای مبنایی عنوان به یافته

 با کار نیروی های فعالیت هماهنگی کار نیروی ریزی برنامه از کار: منظور نیروی ریزی رنامهب 

 . است واحد و سازمانی سطح دو آینده در و حال وکار کسب نیازهای

  پرورش شایستگی: منظور از پرورش شایستگی ارتقای مستمر قابلیت نیروی کار برای انجام

 های محوله است. وظایف و مسئولیت

 وسعه مسیر پیشرفت شغلی: منظور از توسعه مسیر پیشرفت شغلی اطمینان یافتن از این است که ت

های  هایی برای توسعه شایستگی فراهم شده که آنها را قادر به دستیابی هدف برای افراد فرصت

 سازد. شغلی شان می

 تن از این است های شایستگی محور، اطمینان یاف های شایستگی محور: منظور از فعالیت فعالیت

 اند. های نیروی کار بنا شده های نیروی کار تا یک اندازه در توسعه شایستگی که تمامی فعالیت

 های  های کاری، سازماندهی کار به دور توانایی های کاری: منظور از توسعه گروه توسعه گروه

 فرایندهای شایستگی محور است.

 د سازمان از تمام قابلیت نیروی کار، برای ده فرهن  مشارکتی: یک فرهن  مشارکتی امکان می

 مند شود. تصمیماتی که بر عملکرد سازمان تاثیرگذار است، بهره

  4 بلوغ سطح . 2-۱-4

های  ی نیروی کار و مدیریت عملکرد به صورت کمی هدفها قابلیتسازی  توانمندسازی و یکپارچه

ستی بر فرایند طراحی، گرا بای باشند. ویژگی این سطح این است که دیدگاه کمیت این سطح می

 های منابع انسانی حاکم شود. برداری از سیستم سازی و بهره پیاده
 نواحی فرایندی سطح بلوغ چهار:

 درجه با کارها چالاکی و کارایی بهبود ها شایستگی یکپارچگی از منظور ها: شایستگی یکپارچگی 

 های مختلف نیروی کار است. ی فرایندی شایستگیها قابلیتسازی  یکپارچه راه از بالا وابستگی

 های کاری خودگردان اعطای مسئولیت و اختیار  های کاری خودگردان: منظور از گروه گروه

 های گروه با بیشترین اثربخشی است. برای تعیین چگونگی هدایت فعالیت
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 تجربه و  های شایستگی محور، به کارگیری دانش های شایستگی محور: منظور از دارایی دارایی ،

نوعات توسعه یافته در اجرای فرایندهای شایستگی محور، برای افزایش و ارتقای شایستگی و مص

 عملکرد است.

 بینی و مدیریت قابلیت فرایندهای  مدیریت عملکرد کمی: منظور از مدیریت عملکرد کمی، پیش

 های عملکردی قابل سنجش است. شایستگی محور برای دستیابی به هدف

 سازی و مدیریت قابلیت  ی: منظور از مدیریت قابلیت سازمانی، شایستهمدیریت قابلیت سازمان

 دهند. نیروی کار و فرایندهای شایستگی محور حیاتی است که آنها انجام می

 های بزرگ در یک شایستگی نیروی کار،  گری انتقال دروس و تجربه گری: منظور از مربی مربی

 ری است.های کا برای بهبود قابلیت سایر افراد یا گروه

 5 بلوغ سطح . 2-۱-5

است.  سازمان و گروه ی فردیها قابلیت سازی یکپارچه و مستمر بهبود سطح، این از هدف

 :موارد است این شامل سطح این های ویژگی

 کنند از دانش عمیق و کمی برای بهبود مستمر در فرایندها استفاده می ها سازمان .7

های بهبود  تواند از فعالیت از فرایندها بهتر میدهد که کدام یک  ها تشخیص می داده اساسسازمان بر  .2

 مند شود. مستمر بهره

مدیریت تحول به عنوان یک فرایند سازمانی استاندارد و بهبود فرایندها، مانند یک تفکر پایدار و  .3

 آید. جاودان در سراسر سازمان به وجود می

 سطح بلوغ پنج: فرایندینواحی 

 های  ای برای افراد و گروه آوری زمینه د مستمر قابلیت، فراهمبهبود مستمر قابلیت: منظور از بهبو

یشان را برای انجام فرایندهای شایستگی محور بهبود ها قابلیتمستمر ای  گونه کاری است، تا به

 .بخشند

  همسویی عملکرد سازمانی: منظور از همسویی عملکرد سازمانی، تقویت )افزایش( همسویی

های  های کاری و واحدها با عملکرد سازمانی و هدف گروهنتایج عملکرد در بین افراد، 

 .وکار است کسب

 های  نوآوری مستمر نیروی کار: منظور از نوآوری مستمر نیروی کار، شناسایی و ارزیابی فعالیت

ها( در سراسر  بهبود یافته و ابداعی نیروی کار و تکنولوژی و تحقق بیشترین تعهدات )وعده

 سازمان است.
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 بخش بندی جمع . 2-۱-6

سطح بلوغ طراحی شده در آن بیان  3ی انسانی در بخش جاری تشریح شده و ها قابلیتمدل بلوغ 

ها و فرآیندهای مطرح شده فارغ از  بندی مفهومی از روال شدند. در این قسمت سعی شده است دسته

 سطوح بلوغ و زیر فرآیندهای آن انجام پذیرد.

 های کاری و جبران خدمت روال 

o کارگزینی 

o باطات و هماهنگیارت 

o محیط کاری 

o  مدیریت عملکرد 

o جبران خدمات 

o مدیریت عملکرد کمی 

 توسعه نیروی انسانی 

o آموزش و توسعه 

o پرورش شایستگی 

o تحلیل شایستگی 

o توسعه مسیر پیشرفت شغلی 

o ریزی نیروی کار برنامه 

o های شایستگی محور فعالیت 

 مشارکت 

o های کاری توسعه گروه 

o فرهن  مشارکتی 

o ها گییکپارچگی شایست 

o های کاری خودگردان گروه 

o های شایستگی محور دارایی 

o گری مربی 

 بهبود سازمانی 

o مدیریت قابلیت سازمانی 

o بهبود مستمر قابلیت 
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o همسویی عملکرد سازمانی 

o نوآوری مستمر نیروی کار 

 انسانی منابع تعالی ۳4111تشریح استاندارد  . 2-۹1

 از سطحی که است تکاملی حلهمر یک بلوغ سطح هر. است بلوغ سطح 3 دارای استاندارد این

 هر و فرایند چندین از بلوغ مرحله هر. کند می نهادینه و کرده ایجاد انسانی منابع بهبود برای را ها قابلیت

 منابع بر اثرگذاری برای فرایند آن توانایی به شوند برآورده اگر که است هدف چندین دارای فرایند

 سطح آن سازمان شود، برآورده بلوغ سطح یک در یندهافرا همه اهداف وقتی. شود می منجر انسانی

 24 ،30444 استاندارد. شود می انسانی منابع یها قابلیت از جدیدی سطح وارد و کرده کسب را بلوغ

 24444) امتیاز 30444 قالب در را انسانی منابع نگرشی و ای نتیجه متغیر 72 و انسانی منابع فرایند

 .کند می ارزیابی ،(ها رشنگ و نتایج 70444 و فرایندها

 انسانی منابع ۳4111 استاندارد سطوح . 2-۹1-۹

 مشکلات با متناسب و ندارد کار انجام برای مستمر راه یک سازمان صفر سطح در: صفر ،7 سطح

 و ندارد وجود مدونی فرایند هیچ سطح این در. شود می حل مشکل و شود می ارائه حلی راه سازمان،

 که ییها سازمان. است مرتبط غیر و غیرمستمر ثبات، بی پراکنده، مرحله این در انسانی منابع اقدامات

 مشکلات ترین اصلی از یکی. دارند انسانی منابع حفظ در زیادی بسیار مشکلات هستند، بلوغ سطح در

 تعریف فرایندهای انسانی منابع های حوزه از برخی برای حتی. استعدادهاست کمبود ،ها سازمان این

 .ندارد وجود ای شده

 در. کند می ایجاد انسانی منابع فرایندهای برای مبنایی سازمان مقدماتی سطح در: مقدماتی ،2 سطح

 مشکلات تا شود می تلاش دوم سطح در. پذیرد می صورت واحد سطح در انسانی منابع اقدامات اینجا

 کنند. کسب کار این برای را لازم قابلیت مدیران و شود حل واحد

 باشد: شامل موارد زیر می 2 فرایندهای سطح

 استراتژیک منابع انسانی ریزی برنامه 

 سازمانی ساختار طراحی 

 شغل گذاری ارزش و شغل تحلیل و تجزیه 

 شاغل بندی رتبهجذب و استخدام و  منابع انسانی، ریزی برنامه 

 مزایا و حقوق 

 در آنها سازی چهیکپار و عالی اقدامات شناسایی صدد در سازمان میانی سطح در: میانی ،3سطح

 باید سوم مرحله در شد، انجام واحد سطح در انسانی منابع اقدامات وقتی. است سازمانی فرایندهای
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 برای کلی چارچوب سازمان سطح این در. گیرد قرار مدنظر سازمان سطح در انسانی منابع اقدامات

 دهد. می شکل را انسازم انسانی منابع معماری که کند می ایجاد انسانی منابعهای  شایستگی

 باشد: شامل موارد زیر می 3فرایندهای سطح 

 ،ارگونومی )مدیریت منابع انسانی سبز( و محیط امنیت، ایمنی، سلامت 

 ها شایستگی توسعه و تحلیل 

 کارکنان عملکرد مدیریت 

 مستمر بهبود و آموزش  

 سپاسگزاری آیین و پاداش 

 سازمان کل عملکرد با فرایندها همراستاسازی درصدد سازمان پیشرفته سطح در: پیشرفته ،0 سطح

 تواند می سازمان حال. کند می استفاده قبلی سطوح در شده ایجاد یها قابلیت از سازمان اینجا است. در

 های شایستگی است تواسته که آنجا از. کند مدیریت و گیری اندازه کمی طور به را عملکرد و قابلیت

 کند. بینی پیش را نتایج تواند می بگیرد، اندازه کمی طور به را اآنه و کند ایجاد را انسانی منابع

 باشد: شامل موارد زیر می 0فرایندهای سطح 

 توانمندسازی  

 تیمی کار روحیه تقویت و سازی تیم 

 گری مربی 

 پروری جانشین 

 ها استعداد مدیریت 

 سطح در. است فرایندها همه بهبود پی در سازمان است، بهینه که بلوغ سطح پنجمین در: بهینه ،3 سطح

 و افراد یها قابلیت نتیجه مستمر، بهبود این. دارد تاکید مستمر بهبود و نوآوری به سازمان کل پنجم

 این در. پذیرد می انجام سازمانی و گروهی فردی، سطوح در مستمر بهبودهای اینجا در. است ها تیم

 است. حساس ربسیا انسانی منابع اقدامات همسوسازی و همراستاسازی سطح

 باشد: شامل موارد زیر می 3فرایندهای سطح 

 انسانی منابع اطلاعاتی های سیستم 

 های سازمانی و منشور اخلاقی سازی ارزش مدیریت فرهن ، جاری 

 سازمان و واحد فرد، عملکرد همسوسازی 

 مستمر نوآوری و پیشنهادات سیستم 

 انسانی منابع ریسک و همراستایی عمودی، حسابرسی 
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 بندی بخش جمع . 2-۹1-2

است استانداردی ملی و مانند مدل بلوغ  شده تشریح جاری بخش که در انسانی استاندارد تعالی منابع

 شود می سعی قسمت این در. است شده طراحی بلوغ سطح 3 ی انسانی )بخش قبل( با ها قابلیت

 .مفاهیم مطرح شده در سطوح بلوغ مختلف انجام شده استاز  مفهومی بندی دسته

 ریزی برنامه 

 استراتژیک منابع انسانی ریزی برنامه 

 سازمانی ساختار طراحی 

 شغل گریدین  و شغل تحلیل و تجزیه 

 شاغل جذب و استخدام و گریدین  منابع انسانی، ریزی برنامه 

 مزایا  و حقوق 

 ،ارگونومی )مدیریت منابع انسانی سبز( و محیط امنیت، ایمنی، سلامت 

 انسانی منابع کریس و همراستایی عمودی، حسابرسی 

 انسانی منابع اطلاعاتی های سیستم 

 توسعه 

 ها شایستگی توسعه و تحلیل 

 کارکنان عملکرد مدیریت 

 مستمر بهبود و آموزش  

 سپاسگزاری آیین و پاداش 

 مشارکت 

 توانمندسازی   

 تیمی کار روحیه تقویت و سازی تیم 

 گری مربی 

 پروری جانشین 

 بهبود 

 ها استعداد مدیریت 

 انسانی منابع عاتیاطلا های سیستم 

 های سازمانی و منشور اخلاقی سازی ارزش مدیریت فرهن ، جاری 

 سازمان و واحد فرد، عملکرد همسوسازی 

 مستمر نوآوری و پیشنهادات سیستم 
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 گیری بندی و نتیجه جمع . 2-۹۹

های راهبری و ارزیابی فناوری اطلاعات پرداخته شد. با  در این فصل به بررسی و مطالعه انواع مدل

توان به این نکته اشاره نمود که با وجود  های مختلف و سطح بررسی آنها می ه به نوع نگاه مدلتوج

های مختلفی از راهبری و ارزیابی  های مختلف، هر یک از آنها به جنبه های ممکن در مدل مشابهت

 اند.  فناوری اطلاعات پرداخته

دسته کلی  9به های مختلف،  در مدل های استخراج شده با توجه به این مطالعات معیارها و شاخص

 و سازی، خدمت، بازار بومی و راهبرد، ارتباطات و اند که شامل منظرهای حاکمیت تقسیم شده

اند. همچنین در  یک از نظرها به چند بعد تعمیم یافته هر ده ووب منابع ان، فرآیند و مدیریتنفع ذی

مختلف استخراج شده است که به مدل مرجع های  جدول زیر معیارهای موجود در هر بعد که از مدل

 آنها اشاره شده است.

بندی  دسته منظور استخراج و بهفصل جاری و همچنین  ای از مطالعات خلاصه ائهعنوان ار بنابراین به

 جدول زیر توسعه یافته است: ،معیارهای مختلف ارزیابی



 

 
 

 بررسی شده در این پژوهش های های مدل بندی حوزه دسته -6 جدول

 معیار رسته منظر

 های بررسی شده مدل

اسناد 

 بالادستی

مدل 

 ملی
ITIL کوبیت CMM BSC EFQM 

ISO 

27000 

ISO 

20000 
PCMM ۳4111 

رد
اهب
و ر
ت 
کمی
حا

 

ارتباط با دولت 

 الکترونیکی

                     * سازی شفاف

قرارگیری بر شبکه داخلی 

 اختصاصی
*                     

                     * تبادل الکترونیکی اطلاعات

                     * استعلامات الکترونیکی

 راهبردی

                   *   ها اصول و ارزش

   هدف و دیدگاه

 
*                 

  

                   *   حاکمیت و مدیریت

             *         توسعه و پیشرفت

&  Policy)خط مشی و استراتژی 

strategy) 
            *         

 مسئولیت مدیریت

     *                 تعهد مدیریت

         *             (Leadership)رهبری

             *         حاکمیت و مالکیت

               *       مدیریت و حاکمیت میان تمایز
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 معیار رسته منظر

 های بررسی شده مدل

اسناد 

 بالادستی

مدل 

 ملی
ITIL کوبیت CMM BSC EFQM 

ISO 

27000 

ISO 

20000 
PCMM ۳4111 

می
 بو
ت و
طا
تبا
ار

 
ی
ساز

 

 سازی بومی

                   *   ها مشی مقررات و خط

                   *   منابع انسانی

                   *   ها زیرساخت

                   *   بافت و محتوا

                   *   های نوآوری شبکه

                   *   رکتیتغییرات مشا

 وبگاه

بهبود بخشیدن طراحی، ناوبری و 

 جستجو )کاربر پسندانه بودن(
*                     

منطبق کردن بیشتر وب گاه با 

 نیازهای مخاطبین
*                     

های  ارزیابی اهمیت نسبی شاخص

 ارزیابی
*                     

ها و عملکردهای  تخمین ویژگی

 جدید وب گاه
*                     

تشخیص و بهبود بخشیدن کارایی و 

 زمان دریافت
*                     

های کاربری  مشخص شدن گروه

 که از قبل مشخص نبوده است
*                     
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 معیار رسته منظر

 های بررسی شده مدل

اسناد 

 بالادستی

مدل 

 ملی
ITIL کوبیت CMM BSC EFQM 

ISO 

27000 

ISO 

20000 
PCMM ۳4111 

ی میزان کاربردپذیری وب  مقایسه

گاه با اهداف شرکت در مورد 

 یکارای
*                     

ت
دم
خ

 

 پیشبرد خدمت

 استراتژی خدمات

 (Service Strategy) 
    *                 

 طراحی خدمات

(Service Design) 
    *                 

 انتقال خدمات

(Service Transition) 
    *                 

 عملیات خدمات

(Service Operation) 
    *   

  
            

 بهبود مستمر خدمات

 (Continual Service 

Improvement) 

    *   *             

 مسئولیت مدیریت
     *                 سیاست مدیریت خدمات

     *                 تعریف دامنه

 نظام مدیریت خدمات

     *                 برنامه ریزی نظام مدیریت خدمات

سازی و اجرای نظام مدیریت  پیاده

 خدمات
                *     
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 معیار رسته منظر

 های بررسی شده مدل

اسناد 

 بالادستی

مدل 

 ملی
ITIL کوبیت CMM BSC EFQM 

ISO 

27000 

ISO 

20000 
PCMM ۳4111 

نظارت و بررسی نظام مدیریت 

 خدمات
                *     

     *                 بررسی مدیریت

     *                 حفظ و بهبود نظام مدیریت خدمات

 و 
زار
با

ی
ذ
 
فع
ن

ان
 

 مشتری و بازار

           *           یان و بازار هدف انتخاب مشتر

           *           دستیابی به مشتریان و بازار هدف 

           *           حفظ مشتریان 

           *           ی کسب و کار با مشتریان  توسعه

 نتا یج مشتری

(Customer Results ) 
            *         

 نانفع ذی
               *       اننفع ذی نیازهای تحقق

 جامعه نتایج

(Society Results)   
            *         

ند
رآی
ف

 

 فرآیندهای داخلی

           *           فرآیندهای مدیریت عملیاتی

           *           فرآیندهای نوآوری

             *         مدیریت کار و ارزیابی

           *           فرآیندهای قانونی و اجتماعی

 پوشایی فرآیندها
               *       سازمان کامل پوشش

               *       منسجم چارچوب یک بردن کار به
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         *   *         استانداردسازی فرایندها

 خروجی فرآیند

         *   *         بهبود فرآیند

حاکمیت بر فرآیندهای دیگر 
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                *     
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            *         

 مسئولیت مدیریت
     *                 مسئولیت و ارتباطات
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           *           ی سازمانی سرمایه دستاوردهای سازمانی

 اطلاعات و امنیت
           *           ی اطلاعاتی سرمایه

       *               امنیت اطلاعات

 مدیریت مستندات

     *                 ایجاد و حفظ اسناد

     *                 کنترل اسناد

     *                 کنترل پرونده ها

     *                 تامین منابع مدیریت منابع
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 مقدمه . ۳-۹

ها روش ارزیابی عملکرد متوازن سازمان از یک روش ارزیابی متوازن به روشی برای  در طول سال

عنوان  از این روش بهها  سازی استراتژی تبدیل شده است. این تغییرات باعث شده است تا سازمان پیاده

 .(Papalexandris et al., 2005)روش ارتباطی مدیریت و اجرای استراتژی، استفاده نمایند 
های مختلف کارکرد  ی نظارت بر حوزه ای است که اجازه روش ارزیابی عملکرد متوازن، وسیله

زمان  طور هم یر مالی بهای از مسائل مالی و غ دهد. در این میان اطلاعات یکپارچه سازمان را به ما می

خورند. ارزیابی عملکرد متوازن، به سادگی مشتمل بر  برای تخمین حدود عملکرد سازمان به چشم می

های داخلی و آموزش و رشد و یادگیری  هایی است که از چهار حوزه مالی، مشتری، فعالیت شاخص

 اند. آوری شده جمع

گیری است که مدیریت را برای رسیدن به  زهروش ارزیابی عملکرد متوازن، سیستمی برای اندا

کند. ارزیابی متوازن در موارد زیر کاربرد  ها و حرکت در جهت استراتژی بلندمدت، بیمه می هدف

 دارد:

 های آن بنا نهادن استراتژی سازمان و شناخت از سازمان و ارزش 

 های آن بررسی و بازبینی استراتژی و راهکار 

 بندی فعالیت تکی و یا گروهی افراد در سازمان در  منظر و طبقههای هر  تفسیر و تبدیل هدف

 جهت استراتژی

 پذیرد های سازمانی انجام می ها فعالیت تحلیل روابط علت و معلولی که در میان آن 

 ایم دست آورده هایی که از گذشته به بینی آینده بر پایه شاخص پیش 

 انگیزش 
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ابی عملکرد متوازن و عدم وابستگی آن به نوع سازمان یا بنابراین با توجه به تنوع عملکرد مدل ارزی

در طراحی مدل ارزیابی عملکرد متوازن مدل   استفاده ازبخشی از سازمان با توجه به مشاوره خبرگان 

 قرار گرفت. پژوهشارزیابی فناوری اطلاعات مورد توجه این 

ها  بلندمدت، در جهت استراتژیمدت و  های فوق را در کوتاه ارزیابی عملکرد متوازن اثر فعالیت

 :کند سازی استراتژی بدین صورت عمل می سنجد. روش ارزیابی عملکرد متوازن در پیاده می

 انداز و  کند تا در ساخت چشم انداز و استراتژی سازمان: به مدیران کمک می قطعی کردن چشم

 استراتژی سازمان به توافق برسند

 شود استراتژی بین  ها در جهت استراتژی: باعث می آنها و یکپارچگی  گسترش اقدامات و طرح

های سازمان، استراتژی فهمیده و هر فرد نقش خود  همه افراد سازمان تقسیم شود و در تمام سطح

 فهمد را در تحقق استراتژی می

 دهی  مدت در جهت استراتژی: برای سازمان جهت های کوتاه ریزی و پررن  کردن هدف برنامه

 سازد های استراتژیک میسر می ت برنامهبودجه را در جه

 بالا رفتن نظارت بر سیستم در تحقق استراتژی و فهم بهتر وضعیت کنونی سازمان 

سازی کارت امتیازی متوازن، منافع این روش برای کادر پرسنلی توضیح  برای موفقیت سازمان در پیاده

ها است،  یابی و عمل به این استراتژیشود. در نتیجه موفقیتهای آتی سازمان که ناشی از دست داده می

 .(Michalska, 2005)برای پرسنل نمایان خواهد شد 
های  ارزیابی عملکرد متوازن بر استراتژی سازمان تکیه دارد، در ادامه به سیستم  از آنجایی که سیستم

اوری اطلاعات و در نهایت به طراحی مدل ارزیابی عملکرد تعالی فن پردازیم می نیز ریزی سازمان برنامه

 .پردازیم سازمانی می

 ی پژوهشچارچوب اجرا . 3-2

( در BSCمتوازن )سیستم ارزیابی عملکرد استفاده از مبنی بر  مطالب ذکر شده در مقدمهبا توجه به 

ی اول، با تشکیل یک گروه  ، مرحلهیاطلاعات سازمان یفناور یتعال یبوم یچارچوب مفهوم یطراح

پرداخته شد. پس از  های تعالی سازمانی مدلنفر به بررسی  0از  از اعضای این بخش متشکلپژوهشی 

های ارزیابی عملکرد  هایی که سیستم ی سازمان بررسی استراتژی و بررسی مطالعات موضوعی در زمینه

آمادگی اجرای چنین  ها که آیا سازمان سوال اصلی این گونه شکل گرفتکنند  سازی می را پیاده

های بعدی این تحقیق منجر به توسعه نظام ارزیابی  این سوال در بخش؟ سیستمی را داراست یا خیر

 گردید. EFQMمبتنی بر تعالی سازمانی 
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گیری از خبرگان در پروژه، روش اجرای  متناسب با ماهیت این تحقیق، موضوع آن و تجارب و بهره

طرح های مشود. در روش اجرای پروژه طبق محدوده پروژه و نیازمندیپروژه مشخص می

های مورد نیاز های خاص( مراحل پروژه تعریف شده و تکنیکهای الزامی فنی یا نیازمندی )نیازمندی

های کیفی شناسی، از روش روش اساسشود. در این پژوهش بر برای انجام هر مرحله مشخص می

توجه به  ان و کارشناسان و ساخت نظریه استفاده شده است. بانفع ذیمانند استخراج مفاهیم، اجماع 

بهره گرفته پژوهش در این ماهیت این تحقیق، از سه دسته از خبرگان برای توسعه مفاهیم مورد استفاده 

شده است. دسته اول خبرگان فعال در زمینه فناوری اطلاعات که در توسعه خدمات الکترونیکی ایفای 

و نهایتا دسته  لیت داشتههای کیفیت و تعالی فعا مدلنمایند. بخش دیگر خبرگان در زمینه  نقش می

سوم شامل اعضای هیات علمی پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران که در زمینه توسعه 

ان در دو گروه کلی نفع ذیاند. در این راستا  های فناوری اطلاعات، نقش آفرینی داشته سامانه

ه عنوان نماینده در فرایند در نظر گرفته شدند و از هر گروه پنج نفر بدهندگان  توسعهپژوهشگران و 

اعضای هیات های تعالی و از سوی دیگر  کارشناسان مدلپژوهش مورد استفاده قرار گرفتند که شامل 

شوند. بدین ترتیب نظر گروهی مجموعه خبرگان مورد  ها می علمی و مدیران فناوری اطلاعات سازمان

ها و اعتبارسنجی با خروجی مورد  کنیکگیری از روش گروه اسمی استخراج شد تناسب ت اشاره با بهره

 کند.انتظار، اسباب کیفیت این پژوهش را فراهم می

کنندگان رویکرد کارت امتیازی، این کارت ابزاری جهت شفاف کردن استراتژی و  از نظر ارائه

های مختلف و ایجاد تفاهم و همسویی بین  انداز سازمان و همین طور انتقال آن به کارکنان سطح چشم

کار رفته در  های به باشد. هدف های سازمان می های مختلف بر استراتژی دیران واحدها و سطحم

 انداز واحد سازمان باشند. مختلف باید بیانگر استراتژی و چشم هایسنجش و ارزیابی عملکرد

وژه در با پیشنهاد خبرگان در ابتدای شروع پر، ها بدین منظور و به منظور آشنایی افراد شاغل در سازمان

در سازمان، نظر  چارچوبد که در ضمن تشریح این وای تهیه ش پرسشنامه بایست هر سازمان می

 های ارزیابی عملکرد کنونی سازمان پرسیده شد. شوندگان در مورد استراتژی سازمان و روش پرسش

زات در سازمان، امتیاچارچوب سازی  بر مبنای این روش برای شناخت آمادگی سازمان برای پیاده

 در سوالات زیر باید مورد تحلیل قرار گیرد:شونده  دست آمده توسط هر مصاحبه به

 .آشنایی اعضای سازمان با پروژه 

 ها در  های آتی آن ی قابل توجه که مدیریت در ارزیابی عملکرد سازمان دارد و همکاری علاقه

 جهت پیشرفت این پروژه.

  چارچوبسازی  برای پیاده سازمانمناسب بودن 
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نامه در پیوست آمده  ی این پرسش نمونه .گیردمورد پرسش قرار باید در این پرسشنامه، نیز وارد زیر م

 است.

اطلاعات  یفناور یتعال یبوم یچارچوب مفهوممهمترین معیار برای انتخاب سازمانی که  استراتژی:

اشته باشد. روش مورد نظر، استراتژی منسجمی د ، در آن انجام پذیرد این است که سازمانیسازمان

کند تا استراتژی خود را به  های عملکرد، روشی است که به ما کمک می ارزیابی متوازن شاخص

نیم که به ما اجازه خواهد داد تا درجه کارایی خود را در اجرای هایی تفسیر ک ها و سنجه هدف

 استراتژی بسنجیم.

های مالی و  ای از شاخص وری مجموعهآ بدون استراتژی در سازمان فقط قادر خواهیم بود تا به جمع

مربوط با هم بپردازیم که شاید روند استراتژی را دنبال نکرده باشند. بدون اتصال روابط   نا غیرمالی

انجامد یا  های استراتژیک می ها به پیشرفت هدف که آیا پیشرفت شاخص علت و معلولی، ارزیابی این

ی  های مدون لازم برای انجام کلیه ، استراتژیمورد نظر سازمان فناوریخیر غیرقابل تشخیص است. آیا 

 ها را داراست؟ ها در راستای آن فعالیت

 یفناور یتعال یبوم یچارچوب مفهوم یطراحمعیار مهم دیگر برای انتخاب واحدی که  حمایت:

ه در آن انجام پذیرد، ضرورت حمایت اجرایی از فرآیند ارزیابی متوازن است. ب  یاطلاعات سازمان

  نداشته ها اطمینان های ارزیابی متوازن نباشند و به شاخص این معنا که اگر مدیران، هم سو با هدف

های ارزیابی عملکرد، به عنوان  فایده خواهد بود. آیا به نتایج روش باشند تلاش برای بهبود واحد بی

 ، اعتماد دارید؟سازمانهای  هایی در راستای هدف ارزیابی شاخص

های ارزیابی عملکرد فعلی  نیازی به بهبود سیستم ازمان فناوریآیا  وش ارزیابی متوازن:نیاز برای ر

 مطابقت و ارتباط دارند؟ کل سازمانطور مثال، آیا معیارهای شما با استراتژی  خود دارند؟ به

هیچ شکی وجود ندارد که پشتیبانی اجرایی، برای اجرای  پشتیبانی مدیران کلیدی و سرپرستان:

بسیار مؤثر است. آیا مدیران،   یاطلاعات سازمان یفناور یتعال یبوم یچارچوب مفهومت آمیز موفقی

کنند؟ آیا مدیران تصمیمات خود  ها استفاده می برای اتخاذ تصمیمات استراتژیک خود از این شاخص

 گیرند؟ می کل سازمانهای استراتژیک  ها و هدف را، در راستای شاخص

های لازم در رابطه با زنجیره ارزش  ای مختلف سازمان مجموعه فعالیتآیا واحده حوزه سازمان:

دهند؟ در بیان دیگر آیا هر واحد سازمان یک استراتژی مشخص، مشتریان مشخص،  سازمان انجام می

 عملیات مشخص و تقسیمات کاری تفکیک شده و متمایزی از واحدهای دیگر دارد؟

گیری عملکرد جدید توانا  ها برای سیستم اندازه ت و دادهآوری اطلاعا آیا سازمان در جمع اطلاعات:

 های موردنیاز را فراهم نماید؟ است و قادر است تا منابع اطلاعات برای تعیین شاخص
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ها نیست. آیا سازمان قادر  آوری تمامی شاخص یک فرد به تنهایی در یک سازمان قادر به جمع منابع:

ختیار این تحقیق قرار دهد و یا به بیان دیگر آیا افراد سازمان است وقت افراد شاغل در سازمان را در ا

ی مصاحبه یا  طور مثال در زمینه دهند )به وقت خود را در اختیار عوامل اجرای استراتژی قرار می

 (Niven, 2002)نامه(  پاسخگویی پرسش
ها و اقدامات ر  طرح ها ر ها و هدف آرمان»دیدگاه عقلایی، دارای شکل  اساسبر ها یزیر بیشتر برنامه

ها  ین شده، سپس طرحدوهای سازمان ت ها و هدف ها، ابتدا آرمان باشند. در این مدل می« منابع مورد نیاز

گردند. تغییر در شرایط  برآورد می ،و اقدامات لازم تعیین و در نهایت منابع مورد نیاز برای انجام

های  ها و هدف ها عواملی هستند که بر آرمان ظامنو  ها، ساختارها ها، دیدگاه ها، نگرش محیط، سیاست

ریزی در شکل عقلایی فوق،  گردند. برنامه ریزی تأثیر گذاشته و در نهایت باعث تغییر برنامه می برنامه

گردد. این شرایط موجب  به شکست می نجرظرفیت و توانایی مقابله با چنین تغییراتی را نداشته و م

ریزی باید بتوان مطابق با تغییرات، جهت حرکت سازمان را تغییر داد و  هرشد این تفکر شد که در برنام

شد. برخلاف  یکاستراتژ یزیر ساز ابداع برنامه زمینه ،جدیدی را در پیش گرفت. این نگرش وشر

ریزی استراتژیک، تبیین و  هدف برنامه ،شوند ها تعیین می هدف وها  ریزی سنتی که در آن آرمان برنامه

توان ترکیبی از  اتژی است. بسته به نوع، تنوع و ماهیت تغییرات موجود در محیط میتدوین استر

 کار برد.ه را ب یکاستراتژ یزیر ریزی سنتی و برنامه برنامه

 های بررسی شده بررسی نقاط ضعف و قوت مدل . ۳-۳

ت و ها و همچنین نقاط قو های مرسوم در دنیا، پرداختن به نحوه عملکرد مدل برای استفاده از مدل

های مورد استفاده در بخش قبل مورد بررسی قرار گرفته است. در  ضعف آنها ضروریست. تشریح مدل

ها آمده است. در ادامه فصل  این بخش با استفاده از نظرات خبرگان نقاط قوت و ضف هر یک از مدل

ارچوب ها در طراحی چارچوب مفهومی، آن چ با استفاده از نقاط قوت هر یک از مدلشود  سعی می

آوری  های آنها را پوشش داد. جدول زیر از جمع را پربارتر و با دقت بر نقاط ضعف آنها بتوان کاستی

 های ارایه شده در فصل قبل متشکل شده است: نظرات خبرگان در ضعف و قوت هریک از مدل
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 های بررسی شده نقاط ضعف و قوت مدل -7 جدول

های  مدل

 شدهبررسی 
 نقاط ضعف نقاط قوت

اسناد 

 بالادستی

 ی نیازهای کشور برپایه

 تبادل اطلاعات و استعلامات

 کاربرپسندی بومی

 پرداختن به وبگاه بومی

 کاربردپذیری و کارایی

 اننفع ذیپرداختن به 

 ارزیابی

 عدم ارایه راهکارهای عملی

تمرکز و عدم تنوع موضوعات مورد بحث 

 عمیق بر راهکارهای توسعه

 مدل ملی

بومی توسعه 

فناوری 

 اطلاعات

 راهبردگرا

 ها و اصول کشور توجه به ارزش

 توجه به مقررات و قوانین

 ها پرداختن به زیرساخت

 پرداختن به نوآوری

 درنظر گرفتن شرایط نیروی انسانی

 عدم توانمندی در ارزیابی

 عدم وجود موردکاوی

 عدم وجود اعتبارسنجی

ITIL 

 رایه خدماتپرداختن عملیاتی به ا

 چارچوب عملیاتی توسعه خدمات

 چهارچوب عملیاتی بهبود مسنمر

 ضعف در ابعاد مدیریتی

تاکید بر استراتژی خدمت بجای استراتژی 

 سازمانی

 کوبیت

 تفکیک حاکمیت و مالکیت

 ان نفع ذیاهمیت 

 پوشش عمومی سازمان

 یکپارچگی سازمان با فناوری

 های ارزیابی عدم اختصاص شاخص

 مارک د بنچعدم وجو

CMM 

 در نظر گرفتن پیشرفت و تغییرات

 حاکمیت و مالکیت

 منطبق با بهبود مستمر

 مدیریت کار و ارزیابی

 نظام مدیریت پروژه و فرایندهای استاندارد

های  عدم اختصاص مدل به ساختار سازمان

 فناوری اطلاعات

 سازی عدم وجود مدارک پیاده

 های منابع انسانی تمرکز بر فعالیت
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های  مدل

 شدهبررسی 
 نقاط ضعف نقاط قوت

BSC 

 سازی منعطف و سازگار با سازمان پیاده

 سازی مشخص های پیاده دستورالعمل

 قابلیت ارزیابی کاستومایز شده

 اننفع ذیاهمیت مشتریان و 

 اهمیت بازار و برند

 پرداختن به اجتماع 

 نیروی انسانی و منابع اطلاعاتی

 مارک و مقایسه غیرقابل بنچ

 عدم اختصاص به سازمان فناوری

EFQM 

 ردگراراهب

 قانون محور

 چارچوب مدون

 رهبری و مدیریت

 قابلیت ارزیابی مشخص و دقیق

 اننفع ذیاهمیت مشتری و 

 پرداختن به کارکنان در ارزیابی

 استانداردسازی فرایندها

 عدم اختصاص به سازمان فناوری

سازی در  سازی راهبردی و جاری عدم پیاده

 ها سازمان

ISO 

27000 
 امنیت اطلاعات

 یت کلی فرآیندهاعدم مدیر

 هدف محور )فقط اهداف امنیت اطلاعاتی(

ISO 

20000 

 های مدیریتی تعهدات و مسیولیت

 مارک استاندارد و قابل بنچ

 تعریف دامنه و قابلیت پایلوت

 ریزی مدیریت خدمات  برنامه

 بهبود مستمر

 قابلیت نظارت بر ارایه خدمات

 حاکمیت فرآیند

 ها کنترل اسناد، منابع و پرونده

 سازی های محدود برای پیاده دستورالعمل

عدم شناخت کافی در فضای کشور از روش 

 سازی پیاده

PCMM 
 بهبود سازمانی در بعد منابع انسانی

 توسعه و پرورش نیروی کارامد

 عدم اختصاص به سازمان فناوری

 های فناوری سازمانی عدم پوشش فعالیت

استاندارد 

منابع انسانی 

30444 

های  انسانی در فعالیت مشارکت نیروی

 سازمانی

 توانمندسازی منابع انسانی

 عدم اختصاص به سازمان فناوری

 عدم درنظر گرفتن دیگر فرایندای سازمانی
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گردد در طراحی چارچوب بومی تعالی فناوری از نقاط قوت  سعی می ، در ادامهبا توجه به جدول فوق

به نحوی طراحی شود که نقاط ضعف آنها توسط ها  گیری از مدل مباحث فوق استفاده و نحوه بهره

 چارچوب پوشش داده شود.

 یاطلاعات سازمان یفناور یتعال یبوم یچارچوب مفهوم یطراح . ۳-4

هایی که قابلیت بومی سازی و ایجاد  با توجه به مطالعات انجام شده و جدول بخش قبل، یکی از مدل

عنوان کنشگر و محرک را داراست،  ا بهه سازی و دربرگیرنده دیگر مدل چارچوب عملی برای پیاده

 مدل ارزیابی عملکرد متوازن است.

های غیرانتفاعی و دولتی با ساختار اصلی روش ارزیابی متوازن مشکل دارند؛ در قسمتی  اکثر سازمان

که کسب موفقیت مالی  دلیل این که منظر مالی در بالای سلسله مراتب منظرهای چهارگانه قرار دارد. به

ای تغییر داد که مشتریان یا  گونه توان به ها نیست، معماری روش را می ی اکثر این سازمان یههدف اول

های دولتی باید یک هدف فراگیر  ها در بالای این سلسله مراتب قرار گیرند. در حقیقت سازمان نفع ذی

د. سپس، ها باش را در بالای مدل ارزیابی عملکرد خود قرار دهند که نماینده هدف بلندمدت آن

توان در جهت تحقق چنین هدف سطح بالایی همراستا کرد.  های کمی کوتاه مدت را می هدف

شود و مورد ارزیابی قرار  مأموریت سازمان دولتی، باید در بالاترین سطح ارزیابی متوازن نشان داده 

بلندمدت گیرد. قرار دادن یک هدف فراگیر در مدل ارزیابی متوازن یک دستگاه دولتی، مأموریت 

ی استراتژی  در کتاب نقشه .(Kaplan and Norton, 2002)کند  سازمان را به روشنی توصیف می

های دولتی، اینگونه به تصویر کشیده شده است  ی استراتژی سازمان دکتر کاپلان و دکتر نورتون، نقشه

(Kaplan and Norton, 2004). 
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 (Kaplan and Norton, 2004)  هنمونتژی استرای  قشهن -22 شکل

 

گونه که پیشتر ذکر شد، ارزیابی عملکرد متوازن سازمان بر استراتژی سازمان تکیه دارد و اولین  همان

 گام در طراحی سیستم ارزیابی عملکرد سازمان، تدوین استراتژی سازمان است. 

با الهام  خبرگاناستراتژی، به همراه گروه ی  ی نقشه در این مرحله با توجه به اهمیت ذکر شده درباره

ی استراتژی معین و  ی استراتژی، نقشه و در چارچوب نقشه فناوری اطلاعاتگرفتن خصوصیات 

بندی نظرات  ، دسته9بر این اساس و با توجه به جدول  .می شودروابط علت و معلولی آن مشخص 

 22این اساس و بر اساس شکل  آمده است. بر 23خبرگان بصورت منظرهای ارزیابی در شکل 

در منظر حاکمیت و راهبرد قرار گرفته و های مفهومی راهبری و ارتباطات دولت الکترونیکی  جنبه

ان قرار گرفتند. به همین ترتیب بومی نفع ذیبندی بازار و  ان در دستهنفع ذیمشتری و بازار و  های جنبه

منظر خدمت جایگذاری شدند. منظرهای  ارائه خدمات درسازی و وبگاه در منظر ارتباطات و 

بندی  های دسته فرآیندها و منابع بر اساس مدل مفهومی ارزیابی عملکرد متوازن تشکیل شده و جنبه

 به این دو منظر تخصیص داده شدند. 9شده توسط خبرگان در جدول 

ماموریت و 

 چشمانداز

 وجه رشد و یادگیری

برای تحقق ماموریت، مشتری باید چه 

 تصوری از ما داشته باشد؟

 وجه فرآیندهای داخلی

برای رضایت مشتری، در چه فرآیندهای 

 کسب و کاری باید سرآمد باشیم؟

 وجه رشد و یادگیری

برای تحقق ماموریت، سازمان چگونه باید 

 یاد بگیرد و بهبود یابد؟

 وجه مالی

برای موفقیت، مالیات دهندگان و حامیان 

 مالی، باید چه تصوری از ما داشته باشد؟
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 شدهی طراحی استراتژی  قشهن -2۳ شکل

 هماهنگی       رهبری       فرهن       کار گروهی 

 سازمانی بهبود مشارکت  انسانی نیروی توسعه خدمت جبران  کاری هایروال

 انسانی ابعمن  کارکنان نتایج   منابع و هاشراکت   منابع تامین

 نیروی انسانی

 مدیریت منابع

 دستاوردهای سازمانی

ت
ری

دی
ر م

نظ
م

 
ع

ناب
م

 

 مدیریت فرآیندهای

 عملیاتی

 نوآوری فرآیندهای

 ارزیابی و کار مدیریت

 و قانونی فرآیندهای

 اجتماعی

 فرآیند بهبود

 بر حاکمیت

 دیگر فرآیندهای

 هاگروه

 عملکرد کلیدی نتایج

 

 و مسئولیت 

 ارتباطات

 

 مدیریت نماینده

 سازمان کامل پوشش

  منسجم چارچوب

 در جامع رویکرد

 سازمان

 پروژه مدیریت

 فرایندها استانداردسازی

 داخلی فرآیندهای فرآیند خروجی مدیریت مسئولیت فرآیندها پوشایی

ت
دم

خ
ر 

نظ
م

 
د

آین
فر

ر 
نظ

م
 

 وبگاه

 طراحی

 عملکردهای و هاویژگی

 گاه وب جدید

 اراییک بخشیدن بهبود

  کاربری هایگروه

 هامشیخط و مقررات 

    انسانی منابع

 هازیرساخت

 محتوا و بافت

 نوآوری هایشبکه

 مشارکتی تغییرات

 سازیبومی

 استراتژی

 خدمات

 خدمات طراحی

 خدمات انتقال

 خدمات عملیات

 مستمر بهبود

 پیشبرد خدمت

 
ت

طا
تبا

ار
ر 

نظ
م

 و 
ی

وم
ب

ی
از

س
 

ار
از

ر ب
نظ

م
 و 

ذی
ن

فعا
ن

 

ت
می

اک
ح

ر 
نظ

م
 و 

رد
هب

را
 

 اطلاعات و امنیت اطلاعات امنیت     اطلاعاتی یسرمایه 

 مدیریت مستندات  ها پرونده کنترل    اسناد کنترل    اسناد حفظ و ایجاد

 مشتری و بازار

  هدف بازار انتخاب

  مشتریان حفظ

 با کار و کسب یتوسعه

  مشتریان

  مشتری یج نتا

 ینیازها تحقق

 ذینفعان

  جامعه نتایج

 ذینفعان

 سیاست

 مدیریت

 خدمات

 دامنه تعریف

مسئولیت 

 مدیریت

  ریزیبرنامه 

 و سازیپیاده

  نظام اجرای

 بررسی و نظارت

  نظام

نظام مدیریت 

 خدمات

  اصول

  هدف

 مدیریت

 استراتژی 

 راهبردی

 مدیریت تعهد

 رهبری

 و حاکمیت

 مالکیت

مسئولیت 

 مدیریت

 زیساشفاف

 داخلی شبکه

 اختصاصی

 الکترونیکی تبادل

 اطلاعات

ارتباط با دولت 

 الکترونیکی
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در زیر، مدل ارزیابی بر پایه ارزیابی عملکرد متوازن، عات انجام شده در زمینه توسعه با توجه به مطال

های موفقیت  ی استراتژی سازمان، که روابط علت و معلولی بین شاخص سه روش برای طراحی نقشه

 است. دهد، در زیر آمده سازمان را نشان می

استفاده  SPSSزارهایی مثل اف ی ارتباطی: در این روش از نرم کشف کامپیوتری زنجیره .7

دست آمده از  ی سازمان، بین تغییرات به های گذشته شود تا بعد از ایجاد پایگاهی از داده می

ها را پیدا نمود. بدیهی است که این روش نیاز به وجود  ی بین شاخص ها، بتوان رابطه آن

 .(Abernethy et al., 2005) ها در سازمان است داده
دست آوردن روابط علت و معلولی  های مصاحبه: در این روش برای به داده ی علمی از مطالعه .2

شود. این روش به مصاحبه کننده  ها، از مصاحبه با پرسنل سازمان، استفاده می بین شاخص

دست آمده، تشریح کند.  های خود که از مصاحبه به دهد تا روابط را از روی استنباط اجازه می

 ها انجام نپذیرد، وجود دارد که تحلیل کاملی روی مصاحبهاما در این روش، این ریسک 

(Abernethy et al., 2005). 
ی استراتژی با مشارکت افراد خبره: در این روش که با کمک افراد خبره انجام  ایجاد نقشه .3

خواهیم تا روابط علت و  ها می های سازمان مورد نظر، از آن ها و شاخص گیرد با دادن داده می

توانند با  ها می برای ما ترسیم نمایند. این روش برای ما این مزیت را داراست که آن معلولی را

ها و دخل و تصرف در  ها در مناظر، حذف و اضافه کردن شاخص جابجا کردن شاخص

 .(Abernethy et al., 2005)ی استراتژی، به کامل شدن نقشه کمک نمایند  نقشه
های واقعی در این مرحله موجود  ی طراحی است و داده هبدلیل اینکه چارچوب پیشنهادی در مرحل

 شود. نیست، در این پژوهش از روش سوم برای ایجاد نقشه استراتژی استفاده می

همانگونه که در شکل مشخص شده است، عوامل مختلف در طراحی نقشه استراتژک بر یکدیگر 

شود. این  ه اهداف استراتژیک معین میساس این تاثیر گذاری مسیر رسیدن سازمان باتاثیرگذاشته و بر 

تواند از طریق شناخت مناسب خبرگان از نوع عملکرد عوامل تاثیرگذار  تاثیر گذاری و تاثیر پذیری می

سازمانی بر یکدیگر در چارچوب استخراج گردد. در جدول زیر که با تایید خبرگان تشکیل یافته 

 است

 تاثیر همه عوامل بر یکدیگر مشخص شده است. 
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 مناظر طراحی بروی یکدیگر تاثیر عوامل -3 جدول

 

   
 منظر خدمت منظر فرآیند منظر مدیریت منابع

منظر ارتباطات 

 سازی و بومی
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 اننفع ذیو 
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 7           7 7 --                     مسئولیت مدیریت

   7   7 7     --                       پیشبرد خدمت

منظر ارتباطات و 

 سازی بومی

           7 --                         سازی بومی

     7     --                           وبگاه

منظر بازار و 

 اننفع ذی

       7 --                             اننفع ذی

       --                               مشتری و بازار

منظر حاکمیت و 

 راهبرد

ارتباط با دولت 
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بر در این پژوهش، نقشه استراتژی بومی تعالی فناوری اطلاعات سازمانی طراحی شده چارچوب  

اطات موثر در راستای رسیدن به ارتب ( و با هدف ایجاد3)مطابق روش  نظرات خبرگان اساس

 به شکل زیر توسعه داده شد: )جدول فوق(، های فناوری استراتژی

 

 طراحی شده ارتباطاتی  قشهن -24 شکل

 مدیریت منابع نیروی انسانی

 دستاوردهای سازمانی
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 یندهافرآ پوشایی
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 اطلاعات و امنیت

 مدیریت مستندات

 مشتری و بازار

 ذینفعان

مسئولیت 

 مدیریت

 

ظام مدیریت ن

 خدمات

مسئولیت  راهبردی

 مدیریت

ارتباط با دولت 

 الکترونیکی
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های لازم برای  مدل( 1بخش قبل و نظرات خبرگان )جدول با توجه به مطالعات انجام پذیرفته در 

وری در سازمان با توجه به شکل زیر توسعه داده شد. در این چارچوب توسعه در چارچوب تعالی فنا

انواع استانداردها و الزامات لازم برای توسعه در چارچوب تعالی مطابق با عملکرد هر بخش از نقشه 

با مناظر ارزیابی  1های مختلف در جدول  با توجه به ارتباط ایجاد شده بین مدل استراتژی تشریح شد.

های مرجع در چارچوب ارزیابی و نقش هر یک در هر منظر  این جدول، استفاده از مدل تهیه شده در

کاربردپذیری هر یک از عوامل در چارچوب مورد  23مطابق شکل  أساسمشخص گردید. بر این 

های  در بخشبررسی و تایید قرار گرفت. با توجه به کاربرد پذیری ذکر شده در منظر مدیریت منابع و 

با توجه به نقش پررن   24444گیری از استاندارد ایزو  بع و مدیریا مستندات، بهرهمدیریت منا

و  21444رسد. همچنین استفاده از استاندارد ایزو  مدیریت مستندات در آن ضروری به نظر می

ها مفید و حتی الزامی باشد.  در بعد  تواند برای سازمان دستاوردهای آن در بخش اطلاعات و امنیت می

های  راهکارها و برنامه PCMMو  30444ی انسانی و دستاوردهای سازمانی نیز دو استاندارد نیرو

 نمایند. ها ارائه می مفیدی را به سازمان

های بزرگ در بعد  های فناوری اطلاعات سازمان های مبتنی بر فناوری اطلاعات و یا واحد سازمان

روش کوبیت بهره جویند. همانگونه که  و یا به 24444های استاندارد ایزو  تواندد از مدل فرآیندی می

های به بررسی جزئیات دقیق فرآیندهای مبتنی بر فناوری  در فصل قبل تشریح گردید، این مدل

های  روش کنند. از دیگر به دیگر سازمان متمایز میاطلاعات پرداخته و تمامی آنها را از فرآیندهای 

توان به  دگاه توسعه خدمت و چرخه آن در سازمانها میمورد مطالعه در بعد ارائه خدمت و با دی

ها  گیری در سازمان اشاره نمود که در منظر خدمت در چارچوب ارائه شده، برای بهره ITILاستاندارد 

سازی و ارتباطات، توجه به اسناد بالادستی بویژه برای  توصیه شده است. همچنین در بعد بومی

های ارائه دهنده  های توسعه فناوری اطلاعات بومی برای سازمان دلهای دولتی و استفاده از م سازمان

ان الگوهای نفع ذیروش کوبیت در بعد مشتریان و در بعد دیگر  خدمات در کشور ضروری است. به

مناسبی ارائه داده است که این الگوها در منظر بازار، در چارچوب ارائه شده در این پژوهش مورد 

در منظر  CMMهای بومی و همچنین مدل  گیری از مدل ر نهایت بهرهتوجه قرار گرفته است. د

تواند به راهبری مناسب فناوری اطلاعات سازمانی منجر گردد. با توجه به  حاکمیت و راهبرد می

  ، شکل زیر توسعه یافته است.1توضیحات فوق و جدول 
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 طراحی شده توانمندسازهایی  قشهن -25 شکل

 سنجش آمادگی سازمان برای انجام چارچوب تعالی . ۳-5

های سازمان در این  های مدل تعالی برای سنجش قابلیت با توجه به نظرات خبرگان مبنی بر موفقیت

سازی چارچوب مفهومی  مرحله از چارچوب مدل تعالی برای سنجش آمادگی سازمان برای پیاده

 بومی تعالی فناوری اطلاعات استفاده شد.
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 خدمات
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ی و توجه داشتن به معیارهای اساسلی؛ ساختار مدیریتی است که با تکیه براصول و مفاهیم مدل تعا

 کند کیفیت فراگیر و سیستم خودارزیابی موجبات پیشرفت و بهسازی را فراهم میاصلی مدیریت 

(Arian Gostar, 2019). 

ها در سازمان و خودارزیابی و راهنمایی است  ر سیستمسنجش میزان  استقرا مدل تعالی ؛ ابزاری جهت

کند. بنابراین پیام کلیدی مدل  که مسیر فعالیت مدیران را برای بهبود عملکرد شناسایی و تعیین می

تعالی متکی بر پاسخ دادن به دو سوال است که چگونه این مدل بعنوان یک ساختار مدیریتی مناسب و 

ی را ایفا اساسانی می توانند در این زنجیره ارتباط و تعاملات نقش منطقی شناسایی میشود و چه کس

کند.  سطح اول این مدل اهداف کلی و در سطح بعدی اهداف کلی به درجات و مقیاس های کمی و 

 شود . قابل انداره گیری تجزیه و تبدیل می

 مدل تعالی به شرح زیر است: ی و بنیادیناساساصول و مفاهیم 

ان نفع ذیتعالی ، دستیابی به نتایجی است که رضایت کلیه : نی جهت یابی در اثرنتیجه گرایی یع .7

 سازمان را در بر داشته باشد

، خلق ارزش های مطلوب مشتری تعالی : مشتری گرایی یعنی تمرکز بر مشتری )مشتری محوری( .2

 است 

 ات در مقاصد است ش ، همراه با ثبتعالی ، رهبری دوراندیش و الهام بخ :رهبری و ثبات در مقاصد .3

ها،  تعالی ، مدیریت سازمان از طریق مجموعه ای از سیستم: مدیریت بر مبنای فرآیندها و واقعیت ها .0

 ت های مرتبط و به هم پیوسته است فرآیندها و واقعی

و دخالت  تعالی ، حداکثر نمودن مشارکت کارکنان از طریق توسعه :توسعه و مشارکت کارکنان .3

 است دادن آنها در امور 

تعالی ، به چالش طلبیدن وضع موجود و ایجاد تغییر به منظور  :یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر .9

 هبود با استفاده از یادگیری است نوآوری و خلق فرصت های ب

ازمان تعالی ، توسعه و حفظ همکاری هایی است که برای س :توسعه همکاری با شرکای تجاری .1

 ارزش افزوده ایجاد می کند 

تعالی، فراتر رفتن از چاچوب حداقل الزامات قانونی است که سازمان در  :ولیت اجتماعی شرکتمسئ .1

 .ان سازمان در جامعه استنفع ذیکند و تلاش برای درک و پاسخگویی به انتظارات  آن فعالیت می

 برای ارزیابی آمادگی سازمان فناوری در زیر آمده است: مزایای مدل تعالی سازمانی

 فرآیندهای سازمانی سیستماتیک و فراگیر برخوردار است  این مدل از 

 ازهای ذی نفعان واکنش سریع داردنسبت به تغییر و تحول و نی 

 توسط سازمان توجه ویژه ای دارد به نتایج کسب شده 
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 ارزیابی مبتنی بر واقعیات است 

 دهد نجام امور را مد نظر قرار میمشارکت گسترده کارکنان در ا 

 ر در این مدل قابل شناسائی است های بهبود پذی نقاط قوت زمینه 

 کند دیریت و کارکنان را فراهم میزبان مشترک م 

 ر الگرو بررداری صرحیح    تبادل تجربیات درون و بیرون سازمان با بکار گیری ابزا

 گیرد صورت می

  روش خود ارزیابی استفاده می شودبه منظور  سر آمد کردن سازمان از 

 ردی و سازمانی استی فمحرکی برای یادگیری ها 

 شان دادن تصویری واقعی از کیفیت فعالیتهای سازمان ن 

  شناسایی حوزه های تمرکز فعالیتهای بهبود 

 ساماندهی طرحهای بهبود در چارچوبی واحد 

 

جدول   ها، بنابر نوشتار فوق و در راستای هماهنگی چارچوب بومی طراحی شده با ارزیابی اولیه سازمان

مورد تایید قرار گرفت. در این جدول ارتباط میان مناظر چارچوب با محورهای ان زیر توسط خبرگ

 پرسشنامه تعالی مورد تطبیق قرار گرفته است:

 
 سرآمدی مدل عواملارتباط بین منظرهای چارچوب بومی و  -۱ جدول

 رسته منظر
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ها  شرکت
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 رسته منظر
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 EFQM در مدل خودارزیابی . ۳-5-۹

یک  اساسخودارزیابی ، یک بازنگری منظم ، سیستماتیک و جامع از فعالیتهای سازمان و نتایج آن بر 

دهد بطور شفاف  است. فرآیند خودارزیابی به سازمان اجازه می EFQMمدل سرآمدی عملکرد مانند 

 و نیز حوزه های نیازمند بهبود را شناسایی کند.نقاط قوت 

 بندی منابع مورد مطالعه به شرح زیر است: طبق جمع فرآیند عمومی خودارزیابی

   قدم اول : ایجاد و تعهد لازم در مدیریت ارشد سازمان برای انجام خودارزیابی 

   قدم دوم : ایجاد و جاری سازی استراتژی اطلاع رسانی 

 ی کل فرآیند خودارزیابی  قدم سوم : طرح ریز 

  قدم چهارم : انتخاب و آموزش تیم مدیریت کننده فرآیند 

   قدم پنجم : انجام خودارزیابی 

  خودارزیابی  قدم ششم : اولویت بندی یافته های 

 قدم هفتم : تشکیل تیم های بهبود و تدوین و پیاده سازی اقدامات اصلاحی 

 :(kharazian, 2019) نواع زیر مرسوم استبه ا روشهای خودارزیابی ی مطالعات بر پایه

تواند به شکل  روش پرسشنامه: کم هزینه و سریع انجام میشود سوالات از اجزای معیارهای نه گانه می .7

 پایین است .  ساده بصورت بله وخیر باشد . دقت ارزیابی در این روش

 اساسکمی دارد. این روش همانند روش پرسشنامه بر روش ماتریسی: این روش نیاز به آموزش  .2

 کند.  اعلام نظر افراد ارزیابی می

روش کارگاهی: اعضای تیم خودارزیابی اطلاعات را جمع آوری و در یک کارگاه به یکدیگر ارائه  .3

 رسند.  کنند و از طریق بازنگری و پیشرفت برنامه های اجرایی و امتیاز دهی به یک نظر اجماع می می

علت درگیری افراد بیشتری از افراد در بخش های مختلف سازمان در امر جمع  هروش پروفرما: ب .0

 های دیگر است.  آوری اطلاعات از دقت بیشتری نسبت به روش

فرآیند ی که جهت دریافت جایزه  اساسروش شبیه سازی فرآیند اخذ جایزه: در این روش بر  .3

امتیاز دهی در این روش از دقت بالایی  رد.گی اروپایی کیفیت توصیه شده است صورت می

 برخوردار است .

 در چرخه خودارزیابی RADARرادار  منطق . ۳-5-2

این الگو  اساسباشد.  های تعیین امتیاز دهی و ارزیابی می یکی از روش RADARاستفاده از عناصر 

ی ، بررسDO، اجرا PLANدمین  )برنامه  PDCAبرپایه مفاهیم اصلی بهبود مستمر و چرخه  

CONTROL  و عملACTIONباشد بنا  ( که یکی از ابزارهای مهم کنترل کیفیت و بهبود مستمر می

 شده است. 
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RADAR  چهار جزء تشکیل شده است:از 

 7نتایج   

o بره عنروان    سرت؟ یکره برنامره در آن قررار دارد چ    ی/ فرد میاهداف کسب و کار / بخش / ت

 .ندهیکسب و کار آ یختن چالش هابرآورده سا یبرا یرهبر یمهارت ها شیمثال، افزا

o (جی)نتا د؟یاهداف را سنج نیا تیموفق تیتوان موفق یم چطور 

o بره عنروان    سرت؟ یچ اقردامات  نیر و اسراس ا  میکنر  یم نییاقدامات تع نیا یرا برا یاهداف چه

و محصرول خرود   در کرلاس   نیشردن بره بهترر    لیبهتر، تبد بیرق مبدل شدن بهمثال، هدف 

 رهیغ

o اهداف ما استفاده  یبه سو شرفتیسنجش پ ی)در صورت لزوم( ما برا یقیتطب یداده ها چه

 ها مقایسه با نمونهبه عنوان مثال،  م؟یکن یم

 2روش و رویکرد  

o         برنامه ما برای رسیدن به اهداف چیست؟ بره عنروان مثرال، آمروزش رهبرری، رونرد بررسری

 عملکرد رهبری، و غیره

o صورت لزوم چه چیزی شامل نمی شود؟ این طرح شامل چه مواردی خواهد بود و در 

o شوند و معیارهای انتخاب آنها چیست؟ چگونه نتایج شناسایی می 

o اولویت های مختلف ارائه شده کدامند؟ 

o  ان چیست؟ به عنروان مثرال، سررمایه گرذاران، مشرتریان،      نفع ذیمزایای نتایج ارائه شده برای

 کارکنان و غیره

o     ص بره دیردگاه / مأموریرت / اهرداف / اسرتراتژی      آیا اهداف و اهداف برنامره بره طرور خرا

 سازمان پیوند خواهند خورد؟

o اهداف و برنامه چگونه از ارزش سازمان حمایت می کنند؟ 

  3سازی جاریتسری یا   

o      هرا  و   چه کسی مسئول دستیابی به هر یک از اهداف و اهرداف مررتبط برا آن اسرت و نقرش

 های آنها چیست؟ مسئولیت

o وط به هر تحویل چیست؟های کلیدی مرب فعالیت 

o ها )شروع و پایان، نقاط عطف( کدامند؟ بازه زمانی برای این فعالیت 

o ها. منابع مورد نیاز چیست؟ به عنوان مثال، مالی، تجهیزات، کارکنان، مهارت 

o هایی وجود دارد؟ به عنوان مثرال، ظرفیرت فراینرد موجرود، منرابع، مقرررات،        چه محدودیت

                                                           
1 Results 
2 Approch 
3 Deployment 
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 ن.قوانین، استانداردها، زما

o های بیش از حد، تغییرات پریش بینری نشرده     چه مخاطراتی وجود دارد؟ به عنوان مثال، هزینه

 در محیط خارجی، عدم تعهد داخلی و چگونگی حل آنها.

o چه ارتباطی باید وجود داشته باشد و چطور به آنها رسیدگی شود؟ 

  7بازنگریارزیابی و   

o رنامه استفاده می کنیم؟  های اندازه گیری برای سنجش پیشرفت در ب چه شاخص 

o  کنیم، تضمین کنیم؟ وانیم یکپارچگی اقداماتی را که استفاده می چطور می 

o چگونه پیشرفت را با برنامه بررسی و مقایسه خواهیم کرد؟  (efqm, 2019) 

بندی اقدامات لازم  دسته درزء ذکر شده نقش هر یک از چهار جها و  ای از جایگاه نمونه جدول زیردر 

 اند: ذکر شده در راستای بهبود مستمر فرآیندهای سازمانی برای رسیدن به هدف مطلوب چارچوب
 استفاده از منطق رادار در توسعه اقدامات -۹1 جدول

توانمندساز/ 

 نتایج
 بندی دسته

سازمان /  اقدامات

 فناوری اطلاعات

کرد تحلیل بر أساس روی
RADAR 

 رهبری

یکرد این روش از نظر ش و رورو  تعهد رهبری

 بندی معیارهای درستی، تقسیم

چگونه  اطمینان و)گستردگی( 

 است؟
 پشتیبانی از استراتژی

سازی این رویکرد در  جاری

 گیرد؟ سازمان چگونه شکل می

ارزیابی و بازنگری این رویکرد 

 پذیرد؟ چگونه انجام می

د جاری چه مزایایی نتایج رویکر

 در بر داشته است؟

 پشتیبانی از تغییرات

 راهبرد

نقش شناسایی، تحلیل و درک نیازها و 

انتظارات ذی نفعان و محیط بیرونی بر 

 های فناوری اطاعات  تولید استراتژی

روش و رویکرد این روش از نظر  

بندی  معیارهای درستی، تقسیم

)گستردگی( و اطمینان چگونه 

ها و  نقش تحلیل عملکرد درونی، قابیلت است؟

های محوری در کنار مزایای  شایستگی

د در تیم فناوری بر تدوین رقابتی موجو

های فناوری  رسانی استراتژیو بروز

 اطلاعات

                                                           
1 Assessment & Review 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 بندی دسته

سازمان /  اقدامات

 فناوری اطلاعات

کرد تحلیل بر أساس روی
RADAR 

تدوین، بازنگری، پایش و به روزرسانی 

 استراتژی در راستای مورد نیاز

سازی این رویکرد در  جاری

 گیرد؟ ل میسازمان چگونه شک

ارزیابی و بازنگری این رویکرد 

 پذیرد؟ چگونه انجام می

نتایج رویکرد جاری چه مزایایی 

 در بر داشته است؟

اجرا و پایش استراتژی در راستای تعیین 

 شده

ی حوزه برنامههای و تژاستراتوسعه 

 نسانی امنابع 

 کارکنان

 ن کنارکای قابلیتهاو نش داتوسعه 
د این روش از نظر روش و رویکر 

بندی  معیارهای درستی، تقسیم

)گستردگی( و اطمینان چگونه 

 است؟

افزایی در میان کارکنان بخش  ایجاد هم

 فناوری

 ایجاد ارتباط موثر بین/توسط کارکنان 
سازی این رویکرد در  جاری

 گیرد؟ سازمان چگونه شکل می

ارزیابی و بازنگری این رویکرد 

 ذیرد؟پ چگونه انجام می

نتایج رویکرد جاری چه مزایایی 

 در بر داشته است؟

ن متناسب با کنارکات خدماجبران 

 ها فعالیت

ها و  شرکت

 منابع

ری و تجاران بط با همکامدیریت روا

 ان نفع ذین و دیگر تامینکنندگا

روش و رویکرد این روش از نظر  

بندی  معیارهای درستی، تقسیم

 )گستردگی( و اطمینان چگونه

 است؟
در اختیار امور مدیریت منابع مالی 

 فناوری یا سازمان فناوری 

و فیزیکی ی ییهادارامدیریت 

 های اطلاعاتی و دانشی  سیستم

روش و رویکرد این روش از نظر 

بندی  معیارهای درستی، تقسیم

)گستردگی( و اطمینان چگونه 

 است؟

 آوری در فناوری مدیریت نو

 نش و دات طلاعاامدیریت 

فرآیندها، 

محصولات و 

 خدمات

 ی فناوری اطلاعاتیندهاامدیریت فر
روش و رویکرد این روش از نظر  

بندی  معیارهای درستی، تقسیم

)گستردگی( و اطمینان چگونه 

 است؟
 ت فناوریخدمات و توسعه محصولا

سازی این رویکرد در  جاری تخدمات و محصولابازاریابی 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 بندی دسته

سازمان /  اقدامات

 فناوری اطلاعات

کرد تحلیل بر أساس روی
RADAR 

ت و مدیریت محصولاو تحویل ، تولید

 تخدما

 گیرد؟ می سازمان چگونه شکل

ارزیابی و بازنگری این رویکرد 

 پذیرد؟ چگونه انجام می

نتایج رویکرد جاری چه مزایایی 

 در بر داشته است؟

 نبط با مشتریاروامدیریت 

 نتایج مشتری

 اننفع ذین/مشتریای شتهادابر

 

مقایسه با   نتایج از نظر پایداری، 

)بنچ مارک(، سطح رقبا 

گستردگی و روند چگونه شکل 

 گرفته است؟

دی عملکری شاخصها

 اننفع ذین/مشتریا

 نتایج کارکنان

مقایسه با   نتایج از نظر پایداری،  نکنارکای شتهادابر

رقبا )بنچ مارک(، سطح 

گستردگی و روند چگونه شکل 

 گرفته است؟

 نکنارکادی عملکری شاخصها

 نتایج جامعه

مقایسه با   نتایج از نظر پایداری،  معهجای شتهادابر

رقبا )بنچ مارک(، سطح 

گستردگی و روند چگونه شکل 

 گرفته است؟

 جامعهدی عملکری شاخصها

نتایج کلیدی 

 عملکرد
 تژیکاستری اهاوردستاد

مقایسه با   نتایج از نظر پایداری، 

رقبا )بنچ مارک(، سطح 

گستردگی و روند چگونه شکل 

 ه است؟گرفت

 چرخه خودارزیابی . ۳-5-۳

نوشتار فوق و نظرات خبرگان جدول خود ارزیابی زیر متاسب با مناظر چارچوب تعالی  اساسبر 

فناوری جدول زیر تشکیل شده است. قابل ذکر است مفاهیم جدول زیر با توجه به نظرات خبرگان از 

 و بصورت نمونه مانیطرح تعالی سازمانی برای ارزیابی سطح توانمندی فناوری اطلاعات ساز

بازنویسی شده است. امتیازات اختصاص یافته در فصل قبل و نحوه ارزیابی در قسمت فوق تشریح شده 

 است.
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 خودارزیابی معیارهای نمونه در -۹۹ جدول

توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

 رهبری

 تعهد رهبری

ن فناوری اطلاعات به لزوم مدیریت اجرایی سازمان و مسئولا

 های تعالی اطمینان دارند. سازی چارچوب پیاده

از امکانات و الزامات رهبری و مدیریت سازمان در توسعه استفاده از 

 شود. ه میدها در سازمان استفا چارچوب

 و مدیریت های بهبود مرتبط با رهبری پروژه و کیفیت اجرای دقت

 .فناوری اطلاعات چگونه است

 پشتیبانی از استراتژی

فناوری اطلاعات های  انداز و ارزش ماموریت، چشمی درستی از وگال

 نقش بسته است. فناوری اطلاعات رهبران در ذهن مدیران و

های تعریف شده آن و  ارتباط میان راهبری فناوری اطلاعات و برنامه

 ان شناسایی شده این بخش به درستی تعیین شده است.نفع ذی

 پشتیبانی از تغییرات

ری وو مدیریت فنامرتبط با رهبری آتی پروژه های بهبود ریزی  برنامه

 .اند شده اطلاعات تعریف

مدیریت تغییرات در فناوری اطلاعات از جانب مدیران پشتیبانی 

 شود. می

در  ها پایش پیشرفت و کنترل اجرای موثر برنامه ،مدیریت فرایندها

 .شود یم یبانیپشت رانیجانب مد اطلاعات از یفناور

های  کار تیمی در ایجاد فرهن  یا تغییرات جدید در توسعه سیستم

های فناوری اطلاعات از جانب  سازی طرح فناوری اطلاعات یا پیاده

 شود. مدیران پشتیبانی می

 راهبرد

شناسایی، تحلیل و نقش 

درک نیازها و انتظارات 

ذی نفعان و محیط بیرونی 

های  استراتژیید بر تول

 فناوری اطاعات 

ت و شامل تحولان، مازسان محیط کلا های راهبردی خود  تمسدر سی

و قانونی وری، فنا، فرهنگی، جتماعیدی، اقتصا، اسیاسی یندهارو

طور  هب) دهد و مداوم مورد بررسی قرار میشناسایی را یستمحیطی ز

 .(انجام پذیرفته است PESTمثال تحلیل 

های  های تدوین شده علاوه بر همراستایی با استراتژی در استراتژی

در نظر گرفته ی کلیدن نفعارات ذینتظاو اها زنیا بالادستی سازمان،

 .است

به را  رویکردهای فناوری اطلاعات ،نیومحیط بیردر مهم ت تحولا 

وردن موقعیت بهتر یا دوری از آبرای بدست ه ینده آلقوی بایوهارسنا

 کند. ایت میتهدیدهای محیطی هد
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

، قبان، رمشتریازار، بات شامل تحولان، مازمحیط صنعت سا 

، تحلیل، شناساییرا جایگزین ت یا خدمات محصولان و تامینکنندگا

و شناسایی را بوطه ی مرتهدیدهاو فرصتها ده، پیشبینی کردرک و 

برای تمامی محصولات و  برای مثال تحلیل پورتر .کند رصد می

 شود. ز میرو هخدمات همواره ب

تحلیل عملکرد نقش 

ها و  درونی، قابیلت

در  های محوری شایستگی

کنار مزایای رقابتی موجود 

بر تدوین و  در تیم فناوری

های  استراتژیبروزرسانی 

 فناوری اطلاعات

ی جدید هاوریفنا و نحوه تولید خدمت رکاوکسبی هالمدات تاثیر

های فناوری  در استراتژیمورد بررسی قرار گرفته و در استفاده از آنها 

 اطلاعا گنجانیده شده است.

نموده و با شناسایی د را خوی شایستگیهاو قابلیتها  مزایای رقابتی،

 نکلااف هدی و اتژاستراتحقق ی مینههازتحلیل آنها توانسته است 

 .و اجرا نماید تعریف فناوری اطلاعات را

اوری، تولید های شناخت فن در زمینه د راخوی ضعفهاو ها تقو

با شناخت مناسب نسبت به رقبا و شناسایی  فناوری، کاربرد یا پشتیبانی،

 .بتواند جایگاه خود را در میان آنها پیدا و مقایسه نماید

ری و تجا رانهمکا فرد منحصربه یشایستگیهاو قابلیتها  

 وشناسایی ، فناورانهی تکمیل قابلیتهار به منظود را خون تامینکنندگا

 .میکنند سنجی گیری امکان بهره برای

دهد و بر  آینده نگاری وضعیت مزیت رقابتی خود و رقبا را انجام می

 نماید. طبق آن تصمیمات راهبردی مناسب اتخاذ می

با  (IT Alignment) فناوری اطلاعاتی تژاسترادر   لازم همسویی 

انند می کلیدن نفعاذی های و همچنین استراتژین مازسا های یتژاسترا

  .حاصل میکنندن تامینکنندگا و ریتجا ن، همکارانمشتریا

و  ، پایشتدوین، بازنگری

در استراتژی  رسانیبه روز

 راستای مورد نیاز

را در راستای  فناوری اطلاعات سازمانن کلااف هدی و اتژاسترا 

و با توجه به شرایط فناوری  ی کلیهااز و ارزشنداچشم ، یترمامو

 شوند. یر شرایط بازنگری میو با تغی تعیین

، ان فناورینفع ذییا نیازمندی  فرصتهازار و باس درک از ساابر  

تعیین ان نفع ذیای براوم مدارزش خلق آوری و نوای بر شنیاف روهدا

 شود.می

و از نظرات آنها در  ندارمیگذن میای در کلیدن نفعاذیبا را  یتژاسترا

 برند. بازنگری استراتژی بهره می
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 نتایج
 معیارها بندی دسته

تحلیل و شناسایی را ها  سازی استزاتژی پیاده راهبردیی یسکهار 

 .مدیریت میکنند را محتملی یوهارسنای یزرنامهیق برطرده، از کر

در استراتژی اجرا و پایش 

 راستای تعیین شده

ز نیارد موی کلیدنتایج  ها سازی استزاتژی به منظور پایش وضعیت پیاده 

 ،نکلااف هدی و اتژاستراتحقق ان ی میزیابای ارزبرو الزامات لازم 

 .فهرست شده استو شناسایی 

فناوری  ه ارزشنجیرزسر اسرد را در خو های تصویب شده یتژاسترا 

ت مااقدا و هاوژهپر، یندهاافرر، کاو کسب ی هالطریق مداز  اطلاعات

 .میکنندا جرا

 همسو بازم را لاد عملکری کلیدی شاخصهاو عملیاتی اف هدا 

با و  ها و توانمندی ها قابلیت پیشبینی وفعلی ی قابلیتهان، کلااف هدا

بهینه ی لگوهاو اها نمازبا ساد خود مقایسه عملکربنچمارک لازم )

 .تعیین میکنند (مرتبط

آنها با توجه به اهداف  پیشرفتان میزد و عملکری کلیدی شاخصها 

ده و شروزآوری بهو پایش تعریف، مند منظارت به صو تعیین شده

 .کند دلایل رسیدن یا انحراف از آنها را رصد و تحلیل می

و نتایج از مجموعه مطلوبی انداز و دستیابی به  قرار گرفتن در چشم

رسیدن به نتایج و از طریق کدام  معلولیو بط علت رواو  چگونگی

 .میکنند را تفسیر ها یتژاسترا

ی و تژاستراتوسعه 

منابع حوزه ی برنامهها

  نسانیا

ن مازمنابع انسانی سای تژاستراستا با اهمر فناوری نسانیامنابع ی تژاسترا

 و دهشینوتدهای کلی سازمان  همچنین همراستا با استراتژی و

، مانیزسار ساختا، هاارزشبا منتج از آنها نسانی امنابع ی برنامهها

 .هستندهمسو ی کلیدی یندهاافرو نوین ی هاوریفنا

را  پروری جانشینی برنامههاو ابجایی ج، پیشرفت شغلیب، جذ

که در بعد فناوری رشد و بالندگی به  موثر مدیریت میکنندای بهگونه

 چشم آید.

دی عملکرح سطوآفرینی تمامی کارکنان فناوری اطلاعات در  نقش

در چارچوب تژیک استراف اهداز و انداستیابی به چشم ای دبر

 .خورد به چشم می، ها یترمامو

د بهبون در کنارکارد خوزبای هاروشسایر و سنجیها نظراز 

تعریف و و های فناوری  های حوزه منابع انسانی بخش  یتژاسترا

 .شود گرفته میه بهرن کنارکای برنامههاسازی  پیاده
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و  یتژاستری انگرزباو توسعه را در ها ن آننمایندگان و کنارکا 

 .هنددکت میرنسانی مشاامنابع ی برنامهها

نشور اخلاقی صحیح و شایسته فعالیت کارکنان حوزه فناوری و با م 

و حفظ امنیت و درعین حال کارایی و ها  تکیه بر حفظ محرمانگی داده

  است. بین کارکنان انتشار یافتهتدوین و اثربخشی مناسب 

 کارکنان

ی قابلیتهاو نش داتوسعه 

 ن کنارکا

و نقش هریک  رکنانهر یک از کا زنیارد موی شایستگیهاو ها رتمها

اف هدا هبستیابی د ویت رمامودر راستای از ندابه چشمرسیدن  در

 .موجود استتژیک استرا

اف هداستیابی به وری در دضرز و نیارد موی هاادستعداکارکنان و  

اری نگهدداده و توسعه ده، کرب جذ، ثربخشی ایزربا برنامهرا  فناوری

 .میکنند

و یت اهدوره، مشاای برزم را لای ستگیهاشایان، مدیرن و سرپرستا 

و یا از  هستنددارا و ایجاد مسیر شغلی معتبر  نکنارنش به کال دانتقاا

 .کنند های معتبر در این زمینه استفاده می مشاوره

 و مدیریت ینوتدسیستمی ی به نحورا توسعه زش و موی آبرنامهها 

ن مازسا نیازد رشایستگی مو و رتمها، نشدابه ن کنارمیکنند که کا

 .ست یابندد

 تمامی کارکنان کت موثررمشا با تکیه برن مازساد مستمر عملکرد بهبو

 .پذیرد آفرینی آنها صورت می امور فناوری اطلاعات و با اگاهی و نقش

زم لا هایردخوزبا آنها و ارائهد عملکر اساسمسیر توسعه کارکنان بر 

شکل گرفته است و هر ز نیارد موی هارتمهاو توسعه قابلیتها ای بر

 یک از کارکنان برنامه توسعه شخصی منحصر به خود را داراست.

افزایی در میان  همایجاد 

 کارکنان بخش فناوری

فرهن  مشارکت و کار تیمی در میان کارکنان برقرار است و این 

های کاری بصورت موثر  تیمیابد و  فرهن  از طریق آنها انتشار می

 برند. وری اطلاعات را پیش میهای فنا فعالیت

خاطر  هتمامی کارکنان بخش فناوری تصویر آتی فناوری سازمان را ب

 کنند. و در راستای آن حرکت میداشته 

های فناوری اطلاعات  فعالیت در همه  مراحل زنجیر ارزشن کنارکا 

ت، محصولار، ساختا، یندهاافرر، کاو کسب ی هالمد ی توسعه مانند 

  دارند.کت رمشا آنها یابیزاربات و خدما
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ارتباط موثر ایجاد 

 کارکنان  /توسطبین

فناوری سازمان و بین آنها و  نکنارکا میان تباطیرات ارنتظاو اها زنیا

در مرتبط ی هالکاناو ها اربز، ابرنامهها ان برقرار و هموارهنفع ذیدیگر 

 است.توسعه  حال

 ه ارزشنجیرزسر اسردر و ارتباطات صحیح گفتگو و فرهن  تعامل 

 رب،بهترین تجاو نش ت، داطلاعااشتن اگذاک شترابه جاری بوده و 

 پیشرفت جمعی مبدل شده است. ایبرن کنارکافرهن  قالب به

های کارکنان در راستای راهبردهای تعریف شده فناوری  تمامی فعالیت

 سازمان شکل گرفته و اهداف همه فرآیندها و اقدامات مشخص است.

ن کنارکات خدما جبران

 ها متناسب با فعالیت

ر و کاازن تو زندگی و کار همکاران توامان مورد توجه بوده و از

 شود. ایشان پشتیبانی میندگی ز

های انجام  و متناسب با فعالیتف شفار بهطوجبران خدمات همکاران 

ن مازسای تژاسترابا های فناوری اطلاعات و  شده در راستای ماموریت

 شده است.و همس

مسایل کاری توجه ها و  قابلیتدر جذب و نگهداشت کارکنان فقط به 

ها انتخاب  نموده و فارغ از جنسیت و دیگر شرایط و فقط بر پایه قابلیت

 .شوند می

تعریف و ارتقای نوآوری در ن در کنارموفقیت کاش و تلا، کترمشا

ارج  ات موثرفرایندها و محصولات و خدمات در قالب نظام پیشنهاد

 شود. نهاده می

سازی خدمات یا  پیاده جتماعیی امسئولیتها در موردن کنارکا 

تشویق مورد ر مواین در ا آنها کترمشامحصولات فناوری مطلع و 

 .گیرد قرار می

 ها شرکت

 منابع و

ران بط با همکاروامدیریت 

و ن تامینکنندگاری و تجا

 ان نفع ذیدیگر 

ی ستان در راتامینکنندگا ارتباطات با ری وتجا های یرهمکا تمامی 

شکل گرفته  ،های فناوری تعریف شده و ماموریت های و ارزشتژاسترا

 است

 ان خارجی از جملهنفع ذیزنجیره ارزش ارتباط با مراحل تمامی  

ری و بط کااری روابرقرب، نتخا، ایابی، ارزمنبعیابیی، یزربرنامه

 شود.مدیریت می، ثربخشت اتعاملا

و  ان بیرونینفع ذی، ریتجا رانمدیریت همکای یندهاافری و تژاسترا

 .در بخش فناوری سازمان مورد توجه قرار گرفته است نتامینکنندگا
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د یجااتامین ری و همکاه بالقوی شناسایی فرصتهاای بررا شبکههایی  

ارزش  شننفعاذیدیگر  یا خود واحدهای فناوری وای بر ومیکنند 

 .کند یمخلق ی بیشتر

در  منابع مالیمدیریت 

فناوری یا امور اختیار 

  سازمان فناوری

سپس ن و مازسای تژاستراستا با اهمررا مالی ی یندهاافری و تژاسترا 

 گیرد. های تعریف شده در سازمان فناوری پی می استراتژی

ریزی  بودجه، جهدبولکنتری، یزرجهدشامل بو مالیی یندهاافر

از بهینه ده ستفار ابه منظورا مالی ی نگرزباو ی هد ارشگزعملیاتی، 

 د.میکنا جرو احی اطر ،امور فناوری منابع

های نوین یا  در اختیار گرفتن فناوری حوزه گذاری مناسبی را در سرمایه

دهد و ارزش  ام میجان های فناورانه دیگر سیستممنابع اطلاعاتی و 

ها و افزایش کارایی  یتها را در توسعه فعال اقتصادی بازگشت سرمایه

 گیرد. در نظر می

ی ییهادارامدیریت 

های  و سیستم فیزیکی

  اطلاعاتی و دانشی

در زمینه توسعه و مدیریت قانونی ت ماالزو اها اردستانداعایت ر 

  دهند. فناوری را انجام می

ده و کرده ستفاابهینه ر به طو اطلاعاتیو  فتاوری فیزیکیی ییهااز دارا 

 .ثربخش مدیریت میکنندر ابه طورا ها آنمر چرخه ع

، منابع اطلاعاتی و فیزیکیی ییهادارامدیریت ی یندهاافری و تژاسترا 

  شود. گرفته میر بهکا منابع دانش

ی ییهااز دارا محرمانگی اطلاعات و مراقبتت و طلاعاامنیت از ا

 .شود میحاصل ن طمینای امعنو

امنیت  توسعه خدمات، یهااردستاند، افعالانهه و یژد وبا عملکر 

 .هنددتقا مید ارفعالیت خوزه حوو بخش را در  اطلاعات و ... 

در  آورینومدیریت 

  فناوری

از حمایت آوری در نووری و مدیریت فنای یندهاافری و تژاسترا 

 شود. گرفته میر به کا های فناوری و استراتژی نمازسای تژاسترا

که در تمامی  شود میمدیریت  به وریفنا زشتمامی مراحل زنجیره ار 

 .فرآیندها نوآوری نقشی مهم داشته باشد

 زیساریجاو توسعه انتخاب، را در مربوطه ن نفعاذیسایر ن و کنارکا 

  .هنددکت میرجدید مشا های وریفنا

ده ستفاآوری انود و بهبو، خلاقیتاز پشتیبانی ر به منظووری فنااز 

  .میکنند
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ب نتخا، انوی هاهیدامناسبی شامل خلق ی هادیکرروبا را  آورینو 

 .یت میکننداها هدداری از آنبرهبهرو ها هیدابهترین 

ی شناسایی فرصتهاای بری را گیردیاو  ، پیشنهادهاریهمکای شبکهها

 .مدیریت میکنندد و یجاآوری انود و بهبو، خلاقیت

ها بر آنبه پیامد ، یننوو جایگزین ی هاورییابی فناو ارزشناسایی در  

 .توجه میکنند ان فناورینفع ذیسایر و مانی زسای قابلیتها و دعملکر

 نش ت و داطلاعاامدیریت 

راستای در را نش ت و داطلاعاامدیریت ی یندهاافری و تژاسترا 

به ن مازسای تژاسترا های فناوری برآمده از سازی مناسب استراتژی پیاده

 .شوند گرفته میر کا

و قیق ت دطلاعاا های اطلاعات مدیریت، در سیستممییابند ن یناطما 

هم افر مدیرانای به موقع بری تصمیمگیرن مکااتا د کافی تامین میشو

 .دشو

ن را نفعاذینش ت و داطلاعااتمامی منابع اطلاعاتی و دانشی شامل  

به ده، کرزی ساهخیرو ذپالایش آوری، جمع، شناساییاوم مدر بهطو

 .دمیگیرربهکاو  دارمیگذاک شترا

 فرآیندها،

 محصولات

 خدمات و

ی فناوری یندهاافرمدیریت 

 اتاطلاع

انجام  درکه ی را کلیدی یندهاافر را برای انتخاب و اجرای چوبیرچا 

ند ی دارنقش موثر فناوری نمازسای تژاسترای اجرا ها و ماموریت

 .میگیرندر بهکاده و شناسایی کر

ی حوزه یندهاافرن مالکا رعایت شده واستانداردهای مدیریت کیفیت 

ده و کردرک یندها امدیریت فرد را در مسئولیت خوو نقش ، فناوری

 .یفا میکنندا

مرتبط ی کلیدی شاخصهای و یندافری شاخصهاای از مجموعه 

 مشخص و یتژاستراهر تحقق در یند افر داده شده و نقش هرتوسعه 

  شده است.درک 

 دبهبوای بر ...و ها یممیز، یابیها، ارزلیفعد عملکری هااز داده 

 .میکنندده ستفااو انجام صحیح آنها  فرایندها

ت و توسعه محصولا

 فناوری تخدما

توسعه ن در نفعاذیسایر ن و مشتریان، کنارکا های از تمام ظرفیت 

 شود. استفاده مینه آورانوو جدید ی تجربههات و خدمات، محصولا

در چارچوب ی و تژاستراهمسو با را د خوت خدمات و سبد محصولا

 یابد.توسعه می های حوزه فناوری ماموریت
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ی هاوریفنااز ناشی ی ظرفیتهاو درک  در فناوری آوریطریق نواز  

 .میکنندارزش خلق ه بالقوو فعلی ن مشتریاای بر، نوین

رد خوزبا ندای مشترین و مشتریااز نظرسنجی زار، بات تحقیقااز 

پیشبینی ت را خدمات و سبد محصولای تقاارنیازهای  مناسب گرفته و

 .شناسایی کنندو 

ت و محصولابازاریابی 

 تخدما

د خوت خدمات و یابی محصولازاربای برنامههای و تژاستراتوسعه  

ی هاوهگر بندی و شناسایی و دسته فهدی هاوهگرن و مشتریاای بر

ت ماالزت و ارانتظا، اهازنیا و شناساییه بالقوو فعلی ن مختلف مشتریا

  شود. انجام میها وت آنمتفا

ن مشتریای هاوهگر، محصولات و خدمات فناورانهر کاو کسب ل مد 

 شوند. میداده توسعه ی، با مشترط تباو اریع زتوی هالکاناف، هد

مدیریت و تحویل ، تولید

 تخدمات و محصولا

در را  فناوری تخدماو تحویل ، مدیریت تولیدی یندهاافری و تژاسترا

 .میگیرندر به کا فناوری نمازسای تژاستراز احمایت 

قالب دی و در پیشنهای ارزش ستات را در راخدمات و محصولا 

 .هنددتحویل میده و تولید کرآن متناسب با ه ارزش نجیرز

ئه ای ارابرزم را منابع لات و طلاعارات، اختیا، اشایستگیهان کنارکا 

 .ندر دارختیادر ای تجربه مشتر در جهت بهبودت خدما

 نبط با مشتریاروامدیریت 

بندی آنها  ان با توجه به بخشنفع ذیمدیریت روابط با مشتریان و  

ان نفع ذیهای ارتباطی مناسب با مشتریان و  پذیرد و کانال صورت می

 و خدمات فناوری برقرار شده است. محصولات

ن مشتریا ان وعنف ذینظرات تمامی و شکایتها ، هاطتباار بازخوردها،

ها ردخوزپاسخگویی به باای مناسب بری هااربزو ا شدهپایش اره همو

  توسعه داده شده است.

 نتایج

 مشتری

ی شتهادابر

 اننفع ذی/نمشتریا

 

 فناوری تخدما و تمحصولا وشفر 

 در ارایه خدمات و محصولات رضایت مشتریان 

 وشفر از پس تخدما و نمشتریا پشتیبانی  

 ن فناوریامزسا تصویر و تشهر 

 تخدما و تمحصولا ارزش  

 نمشتریا لبستگید و داریفاو 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

دی عملکری شاخصها

 اننفع ذی/نمشتریا

 از محصولات و خدمات فناوری  شکایتها و نیهارداقد

 اطلاعات

  وشفر از پس تخدما و نمشتریا پشتیبانیعملکرد  

 نمشتریا با تعامل و بطروا 

 تخدما و تمحصولا تحویل 

 ت،محصولا حیاطر دران نفع ذیو  نمشتریا کترمشا 

 ... و یندهاافر

 نگهداشت مشتریان 

 نتایج

 کارکنان
 نکنارکای شتهادابر

  و  ن فناوریمازسا یهاارزش از،ندا چشم ،یترمأمودرک

 و ارزیابی عملکرد دعملکر مدیریت یتژاسترا

 شنگیزو ا ضایتر 

 مانیزسا ورغرو  رفتخاا سحساا  

 متناسب با عملکردو  برابر یها فرصت 

 وریجانشینپرو شغلی  ههرارکا 

 زینمندسااتوو  زشموآ ،توسعه ا،ه شایستگی مدیریت 

 تیمی رکاو  کترمشا 

 رانهمکا با بطو روا ثربخشا تتباطاار 

 ها تشویقو  نیهارداقد 

 شغلی منیتا 

 تخدما انجبرو  تتسهیلا 

 نگهداشت کارکنان کلیدی 

 برند کارفرمایی 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

دی عملکری شاخصها

 نکنارکا

 یهبرد رعملکری و برهی رهارتتوسعه مها  

 مدیریتی و هبرر  

 نکنارکا و اثربخشی وری هبهر 

 وریجانشینپرو  شغلی ههرراتوسعه کا  

 بنتصاو اتقا ار 

  نمازسا کترو  بجذنرخ 

 نظرسنجیها به پاسخگویی 

 توسعهو  زشموآ ،شایستگیها مدیریت 

 کارکنان و مدیران دعملکر مدیریت 

 تیمی رکاو  کترمشا 

 رانهمکا با بطو روا شثربخا نیدرو تتباطاار  

 های کاری و دورکاری و شیفت رکا محیط یطاشرو  سلامت 

 ها پاداشو  تشویقها ،نیهارداقد 

 تخدما انجبرو  تتسهیلا 

 نتایج

 جامعه
 معهجا یشتهادابر

 نمازسا تشهرو  ، برندتصویر 

 هشیوپژو  علمی کزامرو  مجامع با ریهمکا   

 ای  حرفه یتشکلهادر  عضویت  

 سانههاو ر عمومی رفکادر ا مناسب هجایگا   

 پاسخگوییو  شفافیت  

 جتماعیا یپیامدها  

 لمحصو عمر چرخهو  رکا محیط یپیامدها   

 خلاقیا یهاارزش عایتر   

 ای  سانهر پوششو  تقدیرنامهها ،یزاجو  

 جهانی یا ایمنطقه ،ملیّ ،محلیّ دقتصاا بر اریتاثیرگذ 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

دی عملکری شاخصها

 جامعه

 جتماعیا دعملکر  

 راتمقرو  نیناقواز  ترافر تمااقدو ا اریمدنقانو 

 مسئولانه خریدو  یابی منبع 

 ای  حرفه یتشکلهادر  عضویت 

  هشیوپژو  علمی کزامرو  مجامع با ریهمکانتایج عملی  

 لتیو دو شهری، استانی مسئولین با طتباار 

 یا ایمنطقه ،ملیّ ،شهری، استانی دقتصاا بر اریتاثیرگذ 

  جهانی

 نتایج

 کلیدی

 کردعمل

 تژیکاستری اهاوردستاد

  محصولات یا خدمات فناوری وشفرمیزان 

 و افزایش سرمایه دآوریسو 

  یا میزان افزایش ارزش سهام مسهاارزش 

 هااریسرمایهگذ و ییهاارزش دارا  

 یا درآمدجه دبو با مقایسهدر  دعملکر 

 زاربامحصولات و خدمات از  سهم 

 هشد ختهوفریا  هشد تولید تخدماو  تمحصولا حجم 

 زاربا به جدید لمحصو معرفی نماز تمد 

 محصولات و خدمات فناوری دراتصا حجم 

 و نوآوری در فرایندها یندهاافر یکلید یهاوردستاد 

 یهادنها یا نمالکاان، نفع ذی اران،سهامد یشتهادابر 

 ستدبالا
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

 شاخص های عملیاتی

 نقدینگی ینسبتها  

 اریسرمایهگذ ینسبتها  

 وری  هبهر ینسبتها  

 اتتعمیرو  ارینگهد یاهزینهه  

 کیفیت یهزینهها   

 های تحقیق و توسعه و پروژه هاوژهپر یهزینهها  

 و نوآوری در فرایندهایندها افر دعملکر   

 طبیعی منابعو  فیزیکی یییهادارا دعملکر   

 گانتامینکنندو  ریتجارانهمکا دعملکر   

 بندی و  )قابلیت اطمینان، روزآوری، نسخه وریفنا دعملکر

)... 

  روز فناوری، نوآوری  های به )بهره از قابلیت آورینوعملکرد

 در اجرا و ...(

 رینظ ییهاحوزه در شبکه تیامن یهاشاخص  

Addressing، Configuration، Filter، Routing، 
Service 

  عملکرد امنیت اطلاعات  
 نشدا گیری از ایجاد، نگهداشت و بهره دعملکر  

 یرساختهایز تیریمد

 یارتباط

 و یطراح در یبالادست یها سازمان الزامات گرفتن نظر در 

 یارتباط یها رساختیز تیریمد

 در  خصوص  یبالادست یها الزامات سازمان نهیدر زم

 کسب و کار یداریاستمرار و پا تیریمد

 طیشرا در یاتیعمل یندهایفرا عملکرد از نانیاطم حصول 

 یاضطرار

 ( یکاوری)ر یابیباز یهاطرح یریکارگ هب و یطراح

 رساختیز

 اطلاعات یاتصال به شبکه مل 

 یارتباط یهارساختیز نانیاطم تیقابل یابیارز 
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توانمندساز/ 

 نتایج
 معیارها بندی دسته

 داده و ستمیس تیریمد

 یها برخط در سامانه تیهو صیاستفاده از امکان تشخ 

 دستگاه

  کپارچهیدر نظر گرفتن امکان ورود SSO هیدر کل 

 دستگاه یها سامانه

 ریتعامل پذ یها ستمیوجود س 

 اطلاعات یگذار به اشتراک و یساز کپارچهی 

 نیب یساز کپارچهیها ) دستگاه یو افق یعمود یساز کپارچهی 

 یها دستگاه نیو ب یو ادارات استان یبالادست یها دستگاه

 (گریکدیهمکار و در تعامل با 
 

 گیری نتیجه . ۳-6

با توجه  .در این فصل چارچوب مفهومی بومی تعالی فناوری اطلاعات سازمانی مورد بحث قرار گرفت

های بررسی شده انتخاب یک چارچوب عمومی برای  به نقاط قوت و ضعف هر یک از مدل

های موجود توسط خبرگان به راحتی انجام پذیرفت. معیارهای لازم برای  گیری از دیگر مدل بهره

 انتخاب چارچوب عمومی توسط خبرگان معیارهای زیر بود:

 های مختلف قابلیت انعطاف برای سازمان 

 ها گیری از دیگر مدل ابلیت بهرهق 

 های سازمانی پوشش تمامی جنبه 

 سازی و پیاده رویکرد راهبردی مدل 

 المللی های بین وجود نمونه 

 سازی های پیاده وجود راهکار 

بر پایه نظرات خبرگان و با توجه به انعطاف پذیری مدل ارزیابی عملکرد متوازن از سویی و انواع  

های متفاوت  تعالی فناوری اطلاعات از سوی دیگر و همچنین توسعه مدلاستانداردهای راهبری و 

مدل بومی های مورد نیاز در توسعه  های منابع انسانی و سازمانی، با اجماع خبرگان تمامی مدل قابلیت

مفهوم سازی شده است  9این مناظر که در جدول بندی شد. در  منظر دسته 9فناوری اطلاعات در قالب 

چارچوب بومی دو مدل تعالی و ارزیابی متوازن کنار گذاشته شد تا بتوان از چارچوب برای توسعه 

 آنها در توسعه چارچوب بومی و سنجش آمادگی استفاده گردد.

 روش اجرایی پژوهش جاری در جدول زیر آمده است:
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 های پژوهش و روش تحقیق ای از گام خلاصه -۹2 جدول

 تحقیق روش گام ردیف

 ای مطالعه کتابخانه ها المللی و استخراج شاخص های بومی و بین مطالعه مدل 7

 گیری از خبرگان بهره ها و استخراج مفاهیم مشترک مقایسه تطبیقی مدل 2

 اجماع خبرگان انتخاب مدل پایه برای طراحی چارچوب بومی تعالی 3

 محقق و اجماع خبرگانپیشنهاد  ها و مناظر چارچوب  تشکیل روابط، محرک 0

 ها روش استفاده از به سنجش آمادگی سازمانی 3

 اعمال نظر خبرگان ارتباط بین منظرهای چارچوب بومی و عوامل مدل سرآمدی 9

1 
استفاده از ادبیات و ایجاد تغییرات  نامه تعالی و معیارهای نمونه در خودارزیابی تهیه پرسش

 توسط خبرگان )دلفی(

 

های بلند مدت سازمان بنا شده و بنابراین برای هر سازمان فناوری تا  ر پایه استراتژیاین چارچوب ب

دیگر سازمان فناوری متفاوت و در عین حال قابل تعمیم است. مفاهیم بکار رفته در اجزای مناظر برای 

اند پوشش تو هر سازمان تا سازمان دیگر اختیاری بوده و استفاده از یکی از استانداردهای ذکر شده می

های استاندارد  دهنده حرکت مثبت هر منظر باشد. بطور مثال در بعد منابع انسانی، استفاده از مدل

ی منابع انسانی مدل ارزیابی عملکرد متوازن بر  یا مفاهی پایه PCMMهای مبتنی بر  مدلو یا  30444

 باشد. تواند برای هر سازمان مستقل و متفاوت ها می روش ی استفاده از به پایه

ان سازمانی در ارائه مدل جامع، در جدول زیر نفع ذیها به پوشش تمامی  با توجه به نیاز سازمان

گیرد. قابل ذکر است ارتباط  چارچوب مورد بررسی قرار میان در مناظر نفع ذیتاثیرپذیری هریک از 

 .مورد تایید خبرگان قرار گرفته است 1این معیارها با چارچوب ارزیابی در جدول 

 
 ان معیارهای ارزیابینفع ذی-۹۳ جدول

 اننفع ذی زیر معیار معیار

 رهبری

 سهامداران  تعهد رهبری

 هیات مدیریه 

 مدیران ارشد 
 پشتیبانی از استراتژی

 پشتیبانی از تغییرات

 راهبرد
نقش شناسایی، تحلیل و درک نیازها و انتظارات ذی نفعان 

 های فناوری اطاعات ی بر تولید استراتژیو محیط بیرون
 ان بیرونینفع ذی 
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 اننفع ذی زیر معیار معیار

های  ها و شایستگی نقش تحلیل عملکرد درونی، قابیلت

محوری در کنار مزایای رقابتی موجود در تیم فناوری بر 

 اتهای فناوری اطلاع تدوین و بروز رسانی استراتژی

  تیم توسعه و راهبری

 فناوری اطلاعات

 منابع انسانی و کارکنان 

تدوین، بازنگری، پایش و به روزرسانی استراتژی در 

 راستای مورد نیاز

 اجرا و پایش استراتژی در راستای تعیین شده

 نسانیامنابع ی حوزه برنامههای و تژاستراتوسعه 

 کارکنان

 نکنارکای قابلیتهاو نش داتوسعه 

  تیم توسعه و راهبری

 فناوری اطلاعات

 نانمنابع انسانی و کارک 

 افزایی در میان کارکنان بخش فناوری ایجاد هم

 ها ن متناسب با فعالیتکنارکات خدماجبران 

ها  شرکت

 و منابع

ن و دیگر تامینکنندگاری و تجاران بط با همکامدیریت روا

 اننفع ذی
 تامین کنندگان سازمان 

  تیم توسعه و راهبری

 فناوری اطلاعات

 منابع انسانی و کارکنان 

 

 

 در اختیار امور فناوری یا سازمان فناوریریت منابع مالی مدی

های اطلاعاتی و  و سیستمفیزیکی ی ییهادارامدیریت 

 دانشی

 آوری در فناوریمدیریت نو

 نشت و داطلاعاامدیریت 

فرآیندها، 

محصولات 

 و خدمات

 ی فناوری اطلاعاتیندهاامدیریت فر
 مشتریان 

 جامعه 

 گذاران سیاست 

 زمانرقبای سا 

 بازار 

 ت فناوریخدمات و توسعه محصولا

 تخدمات و محصولابازاریابی 

 تخدمات و مدیریت محصولاو تحویل ، تولید
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 اننفع ذی زیر معیار معیار

 نبط با مشتریاروامدیریت 

نتایج 

 مشتری

 اننفع ذین/مشتریای شتهادابر

 
 مشتریان 

 بازار هدف 
 اننفع ذین/مشتریادی عملکری شاخصها
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 تعالیبسمه 

 ا عرض سلام خدمت شما ب

هرا بایرد    گیرری  گیرری اسرت. ایرن تصرمیم     ترین وظایف مردیران تصرمیم   دانید از اصلی همانطور که می

های سازمان وجود دارند قرار گیرد، وگرنره   ها و برنامه های مناسب که در راستای هدف براساس سنجه

هرای سرازمان    در راسرتای هردف  ها و منابع مورد اختیار مدیران بره گونره مناسرب و     ممکن است تلاش

 صرف نگردد.

پرردازد و آن   می آمادگی تعالی فناوری اطلاعاتاین پژوهش به بررسی سنجش آمادگی سازمان برای 

 کند.  ای برای اجرای استراتژی معرفی می را به عنوان وسیله

ازی خصروص کرارت امتیر    هایی که در ترجمه استراتژی خود، از سیستم سنجش عملکررد و بره   سازمان

انرد برا    هرا توانسرته   کنند، چررا کره آن   اند در اجرای استراتژی بسیار موفق عمل می متوازن استفاده کرده

های سازمان را به کلیه پرسنل سازمان انتقال دهند. به عبرارت دیگرر کرارت     کارت امتیازی خود هدف

انرداز و اسرتراتژی    آورد ترا چشرم   امتیازی متوازن چارچوبی جامع را برای مردیران اجرایری فرراهم مری    

 های عملیاتی ترجمه کنند. سازمان مربوط را به واژه

گردد که این سرازمان ترا چره     این سؤال مطرح می سازماندر راستای تهیه سیستم ارزیابی متوازن برای 

هرای فعالیرت خرود را     حدی توانایی و نیاز کشف و اجرای یک سیستم ارزیابی متوازن بررای شراخص  

 دارد.

شرود وجرود دارد کره برا      ناگونی برای انتخاب سازمانی که در آن سیستم ارزیابی تهیه میمعیارهای گو

 خواستاریم. سازمانشرح این معیارها در این پرسشنامه نمره هر معیار را برای انتخاب 

 با تشکر                                                                                                                

 نژاد آرمان ساجدی 
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هرای عملکررد،    مهمترین معیار برای انتخاب سازمانی که روش ارزیابی متوازن شراخص  استراتژی:

در آن انجام پذیرد این است که سازمان مورد نظرر، اسرتراتژی منسرجمی داشرته باشرد. روش ارزیرابی       

هرا و   کند تا استراتژی خرود را بره هردف    میهای عملکرد، روشی است که به ما کمک  متوازن شاخص

 هایی تفسیر کنیم که به ما اجازه خواهد داد تا درجه کارایی خود را در اجرای استراتژی بسنجیم. سنجه

های مالی و  ای از شاخص آوری مجموعه بدون استراتژی در سازمان فقط قادر خواهیم بود تا به جمع

شاید روند استراتژی را دنبرال نکررده باشرند. بردون اتصرال روابرط       مربوط با هم بپردازیم که   نا غیرمالی

انجامرد یرا    های استراتژیک می ها به پیشرفت هدف که آیا پیشرفت شاخص علت و معلولی، ارزیابی این

هرا در   ی فعالیرت  های مدون لازم بررای انجرام کلیره    ، استراتژیسازمانآیا خیر غیرقابل تشخیص است. 

 ست؟ها را دارا راستای آن

معیار مهم دیگر برای انتخاب واحدی که ارزیابی متروازن در آن انجرام پرذیرد، ضررورت      حمایت:

هرای   حمایت اجرایی از فرآیند ارزیابی متوازن است. به این معنا کره اگرر مردیران، هرم سرو برا هردف       

ایرده خواهرد   ف باشند تلاش برای بهبرود واحرد بری     نداشته ها اطمینان ارزیابی متوازن نباشند و به شاخص

هرای   هرایی در راسرتای هردف    های ارزیابی عملکرد، به عنوان ارزیرابی شراخص   آیا به نتایج روشبود. 

 اعتماد دارید؟، سازمان

هرای ارزیرابی    آیرا مرکرز تحقیقرات نیرازی بره بهبرود سیسرتم        نیاز برای روش ارزیابی متوازن:

 عملکرد فعلی خود دارند؟

 مطابقت و ارتباط دارند؟ سازمانتاناستراتژیآیا معیارهای شما با  مثال،طور  به

هیچ شکی وجرود نردارد کره پشرتیبانی اجرایری، بررای        پشتیبانی مدیران کلیدی و سرپرستان:

اجرای موفقیت آمیز روش ارزیرابی متروازن بسریار مرؤثر اسرت. آیرا مردیران، بررای اتخراذ تصرمیمات           

ران تصرمیمات خرود را، در راسرتای    آیرا مردی   کننرد؟  هرا اسرتفاده مری    استراتژیک خود از این شراخص 

 گیرند؟ می سازمانهای استراتژیک  ها و هدف شاخص

های لازم در رابطه با زنجیره ارزش  آیا واحدهای مختلف سازمان مجموعه فعالیت حوزه سازمان:

آیا هر واحد سازمان یک استراتژی مشخص، مشتریان مشرخص،  دهند؟ در بیان دیگر  سازمان انجام می

 ص و تقسیمات کاری تفکیک شده و متمایزی از واحدهای دیگر دارد؟عملیات مشخ
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گیرری عملکررد جدیرد     ها برای سیستم انردازه  آوری اطلاعات و داده آیا سازمان در جمع اطلاعات:

 های موردنیاز را فراهم نماید؟ توانا است و قادر است تا منابع اطلاعات برای تعیین شاخص

ها نیست. آیا سازمان قادر  آوری تمامی شاخص سازمان قادر به جمع یک فرد به تنهایی در یک منابع:

دیگر آیا افراد سرازمان  است وقت افراد شاغل در سازمان را در اختیار این تحقیق قرار دهد و یا به بیان 

ی مصراحبه یرا    طرور مثرال در زمینره    دهنرد )بره   وقت خود را در اختیار عوامل اجرای استراتژی قرار مری 

 ؟ نامه( رسشپاسخگویی پ

 ذکر نمایید. 74تا  4لطفا امتیاز سازمان خود را نسبت به هر شاخص از نمره 

  



‌‌‌‌۱52سازمانی‌اطلاعات‌فناوری‌تعالی‌بومی‌مفهومی‌چارچوب‌طراحی

 

 

 

 ردیف شاخص Indicator توضیح شاخص امتیاز

  
ی  های مدون لازم برای انجام کلیه ، استراتژیسازمانآیا 

 ها را داراست؟ ها در راستای آن فعالیت
Strategy ۹ استراتژی 

  

ای ارزیابی عملکرد، به عنوان ه آیا به نتایج روش 

، سازمانهای  هایی در راستای هدف ارزیابی شاخص

 اعتماد دارید؟

Sponsorship 2 حمایت 

  
 سازمانشما با استراتژی  عملکردی بخش آیا معیارهای

 مطابقت و ارتباط دارند
Need for a 

BSC 

نیاز برای 

ارزیابی 

 متوازن

۳ 

  
ها و  استای شاخصآیا مدیران تصمیمات خود را، در ر 

 گیرند؟ می سازمانهای استراتژیک  هدف

Support of 

Key  

Managers & 

Supervision 

پشتیبانی 

مدیران 

 کلیدی

4 

  

آیا هر واحد سازمان یک استراتژی مشخص، مشتریان 

مشخص، عملیات مشخص و تقسیمات کاری تفکیک 

 شده و متمایزی از واحدهای دیگر دارد؟

Organizatio

nal Scope 
 5 حوزه سازمان

  

هرا بررای    آوری اطلاعرات و داده  آیا سرازمان در جمرع  

گیرری عملکررد جدیرد توانرا اسرت و قرادر        سیستم اندازه

های موردنیراز   است تا منابع اطلاعات برای تعیین شاخص

 را فراهم نماید؟

Data 6 اطلاعات 

  

آیا افراد سازمان وقت خود را در اختیار عوامل اجرای 

ی مصاحبه  طور مثال در زمینه دهند )به رار میاستراتژی ق

 ؟نامه(  یا پاسخگویی پرسش

Resources 7 منابع 

 



 

 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

ABSTRACT 

The necessity of ensuring the alignment of business and IT strategies with the aim of 

reviewing IT strategies in the future planning of organizations and uncertainty about 

the utilization of IT resources Are some of the current problems of developing IT in 

organizations of the country. On the other hand, the inefficient experience of using 

international models in information technology management of the country has 

caused the problems of IT management in different organizations. From experts' 

point of view, it is necessary to extract the various problems of information 

technology management and their categorization in order to extract a comprehensive 

framework for the improvement and excellence of information technology. 

This study seeks to devise a framework for strategic IT excellence from process and 

quality dimensions, dimensions of the satisfaction of technology implementation, and 

eventually the requirements and technology choices for organizations and 

companies. This framework provides the ability of organizations and public and 

corporate institutions and companies to identify their services in line with 

organizational perspectives and missions. Therefore, in this format, all dimensions of 

human resources, technology, process, culture and management of service provision 

are addressed. 

In this study, a variety of conventional models in information technology 

management have been investigated, as well as evaluation and implementation 

models of strategies and also excellence models of quality managmement. Based on 

that, a comprehensive comparison of the functional areas of the models was 

performed in the comparative tables, and the domains of influence as well as their 

strengths and weaknesses were extracted.  

based on these comparisons and according to the experts' opinion, a comprehensive 

performance assessment framework has been derived for shaping different 

landscapes selected from models and the use of other models in this framework and 

its landscape design. Also, sample evaluation tables and performance indicators were 

designed to assess the level of organizations in this native framework.  

 

Key words: IT Management, IT Excellence Conceptual Framework, Excellence in 

Organizational IT, Conceptual Framework 
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