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اخبار انجمن 

تغییر نشانی دفتر انجمن 
دفت��ر انجم��ن انفورماتیک ای��ران از اول دی 
ماه 1394 به واحد 3 همان س��اختمان قبلی 
انتقال یافت. شماره تلفن‌های دفتر انجمن نیز 

همچنان همان شماره‌های قبلی هستند. 
نش��انی دفتر انجمن: تهران- خیابان طالقانی 
غربی- روبروی س��ینما عص��ر جدید- پلاک 

566- طبقۀ همکف- واحد 3
شماره تلفن‌های دفتر انجمن: 88861421-3 

و 66412861 و 66412976

پیدایش مهندس�ی  کت�اب  چاپ 
نرم‌افزار 

کتاب پیدایش مهندس��ی نرم‌افزار: از تورینگ 
تا دایکسترا، نوشتۀ ادگاردِی‌لایت توسط آقای 
ابراهیم نقیب‌زادۀ مش��ایخ به فارس��ی ترجمه 
شد و امتیاز استفاده از آن از طرف مترجم در 
اختیار انجمن انفورماتیک ایران قرار گرفت. 

این کتاب هم‌اکنون مراحل اخذ مجوّز از وزارت 
فرهنگ و ارشاد اس�المی را می‌گذراند و انتظار 
می‌رود تا پایان بهمن ماه از زیرچاپ بیرون آید. 
کلیۀ شرکت‌ها و سازمان‌هایی که مایلند این 
کتاب جالب و خواندنی را به‌عنوان هدیۀ سال 
نو در اختیار کارمندان و کارشناسان خود قرار 
دهن��د می‌توانند جهت س��فارش و برخوردار 
شدن از تخفیف خرید بیش از 20 نس��خه، از 

هم اکنون با دفتر انجمن تماس بگیرند. 

تغیی�رات در کمیتۀ راهبری گروه 
تخصصی مخفا 

به دنب��ال کناره‌گیری آق��ای مهندس محمود 
کریمی از سرپرس��تی گ��روه تخصصی راهبری 
و مدیری��ت خدمات فن��اوری اطلاعات )مخفا( 
انجمن، آقای مهندس هژیر کرباس��ی به‌عنوان 
سرپرست جدید این گروه تخصصی برگزیده شد. 
اعض��ای کمیتۀ راهبری این گروه تخصصی را 
در حال حاضر خانم‌ها مهندس بتول ذاکری و 
دکتر فاطمه نریمانی و آقایان مهندس مسعود 
ظهراب��ی و مهندس هژیر کرباس��ی تش��کیل 

می‌دهند. 
برنام��ۀ فعالیت‌ه��ای این گ��روه تخصصی به 
 )www.itsm.gv.ir( زودی از طریق وبگاه گروه
به اط�الع اعضای گروه و دیگ��ر علاقه‌مندان 

رسانده خواهد شد. 

همای�ش  چهارمی�ن  برگ�زاری 
راهبری و مدیریت فناوری اطلاعات

مدیری��ت  و  راهب��ری  همای��ش  چهارمی��ن 
دوشنب��ه  روزه��ای  در  اطلاع��ات  فن��اوری 
م��ورخ 1394/10/14 و س��ه شنب��ه م��ورخ 
1394/10/15 در مح��ل س��الن آمفی‌تئات��ر 
مرک��ز مطالعات بهره‌وری و منابع انس��انی، با 
موضوع »س��نجش، پای��ش و کنترل راهبری 
و مدیری��ت فناوری اطلاع��ات« و با همکاری 
»سازمان نظام صنفی رایانه‌ای استان تهران« 

و »انجمن انفورماتیک ایران« برگزار می‌شود. 
محورهای این همایش به شرح زیر است: 

س��ازوکارهای س��نجش، پایش و کنترل و 	•
مدیریت فناوری اطلاعات 

معیاره��ا، شاخص‌ه��ا و متریک‌ها در حوزه 	•
راهبری و مدیریت فناوری اطلاعات

نظام‌های مدیریت و فرآیند سنجش، پایش 	•
و کنترل فناوری اطلاعات 

س��نجش کیف��ی خدم��ات و محص��ولات 	•
فناوری اطلاعات

مدیریت دارایی‌های فن��اوری اطلاعات در 	•
س��ازمان‌ها و راه‌کاره��ای س��نجش میزان 

اثربخشی آن‌ها 
براساس برنامه‌ریزی‌های انجام شده در کمیته 
علمی، امسال بخش‌های زیر به همایش اضافه 

شده است: 
انتخ��اب کارفرمای برتر)با ه��دف انتخاب 	•

کارفرمای��ان برت��ر در حوزه برون‌س��پاری 
پروژه‌های فناوری اطلاعات(

تقدیر از پایان‌نامه‌های کاربردی تحصیلات 	•
تکمیلی )با ه��دف انتخ��اب پایان‌نامه‌ها 
و رس��اله‌های کاربردی و رس��اله‌های برتر 
مقاطع کارشناسی ارشد و دکترا در حوزه 

راهبری و مدیریت فناوری اطلاعات(
برگزاری نشست مش��ترک بخش دولتی و 	•

خصوصی در خصوص »چالش‌های تعریف 
و اج��رای پروژه‌ه��ای مش��اروه در ح��وزه 

فناوری اطلاعات« در کشور 
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همای��ش 	• جانب��ی  نمایش��گاه  برگ��زاری 
)به‌منظور حضور شرکت‌های فعال در حوزه 

همایش و دیگر حوزه‌های مشاوره(
ب��رای دریاف��ت اطلاع��ات بیش��تر مربوط به 
همایش چهارم و همچنین همایش‌های قبلی 
می‌توانید به وبگاه دائمی همایش به نش��انی 

www.itcg.ir مراجعه کنید. 

مجل�ۀ علم�ی- ترویج�ی عل�وم 
رایانشی

همان‌گون��ه که در شمارۀ قبل این نش��ریه به 
آگاه��ی اعضای انجمن رس��انده ش��د، مجلۀّ 
علمی-ترویجی »علوم رایانشی« با مجوّز دفتر 
سیاس��ت‌گذاری و برنامه‌ریزی امور پژوهشی 
وزارت عل��وم، تحقیقات و فناوری، از س��وی 
انجمن انفورماتیک ایران منتشر خواهد شد. 

وبگاه این نشریه به نشانی csi.isi.org.ir توسط 
شرک��ت تندیس تلاش و تفکّ��ر، طراحی و بر 
روی شبک��ۀ اینترن��ت قرار داده شده اس��ت. 
چاپ مقاله در این نش��ریه برای نویس��ندگان 

امتیاز علمی به همراه خواهد داشت. 
نخستین شمارۀ این نشریه که چهار نوبت در 
س��ال انتشار خواهد یافت، در زمستان امسال 

منتشر می‌گردد. 
بنا بر تصویب هیئت مدیرۀ انجمن، نشریۀ گزارش 
کامپیوتر به‌عنوان قدیمی‌ترین نشریۀ علمی کشور 
در ح��وزۀ علوم و مهندس��ی رایانه، همچنان به 
انتشارش ادامه خواهد داد و به رایگان در اختیار 
اعض��ای انجمن قرار داده خواهد شد، امّا اعضای 
انجم��ن در صورت تمایل به دریافت مجلّۀ علوم 

رایانشی باید حق‌اشتراک جداگانه‌ای بپردازند. 
بدین وس��یله از کلی��ۀ اعض��ای هیئت علمی 
دانش��گاه‌ها و دانش��جویان تحصیلات تکمیلی 
)کارشناس��ی ارشد و دکتری( برای، همکاری و 
ارس��ال مقاله برای مجلّۀ علوم رایانشی دعوت 

به‌عمل می‌آید. 

برگزاری دومین سمینار آموزشی 
در شرکت مبین نت

ب��ه دنب��ال برگ��زاری موفقیت‌آمیز س��مینار 
آموزش��ی دو روزۀ »بنیاد ITIL V3« در تاریخ 

نه��م و دهم مهرم��اه 1394 در شرکت مبین 
نت، همین دوره یکب��ار دیگر در تاریخ 21 و 
28 آبان ماه برای 15 نفر دیگر از کارشناسان 
شرک��ت مبین نت در محل آن شرکت برگزار 
گردی��د. مدرّس این دوره خانم مهندس بتول 

ذاکری بود. 
این سمینار آموزشی جزء سلسله سمینارها و 
کارگاه‌هایی است که از طرف گروه تخصصی 
راهب��ری و مدیریت خدمات فناوری اطلاعات 
انجمن برای شرکت‌ها و سازمان‌های متقاضی 

برگزار می‌گردد. 

کار  کت�اب  اول  چ�اپ  اتم�ام 
برنامه‌نویسان

با استقبال زیادی که از سوی جامعۀ فناوری 
اطلاعات کشور و به ویژه برنامه‌نویسان جوان 
از کت��اب »کار برنامه‌نویس��ان« به عمل آمد، 
چ��اپ اول این کتاب در کمتر از یک س��ال و 

نیم پس از انتشار به پایان رسید. 
لازم به ذکر اس��ت که این کتاب که توس��ط 
آق��ای ابراهیم نقیب‌زادۀ مش��ایخ به فارس��ی 
ترجمه شده است، در اسفند 1391 با حمایت 
مالی شرکت‌های پویا و همکاران سیس��تم به 
چاپ رس��ید. اینک انجمن برای تجدید چاپ 
ای��ن کتاب همچن��ان نیازمن��د حمایت مالی 
اس��ت. از شرکت‌ها و مؤسساتی که مایلند در 
این زمینه یاری‌رس��ان انجم��ن باشند تقاضا 
می‌شود ب��ا دفتر انجم��ن )88861421-3( 

تماس بگیرند. 
بدیهی است نام شرکت به عنوان حامی مالی 

در پشت جلد کتاب درج خواهد شد.
 

برگزاری دوره‌های تخصصی برای 
سازمان‌ها

گروه تخصص��ی »راهبری و مدیریت خدمات 
فناوری اطلاعات« انجم��ن انفورماتیک ایران 
آمادگ��ی برگ��زاری دوره‌ه��ای زی��ر را برای 
کارشناسان سازمان‌های مختلف در محل آن 

سازمان دارد.
1- کارگ��اه نی��م روزه تدوی��ن توافقنامه‌های 

سطح خدمات 

2- کارگ��اه ی��ک روزه طراح��ی و اس��تقرار 
پیشخوان خدمات

3- کارگاه نیم روزه طراحی کاتالوگ خدمات 
4- کارگاه یک روزه ابزارهای مدیریت خدمات 

فناوری اطلاعات 
5- کارگ��اه نیم روزه برون‌س��پاری خدمات و 

محصولات فناوری اطلاعات 
6- کارگاه نیم روزه همسوسازی IT  با کسب 

COBIT5 از طریق )IT Alignment( وکار
7- کارگاه یک روزه راهبری فناوری اطلاعات 

COBIT5 از طریق )IT Governance(
8- کارگاه یک روزه راهبری فناوری اطلاعات 

)IT Governance(
9- کارگاه نیم روزه  مدیریت تدوام کس��ب و 

ISO2012:22301 کار
10- کارگ��اه نی��م روزه راهب��ری فن��اوری 

ITBSC اطلاعات و
11- کارگ��اه نی��م روزه تدوی��ن اس��تراتژی 

خدمات فناوری اطلاعات 
12- کارگ��اه ی��ک روزه مدیری��ت خدم��ات 

فناوری اطلاعات 
 ITIL V3 Foundation 13- کارگاه س��ه روزه

2011

14- کارگ��اه ی��ک روزه مدیری��ت مخاطرات 
فناوری اطلاعات

COBIT5  15- کارگاه سه روزه دوره جامع
16- کارگ��اه نی��م روزه توس��عه نیازمندی‌ها 
مبتنی بر چارچوب CCMI-ACQ و استاندارد 

ISO/IEC29148:2011

ویژگی‌های این کارگاه‌ها عبارتند از : 
مش��ارکت گروهی، بحث و انجام س��ناریو، 	•

حل نمونه آزمون‌های امتحانی 
استفاده از مثال‌های مرتبط با حوزه فعالیت 	•

هر کسب وکار 
برگ��زاری دوره حداقل توس��ط دو مدرس 	•

دارای مدرک بین‌المللی 
برگزاری دوره در محل سازمان متقاضی 	•
ارائه مدرک شرکت در دوره از سوی انجمن 	•

انفورماتیک ایران 
ارائه مستندات آموزشی

علاقه‌من��دان م��ی توانن��د ب��ا دفت��ر انجمن 
انفورماتیک ایران )3-88861421( و یا نشانی 
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پست الکترونیکی member@isi.org.ir  تماس 
بگیرند.

اخبار ايران 

بیس�ت و یکمی�ن کنف�راس ملّی 
سالانۀ انجمن کامپیوتر ایران

انجمن کامپیوتر ایران با همکاری پژوهش��گاه 
دانش‌های بنیادی، بیست و یکمین کنفرانس 
ملیّ س��الانۀ خود را از 18 تا 20 اس��فندماه 
1394 در محل پژوهشگاه دانش‌های بنیادی 

برگزار می‌کند. 
امس��ال کنفرانس ملی کامپیوتر در 9 شاخۀ 
اصلی زیر مقالات را بررس��ی و ب��رای ارائه و 
چاپ در مجموعه مقالات انتخاب خواهد کرد: 

1- الگوریتم و نظریۀ محاسبات 
2- سیستم‌های هوشمند و رایانش نرم 

3- امنیت داده و شبکه 
4- پردازش سیگنال 
5- مهندسی نرم‌افزار 

6- معماری کامپیوتر و سیستم‌های دیجیتال 
7- فناوری اطلاعات 

8- شبکه‌های کامپیوتری 
9- سیستم‌های موازی و توزیعی 

آخری��ن مهلت ارس��ال مقاله ب��ه کنفرانس، 
12 آذر 94 در نظ��ر گرفت��ه شده و برگزاری 
کارگاه‌ه��ای آموزش��ی نی��ز پیش‌بینی شده 

است. 
علاقه‌مندان ب��رای دریافت اطلاعات بیش��تر 
 می‌توانن��د ب��ه وبگ��اه کنفران��س به نش��انی

مراجع��ه   htpp://csi.org.ir/fa/conf/csicc2016

کنند. 

بین‌المللی  هش�تمین جش�نواره 
برترین‌های پژوهش و نوآوری

مرکز مطالع��ات و برنامه‌ری��زی شهر تهران، 
هش��تمین جش��نوارۀ بین‌المللی برترین‌های 
پژوهش و ن��وآوری و دومین کنفرانس علمی 
مدیریت شه��ری )جایزۀ جهانی تهران( را در 

تاریخ 23 و 24 آذرماه 94 برگزار می‌کند. 

اهداف جشنواره عبارتند از: 
شناسایی، تبادل و ترویج روش‌های علمی 	•

و تجارب جهانی شهری
تقوی��ت کاربس��ت پژوهش‌ه��ای نظری و 	•

دستاوردهای علمی و تجارب جهانی شهری 
تکریم پدیدآورندگان آثار علمی و پژوهشی 	•

در ارتباط با حوزۀ مدیریت شهری 
گسترش مش��ارکت‌های پژوهشی در ابعاد 	•

بین‌المللی 
علاقه‌من��دان برای دریافت اطلاعات بیش��تر 
 می‌توانن��د ب��ه وبگ��اه جش��نواره به نش��انی

http://rpc.tehran.ir مراجعه کنند.

سومین کنفرانس ملّی کارآفرینی 
س��ومین کنفرانس ملیّ کارآفرینی و مدیریت 
کس��ب‌وکارهای دانش‌بنی��ان در تاری��خ 20 

بهمن 1394 در مازندران برگزار می‌گردد. 
محورهای اصلی این کنفرانس عبارتند از: 

کارآفرینی 	•
مراکز رشد و پارک‌های علم و فناوری 	•
مدیریت در شرکت‌های کوچک و متوسط 	•

دانش‌بنیان 
ارتباط بین دانشگاه و صنعت 	•
دانش��گاه‌های نس��ل س��وم )کارآفری��ن و 	•

ارزش‌آفرین(
تجاری‌سازی و فروش محصولات دانشگاهی 	•
ارتب��اط کارآفرینی با رشته‌ه��ای مختلف 	•

دانشگاهی 
علاقه‌من��دان برای دریافت اطلاعات بیش��تر 
می‌توانن��د ب��ه وبگ��اه کنفران��س به نش��انی 

co.torudshomal.com مراجعه کنند.

سومین کنفرانس ارزیابی کیفیت 
نظام‌های دانشگاهی

س��ومین کنفرانس و دهمین همایش ارزیابی 
کیفیت نظام‌های دانشگاهی در تاریخ هفتم و 
هشتم اردیبهش��ت 1395 در دانشگاه تربیت 

مدرّس برگزار می‌شود. 
محورهای اصلی این کنفرانس عبارتند از: 

ارزیاب��ی داوطلب��ان، پیــش��رفت تـحصیلی 
دانشجویان و هیئت علمی در آموزش عالی

مبانی، رویکردها و الگوهای ارزیابی کیفیت 	•
در نظام‌های دانشگاهی 

برنامه‌های درس��ی و 	• ارزیابی سیس��تم‌ها، 
آموزشی در آموزش عالی 

سیاست‌گذاری و برنامه‌ریزی برای ارزیابی 	•
جهت اقدام برای بهبودی

اشاعۀ فرهنگ کیفیت و ساختارسازی برای 	•
ارزیابی کیفیت 

همکاری‌ه��ای ملّی و بین‌المللی در ارزیابی 	•
و ارتقاء کیفیت 

علاقه‌من��دان برای دریافت اطلاعات بیش��تر 
می‌توانن��د ب��ه وبگ��اه کنفران��س به نش��انی 

quas2016.modares.ac.ir مراجعه کنند. 

منطق�ه‌ای  مس�ابقۀ  هفدهمی�ن 
ACM برنامه‌نویسی دانشجوئی

هفدهمین مس��ابقۀ منطقه‌ای برنامه‌نویس��ی 
دانش��جوئی انجم��ن ماشین‌ه��ای رایانش��ی 
در   1394 م��اه  دی   4 تاری��خ  در   )ACM(
دانشکدۀ مهندسی کامپیوتر دانشگاه صنعتی 

شریف برگزار شد. 
در این مسابقه 78 تیم سه نفره از دانشگاه‌های 
مختلف سراس��ر کش��ور شرکت کرده بودند. 
مدّت مس��ابقه 5 ساعت بود و هر تیم در این 

مدّت باید 10 مسئله را حل می‌کرد. 
در پای��ان این مس��ابقه، تی��م CrockPot از 
دانش��گاه صنعتی شریف با حل 9 مس��ئله 
به مقام اول رس��ید و س��ه تیم دیگر از این 
دانشگاه با حل 6 مس��ئله در رتبه‌های دوم 
تا چهارم قرار گرفتند. مقام پنجم و شش��م 
ب��ه ترتیب ب��ه تیم‌هایی از دانش��گاه شهید 
بهشتی و دانش��گاه تهران، هر یک با حل 6 
مسئله رسید. یک تا دو تیم برتر این مسابقه 
)از ه��ر دانش��گاه ی��ک تیم( ب��ه چهلمین 
مس��ابقۀ جهانی برنامه‌نویسی ACM که در 
اردیبهشت 1395 در کش��ور تایلند برگزار 

می‌شود، راه خواهند یافت. 
منطق��ه‌ای  مس��ابقۀ  هفدهمی��ن  مس��ائل 
برنامه‌نویس��ی دانش��جوئی ACM در شم��ارۀ 
آیندۀ گزارش کامپیوتر به اطلاع علاقه‌مندان 

خواهد رسید. 
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بازار رو به افول رایانه‌های لوحی 
بنا بر گزارش مؤسس��ۀ IDC، بازار رایانه‌های 
لوحی )تبلت( در سال 2015 با رشدی نزولی 
روبرو خواهد بود و تعطیلات پایان س��ال نیز 
کمکی به جلوگی��ری از این وضعیت نخواهد 

کرد. 
بناب��ر این گ��زارش، تع��داد رایانه‌های لوحی 
فروش رفته در سال 2015 به 211/3 میلیون 
دستگاه خواهد رسید که 8/1 درصد کمتر از 

سال 2014 خواهد بود. 
ب��ا وجودی ک��ه محبوبی��ت رایانه‌های لوحی 
رو ب��ه کاهش اس��ت امّا یک ن��وع از آن‌ها با 
اس��تقبال بازار روبرو گش��ته اس��ت. براساس 
گ��زارش IDC، کاربران ه��ر روز علاقه‌مندی 
بیش��تری به رایانه‌هایی که ورودی آن‌ها هم 
از طریق صفحه کلید جداشدنی و هم لمسی 
باشد، نش��ان می‌دهند. هم‌اکنون فروشندگان 
عمده نظیر اپل، گوگل و مایکروسافت، چنین 
 IDC محصولاتی را عرض��ه می‌کنند. گزارش
حاکی از آن است که با ورود صفحه کلیدهای 
وصل کردنی به بازار به قیمت زیر 100 دلار، 
ای��ن بخش از بازار رایانه‌های لوحی در س��ال 
بعد با 75% رشد نس��بت به سال 2015 روبرو 

خواهد شد. 
بنابر گزارش IDC، رایانه‌های لوحی که بر پایۀ 
سیس��تم عامل ویندوز مایکروسافت هستند، 
ظ��رف چند س��ال آین��ده با بیش��ترین رشد 
فروش روبرو خواهند گش��ت. IDC پیش‌بینی 
کرده اس��ت که س��هم بازار رایانه‌های لوحی 
ویندوزی از 5 درصد در سال 2014 به 17/8 

درصد در سال 2019 برسد. 
براساس گزارش IDC، س��هم بازار رایانه‌های 
لوحی بزرگ )13 تا 16 اینچی( از 0/1 درصد 
در س��ال 2014 به 2 درصد در س��ال 2019 
خواهد رسید. همچنین، سهم بازار رایانه‌های 
لوحی متوسط )بین 9 تا 13 اینچی( در سال 
2019 بال��غ بر 55 درصد خواهد شد. س��هم 
بازار رایانه‌های لوحی کوچک )7 تا 9 اینچی( 
نیز با وجود رش��د محبوبیت، از 64/1 درصد 

در س��ال 2014 به 43 درصد در سال 2019 
کاهش خواهد یافت. 

دیتامیشن، 1 دسامبر 2015

نرم‌اف�زاری برای نج�وا در گوش 
کاربر 

پژوهش��گران در دانش��گاه کارنگ��ی ملون 
ب��ر روی یک نرم‌افزار ه��وش مصنوعی کار 
می‌کنند که می‌تواند همانند یک دس��تیار 
شخص��ی، از طری��ق نجواک��ردن )صحبتِ 
درگوشی( در گوش کارب��ر به راهنمایی او 

بپردازد. 
این نرم‌افزار، با الهام از نام فرشتۀ پیام‌رس��ان 
نامگ��ذاری  )جبرئی��ل(  گابری��ل  خداون��د، 
ش��ده و طراح��ی آن به‌گونه‌ای اس��ت که از 
طریق سیس��تم‌هایی مانند عین��ک گوگل یا 
سیس��تم‌هایی که بر روی س��ر قرار می‌گیرد، 
کار می‌کن��د. در حال حاضر، پ��روژه بر روی 
بخش نرم‌افزار متمرکز اس��ت و به دس��تگاه 

سخت‌افزاری خاصی متصل نیست.
این پروژه ب��ا بودجۀ 2/8 میلی��ون دلاری از 
بنیاد ملی علوم )NSF( از 5 س��ال پیش آغاز 
گش��ته و اکنون به مراح��ل پایانیش نزدیک 

شده است. 
به گفتۀ س��اتیا نارایانان، استاد علوم کامپیوتر 
دانش��گاه کارنگی ملون که مدی��ر این پروژه 
است، این نرم‌افزار به کاربر اطمینان بیشتری 
برای انج��ام کارهای مختل��ف می‌دهد. برای 
مثال، می‌توان یک برنامۀ کاربردی )app( برای 
 IKEA سرهم‌کردن مبلمان یا قفسۀ کتابخانه
نوشت که کاربر را گام به گام در انجام این کار 
هدایت کند و اشتباهات را بلافاصله تشخیص 
ده��د. او گفت که گابریل یک »جهش بزرگ 
در فناوری« است که رایانش سیّار، شبکه‌های 
بیسیم، بینایی رایانه‌ای، تعامل انسان و رایانه، 
و هوش مصنوعی را یکجا به کار گرفته است. 
نحوۀ کاربری آن شبیه سیس��تم‌های ناوبری 
داخل خودرو )GPS( است و هرگاه کاربر نیاز 
داشت به راهنمای��ی او می‌پردازد و به هنگام 

اشتباه کاربر، او را آگاه می‌سازد. 
در حال حاضر پژوهش��گران س��رگرم کار بر 

روی بهبود بینای��ی رایانه‌ای و درک موقعیت 
مکانی مورد نیاز پروژه هستند. 

کامپیوتر ورلد، 4 دسامبر 2015

ادغ�ام رایانه‌های قابل حمل وایو، 
توشیبا و فوجیتسو

بنابر گزارش منتش��ر شده در نشریۀ اقتصادی 
»نیکی« در ژاپن، س��ه شرکت وایو، توشیبا و 
فوجیتس��و گفتگوهایی را ب��رای ادغام بخش 
رایانه‌ه��ای قابل حم��ل خود آغ��از کرده‌اند و 
انتظار می‌رود شرکت جدید از اوّل اپریل سال 
بعد، آغاز سال مالی در ژاپن، شروع به کار کند. 
مالکیت شرکت جدید به‌طور مساوی در اختیار 

سه شرکت نام برده قرار خواهد گرفت. 
تقاض��ای جهانی ب��رای رایانه‌های شخصی رو 
به کاهش اس��ت. در س��ه ماهۀ س��وم امسال، 
71 میلیون رایانۀ شخصی به فروش رس��یده 
که 11 درصد کمتر از دورۀ مش��ابه سال قبل 
است. البته اکثر این تعداد، یعنی در حدود 42 
میلیون دستگاه، رایانه‌های قابل حمل بوده امّا 
تعداد فروش رفتۀ آن‌ها نیز نس��بت به س��ال 

قبل کاهش داشته است. 
وایو که در اواس��ط س��ال 2014 از سونی جدا 
شد، هم‌اکنون سهم بازار دلگرم‌کننده‌ای ندارد. 
فوجیتس��و به دلیل همکاری با زیمنس، سهم 
بازار خوبی در اروپا دارد و وضعیت فروش توشیبا 

هم در آمریکای شمالی بهتر از بقیۀ جاهاست.
رقابت قیمت ب��ه تولیدکنندگ��ان رایانه‌های 
شخص��ی آسیب‌رس��انده و از س��وی دیگ��ر، 
کارب��ران نیز با عرض��ۀ روزاف��زون تلفن‌های 
هوشمن��د و رایانه‌های لوحی )تبلت(، تمایلی 
به جایگزین کردن رایانه‌های شخصی قدیمی 

خود با رایانه‌های شخصی جدیدتر ندارند. 
سردمداران بازار رایانه‌های شخصی در حال حاضر 
لنوو، دِل، هیولت پاکارد و اپل هستند که فروش 
خوبی به سازمان‌ها دارند. بقیۀ تولیدکنندگان بر 
 NEC .روی بازار مصرف خانگی متمرکز می‌باشند
که زمانی پیش��تاز بازار رایانه‌های قابل حمل در 
ژاپن بود، بخش رایانه‌های قابل حملش را در سال 

2011 با لنوو ادغام کرد.  
اینفو ورلد، 3 دسامبر 2015
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 اینترنت اشیاء در آسیای جنوب 
شرقی 

س��رمایه‌گذاری در زمین��ۀ اینترن��ت اشی��اء 
)IoT( یک��ی از گرایش‌ه��ای عمده در اقتصاد 
کشورهای آسیای جنوب شرقی )آسه‌آن( در 

سال 2016 خواهد بود. 
بازار اینترنت اشیاء در آسه‌آن در سال 2015 
بالغ بر 1/68 میلی��ارد دلار بوده و پیش‌بینی 
می‌شود ک��ه با رشد 35 درصد در س��ال، به 
7/53 میلیارد دلار در س��ال 2020 برسد. در 
مقایسه، پیش‌بینی می‌شود که کلّ سرمایه‌ای 
که در کشورهای آسیای شرقی )آپکَ( صرف 
اینترنت اشیاء می‌شود، تا سال 2020 به 79 

میلیارد دلار برسد. 
گسترش فناوری اینترنت اشیاء، همراه خواهد 
بود با روی‌آوری به سوی رایانش غیرمتمرکز. 
 )P2P( ب��رای نمونه، شبکه‌ه��ای همتابه‌همتا
مورد اس��تفادۀ وسیع‌تری قرار خواهند گرفت 
و امکان ارتباط مستقیم دستگاه‌ها با یکدیگر، 
ب��ه ج��ای مس��یریابی از طریق مراک��ز دادۀ 

متمرکز را فراهم خواهند ساخت. 
ب��ا افزایش به‌کارگیری دس��تگاه‌های س��یّار، 
اهمیت امنیّت رایانه‌ای نیز دو چندان خواهد 
شد، زیرا گس��ترش تدریج��ی اینترنت اشیاء، 
به معن��ی احتمال حملات بیش��تر و افزایش 
خطرات حم�الت موفقیت‌آمی��ز خواهد بود. 
بنابراین، پیش‌بینی می‌شود که سرمایه‌گذاری 
در زمین��ۀ سیس��تم‌ها و خدماتی برای مقابله 
ب��ا بدافزارهای پیش��رفته، حملات هدفمند و 
حم�الت DDoS نیز با رشد چش��مگیری در 

سال‌های آینده روبرو گردد. 
دو فرص��ت مه��م س��رمایه‌گذاری دیگر برای 
کش��ورهای آسه‌آن، پرداخت س��یّار و تجارت 
الکترونیکی هس��تند. پیش‌بینی می‌شود که 
ش��ش اقتصاد برتر آس��ه‌آن در بخش تجارت 
الکترونیک��ی، با رشد س��الیانه 23% از 2015 
ت��ا 2020 روبرو باشند. در این صورت، ارزش 
این بخش ب��ه 20 میلی��ارد دلار بالغ خواهد 
ش��د و پیش‌بینی می‌ش��ود اندونزی، مالزی و 
س��نگاپور از رشد بیش��تری برخوردار باشند. 
اندون��زی در س��ال 2020 بزرگ‌تری��ن بازار 

تجارت الکترونیکی آسه‌آن خواهد شد. 

ب��ازار خدمات مراکز داده در آس��ه‌آن با رشد 
کمتری در کشورهای از نظر اقتصادی قوی‌تر 
و در عوض با رشد بس��یار بالایی در بازارهای 
نوپدی��د روبرو خواهد شد. پیش‌بینی می‌شود 
ک��ه بازار مراک��ز داده با رشد س��الیانه 21/4 
درصد، تا پایان س��ال 2020 به 2/46 میلیارد 

دلار بالغ گردد. 

کامپیوتر ویکلی، 4 دسامبر 2015

تلفن‌ه�ای هوش�مند و اینترن�ت 
جای تلویزیون را می‌گیرند

براساس پژوهشی که از س��وی مؤسسۀ بازار 
سنجی نیلسن صورت گرفته است، استفاده از 
دستگاه‌های متصل به اینترنت مانند تلفن‌های 
هوشمن��د، مدّت زمان��ی را ک��ه آمریکایی‌ها 
صرف تماش��ای تلویزی��ون می‌کردند به‌طور 
جدّی کاهش داده اس��ت. و حتی بسیاری از 
افرادی که در جلوی تلویزیون می‌نشینند نیز 
در همان حال مش��غول تماشای دستگاه‌های 
متص��ل به اینترن��ت خود به‌عن��وان »صفحۀ 

نمایش دوم« می‌شوند. 
بر پایۀ این پژوهش، تعداد افراد 18 تا 34 ساله 
که از تلف��ن هوشمند، رایانۀ لوحی )تبلت( یا 
دستگاه‌های متصل به تلویزیون مانند پیشانۀ 
بازی استفاده می‌کنند، با رشدی 26 درصدی 
نس��بت به س��ال گذشته، ب��ه میانگین 8/5 
میلیون نفر در دقیقه رسیده است. در همین 
محدودۀ سنّی، تماشای تلویزیون با 10 درصد 
کاهش ب��ه 8/4 میلیون نفر در دقیقه کاهش 

یافته است.
براس��اس گزارش‌ه��ای نیلس��ن که از س��ال 
1949 تاکنون منتشر گردیده‌اند، مدّت زمان 
تماش��ای تلویزی��ون در روز با رش��د ثابتی از 
4 س��اعت و 35 دقیقه در روز ب��ه نقطۀ اوج 
خود در س��ال 2009 و 2010، 8 س��اعت و 
55 دقیقه در روز رس��یده ب��ود. این رشد هم 
راستا با افزایش فروش دستگاه‌های تلویزیون 
و افزایش برنامه‌های کانال‌های کابلی بود. امّا 
این میزان از آن زمان رو به کاهش گذاشته و 
در اواخر سپتامبر و اواسط نوامبر امسال به 8 

ساعت و 13 دقیقه رسیده است.  

آسوشیتدپرس، 3 دسامبر 2015

لوح�ی  رایانه‌ه�ای  از  اس�تقبال 
ویندوزی

پژوهش‌ها نش��ان می‌دهد که سیس��تم عامل 
ویندوز مایکروسافت به نیروی تازه‌ای در بازار 

رایانه‌های لوحی )تبلت( بدل گشته است. 
رایانه‌های لوحی ویندوزی با فروش 22 میلیون 
دس��تگاه، 10 درصد بازار را در سال 2015 به 
خ��ود اختصاص داده‌ان��د. پیش‌بینی نرخ رشد 
فروش س��الیانۀ این رایانه‌ها 58 درصد است و 
در این صورت، به 49 میلیون دستگاه در سال 
2018 یا 18 درصد بازار خواهد رس��ید. سابقۀ 
طولان��ی مایکروس��افت با واحده��ای فناوری 
اطلاع��ات س��ازمان‌ها به ای��ن شرکت کمک 
می‌کند ت��ا در بازار رقابت��ی رایانه‌های لوحی، 

امکان موفقیت بیشتری بیابد. 
یک��ی از دلایل موفقی��ت رایانه‌ه��ای لوحی 
وین��دوزی، تن��وّع قیمتی آن‌هاس��ت که هر 
کسی با هر بودجه‌ای می‌تواند یکی از آن‌ها را 
خریداری کند. هم‌اکنون این رایانه‌ها از 139 
دلار ت��ا 1500 دلار در ب��ازار قابل خریداری 

می‌باشند. 

دیتامیشن، 3 دسامبر 2015

فروش واحد نقشه‌برداری نوکیا به 
خودروسازان آلمانی 

نوکیا اعلام کرد که کلیۀ تأییدیه‌های لازم برای 
فروش 2/8 میلیارد یوروئی واحد نقش��ه‌برداری 
خود به کنسرس��یومی از خودروس��ازان آلمانی 
شامل آئ��ودی، بی‌ام‌و و دایملربنز را به دس��ت 
آورده و این معامله به زودی انجام خواهد گرفت. 
این سیس��تم نوکیا که HERE نام دارد، شامل 
خدمات نقشه‌برداری، ناوبری و مکان‌یابی است 
و به خودروس��ازان امکان دستیابی به فناوری 
ای را می‌دهد که نهایتاً می‌تواند در ماشین‌های 

بدون راننده مورد استفاده قرار گیرد.
شرکت فنلاندی نوکیا پیش از این اعلام کرده 
ب��ود که انتظار دارد این معامله در س��ه ماهۀ 

نخست سال 2016 انجام گیرد. 
نوکیا که پیشتر تولیدکنندۀ تلفن‌های همراه 
بود، به‌طور فزاینده‌ای بر فراهم‌س��ازی شبکه 
ب��رای فن��اوری س��یّار تمرکز نموده اس��ت. 
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س��هام‌داران این شرکت ب��ه تازگی خریداری 
15/6 میلی��ارد یوروئ��ی شرک��ت فرانس��وی 
آلکاتل-لوس��نت را تصوی��ب کردن��د و بدین 
ترتیب، نوکیا به‌صورت پیش��تاز بازار شبکه‌ها 

در خواهد آمد.  

آسوشیتدپرس، 3 دسامبر 2015

رأی‌گی�ری در اتحادیۀ اروپا برای 
ردگیری اطلاعات مسافران

دولت‌های اروپایی با لایحۀ پیشنهادی اتحادیۀ 
اروپا برای ردگیری اطلاعات مسافران هوایی 
که به کش��ورهای عضو ای��ن اتحادیه وارد یا 
خ��ارج می‌شوند، موافقت کردند و اکنون باید 
ای��ن لایحه در پارلمان اروپ��ا به رأی گذاشته 
شود. البت��ه حتی در ص��ورت تصویب، از دو 

سال دیگر اجرایی خواهد شد. 
هن��وز برنام��ه‌ای ب��رای ایجاد ی��ک دادگان 
)پایگ��اه داده( متمرکز دربارۀ مس��افرانی که 
به‌صورت هوایی به کش��ورهای اتحادیۀ اروپا 
وارد یا خارج می‌شوند و یا این که هر کش��ور 
دادگ��ان جداگانۀ خود را بر پایۀ اطلاعاتی که 
از شرکت‌ه��ای هواپیمایی که از فرودگاه‌های 
آن‌ها اس��تفاده می‌کنند تشکیل دهد، وجود 
ن��دارد. ب��ر پای��ۀ ای��ن لایح��ه، شرکت‌های 
هواپیمای��ی باید اطلاعات خواس��ته شده در 
م��ورد پروازهای��ی که ب��ه داخل ی��ا خارج از 
کشورهای اتحادیۀ اروپا انجام می‌دهند را در 
اختیار بگذارند. کش��ورها همچنین می‌توانند 
اطلاعات پروازهای داخل اتحادیۀ اروپا را نیز 

جمع‌آوری کنند.  
ه��دف از این طرح که س��ابقۀ نام مس��افران 
)PNR( ن��ام گرفته، تش��خیص، جلوگیری و 
بررسی حملات تروریستی و جرایم مهم است. 
این لایحه پس از حملات تروریستی اخیر در 
پاریس مطرح گردیده، با وجودی که هیچیک 
از دست‌اندرکاران این حمله به‌صورت هوایی 

به پاریس نیامده بودند. 
اطلاعاتی که دربارۀ مسافران دریافت می‌شود 
شام��ل ن��ام، تاریخ س��فر، اطلاع��ات بلیت، 
شماره‌های تم��اس، طریقۀ خرید بلیت، نحوۀ 
پرداخت بهای بلیت، شماره صندلی و اطلاعات 

مربوط به چمدان‌هاس��ت. این اطلاعات برای 
شش م��اه نگهداری می‌شود و پس از آن، نام 
مسافر و همراهانش پوشانده می‌شود و همراه 
با بقی��ۀ اطلاعات به مدّت چهار س��ال و نیم 

دیگر در دادگان باقی می‌ماند. 
هم‌اکن��ون نیز پلیس از چنی��ن اطلاعاتی در 
تحقیقات��ش اس��تفاده می‌کند امّ��ا رویهّ‌ها از 
کش��ور به کشور متفاوت اس��ت. اکنون هدف 
این اس��ت که این قوانین در سراسر اتحادیۀ 

اروپا یکنواخت گردد. 
پیش‌بین��ی می‌شود که این لایحه در اوایل 
سال آینده در پارلمان اروپا به رأی گذاشته 
شود. مصوّبات اتحادیۀ اروپا به خودی خود 
قان��ون نیس��تند، بلکه دس��تورالعمل‌هایی 
هس��تند ب��ه دولت‌ه��ای عضو ک��ه قوانین 
خود را با اثرات مش��ابه به تصویب برسانند. 
دولت‌ه��ا دو س��ال برای ای��ن منظور وقت 

خواهند داشت. 

آی‌تی‌ورلد، 4 دسامبر 2015

دلار  میلی�ون   548 پرداخ�ت 
خسارت به اپل از سوی سامسونگ

شرکت سامس��ونگ موافقت کرد که به خاطر 
نق��ض حق ثبت، مبل��غ 548 میلیون دلار به 
شرک��ت اپل بپردازد. این نخس��تین دریافتی 
اپل پ��س از چند س��ال دع��وای حقوقی در 
دادگاه‌های کالیفرنیاس��ت. شرکت سامسونگ 
متعهد شده اس��ت که ظ��رف ده روز پس از 
دریافت صورتحس��اب، این مبل��غ را پرداخت 

کند. 
اپل در سال 2011 از سامسونگ شکایت کرد 
و مدّعی شد که ای��ن شرکت کره‌ای چندین 
حق ثبت تلفن آیفون اپل را نقض کرده است. 
ابتدا دادگاهی در کالیفرنیا ادعای اپل را مورد 
تأیی��د ق��رار داد و سامس��ونگ را به پرداخت 
930 میلیون دلار جریمه محکوم کرد. سپس 
سامس��ونگ از رأی این دادگاه فرجام خواهی 
کرد و دادگاه استیناف، این جریمه را به 548 

میلیون دلار کاهش داد. 

  آی‌تی‌ورلد، 3 دسامبر 2015

گش�ایش ش�عبۀ جدی�د HCL در 
استونی 

شرکت هن��دی HCL ک��ه در زمینۀ خدمات 
فن��اوری اطلاعات فعالیت می‌کن��د، در ادامۀ 
توسعۀ اروپایی خود، شعبۀ تازه‌ای را در شهر 
تالین، پایتخت کش��ور اس��تونی، گشود. این 
شعب��ۀ HCL که صد کارمن��د خواهد داشت، 
توسط رئیس جمهوری اس��تونی افتتاح شد. 
انتخ��اب تالین به خاطر دسترس��ی به نیروی 
کار ماهر و نزدیکی به اقتصادهای کشورهای 
شمال اروپا بوده است. HCL اعلام کرده است 
که گسترش بیشتر در حوزۀ دریای بالتیک را 

در برنامه دارد. 
سخنگوی HCL اعلام کرد که محل جغرافیایی 
تالین در س��احل دریای بالتیک و در نزدیکی 
فنلاند و سوئد و دیگر کشورهای شمال اروپا، 
باعث خدمت‌رس��انی بهتر به مشتریان فعلی 

HCL در آن ناحیه خواهد شد. 

خدماتی که HCL از مرکز تالین به مشتریان 
خود ارائ��ه می‌کند شامل تولی��د برنامه‌های 
کارب��ردی، تبدی��ل سیس��تم‌های دیجیتال، 
مدرن‌سازی سیس��تم‌های موروثی و خدمات 

زیرساختی خواهد بود. 
شرکت‌ه��ای خدماتی هن��دی نظیر HCL به 
خاطر ارائۀ خدمات از راه دور، رشد س��ریعی 
یافته‌اند. منطقۀ اروپ��ای شمالی در بردارندۀ 
مش��تریان کلی��دی HCL اس��ت. این شرکت 
در م��اه مارچ 2015 نی��ز شعبۀ دیگری را در 
اسلو، پایتخت نروژ، به‌عنوان مرکز اصلی ارائۀ 
خدمات زیرساختی و برنامه‌های کاربردی به 
مشتریان خود در حوزۀ اسکاندیناوی گشوده 

است. آن شعبه نیز صد کارمند دارد. 
HCL فعالیتش را در اروپا را در س��ال 1999 

آغ��از ک��رد و در ح��ال حاضر در 18 کش��ور 
اروپایی از جمله انگلس��تان، فنلاند، س��وئد، 
آلم��ان، هلند و پرتقال دفتر دارد. این شرکت 
در اروپ��ا 4500 کارمن��د دارد ک��ه به 200 
مش��تری اروپایی ارائۀ خدم��ات می‌کنند. با 
وجودی که استونی کشور کوچکی است امّا از 
لحاظ فناوری اطلاعات، جایگاه مناسبی دارد. 

کامپیوتر ویکلی، 4 دسامبر 2015
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6/4 میلی�ارد دس�تگاه متصل به 
اینترنت در سال 2016

ب��ر پایۀ آخرین پیش‌بینی‌ه��ای بازار فناوری 
که از س��وی مؤسس��ۀ گارتنر ص��ورت گرفته 
است، اینترنت اشیاء )IoT( با گسترش باز هم 

بیشتری روبرو خواهد شد. 
بر پایۀ این گزارش، در س��ال 2016، اینترنت 
اشی��اء با نرخ 5/5 میلیون ش��یء در هر روز، 
رش��د خواهد کرد و ت��ا پایان س��ال 2016، 
نزدی��ک ب��ه 6/4 میلیارد دس��تگاه متصل به 
اینترنت وجود خواهد داشت که نش��انگر 30 
درصد رشد نس��بت به امسال می‌باشد. تعداد 
دس��تگاه‌های متصل ب��ه اینترن��ت در پایان 
س��ال جاری 4/9 میلیارد دستگاه پیش‌بینی 
شده اس��ت. این رقم در سال 2020 به 20/7 

میلیارد دستگاه بالغ خواهد شد. 
بر پای��ۀ پیش‌بینی گارتنر، خدم��ات اینترنت 
اشیاء با 22 درصد رشد در سال آینده به 235 
میلیارد دلار خواهد رسید. در کنار خودروهای 
متصل به اینترنت، لوازم خانگی بیشترین تعداد 
اشیاء متصل به اینترنت را تش��کیل می‌دهند. 
ای��ن بخش شامل 4 میلی��ارد شیء متصل در 
س��ال 2016 خواهد بود و در سال 2020، به 

13/5 میلیارد دستگاه خواهد رسید. 
به موازات گسترش اینترنت اشیاء و میلیاردها 
دس��تگاه که با هم به انتفال داده می‌پردازند، 
نگرانی‌ه��ای امنیتی نیز افزایش یافته اس��ت. 
بر پایۀ گزارش گارتنر، 20 درصد س��ازمان‌ها 
تاکن��ون خدمات امنی��ت اینترن��ت اشیاء را 

پیاده‌سازی کرده‌اند. 

دیتامیشن، 12 نوامبر 2015

عرض�ۀ مس�نجر جدی�د یاه�و با 
وجود تغییرات بزرگ احتمالی 

ب��ا وجودی که یاه��و تلاش می‌کن��د تا روح 
ت��ازه‌ای در س��رویس مس��نجر خ��ود بدمد، 
تحلیل‌گ��ران صنعت ای��ن اقدام یاه��و را که 
شایعۀ به فروش رسیدن و تغییرات مدیریتی 
آن به‌ط��ور جدّی به گوش می‌رس��د، اقدامی 

دیرهنگام ارزیابی می‌کنند. 
یاهو اعلام کرده اس��ت که برنامۀ پیام‌رسانی 

محبوب خود را که برای 15 سال در دسترس 
بوده اس��ت، بروز رس��انی کرده اس��ت. بنابر 
اعلان یاهو، مس��نجر ب��رای تلفن‌های همراه، 
وب و پس��ت الکترونیک��ی یاه��و تغییر یافته 
و س��رویس قدیمی مس��نجر تنها تا چند ماه 
دیگر پش��تیبانی خواهد شد. مس��نجر جدید 
به‌گونه‌ای طراحی شده است که تشکیل گروه 
آس��ان‌تر است و کاربران می‌توانند عکس‌ها یا 
پیام‌های دیگران را به‌عن��وان چیزهای مورد 

علاقۀ خود ثبت کنند. 
اخبار منتشر شده حاکی از این است که هیئت 
مدیرۀ یاهو جلس��ۀ سه روزه‌ای را برای بررسی 
فروش کسب و کار اینترنتی خود، شامل پست 
الکترونیکی یاهو، وبگاه‌های خبری و ورزشی و 
حتی جویشگر یاهو، برگزار می‌کند. همچنین 
گزارش شده اس��ت که هیئت مدی��ره دربارۀ 
اخراج خانم ماریسا مه‌یر نیز که سه سال پیش 
به‌عن��وان مدیرعامل منصوب شد و نتوانس��ته 
است تغییرات چشمگیری در شرکت به‌وجود 
آورد، تصمیم‌گیری می‌کند. یاهو از یک شرکت 
پیشگام اینترنتی در گذشته، هم اکنون به یک 
شرکت دست دوم که با مشکلات مالی درگیر 

است، تبدیل شده است. 

کامپیوتر ورلد، 3 دسامبر 2015

تجزیۀ هیولت‌پاکارد رسمی شد 
یکسال پس از آن که تجزیۀ هیولت پاکارد به 
دو شرکت مس��تقل اعلام شده بود، سرانجام 
این اتفاق در تاری��خ اول نوامبر 2015 افتاد. 
ی��ک شرکت در زمینۀ سیس��تم‌های فناوری 
اطلاعات س��ازمانی و دیگری در زمینۀ تولید 
رایانه‌ه��ای شخصی و چاپگ��ر فعالیت خواهد 

کرد. 
این اقدام، نقط��ۀ عطف عمده‌ای در تاریخچۀ 
این شرکت پیش��گام فناوری اطلاعات در درّۀ 
س��یلیکان خواهد بود. شرکت هیولت پاکارد 
76 سال پیش توس��ط دیوید پاکارد و ویلیام 
هیولت در گاراژی در پال��و آلتو بنیان‌گذاری 
شد. امروز، گاراژ هیولت پاکارد، به‌صورت نماد 

کارآفرینی در حوزۀ فناوری درآمده است.
شرکت هیولت پاکارد که دیون ویسلر مدیریت 

آن را برعه��ده دارد، ب��ه ف��روش رایانه‌ه��ای 
شخص��ی، تجهیزات الکترونیک��ی، چاپگرها و 
خدمات مدیریت چاپ می‌پردازد. درآمد سالانۀ 
شرکت در ح��دود 55 میلی��ارد دلار تخمین 
زده می‌ش��ود و گفته می‌شود ک��ه برای تولید 
چاپگرهای س��ه بعُدی و ورود به بازار رایانش 

سه بعُدی برنامه‌ریزی کرده است. 
مگ ویتمن، مدیرعامل پیشین هیولت پاکارد، 
به‌عنوان مدیرعامل شرکت جدید HPE در نظر 
گرفته شده اس��ت. این شرکت که پیش‌بینی 
می‌شود درآم��د س��الانۀ آن 53 میلیارد دلار 
 )server( باشد، بر روی سیستم‌ها و کارسازهای
فناوری اطلاعات، رایانش ابری، تحلیل داده‌ها، 
امنی��ت داده‌ها و راه‌حل‌ه��ای افزایش کارآیی 

تمرکز خواهد داشت. 

دیتامیشن، 2 نوامبر 2015

گ�وگل انرژی‌های تجدید پذیرش 
را دو برابر می‌کند

شرک��ت گ��وگل می��زان انرژی‌ه��ای تجدید 
پذی��رش را ب��رای تغذی��ۀ مراک��ز داده‌های 
عظیم��ش دو براب��ر می‌کند تا بی��ش از یک 
میلیارد نف��ر بتوانند هر زمان که خواس��تند 
به جس��تجوی اطلاعات، تماشای کلیپ‌های 
ویدیوئی و برقراری ارتباط با یکدیگر بپردازند. 
روز گذشته اعلام شد که ظرف دو سال آینده، 
842 مگاوات نیرو از شش نیروگاه خورشیدی 
و ب��ادی مختل��ف در آمریکا، شیلی و س��وئد 
برای مراک��ز داده‌های گ��وگل تأمین خواهد 
شد. بدین ترتیب تا کنون گوگل قراردادهایی 
را ب��رای تأمین 2 گیگاوات انرژی تجدیدپذیر 
منعقد نموده و ب��ه هدفش برای داشتن 3/6 
گیگاوات نیرو تا س��ال 2025 نزدیک‌تر شده 
اس��ت. 2 گیگاوات برقی که هم‌اکنون گوگل 
قراردادهای��ش را منعقد نم��وده، معادل 7/4 
میلی��ارد کیلو وات س��اعت نیروس��ت و برای 
تأمی��ن ب��رق دو میلیون خان��ه در اروپا برای 

یکسال کفایت می‌کند. 
شرکت گوگل قص��د دارد به‌منظور به حداقل 
رس��اندن آلودگی زیس��ت محیط��ی ناشی از 
افزای��ش تقاض��ا ب��رای جویش��گر اینترنتی، 
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خدمات ویدیوئی یوتیوب، جی‌میل، نقشه‌های 
دیجیتال و س��ایر خدمات خ��ود، انرژی مورد 
نی��از تمام 14 مرکز دادۀ خود را از انرژی‌های 
تجدیدپذی��ر تأمین نمای��د. البته این شرکت 
که به تازگی به‌صورت بخش��ی از شرکت تازه 
تأسیس آلفابت درآمده است، راه درازی برای 
رس��یدن به این هدف در پیش دارد. براساس 
آخری��ن برآورده��ا، در حال حاض��ر تنها 37 
درصد انرژی مورد نیاز مراکز داده‌های گوگل 

از نوع انرژی‌های تجدیدپذیر است. 
اپل، فیسبوک و سایر شرکت‌های فناوری نیز 
س��رمایه‌گذاری سنگینی در زمینۀ انرژی‌های 
تجدیدپذی��ر کرده‌اند تا از آلودگ��ی ناشی از 
محبوبیت محصولاتش��ان بکاهن��د. هم‌اکنون 
تم��ام مراکز داده‌ه��ا، دفات��ر و فروشگاه‌های 
اپل در آمریکا از انرژی تجدیدپذیر اس��تفاده 
می‌کنند امّ��ا اپل هنوز در پ��ی تأمین انرژی 
پاک‌ت��ر برای کارخانه‌های خ��ارج خود که به 
تولی��د آیفون، آی‌پد و س��ایر محصولات این 

شرکت می‌پردازند است. 
گوگل علاوه بر عقد قرارداد با تولیدکنندگان 
انرژی‌ه��ای تجدیدپذیر، 2/5 میلیارد دلار نیز 
در شرکت‌ها و پروژه‌هایی که در زمینۀ تولید 
انرژی بادی، خورشیدی و زمین‌گرمایی بیشتر 
فعالیت می‌کنند، سرمایه‌گذاری کرده است. 

آسوشیتدپرس، 3 دسامبر 2015

افزایش درآمد آمازون از خدمات 
ابری 

کس��ب و ک��ار اب��ری خدم��ات وب آم��ازون 
)AWS( با رشد س��ریعی روبرو گش��ته است. 
گ��زارش مال��ی آم��ازون در مورد س��ه ماهۀ 
س��وم س��ال مالی 2015، یکبار دیگر نشانگر 
رشد چش��مگیر کسب و کار ابری این شرکت 
اس��ت. فروش خالص آم��ازون در این دوره با 
رشدی 23 درصدی نس��بت به سال گذشته 
به 25/4 میلیارد دلار بالغ گش��ته اس��ت. این 
میزان فروش، درآمدی مع��ادل 2/1 میلیارد 
دلار برای این شرکت به همراه داشته که 78 

درصد بیش از سال قبل است. 
آمازون برای نخس��تین بار در اپریل امس��ال 

و در خلال گزارش مالی س��ه ماهۀ نخس��ت 
خود به درآمدش از خدمات ابری اشاره کرد. 
درآم��د خدمات اب��ری آمازون در س��ه ماهۀ 
نخس��ت امس��ال 1/57 میلیارد دلار و در سه 

ماهۀ دوم 1/8 میلیارد دلار بوده است. 

دیتامِیشن، 22 اکتبر 2015

سرمایه‌گذاری تویوتا برای ساخت 
روبات‌های همراه 

شرک��ت تویوتا قصد دارد ب��ه بازیگر عمده‌ای 
در ب��ازار رو به رشد روبات‌های��ی که به افراد 
سالخورده و بقیۀ افراد در انجام کارهای روزمره 
کم��ک می‌کنن��د، تبدیل ش��ود. این شرکت 
اعتقاد دارد ک��ه می‌تواند از متخصصان تولید 
خود استفاده کند و همانند خودروسازی، در 
حوزه‌ای که »روبات همراه« خوانده است نیز 
به موفقیت دست یابد. مهندسان روباتیک در 
شرکت تویوتا در ح��ال حاضر فقط 150 نفر 
از س��یصدهزار کارمند این شرکت در سراسر 
جهان را تش��کیل می‌دهند امّا این شرکت به 
س��رمایه‌گذاری زیادی در تحقیق و توسعه در 

این زمینه پرداخته است. 
تویوت��ا ماه گذشته ی��ک میلیارد دلار در یک 
شرکت پژوهش��ی ک��ه به سرپرس��تی جیل 
پرات، متخصص روباتیک، در درّۀ س��یلیکان 
در زمین��ۀ هوش مصنوعی و روباتیک فعالیت 
می‌کند س��رمایه‌گذاری کرد. ای��ن شرکت با 
دانش��گاه اس��تنفورد و ام‌‌آی‌تی نیز در زمینۀ 

روباتیک همکاری می‌کند.
مدیر بخش روبات‌ه��ای همراه تویوتا گفت 
ک��ه ما در حال آماده ش��دن برای آینده‌ای 
هستیم که در آن، مردم ممکن است نتوانند 
خودشان ب��ه تنهایی رانندگ��ی کنند و به 
هوش مصنوعی برای کمک در امر رانندگی 
نیاز داشته باشند و پس از آن که از ماشین 
پیاده شدند نیز به کمک روبات‌های همراه 

نیازمند باشند.
دول��ت ژاپن نیز ب��ه روباتی��ک به‌عنوان یک 
صنعت رو به رش��د می‌نگرد زیرا جامعۀ ژاپن 
سریع‌تر از هر کش��ور صنعتی دیگر، در حال 
پیر شدن اس��ت. شرکت‌های دیگر نیز به این 

صنع��ت روی آورده‌اند. ب��رای نمونه، شرکت 
اینترنتی س��افت‌بنک یک روبات شبه انسان 
را به فروش می‌رس��اند که می‌تواند مکالمات 

ساده‌ای را انجام دهد.
علاقه به استفاده از روبات‌ها در شرکت تویوتا 
به ده‌ها س��ال قبل باز می‌گردد و از آن‌ها در 
کارخانه‌ه��ای تولی��د خودرو به‌طور وس��یعی 
اس��تفاده شده است. امّا اکنون به‌نظر می‌رسد 
که این فناوری به خودی خود قابلیت تبدیل 
شدن به کسب و کار جداگانه‌ای را دارا باشد.

بخشی از این انگیزه، برآمده از تمرکز صنعت 
خودروسازی در به کارگیری هوش مصنوعی 
در تولی��د ماشین‌هایی اس��ت ک��ه می‌توانند 
ب��دون راننده حرک��ت کنند. گ��وگل در این 
حوزه به‌طور جدّی وارد شده و شرکت نیسان 
موتور، رقیب ژاپنی تویوتا، برای فروش چنین 
وس��ایل نقلیه‌ای تا س��ال 2020 برنامه‌ریزی 

کرده است. 
شرکت هوندا پیش��گام تولی��د روبات‌ها بود و 
بی��ش از دو دهه اس��ت که ب��ه عرضۀ روبات 
بچه‌شکل آسیمو که قابلیت راه رفتن و حرف 
زدن دارد می‌پردازد. امّا انتقادهایی که از این 
محص��ول شده دال بر این اس��ت که بیش از 
حدّ ب��ر تقلید و تکرار حرکت و رفتار انس��ان 
تمرک��ز دارد. به ویژه آن که این روبات‌ها پس 
از فاجع��ۀ اتمی م��ارچ 2011 در ژاپن، هیچ 

کمکی نتوانستند به مردم بکنند. 
تویوت��ا در اوایل امس��ال، روبات HSR )روبات 
پشتیبان انسان( را با یک بازو و بر روی چرخ 
و مجهّ��ز به حس��گرها و دوربین‌ها به نمایش 
گذاش��ت که می‌توان��د مراقب انس��ان باشد، 
چیزی را ب��رای او به کن��ار تخت‌خواب آورد 
یا پرده‌ه��ا را کنار بزند. ای��ن روبات که گونۀ 
پیشرفتۀ نخستین مدل آن است که در سال 
2012 ب��ه نمایش درآم��د، هنوز برای فروش 
به بازار عرضه نش��ده اس��ت. تویوتا هم‌اکنون 
با 10 دانش��گاه در ژاپن همک��اری می‌کند و 
برای گس��ترش این همکاری با دانشگاه‌های 
خارج از ژاپن در سال آینده برنامه‌ریزی کرده 
است تا استفاده‌های عملی روبات‌های خود را 

افزایش دهد.

آسوشیتدپرس، 3 دسامبر 2015     



10

مقاله
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کيفيت در سامانه‌هاي اطلاعاتي: اهميت کاربست
ISO/IEC 25000 مجموعه استانداردهاي

گردآوری: آزاده داننده
شرکت فناوران اطلاعات بهاران

danandeh@baharanit.ir :پست الکترونیکی

1- مقدمه
با رشد کاربرد فناوري اطلاعات، اين فناوري نوآوري‌هاي قابل توجهي را 
در جامعه انس��اني به‌همراه داشته است. بخصوص سامانه‌هاي اطلاعاتي 
حس��اس، مانند سامانه‌هاي حس��اس به امنيت، سامانه‌هاي حساس به 
حيات انسان، سامانه‌هاي حساس از منظر بازرگاني و سامانه‌هاي حساس 
به ايمني، هم‌اکنون ضروري هس��تند و بنيان حياتي جامعه و شرکت‌ها 
را تش��کيل مي‌دهند. اگر قرار باشد جامعه‌اي پايدار و مناسب در چنين 
محيطي محقق شود بايد سامانه‌هاي اطلاعاتي با کيفيت بالا پدید آیند. 
براي توسعه يا اکتس��اب موفقيت‌آميز يک سامانه اطلاعاتي، مشخص 
کردن نيازمندي‌هاي کيفي و تحقق مناس��ب‌ترين محصول متناظر با 
نيازهاي واقعي مش��تري در زودترين مرحله ممکن در توسعه، اهميت 
زيادي دارد. در پروژه‌هاي توس��عه سامانه‌هاي اطلاعاتي، براي تضمين 
کيفيت س��امانه، نيازمندي‌هاي س��امانه و ارزشيابي سامانه و نرم‌افزار 

بسيار اهميت دارد.
اگر رويکرد اشتباهي در مورد نيازمندي‌هاي کيفي متناسب با نيازهاي 
واقعي مش��تري اخذ شود، ممکن اس��ت موجب زيان بزرگي از منظر 
س��رمايه‌گذاري شود. نتيجه تحليل نيازمندي‌ها، مش��کلاتي را مانند 
پيش‌بين��ي غلط يا برآورد اشتباه يا شکس��ت در دس��تيابي به اهداف 

تعيين شده آشکار خواهد کرد. 

با اين حال، تحليل نيازمندي‌هاي کيفي، کار بسيار دشواري است زيرا 
قابل فرموله کردن نيس��ت و به ديدگاه فني طراحان پروژه که درکي 
از متوازن سازي دارند، نياز دارد. به‌طور سنتي، تحليل نيازمندي‌هاي 
کيف��ي يک محص��ول از طريق تکميل پرسش��نامه‌ها ي��ا مصاحبه با 

مشتريان صورت مي‌گيرد. 
عموم��ا، اق�الم تحقي��ق در پرسش��نامه‌ها، از پرسش��نامه‌هاي قبلي 
سامانه‌هاي مشابه انتخاب مي‌شد يا بر مبناي تجربه شخصي محققان 
با گرايش به س��مت نيازمندي‌هاي محصول بود. اين نوع کاس��تي در 
س��اختار که در رويکرد س��نتي وج��وددارد منجر ب��ه کمبودهايي در 
نيازمندي‌ه��اي محص��ول و خط��ا در اولويت‌گ��ذاري نيازمندي‌ها در 
تحلي��ل نيازمندي‌هاي محصول مي‌شود ک��ه نتيجه آن عدم موفقيت 
در تضمين تعريف کامل نيازمندي‌هاي کيفي محصول اس��ت. بدتر از 
آن، اين است که اگر اهداف تعيين شده، اعتبار نداشته باشند، عليرغم 
اين که هدف آن‌ها افزاي��ش ارزش براي شرکت باشد، پروژه در ميانه 
راه متوقف مي‌شود و نه تنها به اهداف دست پيدا نمي‌کند بلکه خطر 

فروپاشي در انتهاي کار را دارد.
از سوي ديگر، مدت‌ها است که کميته فني مشترک ISO/IEC بر روي 
تدوين فنوني براي نيازمندي‌هاي کيفي س��امانه و نرم‌افزار و ارزشيابي 
آن کار مي‌کند )پروژه SQuaRE(. به‌عنوان بخشي از اين پروژه بر روي 
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مجموع��ه اس��تانداردهاي ISO/IEC 9126 و ISO/IEC 14598 کار شده 
است.

در ح��ال حاضر شيوه ارزشيابي کمّ��ي کيفيت بر مبناي مدل کيفيت 
نرم‌اف��زار و س��نجش کيفی��ت در اس��تاندارد ISO/IEC 9126 به‌ط��ور 
گس��ترده‌اي شناخته شده و در س��طح جهان براي ارزشيابي کيفيت 

محصول نرم‌افزاري استفاده مي‌شود.
اس��تاندارد ISO/IEC 9126-1:2001 ش��ش خصوصي��ت کيف��ي را براي 
محص��ول نرم‌اف��زاري تعريف مي‌کند. اين ش��ش خصوصيت کيفي بر 
مبن��اي مدل بوهم1 يا مک‌ک��ال2 شکل گرفته که مبتن��ي بر ديدگاه 
سودبران )ذينفعان( است که ضروري و مستقل از ديدگاه کاربر است. 
اين مدل شامل تصوير کلي نسبتا کاملي مبتني بر اهداف تعريف شده 
و ارزشيابي آن بود که ساختار و جامعيت را با فرض وجود يک شرکت 

پوشش مي‌دهد. 
اما اين مجموعه از استانداردها نمي‌توانستند مشخصات نيازمندي‌ها را 
در مراحل اوليه توسعه پشتيباني کنند و فاقد استانداردي براي تحليل 
نيازمندي‌ه��اي کيفي بودند. اگر نيازمندي‌هاي کيفيِ کمّي شده قبل 
از توس��عه محصول، به‌طور شفاف تعريف نشود، نمي‌توان پياده‌سازي 
مناس��بي متناظر با نيازهاي واقعي مشتري داشت. زيرا نيازمندي‌هاي 
کيفيِ کمّي شده، هدف و معيار ارزشيابي سامانه و محصول نرم‌افزاري 
مورد نظر اس��ت. دقيقا فقدان اين امر، نمي‌تواند اثربخشي فعاليت‌هاي 
توسعه را تشخيص داده و نمي‌تواند فرآيند طراحي سامانه و ارزشيابي 

را بهبود بخشد.
اخيراً نس��خه‌هاي قبلي اس��تانداردهاي ISO/IEC 9126 و 14598 مورد 
 ISO/IEC 25000 تجديد نظر ق��رار گرفته و خان��واده اس��تانداردهاي
(SQuaRE)، به‌منظور اضافه کردن اس��تانداردهايي براي پش��تيباني از 

نيازمندي‌هاي کيفي سامانه و نرم‌افزار، تدوين و منتشر شده است.
اس��تاندارد ISO/IEC 25030 که براي مش��خص کردن نيازمندي‌هاي 
کيفي س��امانه و نرم‌افزار در مراحل اوليه توسعه، مناسب است منتشر 
شده است. اين اس��تاندارد به‌عنوان استانداردي که به مشخص کردن 
نيازمندي‌ها بر مبناي مدل کيفيت س��امانه و نرم‌افزار که در استاندارد 
ISO/IEC 9126-1:2001 تش��ريح شده کم��ک مي‌کند،  براي اولين بار 

 ISO/IEC 25040 در جهان، با تاخير منتش��ر شده اس��ت. اس��تاندارد
که براي ارزشيابي کيفيت س��امانه و نرم افزار مناس��ب است، مبتني 
 ISO/IEC 25030 بر مقادير کيفيِ کمّي شده با اس��تفاده از اس��تاندارد
شکل گرفته است. استاندارد ISO/IEC 25041 راهنماي ارزشيابي براي 

توسعه‌دهندگان، کارفرمايان و ارزشيابان مستقل است.
همچنين اس��تاندارد ISO/IEC 9126-1 مورد تجديد نظر قرار گرفته و 
به‌جاي آن اس��تاندارد ISO/IEC 25010 منتشر شده که دو خصوصيت 
ISO/ کيفي به مدل قبلي اضافه کرده اس��ت. همچنين استانداردهاي

IEC 2502n براي تعريف سنجه‌هاي3 کيفي در دست تدوين است.

1-Boehm
2-McCall
3-measures

در اين مقاله، مفاهيم عمومي مشخص کردن و ارزشيابي نيازمندي‌هاي 
کيف��ي بر مبناي مدل کيفيت و چارچوب معرفي شده در اس��تاندارد 
ISO/IEC 25000 و اهميت آن در کاربست اين رويکرد تشريح مي‌شود.

ISO/IEC 25000 2- مفاهيم در خانواده استانداردهاي
2-1- ساختار استانداردهای 25000

شکل 1 ساختار خانواده استانداردهاي ISO/IEC 25000 را نشان مي‌دهد.
قصد از اس��تانداردهاي ISO/IEC 25000 کمک به توس��عه و س��فارش 
سامانه و محصولات نرم‌افزاري همراه با مشخص کردن نيازمندي‌هاي 
کيف��ي و ارزشيابي آن اس��ت. اين خانواده از اس��تانداردها شامل پنج 

بخش اصلي است:
مديريت کيفيت	•
مدل کيفيت	•
سنجش کيفيت	•
نيازمندي‌هاي کيفيت و ارزشيابي کيفيت و 	•
بخش گسترشي‌افته 	•

خان��واده اس��تانداردهاي ISO/IEC 25000 از دو فرآين��د اصل��ي يعني 
»مشخص کردن نيازمندي‌هاي کيفي سامانه و نرم‌افزار« و »ارزشيابي« 
آن پش��تيباني مي‌کن��د. همچنين دو ابزار اصل��ي يعني مدل کيفيت 
س��امانه و محصول نرم‌افزاري و س��نجه‌هاي کمّي کيفيت را به‌منظور 
پشتيباني از فرآيندهاي مشخص کردن نيازمندي‌هاي کيفي سامانه و 

نرم‌افزار و ارزشيابي آن ارائه مي‌کند. 

2-2- مفاهيم نيازمندي‌هاي کيفي و ارزشيابي آن
شکل 2 مفاهيم نيازمندي‌هاي کيفي سامانه و نرم‌افزار و ارزشيابي آن 

را در خانواده استانداردهاي ISO/IEC 25000 نشان مي‌دهد.
سودبران، نيازهايي در خصوص نيازمندي‌هاي کيفي از توسعه و سفارش 
سامانه و محصول نرم‌افزاري دارند. به‌منظور انجام توسعه سامانه، ابتدا طراحان 
بايد نيازمندي‌هاي کيفي محصول را بر مبناي نيازمندي‌هاي کارکردي از 
منظر نيازهاي مشتري مشخص کنند. پس از پياده‌سازي، توسعه‌دهندگان 
باي��د محصول توليدش��ده را بر مبناي مش��خصات نيازمندي‌هاي کيفي 

ارزشيابي کنند تا از کيفيت محصول اطمينان حاصل کنند.

ISO/IEC 25000 شکل1: ساختار خانواده استانداردهاي
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ISO/ همان‌ط��ور ک��ه در شکل 2 نش��ان داده شده اس��ت، اس��تاندارد
IEC 25030 الزام��ات و توصيه‌ها را براي تعريف مش��خصات کمّي شده 

نيازمندي‌هاي کيفي از ميان نيازهاي منتخب و توصيف شده مش��تري 
ارائه مي‌کند.

نيازمندي‌ه��اي کيفي محصول مي‌توان��د از طريق فرآيند تعريف شده 
در اس��تاندارد ISO/IEC 25030 ب��راي هر خصوصي��ت کيفي محصول 
 ISO/IEC و ISO/IEC 25010 و خصوصي��ات فرع��ي آن مطابق اس��تاندارد
 ISO/IEC 2502n 25020 و با استفاده از سنجه‌هاي کيفي در استاندارد

مشخص شود. 
نيازمندي‌ه��اي کيفيِ کمّي شده که مش��خص شده‌ان��د بايد به‌عنوان 

معيار ارزشيابي کيفيت سامانه و محصول استفاده شود. 
طبق شکل 2، ارزشيابي کيفي سامانه مي‌تواند با استفاده از استاندارد 
ISO/IEC 25040 و 25041 و بر مبناي نيازمندي‌هاي کيفيِ کمّي شده 

که بر مبناي اس��تاندارد ISO/IEC 25030 مش��خص شده‌اند، در طول 
مرحله طراحي سامانه انجام شود.

اس��تاندارد ISO/IEC 25040 فرآيند استانداردشده مشترکي را براي هر 
سودبر مانند توس��عه‌دهنده، کارفرما و ارزيابان مستقل، براي ارزشيابي 
سامانه و محصول نرم‌افزاري بر مبناي نيازمندي‌هاي کيفي ارائه مي‌کند.

استاندارد ISO/IEC 25041 راهنمايي براي ارزشيابي کيفي براي توسعه 
دهندگان، کارفرمايان و ارزيابان مس��تقل از منظر نقش و مس��ئوليت 

 هر س��ودبر از طريق کاربس��ت فرآيند مش��ترک ارزيابي در استاندارد
ISO/IEC 25040 ارائه مي‌کند.

3- مدل‌هاي کيفيت

3-1- موجوديت‌هاي هدف در مدل‌هاي کيفيت
ش��کل 3 موجوديت‌هاي ه��دف و موجوديت‌هاي مرتب��ط را در مدل 
کيفيت نش��ان مي‌دهد. خانواده استانداردهاي ISO/IEC 25000 مدلي 
را براي کيفيت در کاربري4 و مدلي را براي کيفيت سامانه و محصول 
نرم‌اف��زاري ارائه مي‌کند که در اس��تاندارد ISO/IEC 25010 تش��ريح 
 شده اس��ت. علاوه بر آن مدل��ي هم براي کيفيت داده در اس��تاندارد

ISO/IEC 25012 معرفي شده است.

استاندارد ISO/IEC 25010:2011 سامانه انسان-رايانه را به‌عنوان بالاترين 
سطح تعريف مي‌کند که شامل سامانه‌هاي اطلاعاتي است که مي‌تواند 
مشتمل بر کاربران و ساير محيط‌هاي فني و فيزيکي، مانند ماشين‌ها و 
ساختمان‌ها باشد. سامانه اطلاعاتي شامل سامانه رايانه‌اي مورد نظر است 
که به‌نوبه خود مي‌تواند شامل يک يا چند سامانه رايانه‌اي و سامانه‌هاي 
ارتباطي باشد. س��امانه رايانه‌اي مورد نظر شامل سخت‌افزار، محصولات 

غير از محصول مورد نظر، داده‌هاي مورد نظر و ساير داده‌ها باشد.

4- Quality in use

شکل 2: مفاهيم نيازمندي‌هاي کيفي و ارزشيابي آن

ISO/IEC 25010:2011 شکل 3: مدل‌هاي کيفيت در استاندارد
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مدل کيفيت در کاربري بر س��امانه انسان-رايانه که شامل سامانه‌هاي 
اطلاعاتي اس��ت تمرکز دارد. مدل کيفيت سامانه و نرم‌افزار بر سامانه 
رايانه‌اي ک��ه شامل محصول نرم‌افزاري مورد نظر اس��ت تمرکز دارد. 
مدل کيفيت داده بر س��امانه رايانه‌اي مورد نظر که مشمول داده‌هاي 

مورد نظر است تمرکز دارد.

3-2- ديدگاه مدل کيفيت سامانه و محصول
به‌منظور تعريف نيازمندي‌هاي کيفي سامانه و محصول نرم‌افزاري، طراح 
بايد نيازمندي‌هاي کيفي مش��تري را بر اس��اس مدل کيفيت محصول 
به‌طور شفاف شناسايي کرده و اهداف کيفي را در مرحله طراحي تعيين 
کند. تضمين يکپارچگي و کامل بودن در تش��ريح نيازمندي‌هاي کيفي 
مش��تري در مورد يک محصول و اجتناب از اولويت‌گذاري نادرست و/يا 
نادي��ده گرفتن اهداف کيفي، امکان‌پذير خواهد بود که نتيجه بهبود در 

ميزان دقت در تشريح نيازمندي‌هاي کيفي مشتري است.
ش��کل 4 س��اختار مدل کيفيت س��امانه و محصول نرم‌اف��زاري را که 
در اس��تاندارد ISO/IEC 25010:2011 تعريف شده، نش��ان مي‌دهد. در 
اين مدل هش��ت خصوصيت کيفي يعني مناس��ب ب��ودن کارکردی5، 
کارآيي در حين اجرا6، سازگاري7، قابليت استفاده8، قابليت اطمينان9، 
امنيت10، قابليت نگهداشت11، قابليت حمل12 و همچنين خصوصيات 

فرعي مرتبط با هر يک از خصوصيت‌ها تعريف شده است.
کيفيت س��امانه و محصول نرم‌افزاري، منظري را از خواص پويا مرتبط 
با اجراي س��امانه بر روي سخت‌افزار رايانه و سامانه عامل و يا خواص 

ايستا مرتبط با مراحل توسعه، ارائه مي‌کند.
استاندارد ISO/IEC 25010 نسبت به مدل قبلي ارائه شده در استاندارد 
ISO/IEC 9126 دو خصيصه کيفي يعني سازگاري و امنيت را در سطح 

سامانه اضافه کرده اس��ت. در اين استاندارد، مدل کيفيت در کاربري 
با تمرکز بر سامانه انسان-رايانه که شامل سامانه رايانه‌اي مورد نظر و 

محصول نرم‌افزاري مورد نظر است از منظر کاربر تعريف شده است.
مدل کيفي��ت در کاربري پن��ج خصيصه کيفيت يعني اثربخش��ي13، 
5- functional suitability
6- performance efficiency
7- compatibility
8- usability
9- reliability
10- security
11- maintainability
12- portability
13-effectiveness

 کارآي��ي14، رضايت15، ع��اري بودن از مخاط��رات16 و پوشش نيازها17
 را تعري��ف مي‌کن��د. منظر کيفيت در کاربري با يک کاربس��ت خاص 
از س��امانه در محيط عملياتي آن، براي اجراي کارهايي خاص توسط 

کاربراني خاص مرتبط است.
اس��تاندارد ISO/IEC 25012 مدل کيفي��ت داده را تعريف مي‌کند. اين 
استاندارد مي‌تواند توسط تولیدکنندگان، کارفرمايان و ارزيابان مستقل 

و همچنين کاربران سامانه‌هاي اطلاعاتي استفاده شود.

4- نيازمندي‌هاي کيفي
4-1- دسته‌بندي نيازمندي‌هاي سامانه

ش��کل 5 مثال��ي را از دس��ته‌بندي نيازمندي‌هاي س��امانه بر مبناي 
ملاحظات شکل 3 نشان مي‌دهد.

معمولا نيازهاي س��ودبران در مورد سامانه و نرم‌افزار بايد انتخاب شده 
و در قال��ب نيازمندي‌ه��اي کارکردي و نيازمندي‌ه��اي غيرکارکردي 
دس��ته‌بندي ش��ود. نيازمندي‌ه��اي غيرکارک��ردي مي‌توان��د شامل 
نيازمندي‌هاي کيفي و س��اير نيازمندي‌ها از جمله س��خت‌افزار، داده، 

نيازمندي‌هاي کسب‌وکار و غيره باشد. 
اس��تاندارد ISO/IEC 25030 بر کيفيت س��امانه تمرکز دارد و در مورد 
سازمان‌ها با هر دو نقش کارفرما و تولیدکننده کاربست‌پذير است. اين 

استاندارد مشخص کردن ساير نيازمندي‌ها را پوشش نمي‌دهد.
همان‌طور که در شکل 5 نشان داده شده است، نيازمندي‌هاي سامانه 
شامل نيازمندي‌هاي نرم‌افزار و س��اير نيازمندي‌هاي س��امانه اس��ت. 
نيازمندي‌ه��اي نرم‌اف��زار شامل نيازمندي‌هاي محص��ول نرم‌افزاري و 
نيازمندي‌هاي تولید نرم‌افزار است. نيازمندي‌هاي محصول نرم‌افزاري 
شامل نيازمندي‌ه��اي ذاتي نرم‌اف��زار و نيازمندي‌هاي تخصيصي‌افته 

است.
نيازمندي‌ه��اي ذات��ي نرم‌اف��زار شام��ل نيازمندي‌ه��اي کارکردي و 
نيازمندي‌ه��اي کيفي نرم‌افزار اس��ت. نيازمندي‌هاي کارکردي شامل 
نيازمندي‌ه��اي خاص حوزه کاربرد مورد نظ��ر )مثلا حوزه بانکداري( 
و همچني��ن نيازمندي‌ه��اي کارک��ردي ک��ه از نيازمندي‌هاي کيفي 

پشتيباني مي‌کند، است.
14- efficiency
15-satisfaction
16-freedom from risk
17-context coverage

ISO/IEC 25010 شکل 4: مدل کيفيت محصول در استاندارد
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نيازمندي‌هاي کيفي نرم‌اف��زار شامل نيازمندي‌ها در مورد کيفيت در 
کاربري، کيفيت محصول و کيفيت داده اس��ت. خواص تخصيص داده 

شده نرم‌افزار مي‌تواند شامل قيمت و زمان تحويل باشد.
نيازمندي‌ه��اي تولی��د نرم‌اف��زار مي‌تواند شام��ل الزامات��ي در مورد 
فرآورده‌ها، فرآيند تولید، پروژه، سازمان تولید و تولیدکنندگان باشد.

4-2- فرآيند تعريف نيازمندي‌هاي سامانه و نرم‌افزار
ش��کل 6 فرآين��د تعريف نيازمندي‌هاي س��امانه و نرم‌اف��زار و فرآيند 
تحليل را که در استاندارد ISO/IEC 25030 تعريف شده نشان مي‌دهد. 
ش��کل 6 نش��ان مي‌دهد که چگون��ه نيازمندي‌هاي کيفي س��امانه و 

نرم‌اف��زار از طريق فرآيندهاي مرتبط با نيازمندي‌ها که در اس��تاندارد 
ISO/IEC 15288 تعريف شده‌اند، اس��تخراج مي‌شود. فرآيند تعريف بر 

نيازمندي‌هاي س��ودبران از س��امانه تمرکز دارد. نيازمندي‌هاي کيفي 
س��ودبران مي‌تواند بر مبن��اي مدل کيفيت س��امانه و نرم‌افزار که در 

اس��تاندارد ISO/IEC 25010 و ISO/IEC 25020 تش��ريح شده، تعريف 
شود. 

فرآين��د تحليل، برخ��ي تصميم‌هاي معمارانه را مف��روض مي‌داند که 
شناس��ايي نيازمندي‌هاي کيفيِ کمّي‌ش��ده را مرتبط با نرم‌افزار درون 
س��امانه، امکان‌پذير مي‌س��ازد. نيازمندي‌هاي کيفي نرم‌افزار مي‌تواند 
 ب��ر مبناي س��نجه‌هاي کيفي س��امانه و نرم‌اف��زار که در اس��تاندارد

ISO/IEC 2502n تشريح شده، تعريف شود.

5- ارزشيابي کيفيت
5-1- سنجش و ارزشيابي کيفيت

در ح��ال حاضر کميته فني JTC1 در حال تدوين اس��تانداردهايي در 
مورد سنجه‌هاي کيفي در قالب استانداردهاي ISO/IEC 2502n است. 
استاندارد ISO/IEC 2502n مولفه‌هاي سنجه کيفي و سنجه‌هاي کيفي 
را ارائه مي‌کند که سنجه‌هاي کيفي سامانه، کيفيت در کاربري و داده 

را فراهم خواهند کرد.
س��نجه‌هاي کيف��ي ک��ه در اس��تاندارد ISO/IEC 2502n فق��ط براي 
ارزشياب��ي کمّي کيفيت محصول مناس��ب نيس��ت، بلک��ه براي کمّي 
 کردن مش��خصات نيازمندي‌هاي کيفي نيز مناس��ب است. استاندارد

ISO/IEC 25021 مولفه‌هاي سنجه کيفي را ارائه مي‌کند و براي ساخت 

سنجه‌هاي کيفي سامانه استفاده مي‌شود.
 ISO/IEC 25024 و ISO/IEC 25023 و ISO/IEC 25022 اس��تانداردهاي
س��نجه‌هاي کيف��ي را براي کيفي��ت محصول، کيفي��ت در کاربري و 

کيفيت داده ارائه مي‌کند. 
شکل 7 فرآيند کلي را براي ارزشيابي کيفيت محصول نشان مي‌دهد.

پس از پياده‌سازي سامانه، ارزياب بايد سامانه و محصول نرم‌افزاري را 
بر مبناي نيازمندي‌هاي کيفيِ کمّي‌شده محصول نهايي با اس��تفاده از 
اس��تاندارد ISO/IEC 25040 و ISO/IEC 25041 سنجيده و ارزيابي کند 
ت��ا محصول تولید شده يا س��فارش‌داده شده را تاييد کند. پس از آن، 
ارزياب بايد در مورد فشرده‌س��ازي آزمون‌ها يا انتخاب مناس��ب‌ترين 
محصول از ميان محصولات در دسترس بر مبناي نتايج ارزيابي نهايي 

کيفيت محصول، تصميم‌گيري کند.
طب��ق شکل 7، در ارزشيابي ابت��دا ارزياب بايد مقدار کمّي تعيين شده 
ب��راي هر خصوصيت کيفي را که از منظر س��امانه و محصول نهايي بر 
اساس اس��تانداردهاي ISO/IEC 25010 و ISO/IEC 25012 و با استفاده 
از استاندارد ISO/IEC 2502n در مرحله طراحي تاييد کند. در گام دوم، 
ارزياب بايد س��نجه‌هاي کيف��ي و معيارهاي ارزشيابي را براي س��امانه 
م��ورد نظر بر مبناي اهداف کيفيِ کمّي‌شده که مورد تاييد قرار گرفته‌، 
تعريف کند. پس از آن ارزياب بايد کيفيت کمّي‌شده س��امانه مورد نظر 
را سنجيده و رده‌بندي کند تا به مقدار اندازه‌گيري شده هر خصوصيت 
به دست آيد. ارزيابي نهايي سامانه مورد نظر مي‌تواند با استفاده از نتايج 

اندازه‌گيري شده و رده‌بندي شده هر خصوصيت کيفي محاسبه شود.

شکل 3: مثالي از دسته‌بندي نيازمندي‌هاي سامانه

شکل 6: فرآيند تعريف و تحليل نيازمندي‌هاي سامانه و نرم‌افزار

شکل 7: فرآيند کلي براي ارزشيابي کيفيت محصول
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اس��تاندارد ISO/IEC 25040 ح��اوي الزام��ات عموم��ي و توصيه‌هايي 
ب��راي ارزشيابي س��امانه و نرم‌افزار ب��ر مبن��اي نيازمندي‌هاي کيفي 
مش��خص‌شده است. اين اس��تاندارد، فرآيند ارزيابي عمومي استاندارد 
شده‌اي را به‌همراه ورودي‌ها، محدوديت‌ها، منابع و دس��تاوردهاي آن 

تشريح مي‌کند.
اس��تاندارد ISO/IEC 25040 فرآين��د ارزشياب��ي مش��ترکي را براي 
تولیدکنندگ��ان، کارفرماي��ان و ارزياب��ان مس��تقل ارائ��ه مي‌کند و 
جايگزين قس��مت‌هاي 1، 3، 4 و 5 استاندارد ISO/IEC 14598 است. 
اين فرآيند استانداردشده مي‌تواند براي ارزشيابي کيفيت محصولات 
آماده استفاده و همچنين محصولات سفارش مشتري استفاده شود. 
اين فرآيند مي‌تواند در حين توسعه و اکتساب يا پس از آن استفاده 

شود.
اين استاندارد ارتباط ميان فرآيند ارزشيابي با مجموعه استانداردهاي 
ISO/IEC 25000 را برق��رار نموده و نش��ان مي‌دهد که هر قس��مت 

از اي��ن مجموعه اس��تاندارد، چگونه باي��د در فعاليت‌هاي ارزشيابي 
استفاده شود.

در اين استاندارد، فرآيند استاندارد ارزشيابي کيفيت سامانه و نرم‌افزار 
به شرح زير تشريح شده است:
1- تعيين نيازمندي‌هاي کيفي

2- مشخص کردن ارزشيابي
3- طراحي ارزشيابي
4- اجراي ارزشيابي

5- جمع‌بندي ارزشيابي
اين فرآيند براي همۀ س��ودبران مانند تولیدکننده، کارفرما و ارزيابان 

مستقل کاربست‌پذير است ولي محدود به آن‌ها نمي‌شود.

2-5- راهنمايي ارزشيابي براي هر نقش
در س��ال 2012 اس��تاندارد ISO/IEC 25041 منتش��ر شده است. اين 
اس��تاندارد راهنماي ارزشياب��ي را ارائه مي‌کند که بر موضوعات خاص 
تولیدکنندگ��ان، کارفرماي��ان و ارزياب��ان مس��تقل تمرک��ز دارد. اين 
اس��تاندارد الزامات، توصيه‌ها و راهنماهاي��ي را براي ارزشيابي کيفيت 
س��امانه و نرم‌افزار ب��ا اس��تفاده از فرآيند مش��ترک ارزشيابي که در 

استاندارد ISO/IEC 25040 معرفي شده، ارائه مي‌کند.
اين استاندارد، نسخه خلاصه‌شده‌اي از قسمت‌هاي 3، 4 و 5 استاندارد 
ISO/IEC 14598 است و محدود به هيچ حوزه کاربردي خاصي نيست 

و مي‌تواند براي ارزشيابي همه انواع س��امانه‌ها و محصولات نرم‌افزاري 
استفاده شود.

اي��ن اس��تاندارد نقش‌ه��ا و مس��ئوليت‌هاي هم��ۀ س��ودبران مانن��د 
تولیدکنندگان، کارفرمايان، ارزيابان مستقل را تعريف مي‌کند. 

6- جمع‌بندی
در این گزارش تلاش شد تا نحوۀ اس��تفاده از اس��تانداردهای خانواده 
ISO/IEC 25000 برای تعیین کیفیت محصولات و سامانه‌ها به اجمال 

بررس��ی شود. اگر چه موضوع بررسی اس��تانداردهای این خانواده در 
شماره‌های قبلی گزارش بررس��ی شده، اما این گزارش به نحوۀ کاربرد 

آن می‌پردازد.  

مرجع 
Kazuhiro Esaki, “System Quality Requirement and Evaluation: Impor-
tance of application of the ISO/IEC25000 series”, Global Perspectives 
on Engineering Management, Vol. 2,  Issue 2, pp. 52-59, May 2013.
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چارچوب‌های قانونی و مقرراتی ملی و بین‌المللی
سنجش و کنترل شاخص‌های فا و فاوا

عباس پورخصالیان
 مرکز پژوهش‌های مجلس شورای اسلامی

apurkhess@yahoo.com :پست الکترونیکی

2- مقدمه
دیوان‌س��الاری مدرن، ضابطه‌گذاری و ضابطه‌مندس��ازی فرآیندها در 
پس��خوان و پیش��خوان پنج مؤلفه تش��کیل‌دهنده جامعه اطلاعات را 
)شاملِ: دولت، س��ازمان مردم‌نهاد، بخش خصوص��ی، جامعه مدنی و 
جامع��ه جهانی موجود در کش��ور( در چارچوب‌های قانونی و مقرراتی 
مطالبه می‌کند. ضابطه نیز نامی اس��ت کلیّ برای انواع اس��تانداردها، 

آئین‌نامه‌ها، سیاست‌ها، مقررات و قوانین.

ب��ه رغم ای��ن که عزم کنون��ی حاکمیت برای نظام‌مندس��ازی جامعه 
اطلاعات کش��ور، جزم اس��ت و فرصتی یگانه برای بازاندیشی در نظام 
پایش و اندازه‌گی��ری و اندازه‌گذاری شاخص‌های فاوا، به عنوان مبانی 
ضابطه‌مندس��ازی نظام فنی/اجرایی بخ��ش، جامعه اطلاعات و جامعه  
دانش کشور حاصل شده، امّا هنوز تفکر نظام‌مندسازی بخش، جامعه 
اطلاع��ات و جامعه دانش کش��ور در مدیریت‌های فن��اوری اطلاعات 
و ارتباطات کش��ور حاکم نیس��ت. پیش‌نیاز قانون��ی و مقرراتی کردن 

1- چکیده
به‌طورکلیّ، منظور از »اندازه‌گیری« ش��اخص‌های فناوری اطلاعات، نظام‌مندس��ازی جامعه اطلاعات از طریق اندازه‌گذاری فرآیند تولید محصول، تعیین بایس��ته‌ها، 
ُـرد زمانی بلندمدت و شأن ملی  تولید ارزش و اعتباربخشی به نمانام )برند(، استدلال و حل اختلافات حقوقی است. قانون‌گذاری برای اندازه‌گیری شاخص‌ها دارای ب
برای اس��تقرار نظام پایش شاخص‌ها اس��ت و مقررات‌گذاری برای اندازه-گذاری شاخص‌ها، دارای بـرُد زمانی کوتاه‌مدت و شأن بخشی است. هردو، رعایت ضوابط 

معینی را الزام‌آور می‌کنند. 
در ایران، دو قانون، یکی قانون مدیریت خدمات کشوری؛ و دیگری قانون برنامه پنجم توسعه، اندازه‌گیری شاخص‌های فاوا و استقرار نظام فنی/اجرایی سامان‌مند 
را از مدیری��ت فن��اوری اطلاعات مطالبه می‌کند. همه دس��تگاه‌های عمومی و خصوصی موظف هس��تند در این راس��تا با وزارت ارتباطات و فن��اوری اطلاعات به عنوان 
متولی مدیریت ش��اخص‌های فناوری اطلاعات کش��ور همکاری کنند. مقرراتی هم در ارتباط با اندازه‌گیری پارامترهای توافقنامه تراز خدمات وجود دارد؛ امّا بس��یار 
ناقص و چالش برانگیز اس��ت. آنچه مغفول مانده، »اندازه‌گذاری« اس��ت. مبحث چارچوب‌های قانونی و مقرراتی س��نجش، پایش و کنترل شاخص‌های فا و فاوا باید با 
چهار رویکرد فرابخشی/درون‌نگر، فرابخشی/برون‌نگر، بخشی/درون‌نگر و بخشی/برون‌نگر تنظیم شود؛ ولی هنوز کار چندانی در این زمینه صورت نگرفته است. 
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سنجش، پایش و کنترل شاخص‌های فا و فاوا، داشتن تفکری نظام‌مند 
برای نظام‌مندس��ازی امور است. در جایی که ساده‌ترین و بدیهی‌ترین 
مقول��ه جامع��ه اطلاعات، که »اطلاعات« اس��ت، برگی��ری نمی‌شود، 

»خانه« جامعه اطلاعات کشور از پای‌بست ویران است.
در مقیاسی خُرد، می‌توان پرسید: در چند سازمان و نهاد کشور، دانش 
موجود در آن س��ازمان و نهاد، بس��ته‌بندی، ذخیره‌س��ازی و مدیریت 
می‌شود؟ اثربخشی اقدامات مدیریت‌های فاوا کجا اندازه‌گیری می‌شود؟ 
مجموعه ضوابط فنی/اجرایی سازمان و نهاد مربوط، در دسترس کدام 
مدیر اس��ت؟ این مجموعه کجا نگه��داری می‌شود؟ چگونه کدگذاری 
می‌شود؟ ضابطه‌ای که اجرا می‌شود، درچه تاریخ و توس��ط چه مقامی 
وضع و مدون شده اس��ت؟ در مقیاس کلان، می‌توان پرس��ید: رویکرد 
ملی کشور به مقوله اندازه‌گیری پارامترهای توسعه فا و فاوا چیست؟

 ل��ذا پیش از پرداختن به چارچوب‌های قانونی و مقرراتی مورد بحث، به 
مقوله »معیار«  و فلس��فه اندازه‌گیری و پای��ش شاخص‌ها اشاره شده و 
سپس رویکردهای توصیه شده از سوی UNDP مورد بحث قرار می‌گیرد. 
آنگاه، خلاصه‌ای از آخرین گزارش اتحادیه بین‌المللی مخابرات در زمینه 

پارامتر IDI یا شاخص توسعه فاوا در ایران )و جهان( ارائه می‌شود.

3- منظور از اندازه‌گیری و پایش شاخص‌های فناوری 
اطلاعات

3-1- انواع اندازه گیری: مس�تقیم و غیر مس�تقیم شاخص‌های 
فاوا

موارد  اندازه‌گیری مستقیم عبارت است از:  
• تع��داد خط برنام��ه )LOC(، س��رعت اجرا، میزان مص��رف حافظه، 
تعداد گزارش‌های خرابی در دوره‌ای معی��ن، اندازه‌گیری پارامترهای 
توافق‌نامه سطح خدمات و عملکرد انتقال مانند: اتلاف بستک، پهنای 
باند، تأخیر رفت و برگش��ت س��یگنال، خطای نرخ بیت، جیتر، تعداد 

پرش‌ها )Hop( و امثالهم.
موارد اندازه‌گیری غیرمستقیم نیز عبارت است از:

• اندازه‌گی��ری وضعی��ت کارکرد ، کیفی��ت، پیچیدگ��ی، نگهداری و 
خدمت‌‌دهی که س��خت‌تر از اندازه‌گیری مس��تقیم بوده، و بر اس��اس 

درخواست‌ها و انتظارات اندازه‌گیری می‌شود.

یک��ی از همیافت‌ه��ای بهکرد عملک��رد نظام‌های مبتن��ی بر فناوری 
اطلاعات، مفهوم کارت امتیاز متوازن است.

3-2- اندازه‌گی��ری پارامتره��ای نامحس��وس »کارت امتی��از« برای 
شرکت‌های فا و مدیریت دولت دیجیتالی

توضی��ح: کیفیت تجربه1 شاخصی اس��ت بس��یار مهم ب��رای موفقیت 
نظام‌های کاربرمحور که به کمک مدیریت ارتباط با مشتری، نگهداری 
و بهره‌ب��رداری بزرگ‌داده‌ها، داده‌کاوی و یادگیری ماشینی س��نجیده 

می‌شود. 
3-3- لایه‌های اندازه‌گیری پارامترهای تدارک فا )و فاوا(

لایه‌های اندازه‌گیری پارامترهای تدارک فا )و فاوا( عبارت است از:
• اندازه‌گیری پارامترهای فا/فاوا در لایه محتوا

• اندازه‌گیری پارامترهای فا/فاوا در لایه برکار )اپَ(
• اندازه‌گیری پارامترهای فا/فاوا در لایه خدمات و بن‌س��ازه‌های2 ارائه 

خدمات
• اندازه‌گیری پارامترهای فا/فاوا در لایه شبکه

4- رويکرده�اي چهارگانه به س�نجش پارامترهای 
توسعه فا و  فاوا 

چهار رويکرد متفاوت به این مقوله عبارت است از:
• رويکرد بخشي‌ديدن سنجش به ‌صورت درون‌نگر )رويکرد اول(
• رويکرد بخشي‌ديدن سنجش به ‌صورت برون‌نگر )رويکرد دوم(

• رويکرد فرابخشي ديدن سنجش به ‌صورت درون‌نگر )رويکردسوم(
• رويکرد فرابخشي ديدن سنجش به ‌صورت برون‌نگر)رويکرد چهارم(

شکل 1 نمودار ارتباط این رویکردها را نشان می‌دهد.
اما بخش��ي‌ديدن يا فرابخشي‌ديدن سنجش يعني چه؟ و درون‌نگري و 

برون‌نگري در اين رابطه، چه معنايي دارد؟ به طور خلاصه:
• »بخش��ي« ديدن س��نجش يعني اندازه‌گی��ری پارامترهای مدیریت 
عملکرد در صنعت ملي و اقتصاد داخلی کشور که برون‌داد آن، محتوا، 

تجهيزات، دستگاه‌ها، نرم‌افزارها، ابزارها، افزاره‌ها و کاربردها است.
• »فرابخشي« ديدن سنجش یعنی اندازه‌گیری پارامترهای بهره‌مندی 
از فا و فاوا، برای توانمندسازي همه کاربران در دولت، در تمام بخش‌ها 

و در سطح ملی.
1- QoE=Quality of Experience
2- Platform
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• »درون نگري«، یعنی هدف از سنجش، اندازه‌گذاری برای رسیدن به 
مقصد و مقصودی در درون مرزهای کشور است، مثلِ : سنجش میزان 

خودکفایی، خوداتکایی و اشتغال‌زایی فا و فاوا.   
• »ب��رون نگري« نیز، يعني هدف از س��نجش را صرفاً داخلی ندیدن، 
و مقایس��ه نتایج اندازه‌گیری پارامترهای ملی ب��ا پارامترهای متناظر 

درمنطقه، در قاره یا در تراز بین‌المللی و جهانی. 
ب��رای مثال: هدف برنامه پنج‌س��اله پنجم، در همه امور مربوط به علم 
و فناوری، دوم شدن ایران در رتبه‌بندی‌های منطقه‌ای و احراز چنین 
رتبه‌ای در پایان س��ال 1394 است. در افق چش��م‌انداز 20 ساله نیز 
هدف، اول‌شدن ایران در تمام شاخص‌ها و زمینه‌های مربوط به علم و 
فناوری در ارزیابی‌های تطبیقی منطقه در سال 1404 است. پس اگر 
هدف، رس��اندن جایگاه و نام کش��ور در صدر رتبه‌بندی‌های منطقه یا 
در کتاب »ترین‌های« گینس باشد، چنین رویکردی، نوعی برون‌نگری 

در سنجش پارامترهای فا و فاوا محسوب می‌شود.

4-1- معانی رویکردها 
 معن��ي رويکردهاي چهارگانه ف��وق و مصاديق آن‌ها در کش��ورهاي 

مختلف از این قرار است:
• رويکرد اول یا رویکرد بخش��ي‌ديدن، س��نجش به‌ص��ورت درون‌نگر: 
يعن��ي اندازه‌گیری در بخش صنع��ت تولید محت��وا، تجهیزات، براي 
پوشش و بهره‌مندسازي  بازارهاي داخلی از فرآورده‌ها و دستاوردهای 
بخش. برزيل و کره جنوبي، در آخرين دهه س��ده گذشته ميلادي، از 
اين رويکرد اس��تفاده کرده و به این رویکرد، نسبت به سایر رویکردها، 

اولويت دادند.
• رويکرد دوم یا رویکرد بخشي‌ديدن سنجش به‌صورت برون‌نگر: يعني 
اندازه‌گیری پارامترهای بخ��ش صنعت فا و فاوا،  در زمینه صادرات و 

خيزش صادراتي و سهم‌خواهی از بازارهای منطقه‌ای و جهانی فروش 
محتوا، تجهیزات س��خت‌افزاری و نرم‌افزاری صنع��ت فا و فاوا. مصر و 
هن��د، نمونه‌هاي خوبي هس��تند براي اين رويکرد بخش��ی برون‌نگر؛ 
زيرا هر دو کش��ور به سیاست تولید داخلی برای صادرات نرم‌افزارهای 

خدماتي )و نه سامانه‌ای( رو آوردند.
• رويکرد س��وم یا رویکرد فرابخشي‌ديدن سنجش به‌صورت درون‌نگر: 
يعني محور قراردادن سنجش پارامترهای مربوط به سطح سوادآموزي 
عموم��ي و مب��ارزه ب��ا بي‌س��وادي الکترونیک��ی، شايس��ته‌پروري و 
شايسته‌س��الاري با اس��تفاده از ترويج کاربري‌هاي ارتباطات و فناوری 
اطلاعات و س��نجش میزان پرکردن گسل ديجيتالي3 در تراز ملي، در 
تمام سطوح دولت و همه بخش‌های اقتصاد و همه نواحي دور و نزدیک 
جغرافياي کش��ور به منظور ارتقاء تعه��د خدمات عام )USO(، بهکرد 
مهارت‌ها، محتواس��ازي و ارتقاي توانايي‌هاي مردم در سراس��ر کشور.  

آفریقای جنوبی، نمونه خوبي است براي اولويت دادن به اين رويکرد.
• رويک��رد چه��ارم ی��ا رویک��رد فرابخش��ي‌ديدن س��نجش به‌صورت 
برون‌نگر: يعني هدف از اندازه‌گیری را اندازه‌گذاری برای ارتقاء تمامي 
شاخص‌هاي دسترس��ي ديجيتالي در درون کشور براي کسب رتبه‌اي 
عالی و برتر در رده‌بندي‌هاي منطقه‌ای و جهاني دیدن. کش��ور نمونه‌ 

اجراي موفق اين رويکرد، سنگاپور است.

5- ضوابط قانونی اندازه‌گیری پارامترهای فا 

5-1- قانون خدمات کشوری
براساس دستورالعمل اجرايي اس��تقرار نظام مديريت عملكرد، تبصره 

3- Digital Gap

شکل 1: چهار رويکرد UNDP به سنجش پارامترهای توسعه فا و فاوا
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3 م��اده 5 قانون خدمات کش��وری: »پروژه‌های بهب��ود تعریف شده 
بایس��تی به عنوان اهداف عملکردی آینده، در قالب شاخص‌های قابل 

اندازه‌گیری تعریف، پایش و مدیریت گردد.« 

5-2- قانون برنامه پنجم و نظام پایش شاخص‌های فا
بر اس��اس تبصره 3 م��اده 46 قانون برنامه پنجس��اله پنجم توس��عه 
جمهوری اس�المی ایران، وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات مسئول 
ارزیاب��ی شاخص‌ها و وضعیت فاوای کش��ور در ابعاد ملی، منطقه‌ای و 
بین‌المللی اس��ت. این وزارتخانه پایش شاخص‌های فناوری اطلاعات و 
ارتباطات را تا پایان سال دوم برنامه، تدوین و منتشر کرده است ]1[. 
براساس ماده مذکور، کلیه دستگاه‌های اجرایی و مؤسسات غیردولتی 
موظ��ف به اندازه‌گی��ری شاخص‌ها و ارائه اطلاع��ات و آمار مرتبط، به 

وزارتخانه مذکور شده‌اند.

5-3- سازمان فناوری اطلاعات ایران
س��ازمان فناوری اطلاعات ایران )مرکز برنامه‌ریزی و نظارت راهبردی 
فناوری اطلاعات( به نمایندگی از وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات 
و به عنوان نهاد هماهنگ‌کننده ملی، در طی سال‌های گذشته، اركان 
نظ��ام پایش شاخص‌های فناوری اطلاع��ات و ارتباطات را شكل داده 
اس��ت. نظام پایش شاخص‌های فناوری اطلاعات وارتباطات در کشور، 

دارای مؤلفه‌های زیر است:
• مدل مفهومی تدوین شاخص‌ها، 

• مجموعه کلیدی شاخص‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات کشور
• روش س��نجش، ارزیابی و تحلیل شاخص‌ه��ای فناوری اطلاعات در 

کشور
• نهاده��ای متولی تامین اطلاعات زیرس��اخت‌های فن��ی، آموزشی و 

پژوهشی، و 
• سازوكارهای لازم به منظور تعامل با نهادهای بین‌المللی

س��ازمان فناوری اطلاعات ایران به عنوان مجری پ��روژه، با همکاری 
دو نهاد دانش��گاهی و مش��اوره بخش خصوصی، س��ند نظ��ام پایش 
شاخص‌ه��ای فناوری اطلاعات و ارتباطات كش��ور را تدوین و در 25 
مردادماه 1392 به دستگاه‌های اجرایی ابلاغ کرد. این سند، نیاز مبرم 

به بازنگری دارد.
بعد از اجرای فاز اول پروژه و با توجه به اين‌که يکی از فرآيندهای کلیدی 
در این نظام، »بهبود مس��تمر« است، بر اس��اس بازخوردهای دريافتی از 
کليه سودبران، رصد آخرين تحولات در زمينه فناوری اطلاعات وارتباطات 
و نش��انگرهای مرتبط، و تجارب حاصل از تعامل با نهادهای بين‌المللی و 
حضور فعال در مجامع بين‌المللی مرتبط، نظام پايش شاخص‌های فناوری 
اطلاعات و ارتباطات در بهمن ماه 1393 بهبود يافته و نگارش جديدی از 

سند اين نظام برای دريافت نظرات سودبران ارائه شده است.

5-4- فرآیندهای اصلی نظام پایش
فرآیندهای اصلی نظام پایش به شرح زیر است:

• فرآیند تعریف نشانگرها
• فرآیند جمع‌آوری داده‌ها

• فرآیند اعتبارسنجی داده‌ها
• فرآیند اندازه‌گیری و تحلیل

• فرآیند تهیه و تدوین گزارش‌ها و خروجی‌های مورد نیاز
• فرآین��د تعام��ل با نهاده��ای بین‌الملل��ی و ارتقاء جایگ��اه ایران در 

رتبه‌بندی‌های حوزه فاوا
• فرآیندهای تعامل با نهادهای ملی و درون‌کشوری

• فرآیندهای رصد روندها
• فرآیند بهبود مستمر

• فرآیند آموزش
• فرآیند ظرفیت‌سازی فنی

• فرآیندهای تأمین مالی
تعریف نظام پایش شاخص‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات

5-5- خروجی‌های اصلی نظام پایش
خروجی‌های اصلی نظام پایش عبارت است از:

• توصیه‌های سیاستی و پیشنهادهای بهبود
• گزارش جامع پایش جامعه اطلاعات ایران

• کتاب‌ها و گزارش‌های تحلیلی
• گزارش‌دهی به نهادهای بین‌المللی

5-6- دریافت بازخوردها
یکی از ایده‌های مهم در طراحی نظام پایش، بهبود مستمر فرآیندهای 
نظام پایش و ورودی‌های آن بر اساس بازخوردهای دریافتی از خبرگان، 

نهادهای ملی و بین‌المللی و تحلیل خروجی‌های نظام پایش است.

6- ویرایش اول نظام پایش
ماحص��ل تجزیه و تحلیل »ویرایش اول« نظام پایش شاخص‌های فا و 
فاوا، در جدول زیر آمده اس��ت. در این جدول س��عی شده دسته‌بندی 
منطقی شاخص‌ها براس��اس رویکردهای اعِمال شده در آن، به دست 

آید.
در »ویرای��ش اول« نظام پایش، در مجموع:  112 شاخص احصا شده 

که از آن میان:
• 49 شاخص، نشانگر رویکرد درون‌نگر فرابخشی به فاوا
• 17 شاخص، نشانگر رویکرد برون‌نگر فرابخشی به فاوا

• 15 شاخص، نشانگر رویکرد درون‌نگر بخشی به فاوا
• 31 شاخص، نیز نشانگر رویکرد برون‌نگر بخشی به فاوا است. 

ضروری اس��ت که توزیع شاخص‌ها و وزن‌دهی ب��ه رویکردها، اتفاقی 
نباشد و براس��اس منطق و ملاک قرار دادن برخی سیاس��ت‌های کلی 

نظام حاصل شده باشد. 
ح��ال می‌ت��وان پرس��ید: آی��ا شاخص‌ه��ای مذک��ور می‌توان��د تمام 
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نیازمندی‌های تهیه گزارش س��الانه ميزان تحق��ق اهداف ماده 46 را 
محقق کند؟ با بازخوانی ماده 46 قانون برنامه پنجم توس��عه، پاس��خ، 
منفی اس��ت: با شاخص‌های مذکور نمی‌توان تمام نیازمندی‌های تهیه 

گزارش سالانه ميزان تحقق اهداف ماده 46 را محقق کرد.

7- اتحادیه بین‌المللی مخابرات و گزارش اندازه‌گیری 
IDI4 پیشرفت جامعه اطلاعات و شاخص

  IDI براي بررس��ي روندهاي مربوط به توس��عه حوزۀ ف��اوا، از شاخص
اس��تفاده مي‌ش��ود. اين شاخص، ترکيبي از 11 زيرشاخص اس��ت که 
با اس��تفاده از آن‌ها مي‌توان توس��عه فناوري اطلاعات و ارتباطات در 
کشور و میان کش��ورهاي مختلف را اندازه‌گيري کرد. اين شاخص در 
س��ال 2008 توسط ITU معرفي و در سال 2009، اولين آمار آن ارائه 
شد. محاس��به اين شاخص منطبق با سه مرحله ارتقاء به سوي جامعه 

اطلاعات است که در شکل 2 نشان داده شده است.
 بر اس��اس مدل ارائه شده در فوق، IDI به سه زيرشاخص زير تقسيم 

مي‌شود:
4- ICT Development Index

• زيرشاخص مربوط به س��طح دسترس��ي: اين زيرشاخص، داده‌هاي 
مربوط به ميزان آمادگي براي دسترسی به زیرساخت‌های فاوا را مورد 
بررس��ي قرار مي‌دهد و شامل 5 شاخص فرعی اس��ت: 1( ضریب نفوذ 
اشت��راک خط تلفن ثابت، 2( ضریب نف��وذ اشتراک خط تلفن همراه، 
3( درص��د خانوارهاي دارای يک رایانه، 4( درص��د خانوارهاي دارای 

دسترسي به اينترنت )DSL( و 5( ضریب نفوذ پهن‌باند.
• زيرشاخص کاربری فاوا: اين زيرشاخص مربوط به ميزان اس��تفاده از 
فاوا است و شامل سه مولفه به شرح ذيل است: 1( تعداد کاربر اينترنت، 

2( اشتراک‌هاي پهن‌باند ثابت، و 3( اشتراک‌هاي پهن‌باند بي‌سيم.
• زيرشاخ��ص مه��ارت: اين زيرشاخ��ص، میزان توانمن��دي و مهارت 
کاربران در اس��تفاده از فاوا را نشان مي‌دهد که از سه مولفه زير براي 
اين کار اس��تفاده مي‌شود: 1( ميزان باسوادي بزرگسالان، 2( ثبت‌نام 
ناخالص دوره متوس��طه، و 3( ثبت‌نام ناخالص در دورۀ آموزش عالي. 
اين زيرشاخص، داراي وزن کمتري نسبت به دو زيرشاخص ديگر برای 

محاسبه شاخص IDI است.
ميزان IDI محاس��به شده براي ایران در گزارش اندازه‌گیری پیشرفت 
جامعه اطلاعات در س��ال 2015 توس��ط اتحادیه بین‌المللی مخابرات 

)در مقایسه با 2014( به شرح زیر است: 
• رتبه محاسبه شده برای ایران: 4.79 )3.48(

• رتبه ایران: 91 در میان 167 کشور )99(
• میزان ارتقاء ایران در رتبه‌بندی جهانی: 8 رتبه

• میزان زیرشاخص دسترسی ایران: 1.35 
• رتبه زیرشاخص دسترسی ایران: 80 

• میزان زیرشاخص کاربری ایران: 2.19 
• رتبه زیرشاخص کاربری ایران: 108 

• میزان زیرشاخص مهارت کاربران ایرانی: 7.61 
• رتبه زیرشاخص مهارت کاربران ایرانی: 69 

• رتبه ایران در آسیاپاسیفیک: 14 )در میان 32 کشور(

  در شاخص‌گذاری انواع رویکردها  

برون‌نگر بخشی درون‌نگر بخشی برون‌نگر فرابخشی درون‌نگر فرابخشی

  تعداد شاخص‌ها و عنوان  

  ب- گس��ترش امنيت فض��اي توليد و تبادل 
اطلاعات )با 7 شاخص(

  الف- توسعه زيرساخت‌ها )با 12 شاخص(

ج- اقتصاد فن��اوري اطلاعات )شاخص‌های 
20 و 21(

ج- اقتصاد فن��اوري اطلاعات )شاخص‌های 
22 و 23(

  و- دولت الكترونكيي )با 13 شاخص(

د- پژوهش و توسعه )شاخص 26( د- پژوهش و توس��عه )شاخص‌های 24 ،25 
،27 و 28(

  ز- سلامت و رفاه الكترونكيي )با 5 شاخص(

  ه- بسط قوانين و مقررات )با تنها 1 شاخص(   ی- آموزش و يادگي��ري الكترونكيي )با 12 
شاخص(

الكترونكي��ي  كس��ب‌وكار  و  تج��ارت  ح- 
)شاخص‌های 49 ،51 و 52(

الكترونكي��ي  كس��ب‌وك‌ار  و  تج��ارت  ح- 
)شاخص‌های 48 و 50(

  ک- فرهنگ و محتواي ايرانی-اس�المي )با 
5 شاخص(

  ط- بانكداري الكترونكيي )با 3 شاخص( م- شاخص‌هاي با مرجع بين‌المللي )با 11 شاخص 
)EIU و 6 شاخص ITU

ل-عدالت الكترونكيي )با 2 شاخص(

31 شاخص 15 شاخص 17 شاخص 49 شاخص

IDI شکل 2: ابعاد سنجش
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8- جمع‌بندی
در ای��ن مقاله، به موضوع نحوۀ پایش شاخص‌های فا و فاوا در س��طح 
بین‌المللی، فعالیت‌های انجام ش��ده در ایران و همچنین فعالیت‌های 

آتی اشاره شد. موارد مهمی که به آن اشاره شد، عبارت است از:
1. در زمینه نظام‌مندسازی جامعه اطلاعات کشور از طریق اندازه‌گیری 
و اندازه‌گذاری پارامترهای مدیریت عملکرد فا و فاوا کار چندانی نشده 

است.
2. به مبحث چارچوب‌های قانونی و مقرراتی سنجش، پایش و کنترل 
شاخص‌های فا و فاوا تاکنون پرداخته نشده و به چهار رویکرد توصیه 
شده UNDP )یعنی: فرابخش��ی/درون‌نگر، فرابخشی/برون‌نگر، بخشی/

درون‌نگر و بخش��ی/برون‌نگر دیدن اندازه-گیری‌ها(، به تفکیک عمل 
نشده است.

3. قانون در دو مورد، به اندازه‌گیری پارامترهای فا و فاوا به طور کلی 
پرداخت��ه که کافی به نظر نمی‌رس��د. لذا پیش��نهاد می‌شود در قانون 

برنامه ششم توسعه به این مقوله به شکل دقیق‌تری پرداخته شود.
4.  نظ��ام پایش شاخص‌های فاوا از س��وی وزارت ارتباطات و فناوری 
اطلاع��ات باید به منظور غنی‌تر و کارآمدتر ش��دن، مورد تجدید نظر 

تحلیل‌گران این حوزه قرار گرفته و بهبود یابد. 
5. مقررات‌گذاری در زمینه اندازه‌گیری و اندازه‌گذاری شاخص‌های فا و 
فاوا بخصوص در مورد توافقنامه سطح خدمات فا و فاوا باید اصلاح شود.

9- مراجع
http://mis.iran.ir/Media/Default/Download/Iran- :1[ رجوع شود ب��ه[

ICTMI-Final-ver3-920520_End-2.pdf

اعضاء‌ هيئت‌ ‌مديره انجمن:
آقای ابراهیم نقیب‌زادۀ مشایخ )رئیس(
آقای دکتر اسلام ناظمی )نایب رئیس(

آقای دکتر علیرضا باقری )دبیر(
آقای مهندس محمدحسن محوری )خزانه‌دار(

آقای دکتر محمد گنج‌تابش
آقای دکتر علی فرخی )عضو علی‌البدل(

آقای مهندس سعید امامی )عضو علی‌البدل(

کميته‌هاي انجمن:
آقای ابراهیم نقیب‌زادۀ مشایخ )سرپرست کمیتۀ انتشارات(

آقای دکتر محمد گنج‌تابش )سرپرست کمیتۀ آموزش(
آق�ای مهندس س�عید امامی )سرپرس�ت کمیتۀ عضویت و 

روابط عمومی(
کمیت�ۀ  )سرپرس�ت  ماهی�ار  علیرض�ا  مهن�دس  آق�ای 

گردهمایی‌های علمی(
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IT4IT آشنایی با معماری مرجع
رضا كرمي

شرکت مهندسی نرم‌افزاری گلستان
karami@golsoft.com :پست الکترونیکی

در این مقاله با معماری مرجع IT4IT آش��نا می‌ش��ویم. این معماری مرجع، چارچوب جامعی برای تعریف و طراحی عناصر و ارکان لازم برای مدیریت فناوری 
اطلاع��ات در س��ازمان‌ها و نحوه ارتباط و یکپارچه‌س��ازی این عناصر با یکدیگر فراه��م می‌آورد و به مدیران فناوری اطلاعات کمک می‌کن��د تا از ابزارها و مفاهیم 

معماری سازمانی که در اصل برای بهبود عملکرد سازمان‌ها طراحی شده‌اند، برای مدیریت بهتر واحدهای فناوری اطلاعات استفاده کنند.
 كليدواژه‌ه��ا: معم��اری مرج��ع )Reference Architecture(، مدیری��ت فن��اوری اطلاع��ات )IT Management(، مدیری��ت خدم��ات فن��اوری اطلاع��ات

)IT Service Management( 

1. نی�از ب�ه ی�ک معماری مرج�ع در م�ورد مدیریت 
فناوری اطلاعات

مدیران فناوری اطلاعات در همه س��ازمان‌ها، علی‌رغم تفاوت‌هایی که 
ممکن اس��ت در ان��دازه، ماموریت، اهداف و راهبرده��ا، محدودیت‌ها و 
منابع، سطح بلوغ و مشکلات هر سازمان وجود داشته باشد، به‌طور کلی 
در سه دغدغه زیر با یکدیگر اشتراک دارند: نخست ارائه و پشتیبانی مؤثر 
خدمات فناوری اطلاعات به کس��ب‌وکار1، دوم هم‌راستاسازی راهبردی 
فناوری اطلاعات و کس��ب‌وکار  و سوم اداره بهتر واحدهای زیرمجموعه 
خ��ود. این دغدغه‌ها با وجود آن‌که نق��اط اشتراک و ارتباطات زیادی با 
هم دارند، هریک ابزارها و راهکارهای مدیریتی خود را می‌طلبند. بیشتر 
چارچوب‌ها، استانداردها و بهروش2 ‌هایی که تاکنون در حوزه مدیریت 
و راهبری3  فناوری اطلاعات طراحی و به‌کاربس��ته شده‌اند، عمدتاً برای 
پاس��خ‌گویی به دو دغدغه ارائه و پش��تیبانی خدمات و هم‌راستاس��ازی 
فناوری اطلاعات – کسب‌وکار به‌کار می‌آیند. هرچند نیاز به جامعیت و 
همه‌جانبه‌نگری در توسعه این چارچوب‌ها عناصری از هر سه دغدغه را 
به‌تدریج در همه آن‌ها وارد کرده اس��ت، با وجود این جهت‌گیری اصلی 
1-IT-Business Strategic Alignment
2-best practice
3-governance

در هر چارچوب همچنان قابل‌تشخیص است. به‌عنوان مثال، چارچوب 
ITIL که در اصل برای پاس��خگویی به نیازهای حوزه مدیریت خدمات 

فناوری اطلاعات طراحی شده اس��ت، در توسعه تدریجی خود به ‌مرور 
عناص��ری را از برنامه‌ریزی راهبردی فناوری اطلاعات که عمدتاً مربوط 
به حوزه هم‌راستایی فناوری اطلاعات-کسب‌وکار است نیز جذب کرده 
اس��ت )فاز راهبرد در زیستچرخ4  خدمات در روایت ITIL V3(. به‌عنوان 
یک مث��ال دیگر، می‌توان به چارچ��وب COBIT اشاره کرد که هرچند 
در اص��ل برای پاس��خگویی به دغدغه‌های مدیران فن��اوری اطلاعات و 
کسب‌وکار در حوزه هم‌راستایی )از منظر کنترل و راهبری( ایجاد شده 
بود، به‌تدریج و در س��یر تدریجی خود عناصر دیگری را نیز شامل شده 
اس��ت که می‌تواند در حوزه‌های دیگر )از جمله حوزه مدیریت فناوری 
اطلاعات( نیز راهگش��ا باشد )به‌عنوان مثال، م��دل مرجع فرآیندی در 
COBIT 5 ک��ه از آن می‌توان در طراح��ی فرآیندهای داخلی مدیریت 

فناوری اطلاعات نیز استفاده کرد.(
یکی از ابزارهای مفهومی که سال‌هاس��ت به‌عن��وان ابزاری برای ایجاد 
هم‌راس��تایی بین فناوری اطلاعات و کس��ب‌وکار از سوی مدیران ارشد 
فناوری اطلاعات به‌کاربس��ته شده و به مدیران کس��ب‌وکار نیز توصیه 
می‌شود، معماری س��ازمانی اس��ت. هر چند معماری سازمانی در اصل 
4-life cycle
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برای هم‌راستاس��ازی فناوری اطلاعات و کس��ب‌وکار و به‌عنوان پایه‌ای 
ب��رای برنامه‌ری��زی راهبردی و عملیاتی توس��عه فن��اوری اطلاعات در 
س��ازمان‌ها ابداع شده است، در سال‌های اخیر کاربردهای بسیار متنوع 
دیگری مانند یکپارچه‌سازی دارایی‌های اطلاعاتی، برنامه‌ریزی راهبردی 
کس��ب‌وکار، مدیریت تغییر و مدیریت پیچیدگی نیز یافته که آن را به 
اب��زار محبوبی در بین مدیران ارشد تبدیل نموده اس��ت، به‌گونه‌ای که 
امروزه کمتر س��ازمان بزرگی را می‌توان س��راغ کرد که در آن فرآیند و 

مفاهیم مدیریت معماری سازمانی مورد استفاده قرار نگرفته باشد.
از سوی دیگر تحولات سریع فناوری اطلاعات و مدل‌های ارائه خدمات 
در محیط داخلی و پیرامونی سازمان‌های بزرگ، که با روند‌هایی مانند 
س��رویس‌گرایی5، رایانش اب��ری6، رایانش همراه7، روش‌های توس��عه 
سریع سرویس‌ها )روش‌های چابک، DevOps، ...(، تامین چندمنبعی8  
و دیگر تحولات مشابه تشدید شده است، اداره موثر واحدهای فناوری 
اطلاع��ات را در این س��ازمان‌ها با چالش‌های ج��دی از منظر افزایش 

هزینه، افزایش پیچیدگی و مخاطرات سازمانی روبه‌رو کرده است.
رواج روزافزون معماری س��ازمانی برای هم‌راستاسازی فناوری اطلاعات 
و کس��ب‌وکار و حتی در حوزه‌های فرات��ر از فناوری اطلاعات )معماری 
کس��ب‌وکار، تحول س��ازمانی و ...( به‌طور طبیعی ای��ن ایده را به ذهن 
مدی��ران فناوری اطلاعات متبادر می‌کند که چرا نتوان از این ابزار برای 
اداره بهتر واحدهای فناوری اطلاعات استفاده کرد. طرح و پیگیری این 
ایده که با شعار »اداره فناوری اطلاعات به‌عنوان یک کسب‌وکار9« مطرح 
شده، در چند سال گذشته منجر به توسعه چارچوب و روش‌هایی شده 

که یکی از مهم‌ترین و معروف‌ترین آن‌ها معماری مرجع IT4IT است.

IT4IT 2- تاریخچه و زمینه معرفی
ایده ایجاد معماری مرجع IT4IT نسبتاً جدید است. در اوایل دهه 2010 
برخی از شرکت‌های مش��اوره ضرورت کارب��رد روش‌ها و چارچوب‌های 
بهبود مدیریت کسب‌وکار در مدیریت فناوری اطلاعات را مطرح کردند. 
 IT4IT در سال 2011 اصطلاح Accenture یکی از مشاوران ارشد شرکت
را برای معرفی این ایده به‌کار برد. در ابتدا منظور از این اصطلاح بیشتر 
جنبه‌های ابزاری فناوری اطلاعات )مانند استفاده بیشتر از سیستم‌های 
اطلاعاتی یکپارچه ب��رای مدیریت فناوری اطلاع��ات( بود اما به‌تدریج 
توجه به جنبه‌های مدیریت غلبه یافت. در سال 2011 کنسرسیومی با 
 Shell، HP، BP، IBM، حضور چند شرک��ت بزرگ چندملیتی )از جمله
Microsoft، Exxon، AT&T، Accenture، Munich RE، Cap Gemini و 

...( ب��ا هدف تعریف یک چارچوب واح��د برای معماری مرجع مدیریت 
فناوری اطلاعات تشکیل شد که رسماً از عنوان IT4IT استفاده می‌کرد. 
هدف این کنسرسیوم ایجاد یک معماری مرجع فراگیر همانند معماری 
5-service-orientation
6-cloud computing
7-mobile computing
8-multi-sourcing
9-managing IT as a business

مرجع TMF-Frameworx در صنعت مخابرات بود. از اواسط سال 2014 
مالکیت معنوی این چارچوب به کنسرس��یوم The Open Group منتقل 
شد و کار توس��عه IT4IT در قالب یکی از کارگروه‌های این کنسرسیوم 
 پیگی��ری ش��د. در اواخر س��ال 2014 نس��خه پیش‌نویس اس��تاندارد

 IT4IT v1.3 از سوی The Open Group منتشر شد و این گروه سرانجام 
در اکتبر 2015  از نسخه رسمی IT4IT v2 رونمایی کرد.

معماری مرجع IT4IT اینک یک معماری مرجع اس��تاندارد است که در 
قالب اس��تانداردهای باز گروه The Open Group به‌رسمیت شناخته شده 
و از س��وی اعضا و حامی��ان این گروه )برخی از بزرگترین س��ازمان‌های 
کارفرمایی و همچنین تامین‌کنندگان و شرکت‌های مش��اور بین‌المللی 
فناوری اطلاعات( پشتیبانی می‌شود. این معماری مرجع بر پایه اصول و 
مفاهیمی از جمله سرویس‌گرایی، مدل زنجیره ارزش، معماری سازمانی و 
عدم‌وابستگی به تامین‌کننده-فناوری طراحی شده است و مخاطبان اصلی 
آن را مدیران و معماران ارشد فناوری اطلاعات در سازمان‌های کارفرمایی 
تش��کیل می‌دهد. هدف از معرفی IT4IT جایگزینی چارچوب‌های قبلی 
مانن��د ITIL و COBIT و ... نیس��ت، بلکه طراحان این چارچوب س��عی 
کرده‌اند بهترین تجارب و ایده‌های آن چارچوب‌ها را به زبان یک معماری 

مرجع گرد آورده و در اختیار مدیران فناوری اطلاعات قرار دهند.

IT4IT 3- ارکان اصلی
طراحان IT4IT برای توصیف این چارچوب از اصطلاح »مدل عملیاتی10« 
استفاده می‌کنند که نخستین بار توسط سه تن از استادان دانشگاه ام‌آی‌تی 
در کتاب »معماری سازمانی به‌مثابۀ راهبرد«11  برای توصیف الگوی کلی 
معماری هر سازمان بخصوص معرفی شد. راس، ویل و رابرتسون در این 
کتاب معروف و پرفروش، اولین بار چارچوبی ارائه کردند که مدل عملیاتی 
س��ازمان‌ها را براساس ویژگی‌های فرآیندی به چهار الگوی اصلی تقسیم 
کردن��د. اصطلاح »مدل عملیاتی« پس از انتش��ار این کتاب وارد ادبیات 
معماری س��ازمانی شد و در اینک طراحی IT4IT نیز مورداس��تفاده قرار 
گرفته است. مدل عملیاتی IT4IT خود از دو جزء اصلی تشکیل شده است:

•	IT زنجیره ارزش
معماری مرجع	•

IT 3-1-زنجیره ارزش
زنجی��ره ارزش IT که س��تون فقرات IT4IT را تش��کیل می‌دهد، مدلی 
است که برپایه مفهوم پورتر از زنجیره ارزش، برای نشان‌دادن فرآیندها 
و کارکردهای اصلی فناوری اطلاعات در یک سازمان از آن استفاده شده 
است. زنجیره ارزش IT در IT4IT در شکل )1( نمایش داده شده است.

ای��ن زنجی��ره ارزش از 4 جری��ان ارزش اصلی و 5 فعالیت پش��تیبان 
تشکیل شده است. جریان‌های اصلی زنجیره ارزش IT که برای تحقق 
ارزش‌آفرینی فناوری اطلاع��ات در جهت ماموریت اصلی خود )یعنی 

10-Operating Model
11-J. W. Ross, et. al. [2006]
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توسعه و ارائه خدمات به کسب‌وکار( باید اجرا شود عبارتند از:
جریان »راهبرد تا سبد خدمات«	•
جریان »نیازمندی تا استقرار«	•
جریان »درخواست تا تامین نیاز«	•
جریان »کشف تا تصحیح اشکال«	•

علاوه بر این جریان‌های اصلی، 5 فعالیت پشتیبان زیر نیز برای تحقق 
ماموریت فناوری اطلاعات در یک سازمان مورد نیاز است:

راهبری، ریسک و تطابق	•
مدیریت برونسپاری و تامین‌کنندگان	•
گزارش‌گیری و هوشمندی	•
مدیریت مالی و دارایی‌ها	•
مدیریت منابع و پروژه‌ها	•

جریان‌ه��ای ارزش اصل��ی و فعالیت‌های پش��تیبان از طریق معماری 
مرجع با همدیگر یکپارچه و مرتبط می‌شوند.

3-2 معماری مرجع
معماری مرجع جزئی از IT4IT اس��ت که راهنمایی برای پیاده‌س��ازی 
و عملیات��ی ک��ردن جریان‌های ارزش اصل��ی و همچنین فعالیت‌های 
پشتیبانی فراهم می‌کند. این معماری مستقل از فرآیندها، قابلیت‌ها و 
فناوری مورد اس��تفاده در واحد‌های مدیریت فناوری اطلاعات است و 

از چهار مدل زیر تشکیل شده است:
مدل خدمات	•
مدل اطلاعاتی	•
مدل کارکردها	•
مدل یکپارچه‌سازی	•

IT 4- جریان‌های ارزش
م��دل عملیاتی IT4IT در تطابق با بنُ‌انگارۀ12 س��رویس‌گرایی و حول 
مفهوم زیس��تچرخ خدمات شکل گرفته است. در این زیستچرخ، ابتدا 
بای��د نیازمندی‌های راهبردی کس��ب‌وکار به س��بد خدم��ات فناوری 
اطلاعات »ترجمه« شود، س��پس هر خدم��ت، از نیازمندی تا مرحله 
اس��تقرار، توس��عه داده شده و مورد بهره‌برداری قرار گیرد. در جریان 
بهره‌برداری، فن��اوری اطلاعات موظف به تامین نیازهای کس��ب‌وکار 
12-paradigm

از درخواس��ت تا تحویل یا اجابت درخواست اس��ت و در صورت بروز 
اشک��ال در بهره‌برداری خدمات، باید فرآیند اشکال‌زدایی از کش��ف تا 

اصلاح طی شود.

)S2P( 4-1- جریان راهبرد تا سبد خدمات
جری��ان ارزش S2P زیس��تچرخ خدم��ات را از دریاف��ت نیازمندی‌های 
راهبردی کس��ب‌وکار تا تشکیل سبد خدمات فناوری اطلاعات پیگیری 
می‌کن��د. برخلاف رویکردهای س��نتی مبتنی بر مفه��وم »پروژه« که 
براس��اس اعلام نیازهای کس��ب‌وکار شکل می‌گرف��ت، IT4IT )همانند 
ITIL( بر مفهوم »خدمت« و تجمیع نیازها در قالب سبد خدمات تاکید 

می‌کند. برای تحلیل و تبدیل نیازمندی‌های کسب‌وکار به سبد خدمات، 
همه روش‌ه��ا و چارچوب‌های متداول هم‌راستاس��ازی )مانند معماری 
سازمانی، مدیریت تقاضا، مدیریت سبد خدمات( به‌کار گرفته می‌شوند.

)R2D( 4-2- جریان نیازمندی تا استقرار
جریان ارزش R2D مراحل پیاده‌س��ازی خدمات فناوری اطلاعات )اعم 
از تولی��د یا تامی��ن خدمات جدید یا تغییر در خدم��ات موجود( را از 
دریافت نیازمندی تا استقرار خدمت دنبال می‌کند. این جریان ارزش 
در IT4IT مس��تقل از فرآیند توس��عه توصیف می‌ش��ود، به‌گونه‌ای که 
الزام��ات جریان ارزش R2D را می‌توان همراه متدولوژی‌های س��نتی 
یا روش‌های چابک مانن��د SCRUM یا DevOps به‌کار برد. مؤلفه‌های 
کارک��ردی که در اجرای این جری��ان ارزش به‌کار می‌روند عبارتند از: 
برنامه‌ری��زی پروژه، مدیری��ت نیازمندی‌ها، توس��عه راه‌کارها، آزمون، 
استقرار، مدیریت تغییر و پیکربندی، مدیریت دانش و مدیریت امنیت.

)R2F( 4-3- جریان درخواست تا تامین نیاز
جریان ارزش R2F مراحل درخواس��ت تا تامی��ن نیاز به خدمات را از 
س��وی کاربران خدمات فناوری اطلاعات پوشش می‌دهد. این جریان 
ارزش برپای��ه مفاهیمی مانند کاتالوگ خدمات، توافقنامه‌های س��طح 
خدمت )SLA(، ابزارهای سلف‌س��رویس و هماهنگ با مدل‌های ارائه 
ابرپای��ه )در س��طح SaaS، IaaS و PaaS( و تامین چندمنبعی طراحی 

شده است و در آن این مؤلفه‌های کاربردی به کار رفته است.

)D2C( 4-4- جریان کشف تا تصحیح اشکال
جریان ارزش D2C مراحل کش��ف )گزارش‌دهی( تا اصلاح اشکالات را 
در جری��ان بهره‌برداری از خدمات فناوری اطلاعات پوشش می‌دهد و 
ب��ه مؤلفه‌هایی مانند مدیریت رویدادها، مدیریت مش��کلات، مدیریت 
پیکربن��دی و تغییرات می‌پ��ردازد. این همان دامنه‌ای از زیس��تچرخ 
خدمات است که به‌طور معمول توسط چارچوب‌های مدیریت خدمات 

در حوزه بهره‌برداری )عملیات( پوشش داده می‌شود.

IT4IT 5- اجزای معماری مرجع
معماری مرجع IT4IT برای پشتیبانی زنجیره‌ ارزش IT و یکپارچه‌سازی 

IT شکل 1: زنجیره ارزش
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عناصر این زنجیره برپایه یک بس��تر مشترک طراحی شده است. این 
معم��اری از چهار مدل مرجع »خدم��ات«، »اطلاعات«، »کارکردها« 
و »یکپارچگی« تش��کیل شده اس��ت ک��ه همگی با اس��تفاده از زبان 
مدل‌سازی معماری ArchiMate و به‌صورت استاندارد توصیف شده‌اند.

5-1- مدل خدمات
مدل خدمات، مراحل، سطوح و داده‌های اصلی خدمات فناوری اطلاعات 
را در طول زیستچرخ توس��عه و بهره‌برداری از خدمات تعریف می‌کند. 
مدل خدمات یک س��ازمان در سه س��طح مفهومی، منطقی و فیزیکی 
)محقق‌شده( تعریف می‌شود و هر س��طحی از این مدل، ارتباط بین دو 
جری��ان ارزش متوالی از زنجیره ارزش IT را برقرار می‌کند. ارتباط بین 
س��طوح مدل خدمات و جریان‌های ارزش در IT4IT در شکل )2( نشان 

داده شده است.
 همان‌گون��ه که در این شکل مش��خص شده اس��ت، م��دل مفهومی 
خدم��ات، ارتباط بی��ن جریان‌ه��ای ارزش S2P و R2D، مدل فیزیکی 
خدم��ات، ارتباط بین جریان‌ه��ای ارزش R2D و R2F و مدل فیزیکی 
خدم��ات، ارتباط بین جریان‌های ارزش R2F و D2C را برقرار می‌کند. 
به‌ای��ن ترتی��ب، مراحل مختلف زیس��تچرخ خدم��ات در طی مراحل 

متوالی زنجیره ارزش IT پیگیری می‌شود.

5-2- مدل اطلاعاتی
م��دل اطلاعات��ی IT4IT شامل موضوعات اطلاعاتی کلیدی اس��ت که 
برای مدیریت زیس��تچرخ خدمات در طول زنجیره ارزش IT نگهداری 
آن‌ها ضروری است. استفاده مشترک جریان‌های ارزش متوالی از این 
موضوع��ات اطلاعاتی تضمین-کننده یکپارچگ��ی معنایی خدمات در 
طول زیس��تچرخ‌شان اس��ت. مدل اطلاعات��ی IT4IT علاوه بر توصیف 
موضوعات اطلاعاتی، ارتباطات آن‌ها با همدیگر را نیز تعیین می‌کند.

شکل )3( نمای کلانی اس��ت از موضوع��ات اطلاعاتی IT4IT و ارتباط 
معنایی آن‌ها که یکپارچگی مؤلفه‌های کارکردی در جریان‌های ارزش 

متوالی را برقرار می‌کند.

5-3- مدل کارکردی
مدل کارکردی IT4IT شامل تعدادی از واحدهای پایه کارکردی است که 
تحت عن��وان »مؤلفه کارکردی« معرفی می‌شوند. مؤلفه‌های کارکردی 

کوچکتری��ن واحدهای عملیاتی برای اجرای جریان‌های ارزش در طول 
زنجیره ارزش IT هس��تند. ه��ر مؤلفه کارکردی، ی��ک یا چند موضوع 
اطلاعاتی )عناصر مدل اطلاعاتی( را به‌عنوان ورودی می‌پذیرد و حداقل 
مق��دار یک موضوع اطلاعاتی را به‌عن��وان خروجی تغییر می‌دهد. نحوه 
عملکرد مؤلفه‌های کارکردی ب��ر روی موضوعات اطلاعاتی که در واقع 
همان جزئیات فرآیندهای مدیریت فناوری اطلاعات هس��تند، حداقل 
در روایت حاضر IT4IT خارج از محدوده توصیف محس��وب شده است. 
به‌عبارت دیگر، IT4IT به‌شکل فعلی آن، مستقل از فرآیند است. به‌عنوان 
مث��ال هر چند در جری��ان ارزش D2C ارتباط بین موضوعات اطلاعاتی 
مانند Incident، Event، Problem و مؤلفه‌های اطلاعاتی مربوطه توصیف 
شده است، اما سازمانی که می‌خواهد از IT4IT استفاده کند می‌تواند از 
هریک از چارچوب‌ها یا بهروش‌های ITSM مانند ITIL، eTOM یا ... برای 

پیاده‌سازی این ارتباطات استفاده کند. 

5-4- مدل یکپارچه‌سازی
مدل یکپارچه‌سازی در IT4IT سه نوع یکپارچگی داده‌محور، کاربر‌محور 
و شاخص‌مح��ور را برای اطمین��ان از یکپارچگی اطلاعاتی و عملیاتی 
بی��ن مؤلفه‌های کارب��ردی، جریان‌ه��ای ارزش و موضوعات اطلاعاتی 
تعری��ف می‌کند. یکپارچگی داده-مح��ور )SoR( ارتباط اطلاعاتی بین 
مؤلفه‌های کارب��ردی را از طریق انتقال موضوعات اطلاعاتی )در مدل 
اطلاعات��ی( برق��رار می‌کند. یکپارچگ��ی کاربرمح��ور )SoE(، ارتباط 
اطلاعات��ی مؤلفه‌های کاربردی را با کاربران برقرار می‌کند و در نهایت 
یکپارچی شاخص‌محور )SoI( ارتباط بین مؤلفه‌های کاربردی مختلف 
را با مخزن داده‌های مشترک یا انباره‌های داده IT را برقرار می‌کند. 

مجموع ای��ن ارتباطات، الزام��ات طراحی و پیاده‌س��ازی قابلیت‌ها یا 
فرآینده��ای IT را برای دس��تیابی به اهدافی مانن��د کاهش هزینه‌ها، 
شفافیت، ردیابی‌پذیری و ... تعیی��ن می‌کند. شکل )4( حاوی نمودار 
سطح 2 برای یکی از جریان‌های ارزش اصلی IT4IT است که جزئیات 

ارتباطات لازم را نشان می‌دهد.

ArchiMate و IT4IT -6
معماری مرجع IT4IT اولین معماری مرجع اس��تاندارد اس��ت که از زبان 

IT4IT شکل 3: موضوعات اطلاعاتی در

شکل 2: ارتباط بین مدل‌های سرویس و جریان‌های ارزش
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مدل‌س��ازی ArchiMate برای توصیف معماری خود استفاده کرده است. 
ArchiMate یک زبان مدل‌س��ازی ویژه معماری سازمانی است که توسط 

 ArchiMate ارائه شده و پش��تیبانی می‌ش��ود. اهمیت The Open Group

به‌عن��وان ی��ک زبان توصیف معماری در این اس��ت که کاملاً از س��بک 
معماری س��رویس‌گرا )در سطح س��ازمانی( پشتیبانی می‌کند و علاوه بر 
آن برای توصیف سلس��له‌مراتب خدمات نیز قابل‌استفاده است. به‌همین 
دلیل می‌توان از این زبان به‌عنوان واس��طی بین ادبیات معماری سازمانی 
و مدیریت خدمات فناوری اطلاعات یاد کرد. در IT4IT س��ومین س��طح 
معماری مرجع که ارتباط )یکپارچگی( بین جریان‌های ارزش، خدمات و 
مؤلفه‌های کاربردی را تعیین می‌کند، با استفاده از ArchiMate مدل‌سازی 
 IT4IT 3 شده است. شکل )5( نمونه‌ای از یک نمودارهای معماری سطح

را نشان می‌دهد.

IT4IT 7- آینده و کاربردهای
هرچند معماری مرجع و مدل عملیاتی IT4IT یک استاندارد نسبتاً جدید 
در حوزه مدیریت فناوری اطلاعات است که هنوز مراحل اولیه توسعه خود 
را می‌گذراند و بس��یاری از مفاهیم آن نیازمند بس��ط و تفصیل بیشتری 
هس��تند، اما پشتیبانی بیشتر تامین‌کنندگان عمده و برخی از بزرگترین 
سازمان‌های کارفرمایی جهان و همچنین مدیریت توسعه آن توسط یکی از 
معتبرترین سازمان‌های استانداردگذار در حوزه فناوری اطلاعات، چشم‌انداز 

روشن��ی را برای همه‌گی��ری و پذیرش عام آن در چند س��ال آینده نوید 
می‌دهد. طراحان این معماری مرجع درنظر دارند در سال‌های آینده روی 
بازاریابی تطابق با این استاندارد در بین تامین‌کنندگان ابزارهای مدیریت 

فناوری اطلاعات و همچنین مشاوران نظام‌های مدیریتی تمرکز کنند.
معماری مرجع IT4IT در صورت بس��ط و پذیرش توس��ط اکوسیستم 
مدیریت فناوری اطلاعات در جهان، زبان مش��ترکی بین همه عناصر 
این اکوسیس��تم، از تامین‌کنندگان خدمات، تامین‌کنندگان راهکارها 
و مشاوران پیاده‌سازی گرفته تا س��ازمان‌های کارفرمایی و کارگزاران 
خدمات فناوری اطلاعات فراهم می‌آورد تا یکپارچگی زیرس��اخت‌ها و 
ابزاره��ای خود را افزای��ش داده و پیچیدگی مدیریت خدمات فناوری 

اطلاعات را در محیط بشدت متغیرکنونی کاهش دهند.

منابع و مراجع:
1- The Open Group IT4ITTM Reference Architecture, Version 2.0, 
The Open Group, Oct. 2015
2- Snapshot - The Open Group IT4ITTM Reference Architecture, 
Version 1.3, The Open Group, Nov. 2014
3- J. W. Ross, P. Weill, D. Robertson, Enterprise Architecture as 
Strategy: Creating a Foundation for Business Execution, Harvard 
Business Press, 2006

4-کرمی، رضا، ArchiMate: در جس��تجوی زبان مش��ترک معماری سازمانی و 
مدیری��ت خدمات فناوری اطلاعات، گزارش کامپیوت��ر، شماره 202 ، فروردین و 

اردیبهشت 91

R2F شکل 4: ارتباطات اطلاعاتی بین عناصر معماری در جریان ارزش

IT4IT 3 شکل 5: نمونه‌ای از یک نمودار معماری در سطح
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موضوع تفاهم نامه
ترويج مجموعه فرآيندهاي بلوغ قابليت و مديريت و پايش خدمات 	•

فاوا

با هدف :
ایجاد جنب و جوش و تحرک در بازار خدمات مشاوره‌ای فاوا 	•
ارتقاء بهره‌وري و نفوذ فاوا 	•
ارتق��اء س��طح توانمندی‌ه��ای شرکت‌ه��ای ف��اوا و بخ��ش فاوای 	•

شرکت‌های بزرگ و گذر به سازمان‌هایی حرفه‌ای و طراز بین‌المللی

اهداف کلی تفاهم نامه
ترويج نظام/نظام‏های حرفه‏اي بلوغ قابليت در حوزه فاوا	•
فعال‏سازی شرکت‏های خدمات مشاوره فاوا برای ارائه راهکار جهت 	•

ارتقاء سطح بلوغ

فعال‏س��ازی موسس��ات آموزشی حوزه فاوا  جهت آموزش مفاهیم 	•
بلوغ، ارزیابی،...

ارتقا سطح توانمندي شركت‏های ارائه‏دهنده خدمات، محصولات و 	•
ابزارهای این حوزه 

افزایش تقاضای خدمات فاوا از سوی شرکت‏ها	•
رونق اقتصادی	•

ضرورت ترویج در بازار فناوری اطلاعات 
کاس��تی س��ازمان‌ها در بهره‌مندی از فناوری اطلاع��ات و ارتباطات، 
بر کس��ی پوشیده نیس��ت. نقش فنی فناوری اطلاع��ات و ارتباطات، 
زیرس��اخت اینترنت و شبکه، نق��ش آن در برنامه‌ریزی‌ها و تغییرات 
فرآیندی، س��اختاری و راهبردی س��ازمان بس��یار متنوع و صدالبته 
حائز اهمیت اس��ت. شکاف و فاصلۀ صنعت فاوا در کش��ور نس��بت به 

معرفی تفاهم نامه تدوین نقشه راه براي
 »ترويج بلوغ قابليت‌هاي راهبري و مديريت فاوا«

ژاله میرزایی
سازمان مدیریت صنعتی

Jalemirzaei@yahoo.com :پست الکترونیکی

حدود یکس��ال و نیم اس��ت که از امضای تفاهم‌نامۀ س��ه‌جانبه فی‌مابین »سازمان مدیریت صنعتی«، »سازمان نظام صنفی رایانه‌ای کش��ور« و »انجمن انفورماتیک ایران« 
درخصوص تدوین نقشه راه براي »ترويج بلوغ قابليت‌هاي راهبري و مديريت فاوا« می‌گذرد. نمایندگان معرفی شده از طرف هر یک از ارکان تفاهم‌نامه، طی جلسات 
متعدد کمیته راهبری، مذاکرات و مشارکت داشته که حاصل آن تدوین نقشه راه است، هم اکنون این سه رکن در تلاش هستند با حضور و مشارکت سایر نقش‌آفرینان 

این عرصه، اقدامات اجرایی تحقق این نقشه راه را آغاز نمایند.
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کش��ورهای منطقه، آس��یا و جهان و همچنین وضعیت نابسامان این 
صنعت با بررسی و مشاهده نقش آن در اقتصاد کشور، آشکار و عیان 

است.
در صنعت فاوا نقش‌آفرینان متعددی مطرح هستند: 

- س��ازمان‌های تولیدکنن��ده و ارائه‌دهن��دۀ محص��ولات و خدمات و 
ابزارهای فاوا در کشور و جهان

- س��ازمان‌های کارفرمای��ی بهره‌ب��ردار و مصرف‌کنن��دۀ محصولات و 
خدمات و ابزارهای فاوا در کشور و منطقه

- سازمان‌های تولید دانش، استانداردها و مدل‌های مرجع در کشور
- مشاوران حقیقی و حقوقی توانمند و دارای اعتبار حوزه‌ فاوا

- آموزش‌دهندگان و محتواهای آموزشی حوزه‌ فاوا
- مجوزها، صلاحیت‌ها و مدارک تخصصی )غیر از مدارک دانشگاهی(

- قوانین و مقررات حاکم بر این حوزه
- سازمان‌های قانون‌‌گذار و حمایت‌گران کلان

در این راس��تا، ب��ا ایجاد فضای رش��د و بلوغ، اثربخش��ی، بهره‌وری و 
کارآیی ارتقاء یافته و نفوذ فاوا گس��ترش می‌یابد، و نقش توانمندس��از 
و راهبردی آن -که یکی از الزامات رشد و بهره‌وری س��ازمانی اس��ت- 
تثبیت می‌گ��ردد و می‌تواند شاه‌کلید تحکیم این زنجیره و پیوس��تار 
روابط مناس��ب فی‌مابین کارفرمایان، توسعه‌دهندگان/ ارائه‌دهندگان، 

و مشاوران گردد. 
اگ��ر از توانمن��دی فناوری اطلاع��ات و ارتباطات بهره گرفته نش��ود، 
نمی‌توان انتظار جامعه، اقتصاد و کشوری توسعه‌یافته داشت. بنابراین 

توانمندی و بهره‌مندی از این صنعت، شاه‌کلید توسعۀ کشور است.

راه حل چیست؟
به نظر می‌رس��د با بلوغ س��ازمان‌های کارفرمایی می‌توان از مشاوران 
و ارائه دهندگان و توس��عه‌دهندگان خدم��ات، محصولات و ابزارهای 
ح��وزه‌ فاوا بهینه‌تر بهره‌مند شد. مطالب��ات این رکن صنعت می‌تواند 
چرخ��ۀ بهبود و رشد تمامی نقش‌آفرینان این صنعت را متحول کند و 
به گردش درآورد. سیاست تشویقی در کنار قوانین و مقررات حمایتی 
می‌تواند تا حدودی موثر باشد. بدین منظور متناسب‌سازی مدل بلوغ 
قابلیت‌ه��ا و بدین ترتیب آشکارس��ازی جایگاه تمام��ی نقش‌آفرینان 
صنعت فاوا می‌تواند سرعت گردش این چرخه را بیفزاید. هر ساله نیز 
س��ازمان‌ها برای صعود در پله‌های بلوغ این مدل، تلاش خواهند نمود 
و موج��ب بالندگی این صنعت و توانمن��دی همه‌جانبه شده، و زمینه 

برای برداشتن گام‌های اساسی‌تر مساعد می‌گردد.

تاریخچۀ ایده
از حدود یک س��ال و نیم قبل، ایدۀ ورود از طریق مدل بلوغ قابلیت‌ها 
)CMMI( و همک��اری نهاده��ای مختلف صنعت ف��اوا، با هدف ترویج 
مدل‌ه��ای مرجع و اس��تانداردهای راهبری و مدیریت فاوا، و توس��عۀ 
فرهنگ دس��تیابی به اهداف س��ازمانی ب��ا اس��تفاده از مفاهیم فاوا و 

همچنی��ن ایج��اد انگیزه و ش��ور و شوق بهره‌من��دی و توانمندی این 
حوزه در کش��ور به پیشنهاد سازمان مدیریت صنعتی، با سازمان نظام 
صنفی کشور و انجمن انفورماتیک ایران، دو بنیاد حوزه‌ فاوا به‌اشتراک 

گذاشته شده است.
پس از برگزاری جلس��ات تخصصی و اجرایی با حضور نمایندگان سه 

رکن، تفاهم‌نامه‌ سه‌جانبه‌ای بین دستگاه‌های ذیل به امضا رسید:
1- »س��ازمان مدیریت صنعتی« به نمایندگی از »بخش سازمان‌های 

کارفرمایی« 
2- »س��ازمان نظ��ام صنف��ی رایان��ه‌ای کش��ور« ب��ه نمایندگ��ی از 

»ارائه‌دهندگان و توسعه‌دهندگان و مشاوران صنفی فاوا«
3- »انجم��ن انفورماتیک ای��ران« به نمایندگ��ی از »مباحث علمی و 

تخصصی و بروز حوزۀ فاوا«
»س��ازمان مدیریت صنعتی« ب��ا تجربۀ پیش��تازی در نهادینه کردن 
مضامین نوین مدیریت در فضای مش��اوره و آموزش مدیران کشور، و 
ارتباط با بخش کارفرمایی صنایع و بنگاه‌های اقتصادی کشور، »سازمان 
نظام صنفی رایانه‌ای کشور« با جایگاه تشکل معتبر مردم‌نهاد در بازار 
خدمات-محصولات-ابزارهای فاوا، و همچنین بهره‌بردار اس��تانداردها 
و مدل‌ه��ای مرجع، و »انجم��ن انفورماتیک ایران« ب��ا نقش علمی و 
م��روّج مباحث تخصصی و بروز حوزه‌ فاوا و اشاعه دهنده آن از طریق 
سمینار و آموزش، مسئولیت ترویج و بالندگی رشد و بلوغ این صنعت 

را برعهده گرفته‌اند.
ب��ر اس��اس تفاهم نامه، كميت��ه‌اي تحت عنوان »كميت��ه راهبري« با 
حضور نمایندگان تام‌الاختیار طرف‌های تفاهم‌نامه تشکیل شده است 
که راهبري كلان طرح را بر عهده دارند. همچنین نماینده‌ای از طرف 
»س��ازمان مديريت صنعتي« تحت نظارت كميت��ه راهبري به عنوان 
مدیر پروژه، مسئولیت طراحي و تدوین نقشه راه ترویج را با همکاری 

دو رکن دیگر به عنوان مرجع رسمي بر عهده گرفته است.

نقشه راه و نحوۀ تدوین و اجرا
تدوین نقشه راه مبتنی است بر اصل ترویج و ایجاد رونق و جنب‌وجوش 
در ب��ازار که می‌توان��د حاصل تروی��ج مدل‌های مرج��ع و مدل بلوغ 
قابلیت‌ها، ایجاد جایگاه تایید صلاحیت مدل بلوغ، هم‌افزایی مشاوران 
و آموزش‌دهندگان و سازمان‌های کارفرمایی، طراحی مدل کسب‌وکار 
مش��ارکتی س��ه رکن تفاهم‌نامه و ... باشد. در تدوین نقشه‌راه سعی بر 
آن است كه نقش و مسئولیت هر یک از ارکان تاثیرگذار در حوزۀ فاوا، 

به نحو مناسبی شناسایی، تعریف، ترویج و به‌مشارکت گرفته شود. 
هم اکنون نقشه راه طراحی و تدوین شده است. در فاز نخست، تاکید 
ب��ر بخش فاوای س��ازمان‌های کارفرمایی بخص��وص شرکت‌های برتر 
ایران )IMI-100( و جایزه تعالی سازمانی )EFQM( است تا با مطالبات 
از س��ازمان‌های مش��اوره‌ای و ارائه‌دهندگان خدم��ات و محصولات و 
ابزاره��ا بخص��وص شرکت‌های بزرگ فاوا، چرخ��ۀ بهبود را به حرکت 
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درآوردند. در فازهای بعدی س��ایر س��ازمان‌های کوچک و متوس��ط و 
همچنین تمامی شرکت‌های حوزۀ محصولات/خدمات/ابزارهای فاوا و 

مراکز علمی/پژوهشی/تخصصی نقش ایفا خواهند نمود.

الف: اقدامات انجام شده
► فاز اول( نیازسنجی و مطالعات مقدماتی:

تدوين چشم انداز مطلوب 
شناسایی سودبران )ذینفعان( درونی و بیرونی پروژه 	•

تحليل انتظارات سودبران اصلي 	•
تنظيم سند انتظارات سودبران اصلي 	•
تدوين سند چشم انداز مطلوب 	•

بررسي قوانين حاكم در اين حوزه با هدف تعيين فرصت‌ها و تهديدها 
بررسي قوانين حمايتي)مالي و قانوني( 	•
بررسي ضوابط اجرايي و محدويت‌هاي قانوني 	•
سياست هاي دولت در حوزه توسعه فاوا 	•

شناخت اقدامات مشابه در داخل و خارج کشور 
مطالعه اقدامات مشابه انجام شده قبلی در كشورهاي ديگر 	•
مطالعه اقدامات مشابه انجام شده قبلی در داخل كشور	•
شناخت ظرفیت موجود در کشور 	•

► فاز دوم( تدوین نقشه راه:
تدوين بسته‌های کاری	•
تدوین برنامه ها و اقدامات اجرایی 	•
شناسنامه اقدامات و برنامه ها	•
تعیین مس��ئولیت اج��رای برنامه ها براس��اس ماموریت، ظرفیت و 	•

توانمندی طرفین
برآورد کلی از هزینه-درآمد هر یک از اقدامات	•

ب: ادامه راه
► فاز سوم( اجرای نقشه راه :

اجرای برنامه‌ها و تحقق اهداف ترویجی ترسیم شده	•
با مسئولیت ارکان تفاهم نامه	•
مبتنی بر ماموریت، ظرفیت و شایستگی‌های طرفین و	•
با حضور و مشارکت سودبران اصلی و حاکمیتی	•
و ظرفی��ت و توانمندی های نق��ش آفرینان و بازیگران بازار عرضه-	•

تقاضا

زمانبندی نقشه راه تدوین شده:
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توسعه سنجه‌های امنیتیِ مؤثر
بر تصمیم‌گیری‌های کسب‌وکار

علیرضا اطهری‌فرد
مدیر طرح و برنامة شرکت کاشف

a_athari@kashef.ir :پست الکترونیکی

سجاد طرهانی 
کارشناسی تحقیق و توسعة شرکت کاشف
s_tarhani@kashef.ir :پست الکترونیکی

مقدمه
معمولاً یکی از وظایفی که در سازمان‌ها بر عهدۀ متخصصان مخاطره1  
و امنیت گذاشته می‌شود، ایجاد سنجه‌هایی2 است که بتوان با استفاده 
از آن‌ها مدیران اجرایی3– بیرون از بخش فناوری اطلاعات - و اعضای 
هیئت‌مدیره را برای توجه به امنیت بر س��ر شوق آورد. در این‌ میان، 
پژوهش‌ها نشان می‌دهند بیشتر سنجه‌هایی که هم‌اینک سازمان‌ها از 

آن‌ها بهره می‌برند، ناکارآمدند.
شکاف موجود میان متخصص��ان امنیت و مخاطره و تصمیم‌گیران – 
بیرون از بخش فناوری اطلاعات - موجب شده اس��ت که س��نجه‌های 
بهره‌برداری شده از سوی سازمان‌ها برای مخاطبان هدف، غیرقابل‌درک 
باشن��د و درنتیجه تأثی��ر چندانی بر تصمیم‌گیری در س��طح اجرایی 
نگذارن��د. این وضعیت، جدایی بیش��تر مدیران اجرایی از حوزه امنیت 

اطلاعات را رقم می‌زند.
بررس��ی مؤسسه گارتنر که  در سال‌های 2013 و 2014 با مشارکت 
100 مشتری خود انجام داده است، نشان می‌دهد که در این سال‌ها 
1- risk
2- metrics
3- executive leaders

متخصصان امنیت برای برقراری ارتباط میان س��نجه‌های عملیاتی و 
تصمیم‌گیران س��ازمان – بیرون از بخش فناوری اطلاعات -، مانند: 
مدیران واحدهای کس��ب‌وکار، مدیران اجرایی و اعضای هیئت‌مدیره 
به‌سختی کوشیده‌اند و در چنین شرایطی پیمایش غیررسمی که در 
حاشیه یکی از نشس��ت‌های سال 2015 گارتنر انجام شد، نشان داد 
که تنها نزدیک 3 درصد از پاسخ‌دهندگان با بیانیۀ مأموریت سازمان 
خ��ود آشنا بوده‌اند. همچنین در 70 درصد س��ازمان‌ها س��نجه‌های 
مرتب��ط با مخاطرات فناوری اطلاعات ب��ه هیئت‌مدیره گزارش داده 

می‌شوند. 
اگرچه این دس��ته از س��نجه‌ها به مخاطبان یادشده گزارش می‌دهند 
اما هنوز برقراری ارتباطی مؤثر با ایشان یکی از مهم‌ترین چالش‌هایی 
است که بسیاری از این سازمان‌ها با آن دست‌به‌گریبان هستند. نتیجۀ 
پژوهش دیگری که در سال‌های 15-2014 انجام شد، نشان می‌دهد 
91 درصد سازمان‌ها در حال نگاشت شاخص‏های کلیدی مخاطره4 به 

شاخص‌های کلیدی عملکرد5 هستند.
باوجود چنین توصیف‌هایی اما همچنان این پرس��ش مطرح است که 
4- Key Risk Indicators
5- Key Performance Indicators
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» چرا توس��عه سنجه‌های امنیت اطلاعات کار سختی است؟« پاسخ را 
می‌توان در موردهای زیر جُست: 

- امنیت و مخاطره، رشته‌هایی نامتعارف6 هس��تند زیرا عموماً پس از 
وارد شدن زیان، موردتوجه قرار می‌گیرند. 

- بیش��تر مدیران ارشد امنی��ت بیان شفافی از هدف‌هایش��ان ندارند 
و معمولاً بس��نده می‌کنند به بیان عبارت‌های��ی، مانند: »می‌دانم چه 
چی��زی را برای انج��ام چه‌کاری نی��از دارم«. درصورتی‌که مدیر ارشد 
امنیت باید بر اساس اصول بازاریابی7، درکی قوی از محیط مخاطبان، 

پیام‌ها و رسانه‌های این محیط داشته باشد.
- ه��ر س��ازمانی ه��دف، مخاطره و فرهن��گ ویژۀ خ��ود را دارد و 
درنتیجه، نمی‌توان نسخه‌ای یکتا و یگانه در همۀ سازمان‌ها تجویز 

کرد. 
- در گزارش‌ه��ای مؤث��ری که با به‌کارگیری س��نجه‌ها داده می‌شوند 
لازم اس��ت ویژگی‌های مخاطب مدنظر قرار گیرد. توجه به برداشت‌ها، 
زبان، دغدغه‌ها و اولویت‌های مخاطبان ازجمله ملاحظه‌های مهم این 

حوزه هستند.

6- unusual
7- marketing

سنجه مؤثر و کارآمد چه ویژگی‌هایی دارد؟
 س��نجه‌های خ��وب - شاخص‌ه��ای کلیدی مخاط��ره و شاخص‌های 
کلیدی عملکرد که ارزش واقعی برای سازمان می‌آفرینند- ویژگی‌های 

زیر رادارند:

1. وج�ود پیون�د و رابط�ه علّ�ی و قابل دف�اع8 با دس�تاوردهای 
کسب‌وکار9 

بیش��تر متخصص��ان مخاط��ره و امنی��ت، پیوندهای کلی ب��ا تأثیرات 
کس��ب‌وکار  ایجاد می‌کنند تأثیراتی، مانند: از دست دادن کسب‌وکار، 
مزیت رقابتی یا حسن شهرت. درحالی‌که ناکارآمدی این تأثیرات کلی 
برای ایجاد انگیزه و به س��ر ش��وق آوردن تصمیم‌گیرندگان – بیرون 
از بخش فناوری اطلاعات – به اثبات رس��یده اس��ت. دس��تاوردهای 
کس��ب‌وکار بای��د با اس��تفاده از تأثیرات قابل‌اندازه‌گی��ری و به‌صورت 
خاص، مش��خص شوند. به‌ط��ور مثال: 20 درص��د افزایش هزینه‌های 
یکپارچه‌س��ازی برای ادغ��ام شبکه‌های غیر ام��ن، 10درصد کاهش 
رضایتمندی مش��تریان و به دنبال آن از دس��ت دادن 5 درصد آن‌ها 

8- causal and defendable
9- business impacts

وضعیت گزارش دهی داده های مدیریت مخاطرات به هیئت مدیره

وضعیت نگاشت شاخصهای کلیدی مخاطره به شاخصهای کلیدی عملکرد کسب و کار
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ب��ه دنبال اعلام خبر هر ی��ک از رخنه‌های امنیتی. لازم اس��ت میان 
متخصص��ان امنیت و مخاطره و تصمیم‌گیرندگ��ان – بیرون از بخش 
فناوری اطلاعات – بر س��ر این‌گونه تأثیرات کس��ب‌وکار توافق حاصل 

شود.

2. عمل کردن به‌عنوان یک شاخص‌ پیشروی مخاطره
بسیاری از سنجه‌های مرسوم امنیت و مخاطره، شاخص‌های پس‌رو10 
هس��تند که هیچ رابط��ه‌ و پیوندی با دس��تاوردهای آیندۀ س��ازمان 
ندارند. به‌عن��وان نمونه »شمار حمله‌ها در 3 ماهه گذشته«، شاخصی 
پسروست که هیچ‌گونه تأثیری بر شمار حمله‌ها در 3 ماهه آینده ندارد 
و نیز هیچ پیوندی با دس��تاوردی مشخص از کسب‌وکار. شاخص‌های 
پیشرو پیش از آن‌که زیانی به بار آید، هشدار می‌دهند و به‌این‌ترتیب، 
سازمان می‌تواند اقدامات پیشگیرانه لازم را برای جلوگیری از زیان‌های 
احتمال��ی به انجام رس��اند. برای مث��ال، »شمار روزه��ای لازم برای 
نصب وصله‌های امنیتی ضروری در س��امانه‌های حس��اس« شاخصی 
پیشروس��ت که افزایش آن، افزایش گس��تردۀ حمله‌ها را در پی دارد 
و به‌این‌ترتیب، می‌توان اقدامات پیش��گیرانه لازم را برای جلوگیری از 

حوادث آینده به انجام رساند.

3. مخاطب محوری 
به‌کاربردن فهرس��تی واحد از سنجه‌ها برای همۀ مخاطبان و سودبران 
)ذی‌نفع��ان(، مانند: مدیران اجرایی، ممیزان، تنظیم‌کنندگان مقررات 
و اعض��ای هیئت‌مدیره اشتباهی رایج در ایجاد س��نجه‌های امنیتی و 
مخاطره اس��ت. واقعیت این است که هر یک از مخاطبان، نگرانی‌ها و 
ملاحظه‌های ویژۀ خود را در پرداختن به امنیت و مخاطره دارند و هر 
گزارشی باید مخاطبی مش��خص و تعریف‌شده داشته باشد. بررسی‌ها 
نشان می‌دهند که هریک از مخاطبان تنها به 5 تا 9 سنجه نیاز دارند؛ 
اگرچه، برخی س��ازوکارهای ارائۀ این س��نجه‌ها، مانند: کارت امتیازی 
متوازن - به دلیل پش��تیبانی از دسته‌های گوناگون مخاطبان - شمار 
س��نجه‌های بیش��تری را در برمی‌گیرند. درواقع، مدی��ر ارشد امنیت 
اطلاع��ات جایگاهی همچ��ون بازاریاب‌ها دارد. برای ایجاد و توس��عه 

راهبردهای بازاریابی سه عنصر پایه‌ای به چشم می‌آیند: 
- چه کسانی بازار شما را تشکیل می‌دهند؟

- پیام‌تان برای آن‌ها چیست؟
- باید از چه رسانه‌ای برای انتقال پیام‌تان به آن‌ها استفاده کنید؟

پ��ل ارتباط��ی می��ان مخاطب��ان و »مخاط��رات و امنی��ت«، ارائۀ 
اطلاعاتی اس��ت ک��ه بر تصمیم‌های آن‌ها تأثی��ر می‌گذارد. آنان در 
پ��ی همین »اطلاعات« هس��تند ت��ا از آن‌ها اس��تفاده کنند و این 
»قانون طلایی« برقراری پیوند و ارتباط با ایش��ان است. بسیاری از 
مخاطبان/س��ودبران، متخصص فناوری اطلاعات نیستند؛ بنابراین، 
ایج��اد اطلاعاتی برآمده و برگرفته از داده‌ه��ای فنی و ارائه چنین 
اطلاعاتی - به‌نحوی‌که به درک آن‌ها از موضوع کمک کند - بسیار 
10- lagging indicators

ضروری اس��ت. ارائۀ سنجه‌های مربوط به عملیات فناوری اطلاعات 
به مخاطبان غیر فنی، روشی تضمین‌شده برای شکست در برقراری 

ارتباط با آن‌هاست.

4. نوسان سنجه‌ها منجر به اقدام شود
یکی از کاستی‌های رایج و شناخته‌شده در تعریف سنجه‌های امنیت و 
مخاطره، نبود توجه کافی به اقداماتی است که باید بر اساس تغییرات 
س��نجه‌ها، انجام پذیرد. زرد، نارنجی و قرمز شدن سنجه‌های یادشده، 
س��رانجام تنها بدان خواهد انجامید که س��ودبران سری تکان داده، از 
اف��راد امنیت یا مخاطره خود بخواهند که کارشان را بهتر انجام دهند. 
س��نجه‌هایی را می‌توان دارای اس��تاندارد طلایی اثربخشی دانست که 
نوسان‌هایش��ان منج��ر به انجام اقدامی ویژه از س��وی دیگران شود یا 
به اثرپذیری تصمیم‌های اخذشده بینجامد. به‌طورکلی لازم اس��ت هر 

سنجه‌ای برای مقاصد زیر گزارش گردد:
 1( اطلاع‌رس��انی دربارۀ موضوع��ی که باید توجه مخاطب موردنظر را 

به خود جلب کند،
 2( اتخاذ تصمیمی که مس��ئولیت مس��تقیم آن بر عهده فرد یا گروه 

مخاطب است و
 3( تغییر رفتار آن مخاطب، گروه یا زیردست‌هایش.

5. گزارش آنچه که قابلک‌نترل یا تغییر است
اکنون مدتی اس��ت ارائۀ گزارش از آنچه امنیت و مخاطره‌اش - به‌طور 
واقعی- برای س��ازمان قابل‌کنترل نیس��ت، رایج و مرسوم شده است؛ 
درحالی‌که س��نجه‌ها بای��د دربارۀ متغیرهای س��نجش‌پذیری گزارش 
دهن��د تا بتوان ب��ا اقدام‌های مقتضی بر آن‌ها اثرگذار بود و س��رانجام 
از این راه از میزان مخاطره‌ها کاس��ت. در غیر این صورت، س��نجه‌ها 
نابس��امانی‌هایی را که از کنترل فعالیت‌های امنیتی بیرون هستند به 
نمایش خواهند گذاشت. به‌طور مثال: »درصد کارس��ازهای11 منطبق 
با خطوط پایۀ پیکربندی امنیتی «، » درصد درخواس��ت‌های بازگشت 
خوردۀ تغیی��ر، به دلیل مخاطره امنیت��ی غیرقابل‌پذیرش« و »درصد 
یافته‌های ممیزیِ مشخص‌شده در SLA های تعریف‌شده« و ... ازجمله 
س��نجه‌هایی به شم��ار می‌آیند که م��وارد »قابل‌کنت��رل« را گزارش 

می‌دهند.

6. داده‌های بایکفیت
»کیفیت«، ترکیبی اس��ت از صحت، دقت، قابلی��ت اطمینان، مرتبط 
ب��ودن12 و بی‌طرف��ی13. اگرچه اس��تفاده از س��نجه‌هایی، مانند: زیاد، 
متوسط و کم، آسان است اما بدون ارائه تعریفی دقیق از آن‌ها، معمولاً 
موجب خطا می‌شوند؛ زیرا موارد کیفی برای همگان معناهای یکسانی 
ندارن��د و درنهای��ت مانع تصمیم‌گی��ری به هنگ��ام مدیریت مخاطره 
می‌شون��د. برای چیرگی بر این مش��کل، باید تعریف دقیقی از واژگان 
11- server
12- relevance
13- objectivity
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کارب��ردی و عبارت‌ها، اجزایی که می‌خواهند اندازه‌گیری شوند، روش 
کمّی مورداس��تفاده و روشی که نتایج کیفی را تفس��یر می‌کنند، ارائه 
داد. به‌طور مثال: سنجه‌های زیر کیفیت بالای داده را نشان می‌دهند: 
در 90 روز گذشته، بیس��ت درصد از کارب��رانِ دارای مجوز ویژه وارد 
س��امانه‌ها نشده‌اند یا واحد امنیت 75 درصد از پروژه‌های خود را طی 

چهارماهۀ اول به‌موقع به پایان رسانده است. 

7. سربار14 اندک گردآوری داده 
سنجه‌های ارزش‌آفرین باید به‌سادگی گردآوری شوند و تحلیل آسانی 
داشته باشند. بر اس��اس قانون کاهش بازده15، اگر گردآوری داده‌های 
مرتب��ط با س��نجه‌ها، به تلاش و زمان زیادی نی��از داشته باشد، آنگاه 
ارزش سنجه‌ها کم می‌شود. برای مثال اگر گردآوری، تحلیل و گزارش 
س��نجه‌ای که باید ماهانه گزارش شود، چهار هفته طول بکشد، آنگاه 
بای��د در فرآیند یا زمان‌بندی گزارش دهی این س��نجه بازنگری شود. 
به‌طورمعمول سنجه‌های مناسب، نیاز چندانی به مصاحبه‌های متعدد 
ب��ا افراد مختلف ندارند و می‌توان در بازۀ زمانی کوتاهی گردآوری‌شان 

کرد.

8. روندگرا بودن
مدیران مخاطره و امنیت باید نشان دهند که برنامه‌های امنیتی به‌طور 
مؤثر و کارآمدی از منابع تحصیل شده بهره می‌برند. به همین منظور، 
نیاز به سنجه‌های عینی، بهنگام و در دسترس ) گردآوری‌شان آسان 
باشد( دارند تا بتوانند از آن‌ها روندی معنادار، استخراج کنند. بسته به 
این‌که سنجه چه چیزی را اندازه‌گیری می‌کند، فاصله زمانی ارائه آن 
نیز تغییر می‌کند. برای مث��ال: بلوغ فرآیندها به‌کندی تغییر می‌کند 
و از همی��ن‌رو قرار دادن آن در گزارش‌های هفتگی و ماهانه س��ودی 
ندارد. مثال‌هایی ازجمله: درصد سامانه‌های حیاتی منطبق با خطوط 
پای��ه 16 پیکربندی یا تعداد یافته‌های مهم کش��ف‌شده در ممیزی‌ها، 
می‌توانند نش��ان‌دهندۀ روند رو به بهب��ود یا بالعکس روند رو به افول 

باشند. 
بس��یاری از ویژگی‌های مورداشاره دربارۀ س��نجه‌ها، برای متخصصان 
مخاطره و امنیت قابل‌درک هستند اما مشاهدات بیانگر این موضوع‌اند 
که این ویژگی‌ها در سنجه‌های فعلی بسیار کم‌رنگ هستند. لازم است 
ت��ا متخصصان امنیت و مخاطره رویکرد خ��ود را به این موضوع مهم 
بهبود بخشند و س��نجه‌هایی را که دربرگیرنده این ویژگی‌ها هستند، 

ارائه کنند. 

باید سنجه‌های فعلی را بهبود بخشید
آی��ا دانس��تن ویژگی‌های یک س��نجۀ خ��وب - به‌تنهای��ی - کفایت 
می‌کند؟ این پرس��ش زمانی پاس��خ داده می‌شود ک��ه تعریف دقیق و 
14- overhead
15- the law of diminishing returns
16- baselines

مفصلی از س��نجه‌ها وجود داشته باشد تا بتوان به‌واس��طۀ آن تعریف 
به جستجوی ویژگی‌ها در سنجۀ موردنظر پرداخت. پس در نخستین 
اقدام باید مشخصه‌های سنجه را تشریح کرد و به این منظور، می‌توان 

مشخصه‌های زیر را در نظر گرفت:
-  هدف سنجه چیست؟

- س��نجه چه معنایی دارد یا چگونه با یک دستاورد کسب‌وکار ارتباط 
برقرار می‌کند؟

- »خوب« بودن سنجه چه معنایی دارد؟
- درصورتی‌که س��نجه بر اساس محاس��به تولید می‌شود، چه فرمولی 

برای محاسبه آن به کار می‌رود؟ 
- چه روشی برای ایجاد سنجه به کار می‌رود؟

- چه کسی سنجه را ایجاد می‌کند؟
- منابع داده‌های خام سنجه کدامند؟

- چه کسی بر اساس این سنجه باید اقدامی انجام دهد؟
- چه اقدامی باید بر اساس این سنجه صورت پذیرد؟ 

در جدول شماره 1 می‌توانید مشخصه‌های تعریف‌شده برای یک نمونه 
سنجه را مشاهده کنید.

کس�ب‌وکار،  ح�وزۀ  تصمیم‌گیرن�دگان  از  پش�تیبانی  ب�رای 
»مخاطره« و »عملکرد« شرکت را یکپارچه کنید.

به خطی که در شکل شمارۀ یک کش��یده شده اس��ت، بنگرید: بالای 
ای��ن خط »تصمیم‌گیرندگان اجرایی« س��ازمان و پایین آن »عملیات 
فناوری اطلاعات« قرارگرفته‌اند. همچنین، پایین خط کش��یده شده، 
برخی از سنجه‌‌های عملیاتی که برای تصمیم‌گیری‌های عملیاتی مفید 
هستند به نمایش درآمده‌اند. عموماً در سازمان‌ها برای گزارش دهی به 
تصمیم‌گیرندگان اجرایی که در بالای خط قرار دارند، به‌اشتباه تلاش 

شکل 1: سنجه‌های عملیاتی مدیران ارشد را تحت تأثیر قرار نمی‌دهند



34

مقاله

دويست و بیست و چهار

می‌ش��ود تا بهترین س��نجه‌های عملیاتی که زیر خ��ط آورده شده‌اند 
انتخاب شوند و گزارش‌هایی بر اس��اس آن‌ه��ا تولید شوند؛ اما درواقع 
رویکرد درست، »خلاصه‌سازی17« سنجه‌های عملیاتی و فناورانه است 
تا جایی که تنها س��نجه‌های دارای رابطه علیّ با تصمیم‌گیری مدیران 
اجرایی باقی بماند و گزارش‌ها نیز بر اساس آن سنجه‌ها ارائه شوند. 

 در س��طور زی��ر، تکام��ل یک��ی از س��نجه‌های مربوط ب��ه مدیریت 
آسیب‌پذیری را مرحله‌به‌مرحله و بیشتر می‌شکافیم تا موضوع هر چه 
روشن‌ت��ر شود. اگر دقت کنید می‌توانی��د ببینید که با هر تکرار، توان 
س��نجۀ فرضی برای برقراری پیوند و ارتباطی سزاوارتر با مخاطب‌های 

ناآشنا با مباحث فنی افزایش‌یافته است.
تکرار شماره 1: »شمار حمله‌ها در ماه گذشته«

 سنجۀ بالا، سنجه‌ای است بس��یار معمولی و بی‌ارزش؛ چراکه سنجۀ 
پیش��رو نیس��ت و هی��چ رابط��ه و پیوند عل��ت و معلول��یِ آشکاری با 
دس��تاوردهای کسب‌وکار ندارد. سازمان نمی‌تواند آن را مهار و کنترل 

کند و هیچ‌یک از مشخصه‌های یادشده را نیز ندارد. 
تکرار شماره 2: »شمار آسیب‌پذیری‌های اصلاح‌نشده« 

این نیز س��نجه‌ای بسیار رایج اس��ت اما تعریفی به‌اندازۀ کافی روشن 
ندارد تا دست‌کم بتواند تصمیم‌گیری‌های عملیاتی فناوری اطلاعات را 
هدایت کند. حتی اگر متخصصان امنیت و مخاطره بتوانند این سنجه 
را در وضعیت��ی مطلوب گزارش دهن��د، در چنین وضعی، فقط اثبات 

کرده‌اند که در حال انجام وظایفشان )کارشان( هستند.

17- abstraction

تک�رار ش�ماره 3: » شمار آسیب‌پذیری‌های بس��یار مهم اصلاح‌نشده 
روی سامانه‌های حیاتی«

اس��تفاده از این س��نجه آن‌قدر که انتظار می‌رود رایج نیست. چراکه 
مدیریت دارائی‌ها در بس��یاری از سازمان‌ها آن‌چنان موردتوجه نبوده 
تا امکان تمایز قائل شدن بین سامانه‌های حیاتی و غیرحیاتی را برای 

آن‌ها فراهم سازد. اگرچه تغییرات این سنجه 
می‌توان��د برای اتخ��اذ تصمیمات لازم مفید واقع ش��ود اما با توجه به 
این‌که تعداد وصله‌های بس��یار مهم و حتی س��امانه‌های حیاتی دائماً 
در حال تغییر هس��تند بنابراین شمار آسیب‌پذیری‌ها به‌تنهایی، برای 

مخاطبان بی‌معنا است.
تکرار ش�ماره 4: »درصد آسیب‌پذیری‌های بسیار مهم اصلاح‌نشده در 

سامانه‌های حیاتی«
با بهنجار‌س��ازی مقادیر به‌دس��ت‌آمده از این س��نجه می‌توان این 
مقادیر را ماه‌به‌ماه با یکدیگر مقایسه نمود. اگرچه این سنجه برای 
تصمیم‌گیری عملیاتی در خصوص هدایت منابع، مفید اس��ت اما 
هن��وز ب��رای تصمیم‌گیرندگان اجرایی غیر فنی، نس��بتاً بی‌ارزش 

است.
تکرار شماره 5: »شمار روزهایی که اصلاح آسیب‌پذیرهای بسیار مهم 

در سامانه‌های حیاتی به درازا می‌کشد«
این س��نجه از س��ایر سنجه‌ها سودمندتر اس��ت چراکه بیشتر از دیگر 
س��نجه‌ها از زب��ان فناوری فاصله گرفته اس��ت و بنابرای��ن برای یک 
تصمیم‌گیرن��دۀ غیر فنی قابل‌فهم اس��ت. البته هنوز س��نجۀ یادشده 

جدول 1: مشخصات سنجه »فرصت مواجهه با تهدید«

توضیحاتجنبه‌های مختلف سنجه

فرصت مواجهه با تهدید. نام سنجه

هدف
حصول اطمینان از برطرف شدن آسیب‌پذیری‌های با شدت زیاد در یک بازه زمانی معقول که روی میزبان‌های بیرونی1 پشتیبانی‌کننده فرآیندهای 

حیاتی کسب‌وکار مشاهده‌شده‌اند. 

ارتباطات
پیش‌بینی کننده حملات خارجی قریب‌الوقوع و به مخاطره افتادن فرآیندهای حیاتی کسب‌وکار. فرض بر این است که هر آسیب‌پذیری قابل‌دسترس 

توسط عموم تقریباً 60 روز بعد از انتشار، موجب بروز مخاطره می‌گردد. مقدار 60 روز شاخصی برای شکست‌های قریب‌الوقوع است. 

30 روز یا کمتر هدف

شمار روزهای طی شده از زمان اعلامی از سوی منبع داده2 نحوۀ محاسبه

روش
برای هرکدام از میزبان‌هایی که فرآیندهای اصلی کس��ب‌وکار را پش��تیبانی می‌کنند، آسیب‌پذیری‌های تش��خیص داده‌شده توسط ابزارهای پویش3 
آس��یب‌پذیری بازبینی می‌شوند. ابزارها، زمان و تاریخی را که برای اولین بار آس��یب‌پذیری تش��خیص داده‌شده است، نشان می‌دهند. آن‌ها همچنین 

نشان می‌دهند که آیا وصله‌ای برای این آسیب‌پذیری وجود دارد یا نه؟ و اگر هست، زمان در دسترس بودن آن‌ها را نیز نشان می‌دهند. 

 امنیت فناوری اطلاعاتچه کسی اندازه‌گیری می‌کند؟

گزارش ماهانۀ پویش آسیب‌پذیری منبع داده

فرآیند رسمی مدیریت آسیب‌پذیری را ببینید.چه کسی اقدامات لازم را انجام می‌دهد؟

فرآیند رسمی مدیریت آسیب‌پذیری را ببینید.چه‌کاری باید صورت پذیرد؟
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به‌طور کامل برای تصمیم‌گیری‌های غیرفنی س��ودمند نیست چراکه 
زمینۀ کسب‌وکار به‌هیچ‌وجه آشکار نیست.

تکرار ش�ماره 6: »شمار روزهایی که اصلاح آس��یب‌پذیری‌های بسیار 
مهم در س��امانه‌هایی ک��ه از خدمت بانک��داری اینترنتی پش��تیبانی 

می‌کنند، به درازا می‌کشد«
برای این‌که در مورد این سنجه بتوان به‌خوبی اظهارنظر کرد دانستن 
این موضوع ضروری اس��ت ک��ه خدمت بانکداری اینترنتی در س��ال 
جاری »3 بار« قطع برنامه‌ریزی نشدۀ را به دلیل نقص در سامانه‌های 
مبتنی بر فناوری اطلاعات از سر گذرانده است. همچنین باید بدانید 
ک��ه 40 درصد از درآمدهای بانک به ارائۀ این خدمت مربوط اس��ت. 
گ��زارش این س��نجه به مدیر ارشد اطلاعات و واحدهای کس��ب‌وکار 
اجرای��ی مس��ئول، کمک خواهد ک��رد تا به مس��ائل مرتبط با قطعی 
برنامه‌ریزی نش��ده در این خدمت بپردازند و بتوانند پاسخی شایسته 
برای مدیرعامل بانک فراهم کنن��د؛ آن‌هم مدیرعاملی که می‌خواهد 
بداند: چرا خروجی حیاتی‌ترین خدمت این بانک در سه‌ماهه گذشته 
3 درصد کاهش‌یافته اس��ت؟ این سنجه، سنجۀ بالای خط محسوب 
می‌شود و برای مدیران کسب‌وکار بسیار مفید است، چراکه از مضامین 
فناوری اطلاعات دور شده، بیشتر درزمینۀ کسب‌وکار قرارگرفته است 
و می‌تواند پش��تیبان تصمیم‌گیری‌های آتی در تمامی سطوح سازمان 

تا مدیرعامل باشد.
بسیاری از سازمان‌ها در پیوند زدن وظایف سنتی امنیت با دستاوردهای 
کس��ب‌وکار به‌دشواری برمی‌خورند. سنجه‌های خوب لزوماً سنجه‌های 
پیچیده نیس��تند؛ همین‌که از مش��کلات واقعی کسب‌وکار پشتیبانی 
کنند، کافی است تا آن‌ها را از سنجه‌های خوب بدانیم. نباید فراموش 
کرد که س��ازمان‌ها هنوز و همچنان به سنجه‌های عملیاتی نیاز دارند 
اما از س��ویی باید صرفاً در سطحی که به آن تعلقّ دارند به کار گرفته 

شوند، یعنی: سطح عملیاتی سازمان.

نمونه‌ای کاربردی از ارتقاء سنجه‌های امنیتی 
پس از توصیف‌ها و توضیحاتی که تاکنون برابر دیدگان شما خوانندگان 
گرامی نهاده شد اینک با ارائۀ مثالی، مراحل تکامل سنجه‌های عملیاتی 
را به سنجه‌های قابل‌درک و بهره‌برداری برای تصمیم‌گیران کسب‌وکار 

– بیرون از بخش فناوری اطلاعات موشکافانه واکاوی می‌کنیم.
جدول شمارۀ »2« وضعیتی را که معمولاً بس��یاری از س��ازمان‌ها در 
آغاز راه از سر می‌گذرانند به نمایش درمی‌آورد و آن‌گونه که می‌بینید 
داده‌های لازم برای اندازه‌گیری س��نجه‌ها را صرفاً از ابزارهای ارزیابی 

آسیب‌پذیری به دست آورده‌ایم.

نقاط قوت
به‌خوب��ی از داده‌های پایه برای ایج��اد شاخص‌های کلیدی مخاطره و 
شاخص‌های کلیدی عملک��رد به‌نحوی‌که بتوانند از تصمیم‌گیری‌های 
کسب‌وکار پش��تیبانی کنند استفاده‌شده اس��ت. به‌کارگیری درصدها 
)شاخص‌ها( که وظیفۀ بهنجار‌س��ازی داده‌ها را بر عهده دارند، امکان 
دس��تیابی به روند س��نجه‌ها را در طول زمان به هم��راه تغییر شمار 
دارایی‌ها و آس��یب‌پذیری‌ها فراهم می‌کند. همچنین تمرکز بر واژگان 

حیاتی و مهم به معنای اعمال نوعی اولویت‌بندی است.

نقاط ضعف
اس��تفاده از خطوط پایه در تعیین س��نجه‌ها موجب شده است تمایز 
چندان��ی میان شاخص‌ه��ای کلیدی مخاط��ره و شاخص‌های کلیدی 
عملک��رد پدیدار نباشد. تقریباً تمامی س��نجه‌ها در دس��تۀ مش��ابهی 
قرارگرفته‌اند و ذاتاً بسیار فنی و عملیاتی هستند. شاخص‌های کلیدی 
مخاط��ره و شاخص‌ه��ای کلیدی عملک��رد، واژگانی هس��تند که در 
بسیاری از س��ازمان‌ها به طرز نسنجیده‌ای از آن‌ها استفاده‌شده است 
و به‌این‌ترتیب، برچس��ب‌ها و دسته‌بندی‌های مورداستفاده‌شان، ارزش 

کمتری هنگام پشتیبانی از تصمیم‌گیری‌ها دارند.

جدول 2: نقطه شروع برای ایجاد سنجه‌های عملیاتی

شاخص کلیدی عملکردشاخص کلیدی مخاطرهخط مبنامنبع دادهفرایند

مدیری��ت وصله‌های امنیتی روی 
کارسازها

شمار کارس��ازهای پویش شده یا ابزارهای ارزیابی آسیب‌پذیری
پویش نشده

شمار وصله‌های مهم

درصد وصله‌های حیاتی و مهم
 درصد پویش ناموفق کارسازها

درصد کاهش وصله‌های مهم و حیاتی اعمال نشده
درصد کاهش پویش‌های ناموفق

جدول 3: تکامل سنجه‌های عملیاتی

توصیف ارزششاخص کلیدی عملکردشاخص کلیدی مخاطرهمنبع دادهفرایند

مدیریت 
وصله‌های 

امنیتی روی 
کارسازها

درصد وصله‌های حیاتی و مهم اعمال نشده.ابزارهای ارزیابی آسیب‌پذیری
درصد پویش ناموفق کارسازها.

درصد کاهش وصله‌های مهم و حیاتی اعمال نشده.
درصد کاهش پویش‌های ناموفق.

درصد کارسازها و پایگاه‌های داده 
حیاتی برای کسب‌وکار که تمامی 
وصله‌ه��ا روی آن‌ه��ا اعمال‌شده 

است.

اعمال منظ��م وصله‌ها، محرمانگ��ی داده‌ها و پایایی 
فرایندهای کس��ب‌وکار را از طریق اصلاح ضعف‌ها و 
نقایص س��امانه‌ها، پیش از آن‌که مورد سوء استفاده 

قرار گیرند، بهبود می‌بخشند.
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در ج��دول شم��ارۀ »3«، پس از دریافت بازخوردهای گارتنر، نس��خۀ 
بهبودیافته‌ای از شاخص‌ه��ای کلیدی مخاطره و شاخص‌های کلیدی 

عملکرد نمایش داده‌شده است.

نقاط قوت
همۀ س��نجه‌های عملیاتی در عنوان‌ه��ای: شاخص‌ کلیدی مخاطره و 
شاخص‌ کلی��دی عملک��رد دس��ته‌بندی‌شده‌اند. شاخص‌های کلیدی 
عملکرد با داشتن زمینۀ کس��ب‌وکار بیش��تر به‌روشنی از شاخص‌های 
کلیدی مخاط��ره جداشده‌اند. همچنین توضیحاتی با عنوان »توصیف 
ارزش« - باهدف دور س��اختن محتوای فنی از س��نجه‌ها و پررنگ‌تر 

کردن زمینۀ کسب‌وکاری‌شان اضافه‌شده است.

نقاط ضعف
»توصیف ارزش«، بس��یار کلی و س��طح بالا اس��ت. مدیران اجرایی با 
هش��دارهای عمومی )کلّ��ی( دربارۀ اتفاقات ناگ��واری که رخ خواهند 
داد، برانگیخت��ه نخواهن��د ش��د. شاخص‌ه��ای کلی��دی عملکرد نیز 
بس��یار کلّی هس��تند. شاخص‌های کلیدی عملکرد باید بازتاب‌دهندۀ 
تأثیری باشند بر دس��تاورد مشخصی از کسب‌وکار، به‌گونه‌ای که برای 

تصمیم‌گیرندگان کسب‌وکار قابل‌تشخیص و حساسیت‌برانگیز باشد.
جدول »4« نش��ان‌دهندۀ نتایج تکرار پایانی است. شمار شاخص‌های 
کلیدی مخاطره کاهش‌یافته است و بر فرایند مشخصی از کسب‌وکار– 
صدور صورت‌حس��اب – که تأثیر مس��تقیم و قابل‌درکی بر کسب‌وکار 
دارد، تمرکز یافته‌اند. شاخص‌ کلیدی عملکرد تأثیر مشخصی را که بر 
فرایند صدور صورت‌حساب واردشده است، اندازه می‌گیرد: تأثیری که 
بیشتر دربارۀ از دست رفتن کس��ب‌وکار است تا کاستی در کنترل‌ها. 
توصی��ف ارزش، شاخص‌های کلیدی مخاط��ره و شاخص‌های کلیدی 
عملکرد را در بس��تر ملاحظه‌ها و نگرانی‌های خاصی از کسب‌وکار قرار 
می‌دهد. شاخص‌ کلیدی مخاطره، شاخص‌ پیشرویی از شاخص‌ کلیدی 
عملکرد و شاخص‌ کلیدی عملکرد، شاخص‌ پیش��رویی از شکست در 

دستیابی به دستاوردهای کسب‌وکار است.

ب�رای درک بهت�ر تصمیم‌گیری‌های هرروزۀ مدی�ران اجرایی به 
ایشان نزدیک شوید

زمانی که متخصصان فناوری اطلاعات س��نجه‌های هم‌راس��تا شده با 
کس��ب‌وکار را بدون درگیر کردن نمایندگانی از کس��ب‌وکار-بیرون از 
بخش فناوری اطلاعات - توس��عه می‌دهند، ارزش نتیجۀ به‌دست‌آمده 
برای سازمان بس��یار اندک است. مشاهده‌های انجام پذیرفته از سوی 

گارتنر بر مشتریانش، حاکی از آن است که کارکنان فناوری اطلاعات 
در تلاش برای درک کسب‌وکار سازمان خود و دستاوردهای آن هستند 
و این امری اس��ت ضروری برای توسعۀ انواع سنجه‌های هم‌راستا شده 
با کس��ب‌وکاری که در این پژوهش به آن پرداخت��ه شد. کارکردن با 
مدی��ران اجرایی غیر فنی نه‌تنها این شکاف را می‌پوشاند بلکه پذیرش 

سنجه‌ها توسط مدیران ارشد را ساده‌تر می‌کند.
پیش��نهاد می‌کنیم که مدیران فناوری اطلاع��ات و مدیران اجرایی – 
بیرون از بخش فناوری اطلاعات - را برای تمرینی مشترک و رسیدن 

به اهداف زیر گرد هم آورید:
1- تعیین مخاطبان بیرون از حوزه فناوری اطلاعات،

2- شناسایی دس��تاوردهای حیاتی کسب‌وکار که برای این مخاطبان 
اهمیت داشته باشند،

3- شناس��ایی فرآیندهای پشتیبان کسب‌وکاری که این دستاوردها را 
ایجاد می‌کنند،

4- شناسایی وابستگی‌های این فرایندها به فناوری اطلاعات،
5- ایجاد توافق دوجانبه بر س��ر س��نجه‌های مرتبط با مدیران اجراییِ 

بیرون از حوزه فناوری اطلاعات،
در نشس��تی از این‌گونه است که افراد فناوری اطلاعات می‌آموزند که 
چ��ه چیزهایی برای تصمیم‌گیرندگان کس��ب‌وکار واقعاً اهمیت دارند 
و تصمیم‌گیرندگان کس��ب‌وکار نیز می‌آموزند که به‌راس��تی در مسیر 
دس��تیابی به دستاوردهای کس��ب‌وکار چه وابستگی‌ها و مخاطره‌های 
فناورانه ای وجود دارند. بدین ترتیب درکی مش��ترک میان گروه‌هایی 
که باید به پرس��ش زیر پاسخ دهند، پدید خواهد آمد: چه سنجه‌هایی 
از امنی��ت و مخاطره، مخاطبان بیرون از بخش فناوری اطلاعات را در 

همۀ سطوح سازمان تا هیئت‌مدیره بر سر شوق خواهد آورد؟

منابع
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جدول 4: تکرار پایانی از یک سنجه امنیتی اثربخش

توصیف ارزششاخص کلیدی عملکردشاخص کلیدی مخاطرهمنبع دادهفرایند

مدیری��ت وصله‌های امنیتی روی 
کارسازها

ارزیاب��ی  ابزاره��ای 
آسیب‌پذیری

درصد وصله‌های حیاتی اعمال نشده 
روی سامانه صدور صورت‌حساب.

درص��د افزایش پویش‌ه��ای ناموفق 
سامانه صدور صورتحساب.

درص��د صورتحس��اب‌هایی که به 
دلیل قطعی‌های برنامه‌ریزی نشده 

با تأخیر صادرشده‌اند.

ص��دور ب��ا تأخی��ر صورتحس��اب ب��ه عل��ت قطعی‌های 
برنامه‌ریزی نشده، عملیات کسب‌وکار را با مخاطره روبرو 
می‌کند. نقص در اعمال وصله‌ها، ناپایداری س��امانه‌های 
پش��تیبانی‌کننده ص��دور صورتحس��اب و متعاقب��اً خطر 

قطعی‌های برنامه‌ریزی نشده را افزایش می‌دهد. 
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پیش‌گفتار مترجم

در مجلۀ CACM مربوط به ژانویۀ 2015، مقاله‌ای توجهم را جلب 
کرد با عنوان »اشک‌های دونالد کنوث«. این مقاله که توسط توماس 
هِ��ی نوشته شده بود، درواقع انتقادی بود ب��ه مطالبی که کنوث در 
سخنرانی خود در دانشگاه استنفورد بیان کرده بود. در آن سخنرانی، 
کنوث به شدّت به مقالۀ مارتین کمپبل- کلی با عنوان »تاریخِ تاریخ 
نرم‌افزار« تاخته بود و از این که او در مقاله‌اش س��طح تاریخ رایانش 
و عل��وم کامپیوتر را این قدر پایی��ن آورده به شدّت انتقاد کرده بود. 
کنوث در پایان س��خنرانیش گفته بود که آنقدر از خواندن آن مقاله 
ناراح��ت و غمگین شده بود که شیش��ه‌های عینک��ش از اشک‌های 
چش��مش لک شده بود و او به سختی توانس��ته خواندن مقاله را به 

پایان برد. 
توماس هِ��ی در مقاله‌اش ضم��ن تمجید از کنوث و دس��تاوردهای 
بی‌مانندش در حوزۀ رایانش، از این که کتاب‌های کمی دربارۀ تاریخ 
علوم کامپیوتر نوشته شده با او همداس��تانی ک��رده امّا این کوتاهی 
را بیش��تر متوجه خود دانش��مندان این رشته دانسته است. او گفته: 
»ام��روز شما می‌توانید در دانش��کده‌های ریاضی و پزشکی، حقوق و 

چند رشتۀ دیگر مدرک دکتری بگیرید و موضوع رساله‌تان، تاریخچۀ 
آن رشته باش��د. امّا چنین امکانی در دانش��کده‌های علوم کامپیوتر 
وجود ندارد. من دانش��کدۀ علوم کامپیوتری را در آمریکا نمی‌شناسم 
که کس��ی را که موضوع رس��الۀ دکتریش، جنبه‌ه��ای تاریخی علوم 
کامپیوتر بوده، اس��تخدام کرده باشد. همچنین کس��ی را در آمریکا 
نمی‌شناس��م که به خاطر کارهایش در زمین��ۀ تاریخ علوم کامپیوتر 

در یک دانشکدۀ علوم کامپیوتر تشویق شده یا ارتقاء یافته باشد.«
مقالۀ 5 صفحه‌ای توماس هِی بس��یار خواندنی اس��ت و علاقه‌مندان 
ب��ه این موضوع را به خواندن متن کامل آن توصیه می‌کنم. او دارای 
درجۀ کارشناس��ی علوم کامپیوتر از دانش��گاه منچس��تر )1995( و 
دکتری تاریخ و جامعه‌شناس��ی علم از دانش��گاه پنسیلوانیا )2003( 
اس��ت. امّ��ا غرض از آوردن ای��ن مقدمه این بود ک��ه در مقالۀ مزبور 
ب��ه چند کار ارزشمند نیز که در این زمینه انجام شده اشاره گش��ته 
ک��ه از آن جمله، کتاب »پیدایش مهندس��ی نرم‌اف��زار: از تورینگ تا 
دایکسترا« نوشتۀ ادگار دِی لایت است. عنوان این کتاب برای من که 
نزدیک 30 سال است درس مهندسی نرم‌افزار را در دانشگاه تدریس 
می‌کنم، جالب بود. جس��تجویی در اینترن��ت کردم و دیدم که افراد 
سرشناس��ی چون گریدی بوچ و جان رینولدز نقدهای بس��یار خوبی 

پیدایش مهندسی نرم‌افزار
از تورینگ تا دایکسترا

)بخش نخست(
نوشتۀ ادگار دِی لایت

ترجمۀ: ابراهیم نقیب‌زادۀ مشایخ
mashayekh@isi.org.ir :پست الکترونیکی
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دربارۀ این کتاب نوشته‌اند. نویس��ندۀ کتاب، ادگار دِی‌لایت نیز خود 
دارای درجۀ کارشناس��ی ارشد منطق از دانشگاه آمستردام )2009( 
و دکتری مهندس��ی نرم‌افزار از دانش��گاه لوون بلژیک )2006( و در 
حال حاضر پژوهش��گر تاریخ رایانش در دورۀ پسادکتری در دانشگاه 
فناوری آیندهوون هلند اس��ت. کتاب را توس��ط دوستی در کانادا از 
کتاب‌فروش��ی آمازون خریداری کردم و ظرف یکی دو هفته توس��ط 
مس��افری به دس��تم رس��ید. خودم از خواندن آن لذت بردم و آن را 
ب��ه دو تن از همکارانم در دانش��کدۀ علوم کامپیوتر دانش��گاه تهران 
نی��ز نش��ان دادم و آن‌ها ه��م مطالب مطرح ش��ده در کتاب را برای 
پژوهش��گران و متخصصان علوم کامپیوتر و به ویژه دانش��جویان این 
رشته بس��یار مفید دانس��تند. از این رو به ترجمۀ کتاب اقدام کردم 
که به صورت یک سلس��له مقالۀ دنباله‌دار در این نش��ریه به نظرتان 
خواهد رس��ید. امیدوارم مطالب کتاب برایت��ان جالب باشد و بتوانم 
پ��س از پایان ترجم��ه، آن را در قالب یک کت��اب در اختیار جامعۀ 

علمی کشور قرار دهم. 
*             *               *

1- مقدمه
مقالات و مطالب فراوانی را می‌توان یافت که تاریخچۀ رایانش1 را به 
صورت مسیر زیبایی از »منطق« به »عمل« تصویر کرده‌اند. در واقع، 
مطالبی از این دست بسیار است. یک مثال عمدۀ آن دربارۀ مسیری 
اس��ت که ادّعا می‌شود از مقالۀ معروف آلن تورینگ در س��ال 1936 
با عنوان »دربارۀ اعداد محاس��به‌پذیر«2 آغاز و به نخستین رایانه‌های 

عمومی3، ختم شده است.
ام��روز بس��یاری از افراد بر این باورند که تورین��گ، پدر رایانه و پدر 
جامع��ۀ دیجیتالی ما بوده اس��ت. در پش��ت جلد کت��اب پرفروش و 
معروف مارتین دیویس به نام »رایانۀ عمومی: مسیری از لایب نیتس 

تا تورینگ«، در تعریف از کتاب چنین آمده است: 
»سرانجام، کتابی دربارۀ منشأ رایانه که تا قلب داستان پیش می‌رود: 
تلاش انسان در راه منطق و درستی. مارتین دیویس، نویسندۀ فاضل 
و پژوهش��گر، در این کتاب انسان‌های خارق‌العاده‌ای را که رایانه‌های 
اولی��ه از طریق کارهای آن‌ها شکل گرفت و در رأس همۀ آن‌ها، آلن 
تورین��گ که ماشین عمومی‌اش اکنون اقتصاد جهان را تحت کنترل 

دارد، به ما معرفی می‌کند.«
این عبارت‌ها از کس��ی نیس��ت ج��ز اندرو هاج��ز، زندگی‌نامه‌نویس 

تورینگ. 
فرضیۀ بنیادی کتاب دیویس این اس��ت که منطق و به‌ویژه کارهای 
تورینگ نقش اصلی را در اختراع نخس��تین رایانه‌های عمومی بازی 
کرده  و بر کار فون‌نویمن در رایانۀ EDVAC تأثیر جدّی داشته است. 
او تلاش کرده اس��ت که این ادّعای خ��ود را با پرداختن بیش از حدّ 
1- computing
2- On Computable Numbers
3- universal computer

ب��ه منطق‌دانان و ریاضی‌دانانی چون فرگ��ه، کانتور، هیلبرت، گودل، 
تورینگ و فون‌نویمن و کنار گذاشتن و نادیده‌انگاری عامدانۀ کارهای 

بسیاری از مهندسان به کرسی بنشاند. 
دیویس به کارهای اولیۀ بس��یاری از مهندس��ان و متخصصان آنالیز 
عددی همچون کنراد س��وزه4 و هاوارد ایِکن اشاره‌ای نکرده اس��ت. 
در نتیجه، ادّعای او مبنی بر اولویت تورینگ در ارتباط با نخس��تین 
رایانه‌ه��ای عمومی، ناموجّه و نارواس��ت. س��وزه و ایِک��ن رایانه‌های 
»عمومی« خود را به ترتیب در س��ال‌های 1941 و 1944 س��اخته 
بودن��د. آن‌ه��ا از صفت »عموم��ی« برای توصی��ف ماشین‌های خود 
استفاده نکرده بودند زیرا آن‌ها برای پیشبرد پژوهش‌های اولیۀ خود، 
نه به کارهایی که در زمینۀ منطق شده بود و به ویژه، نه به آنچه که 
تورینگ در سال 1936 ماشین عمومی نام نهاده بود، وابسته نبودند. 
در واقع، س��وزه س��اخت ماشین‌های رایانشی را حتی پیش از آن که 
تورینگ نوشتن مقالۀ س��ال 1936اش را آغاز کند، شروع کرده بود. 
بنابراین، می‌توان گفت که دیویس دربارۀ نقش تورینگ در تاریخچۀ 

رایانه‌ها مبالغه کرده است. 
مثال بعدی که مسیر منطق به عمل را نشان می‌دهد، آنی است که از 
حساب لاندای چرچ5  آغاز می‌شود و به زبان‌های برنامه‌نویسی موجود 
ختم می‌گردد. به طور مثال، بوریس‌تراختن‌بروت، زبان برنامه‌نویسی 
لیس��پ مک‌کارتی را تحقّق حس��اب لاندای چرچ می‌پندارد. او ادّعا 
می‌کند که مک‌کارتی ابتدا با لیس��پ محض آغاز کرده و س��پس به 
خاطر کارایی محاسباتی، ویژگی‌های امری مانند جملات تخصیصی6 
و پرش7 را به آن افزوده و بدین ترتیب از فلس��فۀ اصلی آن دور شده 
اس��ت. مک کارتی بارها این ادّعا را رد کرده و اظهار داشته است که 
ابتدا با برنامه‌نویس��ی امری آغاز کرده و س��پس به تدریج به س��وی 
برنامه‌نویسی به سبک تابعی رفته است. هربرت استویان که تاریخچۀ 
لیسپ را مورد بررسی قرار داده نیز همین نظر را دارد. او می‌نویسد: 
»کس��انی هس��تند که عقیده دارند روزی یک طراحی شُسته رُفته و 
خال��ص برای یک زبان تابعی وجود داشته و برنامه‌نویس��ان در حوزۀ 
ه��وش مصنوعی ب��ه دلیل کارایی بالایش رو به س��وی آن آورده‌اند. 
آن‌ه��ا در نظر نمی‌گیرند که در اواخر دهۀ پنجاه، هیچکس از جمله 
خود مک‌کارتی، به طور جدّی برنامه‌نویسی‌اش را بر پایۀ مفهوم توابع 
ریاض��ی قرار نداده بود. با اطمینان می‌توان گفت که مک‌کارتی برای 
مدتی طولانی براساس طراحی الگوریتم‌های مرحله‌ای برنامه‌نویسی 

می‌کرد.«
ع�الوه بر تراختن بروت، دیویس نی��ز در کتاب پرفروشش، تاریخچۀ 

زبان‌های برنامه‌نویسی را در قالب دو جملۀ زیر بیان کرده است: 
»کت��اب مفهوم نگ��اری8 فرِِگه، پدر تم��ام زبان‌های برنامه نویس��ی 

4- Zuse
5- Church 
6- assignment
7- goto
8- Begriffsschrift 
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مت��داول امروزی بود. کس��ی که ب��ا زبان‌های برنامه‌نویس��ی مدرن 
آشنای��ی داشته باشد، اگر امروز به مقاله گودل که در س��ال 1930 
دربارۀ تصمیم‌ناپذیری9  نوشته نگاهی بیندازد، دنباله‌ای از 45 فرمول 
شماره‌گ��ذاری شده را خواهد دید که بس��یار شبیه یک برنامۀ رایانه 

است. چنین شباهتی نمی‌تواند تصادفی باشد.«
دیوی��س با توصیف فرِِگه و گودل به‌عن��وان نقش‌آفرینان محوری در 
تاری��خ رایانش، و نه فق��ط منطق، دیدگاه کام�اًل جانبدارانه‌ای را از 
چگونگی اتفاقاتی که افتاده اس��ت ارائه می‌کند. جملۀ نخست چنین 
می‌گوید ک��ه کارهای فرگه پیش‌نیاز زبان‌های مدرن برنامه‌نویس��ی 
امروز بوده اس��ت. این جمله بس��یار شبیه این اعتقاد رایج است که 
ریاضی‌دان��ان بابلی به‌ط��ور واقعی الگوریتم می‌نوشتن��د. همان‌گونه 
که مایک‌ماهونی، تاریخدان برجس��ته، توضیح داده است، این دقیقاً 
کاری اس��ت که بابلی‌ها نمی‌کردند. درست همان‌طور که چهارچوب 
ریاضیات بابلی‌ها جای��ی در یک مقولۀ ریاضی مانند الگوریتم ندارد، 
کارهای فرگه نیز جایی در حوزۀ یک زبان برنامه‌نویسی رایانه ندارد. 
فرگه بر روی مس��ائل مرب��وط به بنیادهای ریاضی ک��ار می‌کرد، نه 

برنامه‌نویسی. 
جمل��ۀ دوم دربارۀ گ��ودل، در بهترین حالت، در م��ورد منطق‌دانان 
ریاضی که تجربۀ برنامه‌نویسی داشتند،  مانند خود مارتین دیویس، 
صدق می‌کند. و مطمئناً در مورد اکثریت قریب به اتفاق برنامه‌نویسان 
رایانه، هم در محیط‌های علمی و هم در صنعت، صادق نیس��ت. نگاه 
ک��ردن، خواندن و حتی س��عی در درک مقالۀ س��ال 1931 گودل، 

برنامه‌نویس رایانه را به فکر یک برنامۀ رایانه‌ای نمی‌اندازد. 
بنابراین جای شگفتی نیس��ت که مقالۀ س��ال 1936 تورینگ نیز به 
گونه‌ای ناسازگار با زمان و برخلاف روند واقعی در نوشتجات تاریخی 
ارائ��ه شده اس��ت. دیویس ماشین‌های خودکار تورینگ را با توسّ��ل 
به اصطلاحات امروزی نظیر س��خت‌افزار، نرم‌اف��زار و برنامه، توضیح 

می‌دهد. او همچنین گفته است: 
»ماشین عمومی تورینگ، نخس��تین نمونه از یک برنامۀ تفسیری10  

است.« 
در ی��ک نگاه کلیّ، چنی��ن جمله‌ای می‌تواند از نظ��ر فنی صحیح و 
بی‌ضرر باشد. امّا باز هم تأکید می‌کنم که به کار بردن چنین حکمی 
هنگام��ی ک��ه از نقش تورین��گ در تاریخچۀ علم و فناوری س��خن 
می‌گوئی��م، گمراه‌کننده اس��ت. در س��ال 1936، تورینگ به ماشین 
عمومی‌اش به صورت یک برنامۀ تفس��یری نگ��اه نمی‌کرد. او نیز در 
صدد حل یک مسئلۀ مرتبط با بنیادهای ریاضی بود، نه برنامه‌نویسی. 
این که دیویس فک��ر می‌کند که تورینگ به هنگام نوشتن مقاله‌اش 
در س��ال 1936 چنی��ن کاربردهای مدرن��ی را در ذهن داشته یا نه، 
اهمیت ندارد. )من مطمئن هس��تم که خود دیویس چنین اشتباهی 
نمی‌کن��د.( امّ��ا دیویس ب��ا ارائۀ ی��ک تحریف تاریخی، بس��یاری از 

9- undecidability
10- interpretative

خوانندگانش را به سوی این باور سوق می‌دهد که تورینگ همۀ این 
چیزها را پیش‌بین��ی کرده بود. برای آگاهی از جایگاه دقیق تاریخی 
مقال��ۀ 1936 تورینگ، خوانندگان را به کتاب چارلز پتزولد11 و فصل 

4 کتاب مارک پریستلی12  ارجاع می‌دهم. 
حت��ی در دهه‌های بعد، هنگامی که مفسّ��رها به‌طور واقعی س��اخته 
شده بودند، برنامه‌نویسان پیش��تاز رایانه نظیر مک‌کارتی، در ابتدا به 
هیچوجه به ماشین عمومی تورینگ به‌عنوان یک برنامۀ تفسیری نگاه 
نمی‌کردند. بنابراین، حکم دیویس حتی برای 20 تا 25 سال بعد هم 
صادق نیست! با وجودی که مک‌کارتی پیش از 1960 مقاله‌ای نوشته 
ب��ود که در آن، ماشین عمومی تورینگ را به س��امانۀ برنامه‌نویس��ی 
لیس��پ خود ارتباط داده بود، امّا هنوز به تأثیرات عملی تابع عمومی 
eval در لیس��پ توجهی نکرده بود. این دانشجویش استیو راسل بود 
که بر پیاده‌س��ازی آن اصرار ورزید. و پس از انجام آن بود که ناگهان 

»به‌طرز شگفت‌آوری« یک مفسّر برای لیسپ پدید آمد. 
و آخری��ن نمونه از تص��وّرات نادقیق عامیانه، درب��ارۀ نقش تاریخی 
چرچ و تورینگ است که در جولای 2011 در مجلۀ CACM انجمن 
ماشین‌های رایانش��ی توسط سردبیر مجله، موشه وَردی تحت عنوان 

»حل کردنِ حل‌ناپذیر«13 نوشته شده است: 
»در س��ال‌های 1936-1937، منط��ق‌دان آمریکای��ی آلونزوچرچ و 
منطق‌دان انگلیس��ی آلن‌تورینگ، مس��تقلًا ثابت کردند که مس��ئلۀ 
تصمیم14 برای منطق مرتبۀ اول15، حل ناپذیر است. یعنی الگوریتمی 
برای بررس��ی اعتبار فرمول‌های منطقی وجود ن��دارد. قضیۀ چرچ- 
تورین��گ را می‌توان به‌عنوان تولدّ علوم کامپیوتر نظری قلمداد کرد. 
چرچ و تورینگ برای اثبات این قضیه، به ترتیب مدل‌های محاسباتی، 
توابع بازگش��تی16 و ماشین تورین��گ را معرفی کردند و ثابت کردند 
که مس��ئلۀ توقف17  )بررس��ی این که یک تابع بازگشتی مفروض یا 
ماشین تورینگ با یک ورودی مفروض، خروجی تولید می‌کند یا نه(، 

حل‌ناپذیر است.«
اظهارات فوق از چند جنبه نادقیق اس��ت. نخست آن که شاید بهتر 
باشد که بگوئیم آلن‌تورینگ ریاضی‌دان بود نه منطق‌دان. دوم این که 
توصی��ف وَردی این برداشت را به وجود می‌آورد که چرچ و تورینگ 
هر دو نقش یکس��ان و هم‌وزنی در اثبات حل‌ناپذیری مسئلۀ تصمیم 
داشته‌اند. در صورتی که نباید چشممان را بر این واقعیت ببندیم که 
پیش از آن که تورینگ مقاله‌اش را برای انتش��ار ارس��ال کند، اثبات 
چرچ منتشر شده بود و در اختیار تورینگ قرار داشت. این دو اثبات 
را با هیچیک از معیارهای علمی نمی‌توان همزمان دانست. سوم این 
که ارائۀ تعریف تابع بازگش��تی )یعنی محاسبه پذیر( صرفاً کار چرچ 

11- Annotated Turing
12- A Science of Operation
13- Solving the Unsolvable
14- Decision Problem
15- first-order logic
16- recursive
17- Halting Problem	
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نبود بلکه به خاطر کارهای گودل و دیگرانی نظیر هربراند نیز بود. به 
علاوه، این تورینگ نبود که آنچه را امروز »ماشین تورینگ« خوانده 
می‌ش��ود معرفی کرد. تورینگ، ماشی��ن خودکار خود را معرفی کرد 
که بر خلاف »ماشین تورینگی« که بعداً س��اخته شد، نه دربردارندۀ 
ورودی ب��ود و ن��ه خروج��ی. ماشین خودک��ار تورین��گ، یک عدد 
حقیقی را با دقت بس��یار زیاد محاسبه می‌کرد وهرگز اجرایش پایان 
نمی‌یاف��ت. در واقع، اگر بخواهیم دقیق بی��ان کنیم، باید بگوئیم که 
تورینگ حل‌ناپذیری مس��ئله توقف را اثبات نکرد. بلکه این چرچ بود 
که حل ناپذیری آنچه را که بعداً مس��ئلۀ توقف نامیده شد، حل کرد. 
او این کار را با اس��تفاده از آنچه »محاس��به‌پذیری مؤثر«18 می‌خواند 
و بر پایۀ بهنجارس��ازی19 بنا شده بود، انجام داد. در س��ال‌های بعد، 
پسُ��ت، چرچ، کلینی20 و دیویس، مفهوم ماشین خودکار تورینگ را 
ب��ه »ماشین‌تورینگ« تغییرشکل دادن��د. در خلال دهۀ 1950، این 
دیویس بود و نه تورینگ که عبارت »مسئلۀ توقف« را بر پایۀ مفهوم 

تغییر شکل یافتۀ »ماشین تورینگ«، به میان انداخت. 
در فصل 2، برخی از ادّعاهای صورت گرفته در پاراگراف پیش��ین را 
توضیح خواهم داد و روشن خواهم ساخت. اما اینک همین قدر کافی 
است که نشان دهیم چگونه به سادگی می‌توان تحولات واقعی را که 
در گذشته روی داده اس��ت نادیده گرف��ت یا فراموش کرد. در اینجا 
نشان دادیم که چگونه سردبیر یک نشریۀ علمی معتبر، تنها در یک 

پاراگراف، چندین سخن نادقیق بیان کرده است! 
ممکن است بپرس��ید »منظورت چیست؟ آیا توضیحات وَردی برای 
خوانندگانش به قدر کافی دقیق نیست؟« به علاوه، تورینگ قضیه‌ای 
را اثب��ات ک��رد که به آنچه م��ا امروز »حل ناپذیری مس��ئلۀ توقف« 
می‌نامیم، بسیار نزدیک بود. پس چرا باید دربارۀ اظهارات وَردی این 

قدر متّه به خشخاش بگذاریم؟ 
پاس��خ سریع و کلیش��ه‌ای این اس��ت که وَردی دارد کار یک نفر را 
ب��ه قیمت نادیده گرفتن کارهای دیگران، برجس��ته می‌کند و بزرگ 
جلوه می‌دهد. مفهومی‌س��ازی »ماشین تورینگ« چند سال به طول 
انجامی��د و ناشی از کارهای پسُ��ت، چرچ، کلین��ی و منطق‌دانی که 
برنامه‌نویس رایانه هم ش��د، یعنی مارتین‌دیویس نیز بود و فقط کار 
تورینگ نبود. اظهارات وَردی تنها یک نمونه اس��ت و یافتن اظهارات 
مشابهی که توس��ط پژوهشگران پیشتاز رایانش گفته یا نوشته شده 
باشد، کار دشواری نیست. این اظهارات، شک مرا دربارۀ گرامی‌داشت 

صدمین سالگرد آلن تورینگ در سال 2012 تقویت می‌کند. 
پاس��خ تاریخی این اس��ت که نقش‌آفرینانی مانند تورینگ، در خلال 
میانه‌های دهۀ 1930، تلاش می‌کردند مسئله‌ای را در منطق ریاضی 
حل کنن��د. آن‌ها، آن‌گونه که ما اکنون ب��اور کرده‌ایم، دربارۀ توقف 
برنامه‌های رایانه‌ای فکر نمی‌کردند. آن‌ها در س��ال 1936 پیش‌بینی 
نمی‌کردند که کارشان در آیندۀ حوزۀ رایانش، ارزش بس��یار زیادی 
18- effective calculability
19- normalization
20- Kleene 

پیدا خواهد کرد. در جس��تجوی قهرمانانی چ��ون تورینگ، ما غالباً، 
هر چند ناخواسته، به دس��تاوردهای واقعیشان بی‌حرمتی می‌کنیم! 
مسئلۀ جالب و فوق‌العادۀ آن روز، مسئلۀ تصمیم بود که با بنیادهای 

ریاضی سروکار داشت نه بنیادهای برنامه‌نویسی رایانه. 
به علاوه، اظهارات وَردی که در بالا آورده شد، به خاطر بی‌دقتی‌هایش، 
از جنبۀ خود تاریخ علم با ارزش اس��ت. این اظهارات نش��ان می‌دهد 
ک��ه وَردی با وجودی ک��ه چرچ و تورینگ را پ��دران آنچه که امروز 
علوم کامپیوت��ر نظری خوانده می‌شود می‌دان��د، امّا مقالات چرچ و 
تورین��گ را به دقّت و به‌طور کامل مطالعه نکرده اس��ت. همان‌گونه 
که گفته شد، وَردی در این مورد اس��تثناء نیست: اگر نگوئیم اغلب، 
بسیاری از پژوهش��گران حوزۀ رایانش نیز مقاله‌های چرچ و تورینگ 
را نخوانده‌اند. در واقع، نباید تعجّب کنیم زیرا مقاله‌های آن‌ها به یک 
مس��ئلۀ بنیادی منطق ریاضی در سال 1936 پرداخته است و درک 

این مقاله‌ها برای متخصصان امروزی رایانش بسیار دشوار است. 
مشاهدات فوق این پرس��ش را مطرح می‌سازد که آیا سایر بازیگران 
اصل��ی حوزۀ رایانش هیچگاه کارهای چرچ و تورینگ را خوانده‌اند یا 
از آن‌ها آگاهی کامل دارند؟ به‌ویژه، آیا برندگان جایزۀ تورینگ مانند 
ادزگر دایکسترا و تونی‌هور هنگامی که سرگرم کارهای برجستۀ خود 
در زمینۀ برنامه‌نویس��ی بودند، کار تورینگ را درک کرده بودند؟ این 

پرسشی است که من به آن خواهم پرداخت. 

1-1- از تورینگ تا دایکسترا 
تمرکز این کتاب بر تأثیری اس��ت که تورینگ بر برنامه‌نویس��ی و به 
ویژه بر تفکر ادزگر دایکسترا داشته است. برای این منظور ناچارم به 

کارهای دیگران نظیر پسُت و چرچ نیز بپردازم. 
س��خن از مشارکت تورینگ در س��اخت رایانه، در دهۀ 1970 و پس 
از آن عمومیت یافت. از همه برجس��ته‌تر، مقالاتی هستند که توسط 
برای��ان رندل، اندرو هاجز و مارتین دیویس نوشته شده‌اند. پرس��ش 
اصلی این است که آیا جان فون نویمن هنگامی که به ساخت ماشین 
EDVAC کمک می‌کرد، تحت تأثیر مقالۀ 1936 تورینگ بوده اس��ت 

یا نه؟ خود فون نویمن هیچگاه به کار تورینگ ارجاع نداده است. این 
پرس��ش تا امروز بدون پاسخ قطعی باقی مانده است. به گفتۀ چارلز 
پتزول��د، برخی تاریخچه‌هایی که توس��ط منطق‌دان��ان نوشته شده، 
تورینگ را بازیگر اصلی قلمداد کرده امّا در تاریخچه‌های اس��تاندارد، 

به ندرت نامی از تورینگ برده شده است. 
از س��وی دیگر، تأثیر مقالۀ 1936 تورینگ بر برنامه‌نویسی رایانه نیز 
به ندرت مس��تند شده است. این امر تا حدودی عجیب است به ویژه 
اگر دقت کنیم که نخس��تین جایزۀ تورینگ در س��ال 1966 به یک 
»برنامه‌نوی��س« یعنی آلن پرلیس داده شد. در س��ال 1966، ارتباط 
بالقوه‌ای بین تورینگ و فون‌نویمن در س��اخت EDVAC هنوز کشف 
نش��ده بود: مقالات رندل)1973(، هاجز )1983(، دیویس )1988 و 

2000( هنوز چاپ نشده بودند! 
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در نتیج��ه، به جای آن که تنها به »ب��ه اصطلاح« نقش تورینگ در 
پیدایش نخستین رایانه‌های عمومی اشاره شود، بررسی تأثیر فراوان 
مقالۀ 1936 تورینگ بر حوزۀ برنامه‌نویسی رایانه نیز به همان اندازه 
حائز اهمیت اس��ت. در این راس��تا، فصل دوم کتاب نش��ان می‌دهد 
که )1( بس��یاری از برنامه‌نویسان نس��ل اول مقالۀ 1936 تورینگ را 
نخوانده بودند، چه برسد به این که آن را درک کرده باشند و )2( آن 
دسته از دست‌اندرکاران رایانه که در خلال دهه‌های 1950 و 1960 
با مقالۀ 1936 تورینگ آشنا شده بودند، حداقل به یکی از سه روش 

زیر به آن رسیدند: 
1- به ماشین تورینگ به‌عنوان مدلی برای یک رایانه رقمی با برنامۀ 
ذخیره‌شده21 نگریس��ته می‌شد. به‌علاوه، برخی پژوهشگران در دهۀ 
1950 ت�الش کردند به‌طور واقعی ماشین تورینگ را بس��ازند و این 
یعنی پس از آن که نخستین ماشین‌های همه منظوره22 ساخته شده 

بودند. 
2- ماشی��ن عمومی تورینگ به پایه‌گذاری برنامه‌نویس��ی خودکار23، 
یعن��ی فعالیت‌ه��ای مربوط ب��ه جس��تجوی روش‌ه��ای خودکار و 
س��بک‌های برنامه‌نویس��ی برای مقابل��ه با دشواریِ دس��توردادن به 

رایانه‌ها، کمک کرد. 
3- ح��ل ناپذی��ری مس��ئلۀ توق��ف، مث�اًل آن‌گون��ه ک��ه در کتاب 
»محاس��به‌پذیری و حل‌ناپذیری«24 دیویس )1958( آمده است، به 
پژوهش��گران کمک کرد تا محدودیت‌های خاصی را در برنامه‌نویسی 
خودکار قرار دهند. ادزگر دایکس��ترا، برندۀ جایزۀ تورینگ در س��ال 

1972، مطمئناً یکی از نخستین کسانی بود که این کار را کرد. 
نخس��تین مورد به طور ضمنی به دهۀ 1950 و زمانی اشاره می‌کند 
که مهندسان سخت‌افزار و برخی از منطق‌دانان ریاضی تلاش کردند 
از شکاف بین مقالۀ نظری تورینگ در 1936  و ماشین‌های رایانشی 
ب��ا برنامۀ ذخیره ش��ده که در آن زم��ان موجود بودن��د، بکاهند. از 
چهره‌ه��ای کلی��دی و فعّالان شاخص می‌توان ب��ه ادوارد مور و هائو 
ونگ اشاره کرد. مورد دوم عمدتاً با بحث در مورد کارهای دو طرفدار 
جدّی و اولیۀ زبان‌های برنامه‌نویس��ی مستقل از ماشین، یعنی ساول 
گورن25 و جان‌کار26 نشان داده خواهد شد. این دو نفر، مفهوم ماشین 
عمومی تورینگ در س��ال 1936 را در بافت زبان‌های برنامه‌نویس��ی 
درک کردن��د و همچنین به طور صریح ب��ه کارهای گودل و کلینی 
اشاره کردند. س��ومین مورد با بحث دربارۀ پذیرش غیرمس��تقیم کار 
تورینگ توس��ط دایکس��ترا نش��ان داده خواهد شد. روشن خواهیم 
س��اخت که دایکس��ترا یک��ی از نخس��تین برنامه‌نویس��انی بود که 
حل‌ناپذیری مسئلۀ توقف را در بافت برنامه‌نویسی به کار بست. او از 
آن به عنوان خمیرمایه‌ای برای مقالۀ معروفش در سال 1968 به نام 
21- stored-program computer 
22- all-purpose
23- automatic programming
24- Computability and Unsolvability
25- Saul Gorn
26- John W. Carr

»جملات Go To زیان‌آور شناخته شدند«27 اس��تفاده کرد. همچنین 
آن را در نام��ه‌ای که در س��ال 1978 به وزارت دف��اع آمریکا دربارۀ 
مثالی از برنامه‌نویس��ی فنی نوشت به کار گرفت تا نیاز به جداسازی 
طراحی زبان از پیاده‌س��ازی آن را نش��ان ده��د. به‌طور خلاصه، کار 
دایکس��ترا نشان می‌دهد که تصمیم‌ناپذیری دارای تأثیرات عملی در 

مهندسی نرم‌افزار است. 
در فص��ل 3، بررس��ی کرده‌ام که چگون��ه زیبایی‌شناختیِ ریاضی دو 
آمستردامی، یعنی دایکس��ترا و وَن‌واین‌گاردن، به پیدایش رویهّ‌های 
بازگش��تی در برنامه‌نویس��ی ام��ری28 در س��ال 1960 انجامید و با 
وجودی که خود دایکس��ترا و وَن‌واین‌گاردن به رویهّ‌های بازگش��تی 
در برنامه‌نویس��ی‌های خودشان نی��از چندانی نداشتن��د، پیتر نور29 
را ترغی��ب کردن��د ک��ه آن را در تعری��ف زبان برنامه‌نویس��ی الگول 
60 بگنجان��د. کوت��ه زمانی پس از آن، رویهّ بازگش��تی الگول 60 به 
شیوه‌ه��ای ابتکاری و پیش‌بینی نش��ده‌ای، به ط��ور مثال در مرتب 
کردن س��ریع30، به کار گرفته ش��د. به علاوه، در مقابل کارهای چند 
پژوهشگر انگلیسی و آلمانی در زمینۀ مهندسی سخت‌افزار، این تلاش 
دایکس��ترا در زمینۀ عمومیت بخشی ریاضی بود که به پیشرفت‌های 
عملی در نوشتن برنامه‌های مترجم31 انجامید، پیش��رفت‌هایی که با 
تحولات و توس��عه‌های جدید مانند ماشین مجازی که این روزها به 
نحو گس��ترده‌ای مورد استفاده قرار می‌گیرد، در ارتباط بودند. بدین 
ترتیب، تاریخ به ما نشان می‌دهد که دقت و ظرافت ریاضی می‌تواند 

به نتایج عملی و مفیدی در مهندسی نرم‌افزار بینجامد. 
تمرک��ز ب��ر روی دایکس��ترا در فصل 3، ب��ر پایۀ کاره��ای دیگران 
و به‌وی��ژه رایانه‌س��از آلمان��ی کن��راد س��وزه، ریاضی‌دان سوئیس��ی 
هاینس‌روتیس‌ه��اوزر و معمار رایان��ۀ آمریکایی رابرت‌بارتون، صورت 
گرفته است. س��وزه در نیمۀ دوم دهۀ 1930 با موفقیت ماشین‌های 
رایانشی را س��اخته بود. پس از جنگ جهانی دوم، سوزه نمادگذاری 
برنامه‌نویسی خود را به نام پلان کلکول32 بر روی کاغذ طراحی کرده 
بود. کارهای روتیس‌هاوزر در دهۀ 1950 تحت تأثیر این نمادگذاری 
ب��ود که بعداً کمک کرد تا زبان الگ��ول 58 به الگول 60، یعنی یک 
زبان برنامه‌نویس��ی عمومی و مس��تقل از ماشین ک��ه در اصل برای 
محاسبات عددی طراحی شده بود، تحوّل یابد. الگول 60 نیز به نوبۀ 
خ��ود بر طراح��ی رایانۀ بی5000 باروز در آمریک��ا که بارتون معمار 

ارشدش بود، تأثیر گذاشت. 
س��وزه بین اواس��ط ده��ۀ 1930 تا اواس��ط دهۀ 1940 به س��اخت 
ماشین‌های رایانشی در آلمان پرداخته بود. یکی از آن‌ها به نام زِد4 از 
بمباران‌های متفقین جان سالم به‌دربرد. با پایان گرفتن جنگ، سوزه 
رایانۀ زِد4اش را برداشت و به س��مت غرب و دور از س��رزمین‌هایی 
27- Go To Statement Considered Harmful
28- imperative programming
29- Peter Naur
30- Quick Sort
31- compiler 
32- Plankalkul



42

خواندنی

دويست و بیست و چهار

ک��ه به اشغال اتحاد ش��وروی درآمد، حرکت کرد. س��رانجام زِد4 از 
زوریخ س��ردرآورد و در آنجا مورد استفادۀ روتیس‌هاوزر، ریاضی‌دان 
سوئیس��ی، قرار گرفت. روتیس‌هاوزر پس از نخستین کارهایی که بر 
روی مس��ائل عددی انجام داد، به جستجوی روش‌های خاصی برای 
غلبه بر کارهای خس��ته‌کنندۀ مربوط به برنامه‌نویسی زِد4 برآمد. در 
خ�الل این کاره��ا، او روشی برای ترجم��ۀ عبارت‌های جبری به کد 

ماشین ارائه کرد. 
زبان برنامه‌نویس��ی الگول 60 که به طور رس��می در ماه مِی س��ال 
1960 عرض��ه ش��د، دارای حداقل دو ویژگی بود ک��ه آن را از عرف 
برنامه‌نویسی متمایز می‌ساخت. یکی از این ویژگی‌ها، ساختار بلوکی 
آن ب��ود. یک برنامۀ الگول 60 اساس��اً دنبال��ه‌ای از بلوک‌های تو در 
توست. مانند عروسک‌های روسی که داخل شکم هم جای می‌گیرند، 
ه��ر بلوک درون بلوک دیگر قرار دارد. این س��اختار بلوکی با ویژگی 
بعدی الگول 60 تکمیل می‌گردد: رویهّ‌های بازگش��تی33. اجرای یک 
رویۀّ الگول 60 می‌تواند با فراخوانی مستقیم یا غیرمستقیم خود آن 
رویهّ همراه باشد و بدین ترتیب، نمایش��گر شکل پویایی از بازگشت 

می‌گردد. 
هر دو شکل بازگش��ت در الگول 60، به تغییر اساس��ی در بنُ‌انگارۀ34  

مرسوم برنامه‌نویسی انجامید. به گفتۀ والدز: 
»در فرت��رن، همخوان��ی واضحی ب��ا زبان ماشین و زب��ان همگذاری 
)اس��مبلی( وج��ود دارد. در حال��ی که الگول که بیش��تر تحت تأثیر 
ایده‌های س��وزه و روتیس‌هاوزر قرار داشته، به تجدید نظر اساس��ی 

دربارۀ برنامه‌نویسی نیاز دارد.«
فرترن آی‌بی‌ام، درس��ت همانند الگول 60، برای محاس��بات عددی 
س��اخته شده بود. امّا از نظر ویژگی‌های برنامه‌نویس��ی، این دو زبان 

بسیار با هم تفاوت داشتند. 
یک برنامۀ فرت��رن )در خلال نیمۀ دوم دهۀ 1950( شامل دنباله‌ای 
از زیرروال‌ه��ا35 بود که هر یک از آن‌ها، پی��ش از آن که برنامه اجرا 
ش��ود، به بخش ثابت و خاص��ی در حافظه تخصی��ص یافته بود. در 
حی��ن اجرا، برنامه از یک بخ��ش حافظه به بخش دیگری می‌پرید تا 
دس��تورالعمل‌های زیرروال مرب��وط را اجرا کند. در نتیجۀ مطابقت و 
همخوانی نزدیک بین متن برنامۀ فرترن و طرح‌بندی36 حافظۀ مورد 
نیاز برای اجرای برنامه، تولید برنامۀ مترجم فرترن نسبتاً ساده بود.

ی��ک برنامه‌نوی��س باتجرب��ۀ فرت��رن، از پیش دقیقاً می‌دانس��ت که 
برنام��ه‌اش در خلال اجرا به چقدر حافظۀ ثاب��ت نیاز خواهد داشت. 
در نقطۀ مقابل، ی��ک برنامه‌نویس باتجربۀ الگول 60، چنین کنترلی 
ب��ر روی برنامه‌های الگول 60 نداشت. حافظ��ۀ مورد نیاز یک برنامۀ 
الگول 60 نوعاً در حین اجرای برنامه تغییر می‌یافت. یعنی مطابقت و 
همخوانی ثابتی بین متن برنامۀ الگول 60 و طرح‌بندی حافظۀ مورد 

33- recursive procedures
34- paradigm
35- subroutine
36- layout

نیاز برای اجرای برنام��ه، وجود نداشت. تخصیص حافظه، پویا بود و 
در نتیجه، تولید برنامۀ مترجم برای الگول 60، دشوارتر از فرترن بود. 
به‌علاوه، مدیریت تخصیص پویای حافظه توس��ط یک سیستم زمان 
اجرا37، نیازمند س��ربار38 قابل ملاحظه‌ای بود، کمی شبیه سیس��تم 

عامل‌هایی که در سال‌های بعد تولید شدند. 
مشکل اصلی برنامه‌نویسی در اواخر دهۀ 1950 و دهۀ 1960، پرکردن 
شکاف بزرگ��ی بود که بین زبان الگ��ول 60 و ماشین وجود داشت، 
یعنی بین پویایی و ایس��تایی. چند پژوهش��گر برجس��تۀ انگلیسی و 
آلمان‌غربی تلاش‌کردند تا از طریق محدود کردن ساخت‌های پویای 
زب��ان الگول 60 این کار را انج��ام دهند، مثلًا از طریق به کار نبردن 
رویهّ‌های بازگش��تی. همان‌گونه که در فصل 3 توضیح داده‌ام، این‌ها 
در اصل به سبک برنامه‌نویس��ی فرترن نزدیک شده‌اند. در سال‌های 
بعد، دیگرانی چون بارتون معماری‌های تازه‌ای برای ماشین طراحی 
کردند )یعنی معماری‌های پشته‌ای39( که می‌توانست نیازهای حافظۀ 
پویا را برآورده س��ازد و نیز شامل سیستم‌های حافظۀ مجازی40 بود. 
بارت��ون و همکارانش با پویاتر ک��ردن ماشین، این شکاف را از جانب 

ماشین پر کردند. 
ماشی��ن بی 5000 بارتون، آن‌طور که دِنت در س��ال‌های بعد به یاد 

آورده است، فروش خوبی نداشت: 
»س��عی در ف��روش ماشینی که ن��ه متصدّی رایانه41، ن��ه کاربر و نه 
برنامه‌نویس می‌دانستند که برنامه در کجای حافظه قرار دارد، بسیار 

دشوار بود.«
با وجود این، دانش��گاهیانی مانند دایکس��ترا از طرفداران پروپاقرص 
ماشین‌ه��ای باروز بودند. دایکس��ترا حتی در س��ال 1973 به‌عنوان 
مشاور پژوهشی به باروز پیوست، هر چند کارهایش را از خانه‌اش در 

هلند انجام می‌داد. 
در سال 1960، دایکسترا زبان الگول 60 را با تمام ویژگی‌هایش درنظر 
گرفت و آن را با س��رعت شگفت‌آوری ب��ه کمک همکار نزدیکش یوپ 
زونوِِلد42 پیاده‌س��ازی کرد. او شکاف بین نیازهای حافظۀ پویای الگول 
60 و ماشین را با محدود کردن الگول 60 از میان نبرد. بلکه، همان‌گونه 
ک��ه خواهیم دید، او با یکنواخت ک��ردن مفاهیم ظاهراً ناهمخوان زبان 
و برنامۀ مترجم، موف��ق به »پل زدن« بر روی آن شکاف شد. موریس 

ویلکس در سال 1962 دربارۀ این کار دایکسترا چنین گفت: 
»دایکس��ترا با دلایل کافی نشان داده است که نوشتن برنامۀ مترجم 
می‌تواند کار بدیهی و س��اده‌ای گردد، و این چنین نیز شده است، و 
او این را در برنامۀ مترجمش به نحوی بس��یار عالی نشان داده است 
... دایکسترا نوشتن برنامۀ مترجمی برای الگول را با نمادگذاری‌های 

خود، به کاری بدیهی تقلیل داده است.«
37- runtime system
38- overhead
39- stack architectures
40- virtual memory
41- operator
42- Joop Zonneveld
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به‌علاوه، دایکس��ترا به شکاف بین زبان و ماشین به‌عنوان مس��ئله‌ای 
موقت می‌نگریست زیرا پدیدآمدن معماری‌های جدید ماشین، نظیر 

بی 5000 باروز را در آینده‌ای نزدیک پیش‌بینی می‌کرد. 
مورد بعدی دایکس��ترا علی��ه جملات goto، به نوب��ۀ خود، راهی 
برای پرکردن یک شکاف دیگ��ر، یعنی شکاف مفهومی بین متن 
برنامۀ ایستای الگول 60 و پردازش پویای آن بر روی یک ماشین 
پشته‌ای انتزاعی بود. در واقع، در خلال دهۀ 1960، دایکسترا نیز 
مانند بس��یاری دیگر به قواعد معنایی43 زبانی مانند الگول از دید 
اجرایی می‌نگریست. کنار گذاشتن ساخت‌های goto از یک برنامۀ 
الگ��ول 60 باعث افزایش روشنی و وضوح آن به هنگام اس��تدلال 
در م��ورد چگونگی عمل ماشین انتزاعی در زم��ان اجرای برنامه 

می‌شد. 
دایکسترا تنها یکی از چند پژوهشگری بود که در خلال دهۀ 1960 
علی��ه جملات goto موضع گرفتند، پس چرا مقالۀ 1968 او با عنوان 
»جملات Go to زیان‌آور شناخته شدند« بیش��ترین موج را به وجود 
آورد؟ ب��ه نظر من، این به‌طور غیرمس��تقیم به خاط��ر مقالۀ 1936 
تورینگ و به ویژه مقالۀ 1966 بوهم و جاکوپینی با عنوان »روندنماها، 

ماشین‌های تورینگ و زبان‌هایی با تنها دو قاعدۀ ساخت«44 بود. 
بوهم و جاکوپینی در مقالۀ س��ال 1966شان در اصل به آن‌‌هایی 
که طرفدار برنامه‌نویسی بدون goto بودند، چراغ سبز نشان دادند. 
بوه��م و جاکوپینی با به کارگیری اس��تادانۀ ماشین‌های تورینگ، 
موف��ق به اثبات ی��ک نکتۀ بنی��ادی در برنامه‌نویس��ی شدند که 
نش��ان می‌داد برنامه‌نویس��ی بدون goto به قیمت از دس��ت دادن 
توان محاس��باتی تمام نمی‌شود. یعن��ی زبانی مانند الگول، با کنار 
گذاشتن حکم goto، از توان محاس��باتی‌اش کاس��ته نخواهد شد. 
برخ��ی از خبرگان در جامعۀ برنامه‌نویس��ان به طور غیرمس��تقیم 
منتظر این چراغ س��بز نظری مانده بودند و این دایکس��ترا بود که 

محصولش را برداشت کرد. 

گفتگو با چهار برندۀ جایزۀ تورینگ
ب��ا وجودی که تمرک��ز این کتاب بر تورینگ و دایکس��ترا قرار دارد، 
امّ��ا این یک اشتباه روش‌شناختی اس��ت چنانچ��ه تنها به توضیح و 
تشریح دس��تاوردهای آنان بپردازیم. من برای به دست آوردن درک 
عمیق‌ت��ر و غنی‌ت��ری از میراث آنان، با چهار برن��دۀ جایزۀ تورینگ، 
یعن��ی تونی هور، نیکلاوس ویرث، باربارا لیس��کوف و پیتر نور نیز به 
گفتگو نشس��ته‌ام. تمرکز هر گفتگو بر نقش و س��هم پژوهشی خود 
آنان بوده، امّا در خلال آن، گاهی نیز پرس��ش‌هایی در مورد کارهای 
تورینگ و دایکسترا و تأثیراتی که بر پژوهش‌ها و کارهای آنان داشته 

پرسیده‌ام. 

43- semantics
44- Flow diagrams, Turing machines, and languages with only two formation 
rules

این که ویرث و به‌ویژه نور در مورد کارهای بعدی دایکسترا انتقاداتی 
داشتند ارتباطی به درس��ت ی��ا غلط بودن آن کارها ن��دارد بلکه به 
برنامه‌های پژوهش��ی متفاوت آنان و این که تا چه حدّ از برنامه‌های 

یکدیگر درک داشتند مربوط است. 
در ه��ر گفتگو، تا حدّ امک��ان با طرف مقابل همدلی کرده‌ام و تلاشم 
ب��ر این بوده که هر چه بیش��تر دلش را به دس��ت آورم. نخس��تین 
گفتگوی من در بهار سال 2010 در کمبریج )انگلستان( با تونی هور 
و اساساً دربارۀ میزان پذیرش او از منطق و از جمله کارهای تورینگ 
ب��ود. گفتگوی دوم من در پائی��ز 2010 در زوریخ با نیکلاوس ویرث 
و عمدتاً دربارۀ دیدگاه مهندس��ی او نس��بت به حوزۀ برنامه‌نویس��ی 
بود. یک ماه بعد، باربارا لیس��کوف را در بوس��تن ملاقات کردم و با او 
دربارۀ کارهایش در طراحی لایه‌ایِ سیستم عامل و افکارش در مورد 
انت��زاع داده‌ها در خلال دهه‌های 1960 و 1970 به گفتگو پرداختم. 
چهارمین گفتگوی من در بهار س��ال 2011 در گنتوفت دانمارک با 
پیتر نور بود. بخش��ی از آن گفتگوی بس��یار طولانی در مورد الگول 
60 و تورینگ را در اینجا آورده‌ام. علاقه‌مندان به مطالعۀ متن کامل 
گفتگ��و و به ویژه، آگاهی از نظ��رات انتقادی نور دربارۀ پژوهش‌های 
دایکسترا می‌توانند به جزوه‌ای که با عنوان »چندگانگی در مهندسی 
نرم‌افزار: پیتر نور برندۀ جای��زۀ تورینگ توضیح می‌دهد«45 نوشته‌ام 

مراجعه کنند. 
تنها با انجام گفتگو با تعداد بیش��تری از برنامه‌نویسان نسل اوّل 
در آین��دۀ نزدیک اس��ت که به دس��ت آوردن تصوی��ری کلّی از 
رشتۀ مهندس��ی نرم‌افزار و به ویژه تأثیرات تورینگ و دایکسترا، 
امکان‌پذیر می‌گردد. به خوانندگان توصیه می‌کنم که فصل‌های 
2و 3 را ب��ا وس��واس و دقت بیش��تری بخوانند. ب��رای خواندن 
فصل‌ه��ای 4 تا 7 به چنین دقتی نیاز نیس��ت و می‌توان آن‌ها را 
تفریح��ی خواند. همان‌گونه که متوج��ه خواهید شد به برخی از 
اظهارنظرهای هور و نور در فصل 2 پرداخته شده است. همچنین 
توضیحات ویرث و لیس��کوف برای کس��انی که به روش‌شناسی 
برنامه‌نویس��ی و به ویژه برنامه‌نویسی ساخت‌یافته46 )فرهنگستان 
زبان و ادب فارس��ی به تازگی معادل ساختمند را برگزیده که به 
نظ��ر صحیح‌تر می‌آید امّا به دلیل رواج ف��راوان، از همان معادل 
س��اخت‌یافته اس��تفاده گردید. مترجم( علاقه‌مند باشند، بسیار 

سودمند است. 
»ادامه دارد«

منبع 
* Edgar G. Daylight, "The Dawn of Software Engineering", Lonely 
Scholar bvba, 2012.

45- Pluralism in Software Engineering: Turing Award Winner Peter Naur Ex-
plains
46- structured programming
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طراحی، ایجاد و استقرار نظام مدیریت راهبردی در عمل 
مورد کاوی:  وزارت امور اقتصادی و دارایی و سازمان‌های زیرمجموعه

دکتر مجتبی لشکربلوکی
 عضو هیئت علمی مدعو دانشکده مدیریت و اقتصاد دانشگاه صنعتی شریف، تهران، ایران

Lashkarbolouki@mefa.gov.ir :پست الکترونیکی

مهندس مولود محرابیان 
کارشناس ارشد فناوری اطلاعات وزارت امور اقتصادی و دارایی، تهران، ایران

moloodmehrabi@gmail.com :پست الکترونیکی

چيكده
اس��تقرار نظام مدیریت راهبردی در س��ازمان‌ها، موضوعی پیچیده و دشوار است. حتی در س��ازمان‌های کوچک و متوسط نیز این امر با سختی‌های فراوان روبروست، به 
مراتب زمانی که موضوع طراحی و استقرار نظام مدیریت راهبردی در یک مجموعه اقتصادی-سیاسی بزرگ است، کار بسیار حساس، سترگ و ناممکن به نظر می‌رسد. در 
این مقاله استقرار نظام مدیریت راهبردی در مجموعه بزرگ وزارت امور اقتصادی و دارایی تشریح شده است. 6 فرآیند اصلی نظام مدیریت راهبردی و 12 نقش‌آفرین 
معرفی شده‌اند. گام‌های طی شده برای طراحی و استقرار نظام مدیریت راهبردی وزارت در سه مقطع زیر 100 روز اول،  100 روز دوم و از ابتدای فروردین 93 تا کنون 
توضیح داده شده است. همچنین چالش‌هایی که پیش روی استقرار این نظام بوده و راهکارهای مقابله با آن توضیح داده شده است. همچنین به زیرساخت نرم‌افزاری این 

نظام اشاره شده است و در انتها 8 پیشنهاد عملی برای سایر سازمان‌ها در مسیر استقرار نظام مدیریت راهبردی ارائه شده است. 
كلمات كليدي

مدیریت راهبردی، نظام مدیریت راهبردی، مدیریت عملکرد راهبردی، چالش‌های طراحی و استقرار نظام مدیریت راهبردی، پایش و ارزیابی عملکرد. 

مقدمه
استقرار نظام مدیریت راهبردی در سازمان‌ها، موضوعی پیچیده و 
دشوار است. حتی در سازمان‌های کوچک و متوسط نیز این امر با 
سختی‌های فراوان روبروست، به مراتب زمانی که موضوع طراحی 
و اس��تقرار نظام مدیریت راهبردی در ی��ک مجموعه اقتصادی-

سیاسی بزرگ است، کار بسیار حساس، سترگ و ناممکن به نظر 

می‌رسد. برخی از مش��خصات خانواده وزارت اقتصاد در زیر آمده 
است:
یک خان��واده با بیش از 80 عضو )5 معاونت، 25 اداره کل و مرکز، 	•

7 سازمان، 11 شرکت، 31 واحد استانی و چندین اداره کل و ...(
گس��تردگی س��ازمانی به وس��عت تمام ایران )واحدهای مالیاتی و 	•

گمرکی و شعب بانک‌های دولتی(
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فعالی��ت این خان��واده به مرزه��ای ایران مح��دود نمی‌شود. شعب 	•
بین‌المللی بانک‌ها و بیمه‌ها، شرکت‌های خارجی زیرمجموعه وزارت 
اقتصاد نشان می‌دهد که مرزهای جغرافیایی محدود کننده گستره 

فعالیت این وزارت نیستند. 
بیش از 140 هزار نفر در این خانواده مش��غول به سیاس��ت‌گذاری، 	•

ارزش‌آفرینی و خدمت‌گذاری هستند. 
بازار سرمایه، بازار بیمه، تامین مالی خارجی کشور زیرمجموعه وزارت 

اقتصاد هستند.
بی��ش از مدیریت نیمی از نظام بیمه‌ای و بانکی کش��ور و یک س��وم 

درآمد دولت به دست وزارت اقتصاد سپرده شده است.
در این مقاله س��عی خواهیم کرد، تجربه طراحی، ایجاد، استقرار نظام 
مدیریت راهب��ردی را در چنین مجموعه بزرگ و پیچیده‌ای به تصویر 

بکشیم. 
اما پیش از آن لازم اس��ت مفاهیم کلی��دی به کار گرفته شده در این 

نوشتار تعریف شوند. 
• مدیری��ت راهب��ردی: فرآیند اتخ��اذ تصمیمات راهب��ردی، اجرای 	

اقدام��ات راهبردی برای تحقق تغییرات راهبردی با هدف کس��ب 
نتایج یا منافع راهبردی است.

• راهبردی: یعنی دارای تاثیر اساس��ی ب��ر نتایج کلیدی عملکرد هر 	
سیستم اقتصادی اجتماعی

• س��ما: س��امانه مدیریت راهبردی شامل شبکه‌ای از افراد کلیدی، 	
نظ��ام نامه‌ها و سیس��تم‌های اطلاعاتی پش��تیبان فرآیند مدیریت 

راهبردی در خانواده وزارت اقتصاد می‌باشد.
• خان��واده وزارت امور اقتصادی و دارایی: ب��ه تمام زیرمجموعه‌ها و 	

سازمان‌ها و شرکت‌های وزارت اقتصاد گفته میشود.
• مراکز مس��ئولیت: به تم��ام زیرمجموعه‌ه��ای وزارت اقتصاد مرکز 	

مسئولیت گفته می‌شود: اعم از معاونت‌ها، مدیریت کل، سازمان‌ها، 
ادارات استانی، شرکت‌ها، بانک‌ها و بیمه‌ها

• سند اولویت‌های راهبردی: اولویت‌های راهبردی، محورهای اساسی 	
تغییر در کل مجموعه خانواده وزارت اقتصاد اس��ت که توسط سما 
پیشنهاد، به‌وسیله شورای معاونان بررسی و در نهایت از سوی وزیر 
نهایی و ابلاغ شد. به‌عنوان مثال تقویت انضباط، سلامت و شفافیت 
مال��ی اداری یکی از محورهای اساس��ی تغییر و بهبود در مجموعه 

وزارت اقتصاد خواهد بود )در صورت تصویب(. 
• س��ند اهداف کمّی: این س��ند شامل اهداف کمّی مراکز مسئولیت 	

در ارتباط با هر کدام از اولویت‌های وزارت خانه می‌باشد. به عنوان 
مثال اگر اولویت راهبردی وزارت‌، افزایش توان ثروت آفرینی کشور 
اس��ت، مدیران مرکز مس��ئولیت باید بگویند که در این راستا چه 
اه��داف کمّی را در س��ازمان متبوع خویش در این راس��تا تعریف 

می‌کنند. 
• سند اقدامات راهبردی: شامل طرح‌ها، پروژه‌ها و فعالیت‌هایی است 	

که تاثیر اساسی برای دستیابی به اهداف راهبردی دارد و برخی از 

ای��ن اقدامات حالت پروژه‌ای داشته )یک بار انجام می‌شوند( برخی 
در یک س��ال قابل تعریف و اجرا هس��تند و برخی از اقدامات طرح 
هستند و برخی از اقدامات حالت تکرار شونده )پروسه‌ای=فرآیندی( 
می‌باشند. اقدامات راهبردی می‌تواند شامل طرح‌ها یا ابرپروژه‌های 
بزرگی شود که فراتر از یک س��ال است و همچنین تاثیری فراتر از 
یک هدف دارد. این طرح‌ها معمولاً خود شامل پروژه‌ها و اقدامات و 
برنامه‌های جزیی‌تری هس��تند به‌عنوان نمونه نظام جامع مالیاتی و 
یا نظام گمرکی نوین. این طرح‌ها زمان و هزینه بالایی می‌طلبند و 
نیاز به هماهنگی فرادستگاهی، حمایت وزیر و بودجه مصوب دارد.

• اهداف راهبردی مس��تقل: اهدافی هس��تند که ممکن اس��ت ذیل 	
ی��ک اولویت راهبردی قابل طرح نباشند و مس��تقل از اولویت‌های 
راهب��ردی وزارت‌خان��ه اهمیت داشت��ه باشند و ب��ه آن‌ها اهداف 

راهبردی مستقل گفته میشود.
• اقدامات راهبردی مس��تقل: اقداماتی هستند که ممکن است ذیل 	

یک هدف راهبردی قابل طرح نباشند.
• ناظ��ران راهبردی: نمایندگ��ان تام‌الاختیار وزارتخانه هس��تند که 	

از ط��رف وزیر مام��ور می‌شوند در مورد تحقق اهداف و پیش��رفت 
اقدامات راهبردی، تحقیق کنند و گزارش آن را به وزیر بدهند.

• درصد تحقق: برابر اس��ت ب��ا میزان مطل��وب )هدف‌گذاری شده( 	
منهای میزان محقق تقسیم بر میزان مطلوب

2- چرایی استقرار نظام مدیریت راهبردی در وزارت 
اقتصاد 

هر مجموع��ه‌اي اگر بخواهد موثر، منس��جم و موفق باش��د بايد ايده 
روشن��ي نس��بت به آين��ده داشته باش��د. س��ازمان‌ها از جمله وزارت 
اقتصاد اگر هدف و راهبرد مش��خصي نداشت��ه باشد، دچار روزمرگي، 
انفع��ال، تعلل و رخوت مي‌شوند. وزارت ام��ور اقتصادی و دارایی تنها 
یک وزارت‌خانه معمولی نیس��ت. یک ابَرَوزارت‌خانه است. یک سیستم 
اقتصادی-اجتماع��ی پیچیده اس��ت و نیازمند یک س��امانه هدایتی-

نظارتی چابک و موثر است. تجارب موفق نشان میدهد ورای هر عمل 
منس��جمی، یک ذهن منظم وجود دارد. به همین دلیل است که تمام 
س��ازمان‌ها و دس��تگاه‌های اجرای نیازمند داشتن یک سند راهبردی 
و یک نقش��ه راه مدون و منظم هس��تند تا بتوانند با اندیشه‌ای سامان 
یافت��ه، در برابر اقتضائات و تغییرات، س��ازمان خود را به پیش ببرند. 
اما متاس��فانه اسناد راهبردی در کش��ور ما از سه کاستی اساسی رنج 
می‌برند و این س��ه کاس��تی باعث شده است که در عمل این اسناد به 

کار نیاید:
1- محوریت مقولات و اهداف کیفی که باعث می‌شود این اسناد هیچ 

تعهد مشخصی ایجاد نکند.
2- تعدد مفاهیم نزدیک به‌هم )اهداف کیفی، اهداف کلان، راهبردها، 
سیاست‌ها، خط مشی‌ها( که باعث پیچیدگی، ابهام و دلزدگی می‌شود. 
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3- دوری از عم��ل. به اشتب��اه فکر می‌شود که اس��ناد راهبردی باید 
کلّی‌گویان��ه باشن��د. در صورتی که  کلان‌نگری با کلّی‌گویی یکس��ان 
نیس��ت. اسناد راهبردی اگر به اقدامات مشخص عملی قابل تخصیص 
به دس��تگاه‌های اجرایی تبدیل نشود منشأ اثر نخواهد شد. درست آن 
است که می‌شود نگاه راهبردی داشت اما معطوف به عمل و نتیجه به 

موضوعات نگریست. 
بررسی عملکرد گذشته نش��ان می‌دهد در صورتی که سیاست‌های 
کلیّ نظام به س��ند راهبردی و نقش��ه راه تبدیل نش��وند، عملیاتی 
نخواهند شد و به میراث اسناد و قوانین بر زمینمانده افزوده خواهد 
شد. بنابراین از همان روز اول اس��تقرار دولت یازدهم تصمیم گرفته 
شد در خانواده بزرگ وزارت امور اقتصادی و دارایی، سند راهبردی 
)نقش��ه راه( وزارت امور اقتصادی و دارایی با س��ه ويژگی مش��خص 

تهیه شود: 
وجود اهداف کمّی قابل اندازه‌گیری	•
مشخص بودن سهم هر مرکز مسئولیت )سازمان و معاونت(	•
تعیین اقدامات عملی زمان‌بندی شده	•

3- هداف استقرار نظام مدیریت راهبردی در وزارت 
اقتصاد

هدف از ایجاد و اس��تقرار س��امانه مدیریت راهبردی )س��ما( و چرخه 
مدیریت راهبردی در خانواده وزارت امور اقتصادی و دارایی که عبارت 

بودند از: 
• هدفداری مراکز مس��ئولیت: هر مرکز مسئولیت باید دارای اهداف 	

مش��خص، روشن و قابل اندازه‌گیری باشد که تعهدآفرین و انگیزه 
بخش باشد. 

• هم‌جهت��ی مراک��ز مس��ئولیت: در صورتی که اه��داف تمام مراکز 	
مس��ئولیت در راس��تای اولویت‌های راهب��ردی وزارت‌خانه باشد، 
آنگاه تمام مراکز مس��ئولیت تبدیل به مجموعه یکپارچه می‌شوند. 
همچنین هدف دیگر تدوین اس��ناد، هم راستاسازی اهداف مراکز 
مس��ئولیت وزارت اقتصاد با اسناد بالادس��تی و سیاست‌های کلی 

نظام است. 
• هم‌افزایی مراکز مسئولیت: هم افزایی نتیجه هم‌جهتی است. بدین 	

ترتیب مجم��وع عملکرد مراکز مس��ئولیت فرات��ر از جمع جبری 
عملکرد مراکز مختلف مسئولیت خواهد شد. 

آرمان استقرار سامانه مدیریت راهبردی تبدیل مجموعه وزارت اقتصاد 
به یک مجموعه راهبردی، منظم، قاعده‌مند، منعطف و مسئولیت پذیر 

در قبال اولویت‌ها و سیاست‌های کلان نظام می‌باشد.

4- معرفی نظام مدیریت راهبردی وزارت اقتصاد
در ادامه فرآیندها، دستاوردها و نقش آفرینان نظام مدیریت راهبردی 

تبیین می‌شوند. 

4-1- فرآیندهای نظام مدیریت راهبردی وزارت اقتصاد
فرآیندهای شش گانه نظام مدیریت راهبردی وزارت اقتصاد عبارتند از: 
1- تحلی��ل و گفتگوی راهبردی )تحلیل اس��ناد بالادس��تی، محیط و 

سودبران )ذینفعان((
2- تدوین/بازتدوی��ن س��ند اهداف راهبردی کم��ی )تعیین مهم‌ترین 

متغیرهای هدف(
3- تدوین/بازتدوی��ن اقدامات راهب��ردی )تعیین مهم‌ترین برنامه‌های 

اجرایی(
4- جاری س��ازی محتوای اس��ناد راهبردی در عرصه عمل در مراکز 

			  مسئولیت
5- پایش راهبردی )گزارش‌های عملکرد سه‌ماهه و سالانه(

6- یادگی��ری و پاداش راهب��ردی )تحلیل بازخ��ورد از اجرا و پاداش 
مبتنی بر عملکرد راهبردی(

4-2- دس�تاوردهای اس�تقرار نظ�ام مدیریت راهب�ردی وزارت 
اقتصاد

دس��تیابی به آرمان استقرار سامانه مدیریت راهبردی تبدیل مجموعه 
وزارت اقتصاد به یک مجموعه راهبردی، منظم، قاعده‌مند، منعطف و 
مس��ئولیت‌پذیر در قبال اولویت‌ها و سیاست‌های کلان نظام می‌باشد. 
حدود پنج سال طول می‌کشد اما اکنون که بیش از دو سال از آغاز  و 

700 روز از استقرار آن گذشته، نتایج زیر به‌دست آمده است:
روشن شدن انتظارات وزارت اقتصاد از مراکز مسئولیت 	•
پاس��خگو شدن مراکز مس��ئولیت در قبال اه��داف کمّی و اقدامات 	•

مشخص
ب��ه وجود آمدن امکان نظارت بر عملکرد مراکز مس��ئولیت و امکان 	•

مقایسه عملکرد مراکز مسئولیت مشابه
تبدیل شدن س��ند راهبردی در برخی از مراکز مسئولیت به عنوان 	•

سازوکار مدیریتی برنامه‌ریزی، ارزیابی و پایش
تمام این موارد تا کنون در وزارت اقتصاد بدون س��ابقه بوده اس��ت. از 

دستاوردهای جانبی این نظام می‌توان به این دو مورد اشاره کرد:
الهام گرفتن س��ایر دس��تگاه‌ها و وزارت‌خانه از ای��ن رویکرد وزارت 	•

اقتصاد
امک��ان یکپارچه‌ک��ردن تمامی برنامه‌های یک مرکز مس��ئولیت در 	•

یک س��ند راهبردی )برنامه‌هایی که از اقتصاد مقاومتی، برنامه‌های 
پساتحریم، بسته خروج از رکود و ... استخراج می‌شوند.( 

الگو گرفتن س��ازمان مدیریت و برنامه‌ریزی کشور از نظام مدیریت 	•
راهبردی وزارت متبوع در طراحی نظام یکپارچه پیش��برد و پایش 

اقتصاد مقاومتی.

4-2- نقش آفرینان نظام مدیریت راهبردی وزارت اقتصاد
در سما 12 نقش آفرین داریم.

اولین نقش‌آفری��ن، شخص وزیر امور اقتصادی و دارایی اس��ت که 	•
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بالاترین مقام اجرایی اس��ت و مسئول تایید نهایی اسناد راهبردی و 
گزارش‌های عملکرد است. 

شورای معاونان وظیفه هماهنگی فکری و عملی در بالاترین س��طح 	•
را بر عهده دارد.

شورای مدیریت راهبردی که بازوی محتوایی س��ما و مسئول تایید 	•
محتوای اسناد راهبردی و تایید صحت گزارش عملکردها است.

شورای راهبری توس��عه مدیری��ت، بازوی مدیریتی اس��ت و نقش 	•
هموارسازی مسیراستقرارسامانه مدیریت راهبردی را دارد.

دبیرخانه س��امانه مدیریت راهبردی که در مرکز نوس��ازی وزارت 	•
تاسیس شده است. بازوی عملیاتی پایش و پیشبرد سامانه مدیریت 
راهبردی است. این دبیرخانه در تعامل با گروه‌های مختلف از جمله 
بودجه، معماری و الگوهای نوین س��ازمانی، توس��عه سیس��تم‌های 

نرم‌افزاری و ... کار پایش و پیشبرد را به پیش می‌برد. 
مرکز اطلاع‌رس��انی و روابط عمومی بازوی رس��انه‌ای س��ما است و 	•

وظیفه آگاه‌سازی و حساس‌سازی بدنه وزارت را بر عهده دارد.
نمایندگ��ان تام‌الاختی��ار مراک��ز مس��ئولیت که پ��ل ارتباطی بین 	•

دبیرخانه سما و مراکز مسئولیت هستند.
مراکز مسئولیت نیز مسئول اجرای برنامه‌ها هستند	•
همکاران و کارکنان مراکز مس��ئولیت، که مس��ئول اجرایی کردن، 	•

پیگیری اجرایی شدن و پرسش‌گری از درون هستند.
رسانه‌ها نیز مسئول پرسش‌گری از برون و نقد عملکرد واحدها هستند. 	•
سودبران و مراجعان نیز می‌توانند با ارایه نظرات و انتقادات خود به 	•

روزآمدسازی سند و راستی‌آزمایی عملکرد کمک کنند.
کارشناس��ان و نخبگ��ان موضوعی نیز با نقد س��ند راهبردی مراکز 	•

مسئولیت به سما کمک خواهند کرد.

5- گام‌های طی ش�ده برای طراحی و اس�تقرار نظام 
مدیریت راهبردی

گام‌ه��ای طی شده برای طراحی و اس��تقرار نظ��ام مدیریت راهبردی 
وزارت در سه مقطع زیر توضیح داده می‌شوند:

100 روز اول	•
100 روز دوم	•
از ابتدای فروردین 93 تا کنون.	•

5-1- صد روز اول
ب��ا توجه به این‌که س��ند راهبردی در وزارت ام��ور اقتصادی و دارایی 
بدون س��ابقه بود لازم بود که ابتدا و پیش از هر کاری سند راهبردی 
س��طح وزارت امور اقتص��ادی و دارایی تدوین شود. برای تهیه س��ند 

راهبردی گام‌های زیر در مدت 100 روز اول برداشته شده است. 
تشکیل شورای مدیریت راهبردی	•
تحلیل موضوعات و چالش‌های راهبردی 14 مرکز مسئولیت وزارت 	•

امور اقتصادی و دارایی

تحلیل محتوای اسناد مرجع	•
تهیه تحلیل محیط بیرونی	•
انجام تحلیل و آسیب‌شناسی اقتصاد کشور	•
تهیه نسخه اولیه بنیاد راهبردی )ماموریت و چشمانداز(	•
تهیه نسخه اولیه اولویت‌های راهبردی وزارت امور اقتصادی	•
دریافت بازخورد بر روی س��ند اولیه بنی��اد راهبردی و اولویت‌های 	•

راهبردی
تهیه نسخه دوم بنیاد و اولویت‌های راهبردی	•
دریافت بازخورد بر روی سند دوم	•
نهایی و ابلاغ سند بنیاد و اولویت‌های راهبردی وزارت	•
الزام مراکز مس��ئولیت به تهیه و تس��لیم س��ند اه��داف و اقدامات 	•

راهبردی
 بررس��ی اسناد راهبردی مراکز مسئولیت توسط کمیته راهبردی و 	•

ارایه بازخورد
اعمال اصلاحات بر روی اسناد راهبردی توسط مراکز مسئولیت	•
بررس��ی و نهایی‌سازی نس��خه تکامل یافته س��ند راهبردی مراکز 	•

مسئولیت توسط کمیته راهبردی
بررس��ی نهایی و تایید سند راهبردی مراکز مسئولیت و ابلاغ جهت 	•

اجرا. 
ب��رای تدوی��ن اولویت‌ه��ای راهب��ردی وزارت اقتصاد علاوه بر س��ند 
چشم‌انداز بیست ساله نظام و سند سیاست‌های کلی اقتصاد مقاومتی 

از اسناد زیر به عنوان سند مرجع استفاده شده است.
قانون برنامه پنجم توسعه کشور	•
سند خط مشی و برنامه دولت تدبیر و امید	•
سند برنامه تقدیمی وزیر به مجلس	•
سند قانون تشکیل وزارت امور اقتصادی و دارایی	•
سند سیاست‌های کلی اصل 44 قانون اساسی	•
سند سیاست‌های کلی نظام اداری	•

همچنی��ن برای تکمیل، گزارش‌ها و اس��ناد مختلف دیگری نیز مورد 
استفاده قرار گرفت از جمله: 

گزارش‌های مدیریت عملکرد وزارتخانه )سه دوره(	•
گزارش چالش‌ها و راهکارهای معاونت اقتصادی	•
برنامه پیشنهادی اتاق بازرگانی به وزارت اقتصاد.	•
گزارش عملکرد برنامه پنجم 1391	•
گزارش راهبردی مراکز مس��ئولیت 14 گان��ه در مورد موضوعات و 	•

چالش‌های راهبردی.
خروجی‌ه��ای اقدامات ص��د روز اول، عبارت بودن��د از: ماموریت، 
چش��م انداز، اولویت‌ه��ای راهبردی که در ادامه ب��ه اختصار بیان 

شده‌اند:
5-1-1- ماموریت، چش�م انداز و راهبرده�ای وزارت امور اقتصادی 

و دارایی
ماموریت وزارت امور اقتصادی و  دارایی چنین تدوین شد: 
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نقش‌آفرین��ی در مدیریت کارآمد اقتصادی کش��ور با مش��ارکت فعال 
در تنظی��م سیاس��ت‌های اقتصادی و مالی کش��ور، مدیریت نهادهای 

زیرساختی منتخب، نظارت مالی و مدیریت عملیات مالی دولت.
کارکردهای کلیدی وزارت اقتصاد برای تحقق این ماموریت چنین هستند:

مش��ارکت فعال در تنظيم سياس��ت‌هاي اقتصادي و مالي كشور و 	•
ايجاد هماهنگي بین سازمانها در اجرای سیاست‌ها؛

مدیریت نهادهای زیرساختی اقتصادی منتخب؛1	•
مدیریت عملیات مالی دولت و پرداخت هزینه‌ها؛	•
انتظام بخش��ی و راهبری نظام مالی و محاس��باتی کشور و نظارت 	•

مالی؛
نظارت مالی بر صحت عمل جریان مبادلات اقتصادی؛  	•
تعامل با نهادهای بین‌المللی و مشارکت در دیپلماسی اقتصادی.	•

چشم‌انداز وزارت امور اقتصادی و دارایی نیز چنین تنظیم شد: 
در س��ال 1396، وزارت امور اقتصادی و دارایی تبدیل به مجموعه‌ای 

منسجم و موثر می‌شود که 
در حکمرانی مطلوب اقتصادی، پیـشران، 	•
در ایجاد اصلاحات نهادی-ساختاری، پیشرو، 	•
و در ایجاد شفافیت و انضباط مــالی، پایدار است.	•

اولویت‌های راهبردی وزارت اقتصاد نیز چنین توافق شدند:
افزایش توان ثروت آفرینی کشور	•
تامین مالی پایدار دولت و کاهش اتکاء دولت به درآمدهای نفتی	•
افزایش شفافیت، سلامت و انضباط مالی-اداری	•
افزایش هم‌افزایی درون سازمانی و همکاری فراسازمانی	•
افزایش مشارکت موثر در سیاست گذاری و قانون‌گذاری	•
ایجاد و یکپارچه سازی سامانه های اطلاعاتی	•

1- نهادهای زیرساختی اقتصادی منتخب: بازار سرمایه، گمرک، مالیات، سرمایه گذاری در خارج، جذب سرمایه 
گذاری خارجی، بیمه ها و بانک های دولتی، و سازمان خصوصی سازی، خزانه داری ...

توسعه هدفمند سرمایه انسانی و سازمانی		•
در پای��ان صد روز اول بعد از دو بار بررس��ی در ش��ورای معاونان، این 

موارد از طریق وزیر ابلاغ شد. 

5-2- صد روز دوم
در صد روز دوم بعد از تدوین س��ند راهبردی در س��طح وزارت، نوبت 
به تدوین س��ند در در مسیر جاریس��ازی اسناد راهبردی گام‌های زیر 

طراحی و اجرا شد. 
اعلان س��ند راهبردی س��طح وزارت به مراکز مسئولیت )14 مرکز 	•

مسئولیت موج اول(
ارس��ال دس��تورالعمل تدوین س��ند راهبردی و درخواست از مراکز 	•

مس��ئولیت برای تدوین سند راهبردی تخصصی مرکز مسئولیت بر 
اساس سند راهبردی سطح وزارت مبتنی بر دستورالعمل ارسالی.

تعامل با مراکز مسئولیت توافق بر سند راهبردی تهیه شده	•
تصویب سند راهبردی در شورای مدیریت راهبردی	•
تایید نهایی وزیر و ابلاغ در جهت اجرا2	•

خروج��ی ص��د روز دوم عبارت ب��ود از تهیه، تصویب و ابلاغ اس��ناد 
راهبردی مصوب 14 مرکز مسئولیت اول )به عنوان نمونه سازمان امور 
مالیاتی، گمرک، بیمه مرکزی و ...( از سوی بالاترین مقام وزارت خانه.

5-2-1- نمونه ای از سند اهداف راهبردی
به عنوان مثال در راس��تای اولویت راهبردی تامین مالی پایدار دولت 
که به دو بند 17 و 18 سیاس��ت‌های کل��ی اقتصاد مقاومتی3 مرتبط 
اس��ت، فقط برای سازمان امور مالیاتی 24 هدف کمی راهبردی چهار 

ساله تنظیم شده است که در ذیل آورده شده است. 
2- اسناد راهبردی 14 مرکز مسئولیت در 92/12/29 صورت گرفت. 

3-  بند 17: اصلاح نظام درآمدی دولت با افزایش سهم درآمدهای مالیاتی
بند 18: افزایش س��الانه‌ س��هم صندوق توس��عه ملی از منابع حاصل از صادرات نفت و گاز تا قطع وابس��تگی 

بودجه به نفت.
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5-2-2- نمونه ای از سند اقدامات راهبردی
برای هر هدف کمی دستکم یک اقدام راهبردی دارای زمان بندی مشخص 
تعریف شده است. به عنوان نمونه در جدول بعدی اقدامات متناظر با هدف 
»پیشبرد و استقرار کامل طرح نظام جامع مالیاتی« )آخرین هدف جدول 

بالایی( اقدامات متعددی تعریف شده‌اند که در جدول زیر آمده‌اند. 
5-3- از ابتدای فروردین 93 تا کنون

بعد از تدوین اس��ناد راهبردی، نوبت به جاری‌سازی آن رسید در این 
راستا گام‌های زیر برداشته شد:

مفاهم��ه راهب��ردی: اعلان عموم��ی برنامه‌ها با این اعتقاد که اس��ناد 
راهبردی محرمانه نیست.

دریاف��ت نقدها به محتوا و فرآیند مدیری��ت راهبردی وزارت و اعمال 
اصلاحات با توجه به این‌که این اسناد مقدس نیست.

بر اس��اس دستورالعمل پایش و روزآمدسازی، به صورت سه ماهانه مراکز 
مسئولیت موظف بودند که گزارش عملکرد بدهند و هر شش ماه نیز مجاز 
به تغییر سند راهبردی بودند. چرا که سند راهبردی یک سند زنده و پویا 

است و در دوره‌های شش ماهه بازتدوین و روزآمد خواهد شد. 
همچنین در این مدت در موج دوم اس��ناد هشت بانک و بیمه دولتی 
در دس��تور کار قرار گرفت و در موج س��وم واحدهای اس��تانی نیز به 

سامانه مدیریت راهبردی وارد شدند. 
پایش و کنترل راهبردی، با سه هدف انجام شد: 

1- کس��ب اطمینان از پیشرفت در مس��یری که از قبل طراحی شده 
است؛ آیا به اهداف رسیده‌ایم و آیا به اقدامات عمل شده است؟

2- انج��ام گفتگوی راهبردی و زمینه س��ازی یادگیری راهبردی؛ کنترل 
راهبردی در اصل یک دیالوگ است در مورد اهداف و اقدامات. هم کنترل 

کننده و هم کنترل شونده در این تعامل یاد می‌گیرند و کامل می‌شوند.
3- صحت س��نجی اهداف و اقدامات راهبردی؛ کنترل راهبردی انجام 
می‌شود تا دریابیم که آیا راه درستی را انتخاب کرده‌ایم؟ آیا اصلًا خود 

اهداف درست است؟
»چيزي را كه اندازه‏ نگيريم نمي‏توانيم كنترل و ارزيابي كنيم و چيزي 
را كه كنترل نكنيم نمي‏توانيم مديريت كنيم«. س��خن »دمينگ« به 
خوبي بيانك‏ننده اهميت كنترل اس��ت. بدون كنت��رل چرخه فرايند 
مديري��ت ناقص اس��ت و هيچ نظارتي بر انجام ام��ور و در پي آن رفع 

اشتباه وجود ندارد. 
»ی��ادآوری« هدف فرآیند کنترل راهبردی، شناس��ایی نکات منفی و 
مچ‌گیری نیس��ت، کمک به مراکز مس��ئولیت در دس��تیابی به اهداف 
و اجرای اقدامات راهبردی‌شان اس��ت. گام‌ه��ای کنترل راهبردی در 

وزارت اقتصاد به شرح زیر است:
1- براس��اس نظام نامه س��ما- بخش برنامه‌ری��زی راهبردی، همه 
س��ازمان‌ها موظف هس��تند که به صورت سه ماهانه گزارش تحقق 
اهداف و اقدامات را اظهار و ارس��ال کنند. بنابراین اولین گام کسب 
اطمین��ان از ارس��ال گزارش‌ها در موعد مق��رر و قالب تعیین شده 

است.

2- در گام بعدی ناظر راهبردی باید اسناد ارسال شده را حداکثر یک 
هفته پس از ارس��ال مطالعه کند و تمام نواقص احتمالی را مش��خص 

کند و به مرکز مسئولیت اعلام نماید.
3- در گام بعدی اس��ناد ارس��ال شده باید تحلیل شوند با تاکید بر دو 
مورد: شناس��ایی مهم‌ترین شکاف ها و شناس��ایی مهم‌ترین اهداف و 
اقدامات )توضیح آن که مهم‌ترین شکاف‌ها یعنی مواردی که بیشترین 
عدم تحقق‌ها را در بر داشته است و مهمترین اهداف یعنی آن که در 
بین اهداف راهبردی، همه اهداف هم‌ارزش نیس��تند مهمترین اهداف 

باید مورد توجه و بررسی ويژه قرار بگیرند(.
4- گ��ام بعدی، تعیین اهداف کمّی اس��ت که به شیوه خوداظهاری 
اعلام نمی‌شود. در این موارد سما باید خود از دیگر منابع اطلاعاتی 
و مراکز مسئولیت مقدار اهداف کمی را به‌دست آورد. به‌عنوان نمونه 
میزان رضایت س��ازمان مالیاتی از اطلاعات به اشتراک گذاشته شده 
توسط مرکز مسئولیت ایکس توسط خود آن مرکز مسئولیت اظهار 

نمی‌شود بلکه توسط خود سما باید از مالیات استعلام شود.
5- برگزاری جلس��ه »شبه مجمع داخلی« گام بعدی کنترل راهبردی 
است. در این جلسه عملکرد مرکز مسئولیت به صورت حضوری مورد 
بررس��ی قرار می‌گیرد. در این جلس��ه مرکز مس��ئولیت باید اسناد و 
م��دارک تمام اهداف و اقدامات را آماده داشته باشد. ناظران راهبردی 
در این جلس��ه به س��ه مورد خواهن��د پرداخت. ال��ف( تحلیل اهداف 
راهب��ردی مهم؛ ب( تحلی��ل مهم‌ترین شکافها؛ ج( صحت‌س��نجی و 
راس��تی آزمایی تصادفی )ناظران به صورت تصادفی اهداف یا اقداماتی 
را انتخ��اب خواهن��د ک��رد و اطلاع��ات و شواهد تایید کنن��ده آن را 

درخواست می‌کنند(.
6- بع��د از برگزاری جلس��ه، تی��م نظارت راهبردی بای��د در مورد 
س��ازمان ارزیابی نهایی را انجام دهند. روال کار به این صورت است 
که ستون آخر توسط تیم نظارت راهبردی جمع بندی شود. ستون 
درصد تحقق به صورت خودکار توسط سامانه الکترونیکی مدیریت 
راهبردی محاس��به خواهد شد. تیم نظارت بعد از استماع نظرات و 
این‌که عدم تحقق )شکاف( به چه دلایلی بوده اس��ت، امتیاز نهایی 

را وارد کند.

وضعیت مطلوب فرمول محاسبههدف راهبردی
امتیاز نهاییدرصد توفیقوضعیت محقق )هدف‌گیری شده(

7- جلسه مجمع داخلی باید به نتایج زیر منجر شود:
7-1- نهایی‌سازی درصد تحقق و درصد پیشرفت اهداف؛

7-2- تهیه فهرست تغییرات و اصلاحات.
8- گام بعدی تهیه گزارش برای مراجع مختلف است: 

8-1- گزارش به وزیر: گزارش به وزیر باید خلاصه، کاربردی و تصمیم‌ساز 
باش��د. گزارش به وزیر بای��د شامل موارد زیر باش��د: مهم‌ترین توفیقات، 
مهم‌ترین اشکالات، مهم‌ترین تغییرات، مهم‌ترین تصمیماتی که باید توسط 
وزیر اخذ شود. مهم‌ترین پیش��رفت ها نسبت به دوره قبل، تعیین میزان 
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نمونه‌ای از اهداف راهبردی یکی از مراکز مسئولیت

13921393139413951396واحدفرمول محاسبههدف کمی

نسبت عملکرد درآمد ماليات‌هاي مستقيم و كالا و افزایش میزان تحقق درآمدهاي مالياتي‌
100%100%100%100%*درصدخدمات  به مالیات مصوب بودجه

تعداد مودیان جدید شناسایی شده نسبت به کل افزایش شناسایی مودیان جدید
12%11%10%9%8%درصدمودیان شناسایی شده

افزایش سهم مالیات از تولید ناخالص 
داخلی

نسبت درآمد ماليات‌هاي مستقيم و كالا و خدمات 
12%11%8.30%6.80%6.13%درصدبه توليد ناخالص داخلي

افزایش نسبت مالیات ازهزینه های جاری 
دولت

نسبت کل درآمدهای مالياتي با احتساب مالیات بر 
******50%47%44%درصدواردات به هزینه جاری دولت

افزایش نسبت مالیات ازهزینه های 
عمومی دولت

نسبت کل درآمدهای مالياتي با احتساب مالیات بر 
***1***40%36%34%درصدواردات به منابع بودجه عمومي دولت

نسبت فراخوان‌های انجام شده به کل فراخوان‌های گسترش دامنه شمول قانون ارزش افزوده
100%93%86%71%64%درصدبرنامه‌ریزی شده

نسبت ماليات معوقه به درآمد ماليات‌هاي مستقيم افزایش وصول مطالبات مالیاتی معوق
10%15%20%25%30%درصدو كالا و خدمات

افزایش آگاهی مودیان مالیاتی از حقوق و 
تکالیف مالیاتی

دقیقه برنامه تلويزیونی در شبکه‌های تلويزیونی و 
11081200130014001500درصدرادیویی سراسری

افزایش برون سپاری فعالیت های تصدی 
گری

تعداد خدمات برون سپاري شده از طريق دفاتر 
پيشخوان و تعداد موارد )ركوردهاي( ارائه خدمات 

از طريق دفاتر پيشخوان(
23456درصد

  100%50%9%تعداددرصد ادارات کل دارای واحد خدمات مودیانارتقاء شاخص سلامت اداری

افزایش خدمات الكترونكيي و غير 
حضوري 

نسبت خدمات قابل ارائه به صورت الكترونكيي و 
غيرحضوري و تعداد ركوردهاي عمليات ناشي از 

خدمات الكترونكيي
  100%75%50%درصد

میزان دسترسی به پایگاه‌های اطلاعاتی 
درون سازمانی و برون سازمانی

نسبت دستگاه‌هایی که پایگاه‌های اطلاعاتی خود را 
  100%50%5%درصدبا سازمان مالیاتی به اشتراک گذاشته اند.

میزان پیشرفت پیاده‌سازی سامانه 
  100%50%2%درصدنسبت فرآیندهای مکانیزه شده به کل فرآیندهانرم‌افزار یکپارچه مالیاتی

تعداد ركوردهاي اطلاعات موجود در پايگاه ها توسعه پايگاه اطلاعاتي موديان مالياتي
)میلیون رکورد(

تعداد میلیون 
2.53.03.54.55.0رکورد

افزایش تعاملات الکترونیکی و کاهش 
مراجعات حضوری

تعداد  اظهارنامه‌های الکترونیکی دریافتی نسبت 
به کل اظهارنامه‌ها با امضای الکترونیکی )جایگزین 

کامل اظهارنامه کاغذی(
--100%80%60%درصد

افزایش واحدهاي متناسب با نظام جامع 
مالیاتی 

نسبت ادارات امور مالياتي كه ITS در آن اجرا 
  100%45%5%درصدشده است 

افزایش وصول مالیات‌های مشاغل و 
شرکت‌ها )کارایی سازمان مالیات(

سهم مالیات مشاغل و شرکت‌ها از کل درآمد 
28%26%24%22%20%درصدمالیاتی

پیشبرد و استقرار کامل طرح نظام جامع 
  100%82%64%درصددرصد پیشرفت واقعی طرح نظام جامع مالیاتیمالیاتی

همکاری و شفافیت مرکز مسئولیت. گزارش به وزیر باید در عین این که 
واجد نکات کلیدی باشد، خلاصه و اثربخش و منجر به تصمیم باشد.

8-2- گزارش به مدیر مرکز مسئولیت

9- گام آخر کس��ب اطمینان از شروع مرکز مسئولیت به اعمال 
تغییرات و اقدامات اصلاحی است. دریافت گزارش میان‌دوره‌ای 
به صورت مکتوب و تلفنی می‌تواند منشأ کسب اطمینان باشد. 
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5-3-1- نمونه ای از گزارش‌های عملکرد راهبردی اهداف 

5-3-2- نمون�ه ای از داش�بورد عملک�رد راهب�ردی  اولویت‌ه�ا 
)نرم‌افزار(

6- روش پیاده‌سازی بر روی نرم‌افزار
پردازش بیش از 2000 هدف و اقدام مربوط به بیش از 50 مرکز مسئولیت 
به صورت س��نتی قابل انجام نبود. بنابرای��ن از همان هفته‌های اول مرکز 
نوسازی و تحول اداری تدوین و استقرار سامانه نرم‌افزاری پشتیبان را آغاز 
کرد. س��امانه در محیط نرم‌افزاری شِیرپوینت 2010 پیاده‌س��ازی گردیده 

اس��ت و از ابزارهای رایج در بازار اس��تفاده نشده اس��ت. این نرم‌افزار کاملا 
سفارشی شده برای مدیریت راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی تدوین 
و پیاده‌سازی شده است و بر اساس نیازهای پیش‌آمده و سطح بلوغ مراکز 

مسئولیت توسعه یافته است. این نرم‌افزار شامل بخش‌های ذیل می‌باشد:
• درج اهداف راهبردی	
• درج اقدامات راهبردی	
• درج گزارش عملکرد اهداف راهبردی	
• درج گزارش عملکرد اقدامات راهبردی	
• تعریف سطوح دسترسی امن در سامانه	
• سامانه دربستر شبکه داخلی و شبکه MPLS وزارت اقتصاد فعال بوده و 	

به تمامی بانک‌ها، بیمه‌ها، سازمان‌های تابعه و ادارات کل استانی متصل 
می‌باشد.

• مرکز تاییدات شامل:	
- مش��اهده تمامی اهداف، اقدامات، گزارش اهداف و گزارش اقدامات برای 
تایید توسط دبیرخانه سما و امکان گذاشتن یادداشت برای مراکز مسئولیت 
- تدوی��ن 4 گ��زارش و داشبرد مدیریتی در مرکز تایی��دات برای پایش و 

ارزیابی دبیرخانه سما و درج نظرات دبیرخانه برای مراکز مسئولیت
- ایجاد امکان حذف نهایی اقدامات و اهداف مرتبط

- ایجاد امکان ویرایش یکپارچه اهداف و اقدامات مرتبط
- ایجاد امکان خاتمه دادن به اقدامات اتمام یافته

• ایجاد دسترسی جداگانه برای دفتر امور بانکی و بیمه برای مشاهده اسناد 	
مرتبط با گزارش عملکرد اهداف و اقدامات راهبردی بانک‌ها و بیمه‌های 

فعال در سامانه سما و دادن بازخورد لازم به آن‌ها.
• داشبوردهای مدیریتی شامل:	

- محاسبه درصد تحقق اهداف بر اساس فرمول‌های تدوین شده مبتنی بر 
روند رشد هدف راهبردی

- گزارش تحقق اهداف راهبردی )بر اساس انتخاب مرکز مسئولیت، دوره 
گزارش‌دهی، سال گزارش‌دهی(

- گزارش تحق��ق اهداف راهبردی با توضیحات )بر اس��اس انتخاب مرکز 

خروجی ملموستاریخ پایانتاریخ شروعاقدام کلیدی

طراحی و اجراي آزمایشی نرم‌افزار سيستم یکپارچه 
)ITS(  در سه استان تهران، اصفهان و کرمانشاه و طرح‌ريزي اقدامات 15/1/9230/8/93مالياتي ITS اجرای نرم‌افزار

)ITS( جهت اجراي گسترده ملي نرمافزار سيستم كيپارچه مالياتي

ايجاد/توسعه کانون‌هاي پردازش مرکزي و تجهیز 
ایجاد  کانون‌های پردازش مرکزی داده 15/1/9229/12/92مراکز داده

طراحی، خرید/ساخت، نصب و راه‌اندازی شبکه محلی و گسترده، ارتباطات راه دور 15/1/9219/11/94ارتقاء شبکه محلي و گسترده و ارتباطات راه دور

 ·   پیاده‌‌سازی فرآیندهای بازنگری شده و یا فرآيندهاي جدید،1/6/9225/12/93مهندسي مجدد فرآيندها 
برگزاری دوره‌‌های آموزشی اجرای فرآیندها.

ایجاد پایگاه اطلاعات مودیان مالیاتی در اجرای ماده 
 دریافت اظهارنامه مالیاتی به صورت الکترونیک12015/1/9229/12/94 قانون برنامه پنجم توسعه

ابلاغ اوراق مالیاتی به صورت الکترونیکی

اجراي ملي نرم‌افزار سيستم یکپارچه مالياتي  
)NIT(1/7/9229/12/94 در سطح ملي )Core Functions( نصب و پياده‌سازي وظايف اصلي  

نصب و پياده‌سازي وظايف پيشرفته )Advance Functions( در سطح ملي 
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مسئولیت، دوره گزارش‌دهی، سال گزارش‌دهی(
- گزارش تحقق اهداف راهبردی با وضعیت پیوست )براساس انتخاب مرکز 

مسئولیت، دوره گزارش‌دهی، سال گزارش‌دهی(
- گزارش تحقق اولویت راهبردی

- تدوین تمامی گزارش‌های بالا برای مراکز مس��ئولیت برای خود اظهاری 
قبل از راستی آزمایی

7- تمرکز ويژه بر هشت پروژه کلیدی
بعد از تدوین اس��ناد راهبردی و به‌ويژه سند اقدامات راهبردی و عملیاتی 
مراکز مس��ئولیت وزارت اقتصاد، بر اساس تحلیلی معیارمند، هشت اقدام 
وزارت اقتصاد، به عنوان هش��ت ابَرَ پروژه وزارت اقتصاد شناس��ایی و مورد 

رصد، حمایت و نظارت ويژه قرار گرفت. 
• معیار تاثیر ويژه: اقدام باید تاثیر ويژه بر رشد اقتصادی، شفافیت اقتصادی 	

یا رفاه اقتصادی مردم و یا عدالت داشته باشد. 
• معیار رویکرد پروژه‌ای: بت��وان رویکرد پروژه ای در قبال آن اقدام اتخاذ 	

کرد. یعنی این‌که بتوان آن را به‌صورت یک پروژه با ابعاد، فازها، زمان‌بندی 
و خروجی مشخص تعریف کرد.

• معی��ار نوآوری: باید یک رویکرد نوین به مدیریت امور اقتصادی کش��ور 	
باشد. 

• معی��ار محوری��ت وزارت اقتصاد: محور کانونی آن اق��دام باید در وزارت 	
اقتصاد باشد.

• معیار مقاومت: اجرای پروژه باید باعث افزایش بازگشت‌پذیری و کاهش 	
آسیب پذیری اقتصاد شود.

متناسب با چنین معیارهایی، هش��ت پروژه از بین اقدامات وزارت اقتصاد 
برگزیده شد:

• تسهیل تجارت فرامرزی	
• شفاف/هوشمندسازی عملیات مالی دولت	
• مولدسازی و مدیریت دارایی های دولت	
• روزآمد/متوازن سازی نظام تامین مالی	
• نظام جامع مالیاتی شفاف و سریع	
• ایجاد صندوق دارایی های مردمی	
• بستر یکپارچه تبادل اطلاعات اقتصادی	
• بهبود محیط کسب وکار	

ابَرَ پروژه‌های کلیدی در راستای اولویت‌های راهبردی وزارت اقتصاد هستند 
این پروژه‌ها از این جهت ابَرَ پروژه خوانده می‌شود که جدای از تاثیر بالایی 
که ب��ر عرصه اقتصاد دارن��د جنبه‌های متفاوتی نیز دارن��د در جدول زیر 

جنبه‌های مختلف آن آورده شده است:

8- چالش‌ه�ا و راهکاره�ای اس�تقرار نظ�ام مدیریت 
راهبردی 

در راستای استقرار نظام مذکور ما با چالش‌های متعددی روبرو بودیم. 
• چالش ناامیدی؛ این کار امکان پذیر نیست! یکی از بزرگترین مشکلات 	

ما ناباوری بدنه سازمان به انجام این کار بود. از نظر آنان این کار در وزارت 
اقتصاد نشدنی بود. راهکاری که ما استفاده کردیم، ایجاد موفقیت‌های 
کوتاه مدت )تنظیم نسخه اولیه اسناد راهبردی در کمتر از 100 روز که 
باعث شد همکاران به این جمع بندی برسند که این کار شدنی است(.

جدول زیر رابطه بین پروژه‌ها و اولویت‌ها را نشان می‌دهد

افزایش توان رابطه بین اولویت‌های راهبردی و پروژه‌های کلیدی
ثروت آفرینی

تامین مالی 
پایدار دولت

افزایش شفافیت،  
انضباط مالی-اداری

ایجاد و یکپارچه 
سازی سامانه‌های 

اطلاعاتی

افزایش مشارکت در 
سیاست/قانون گذاری

افزایش همکاری درون 
و فراسازمانی

تسهیل تجارت فرامرزی و ایجاد پنجره واحد تجاری 
--فرامرزی 

شفاف/هوشمندسازی عملیات مالی دولت )خزانه داری 
----الکترونیک(

----مولدسازی و مدیریت دارایی های دولت

----روزآمد/متوازن‌سازی نظام تامین مالی کشور

---نظام جامع مالیاتی شفاف و سریع

--ایجاد صندوق دارایی های مردمی

---بستر یکپارچه تبادل اطلاعات اقتصادی

---بهبود محیط کسب وکار

• چال��ش تولی��د برنامه‌ه��ای غیرتعه��دآور )بی‌خاصیت(. ع��ادت بدنه 	
س��ازمان‌های دولتی ارایه برنامه‌های غیرتعهدآور بدون اهداف کمّی و 
بدون زمان‌بندی است. راهکارهایی که استفاده شد تاکید بر کمّی شدن 
اهداف و SMART بودن تمامی اهداف، تاکید بر شفاف س��ازی فرمول 

محاسبه بود. )به عنوان نمونه: هدف ريتباق تر شدن ابزار بیمه،  صخاش 
دنيفرهال به 1840 در س��ال 1396( بدیهی است که در ابتدا مقاومت 
هایی صورت گرفت اما در نهایت به خاطر پشتیبانی بی قید و شرط وزیر 

این کار جلو رفت. 
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• چالش این نیز بگذرد! برخی می‌گفتند که تیم جدید بعد از مدتی سرد 	
خواهد شد و همه چیز به روال س��ابق برخواهد گش��ت. راهکارهای ما 
این بود که مدیر ارشد )وزیر( تعهد عملی خود را به این موضوع نشان 
داد. با اختصاص تمام جلس��ات شورای معاون��ان به این موضوع. بیش 
از50% س��خنرانی‌های وزیر با اشاره به سند راهبردی انجام شد. در پیام 
روز کارمند، موضوع س��ند راهبردی گنجانده شد. پاداشی برای مراکز 
مسئولیت برتر تعلق گرفت. به تمام طرق مختلف به بدنه وزارت علامت 

داده شد که این موضوع جدّی و ماندنی است. 
• چالش بعدی، سطوح مختلف بلوغ مراکز مسئولیت بود. برخی از مراکز 	

مس��ئولیت تجربه کار برنامه‌ریزی راهب��ردی را داشتند و برخی با این 
ادبیات و رویکرد نیز آشنا نبودند. راهکار مورد استفاده که نتیجه بسیار 
خوبی داشت، ساده‌سازی بود. هنر طراح آن است که چیزی برای حذف 
کردن نداشته باشد. ما به مراکز مس��ئولیت گفتیم که فقط از شما دو 
برگ می‌خواهیم. مهم‌ترین اهداف و مهم‌ترین اقدامات بر اساس همین 

دو فرم!
• چالش امکان‌ناپذیری هدف گذاری کمّی؛ بدین معنا که مراکز مسئولیت 	

معتقد بودند ک��ه در دولت نمی‌شود هدف‌گذاری کمّی کرد. راهکار ما 
مش��اوره )همراهی و کمک برای تبدیل مفاهیم کیفی به کمّی( و ارایه 
نمونه‌های متعدد بود که نش��ان دهیم می‌ش��ود مفاهیم کلی و کیفی 
را نی��ز به هدف كمّ��ي تبدیل کرد. چالش کمّی ک��ردن برخي اهداف 
در س��ازمان‌های دولتی هميشه معضلي اساس��ي است. برای مدیریت 
راهبردی كي س��ازمان  بای��د بتوان اندازه گرفت و ب��رای اندازه‌گیری، 
بهترین کار کمّی کردن اهداف است ولی در هر صورت باید پذیرفت که 

گاهی اهداف کیفی ماهیتی دارند که به سختی کمّی می‌شوند یا كمّي 
نمی‌شوند و اگر هم کمّی‌شوند فرمول دقیقی برای محاس��به عملکرد 

آن‌ها و میزان تاثیرش در اولویت نمی‌توان یافت.
• چال��ش جالب دیگر نیز تمایل به زمان‌دار کردن برنامه‌ریزی بود. بدین 	

معنا که بیایید کار اساسی انجام دهیم. 2 سال باید تحلیل و گفتگو کنیم 
آنگاه برنامه را نهایی کنیم، عملًا با توجه به عمر مدیریتی متوسط وزرای 
اقتصاد و عمر دولت فقط شش ماه مفید برای اجرا باقی می‌ماند. راهکار 
ما این بود که مبتنی بر خرد جمعی فعلی سند را تنظیم می‌کنیم. هر 

مرکز مسئولیت فرصت دارد هر شش ماه، سند خود را روزآمد کند.
• فناوری اطلاعات از ديگر چالش‌هاي پيش روي استقرار نظام مديريت 	

راهب��ردی در وزارت اقتصاد بود. فناوري اطلاعات كي شمش��ير دولبه 
اس��ت كه در حين تس��هيل و تسريع امور ممكن اس��ت در روند اجرا، 
چالش‌هايي را ايجاد نمايد. در شروع استقرار، برای تسریع در پیاده‌سازی 
سامانه مديريت راهبردی از بستر آماده شِیرپوینت 2010 استفاده شد 
که ارتباط آن با کلیه س��ازمان‌های زیرمجموعه وزارت اقتصاد از طریق 
خطوط  mpls برقرار شده بود و نیازی به ایجاد بستر جدید نبود، لیکن با 

گذشت زمان و تعریف نیازمندی‌های جدید در سامانه، ازجمله:
• ارسال پیامک برای نمایندگان و مدیران مراکز مسئولیت	
• ارائه گزارش‌های  داشبردی سامانه بر روی بستر اینترنت و...	

محدودیت های نرم‌افزار شِیرپوینت مانع از اجرای این نیازمندی‌ها  و تسریع 
در اجرای آن‌ها بود.

ضمن این‌ک��ه از ابتدا معماری کلان برای پیاده‌س��ازی وجود نداشت و بر 
حس��ب نیاز سامانه نرم‌افزاری تکمیل می‌شد و البته این موضوع نیز  برای 

جنبه‌های قانونی و مدیریتیجنبه‌های فناوری اطلاعاتابَرَ پروژه‌های کلیدی

تسهیل تجارت فرامرزی و ایجاد پنجره واحد تجاری 
فرامرزی 

ایجاد پنجره واحد مجازی بدون استفاده از فناوری اطلاعات 
ناممکن است ذاتا این پروژه مبتنی بر فناوری اطلاعات است.

هماهنگ شدن بیش از بیست سازمان برای ارایه خدمات در یک 
پنجره واحد کار دشواری است که باید انجام شود.

شفاف/هوشمندسازی عملیات مالی دولت )خزانه داری 
الکترونیکی(

تمام فرآیندها و فعالیت های فعلی خزانه داری باید به صورت 
الکترونیکی و برخط انجام شوند و رابطه با سودبران به صورت 

برخط خواهد بود.

این پروژه نیازمند اصلاح در قوانین و مقررات  است و بنابراین 
یکی از جنبه‌های آن تغییر رژیم حقوقی است.

شناسایی و پردازش بیش از 1.5 میلیون دارایی غیرمنقول دولت مولدسازی و مدیریت دارایی های دولت
نیازمند تغییر در مسئولیت ها، وظایف و اختیارات هستیم.در سامانه سادا انجام می گیرد.

بخشی از توسعه نظام بانکی منوط به توسعه بانکداری دیجیتال و روزآمد/متوازن‌سازی نظام تامین مالی کشور
تا کنون دو لایحه تقدیم مجلس شده است.همچنین توسعه حاکمیت دیجیتالی می‌باشد.

قلب تپنده نظام جامع مالیاتی در نرم‌افزار اصلی و یکپارچه آن و نظام جامع مالیاتی شفاف و سریع
شریان اطلاعاتی که در تمام کشور ریشه دارد می تپد.

مستلزم تغییراتی در قوانین از جمله قانون مالیات‌های مستقیم و 
قانون مالیات ارزش افزوده بودیم. 

ایجاد صندوق دارایی های مردمی

تعامل با 47 میلیون مشمولان سهام عدالت و فعال شدن این 
تعداد در بازار سرمایه منوط به وجود بانک‌های اطلاعاتی و 

نرم‌افزارهای بزرگ برای پردازش تراکنش ها و اطلاعات آنان 
است.

نیازمند مجوز هیئت دولت و مجلس در این زمینه هستیم. 

بستر یکپارچه تبادل اطلاعات اقتصادی
اصولا این پروژه مبتنی بر فناوری اطلاعات است و یک راه حل 
مبتنی بر آی تی برای حل مسایل اقتصادی و سیاست گذاری 

است.

تعامل و جلب هماهنگی سازمان‌ها یکی از دشواری های اصلی 
پیشبرد این پروژه می‌باشد. 

شناسایی و ساماندهی مجوزهای دولتی در بستر اطلاعاتی صورت بهبود محیط کسب وکار
گرفت.

هیئت مقررات زدایی، برای حذف و ابطال مجوزها تصمیم خواهد 
گرفت.
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پیاده‌س��ازی موضوع��ی که تجربه‌ای برای آن به ای��ن شکل وجود نداشت 
اجتناب ناپذیر بود.

براي برون رفت از اين چالش پیشنهاد می‌شود از یک تیم قوی برای پیاده‌سازی 
سامانه )مبتنی بر یک »موتور گردش کار« و براساس نیازمندی‌های احصاء 
شده( استفاده شود و ابزار البته باید به گونه‌ای باشد که به سایر سامانه‌های 
مرتبط از جمله مدیریت پروژه، کنترل پروژه، گردش کار و داشبورد مدیریتی 
متصل شود. با توجه به نحوه تدوین اهداف و اقدامات و فرمول‌های محاسبه 
خاص و روش پایش ویژه وزارت اقتصاد استفاده از ابزارهای موجود در بازار 

پیشنهاد نمی‌شود چرا که انعطاف‌پذیری لازم را ندارند.
• كي چالش اساسي تغییرات محیطی و تغییر مفروضات است. همیشه در 	

تدوین یک برنامه، فرض‌هایی صورت می‌گیرد و علاوه بر آن، یک‌سری از 
اقدامات برنامه مبتنی بر همراهی »دیگران« است. دیگران ممکن است 
برای واحدهای تابعه وزارت اقتصاد، »س��ایر واحدها« باشد و یا »س��ایر 
دس��تگاه‌ها« که بیرون از وزارت‌خانه هس��تند؛ مث�ال قوه مقننه ممکن 
اس��ت نیاز باشد قوانینی را در این م��ورد تصویب کند یا هیئت وزیران 
آیین‌نامه‌هایی را مصوب کند. یا از زاویه‌ای دیگر، شرایط جهانی یا مسایل 
سیاس��ی کشور، شرایط اقلیمی مثل خشکسالی، کاهش یا رشد تورم یا 
تداوم شرایط رکودی، موانع یا تشویق‌هایی که در سرمایه‌گذاری داخلی 
یا خارجی به‌وجود می‌آید ممکن است فرض‌هایی از برنامه را دچار تغییر 
کن��د و در نتیجه ای��ن رخدادها مانع تحقق اه��داف برنامه شوند. البته 
حت��ی امکان تغییر اهداف برنامه هم در شرایطی خاص وجود دارد. یک 
برنامۀ خوب، برنامه‌ای است که قابلیت »پافشاری« روی اهداف و قابلیت 
»انعطاف« نسبت به اهداف را همزمان داشته باشد. پافشاری بیهوده روی 
اهدافی که قابلیت اجرایی ش��دن ندارند یا پاره ای موانع آن را غیرقابل 
تحقق می‌کنند امری نادرست است. یک برنامه باید با توجه به فرصت‌ها 
و تهدیدهایی که پیش می آید قابلیت انعطاف و تغییرپذیری داشته باشد. 
بنابراین در همین راستا از همان ابتدای استقرار سما فرآیند روزآمدسازي 

درون سامانه مدیریت راهبردی طراحی و تعبیه شد.
• روزآمدی مداوم اس��ناد راهبردی با توجه به تغییرات مداوم سیاستی از 	

ديگر چالش‌هاي پيش‌رو بود. نکته آنجاست که اقتصاد مقاومتی، خروج 
از رک��ود تورمی، خ��روج از رکود و ... ده ها تصمیم و قانون جدید بعد از 
تصویب و ابلاغ اسناد راهبردی، مطرح شد. روزآمدسازی از ضروریات یک 
برنامه راهبردی است چرا که این اسناد مانند موجودات زنده در سازمان 
با تحولات سازمانی تغییر می‌کنند. راهکار مورد استفاده علاوه بر ساده 
سازی که در چالش‌های قبلی به آن اشاره شد، استفاده از رویکرد تعامل 
مستقیم و غیراداری با مراکز مسئولیت و بررسی نیازمندی‌های روزآمدی 
در جلس��ات پایش و کنترل اس��ناد بود. به عبارت دیگر جلسات پایش 

عملکرد گاهی به روزآمدسازی سند نیز منجر می شد. 
در ذیل به شرح چالش‌های می‌پردازیم که جزء ذاتی جاری‌سازی راهبرد در 
سازمانی با کیفیت و ابعاد وزارت امور اقتصادی و دارایی می‌باشد و راهکاری 

برای آن پیشنهاد نمی‌شود.
• چالش مدیریت و رهبری از ديگر چالش‌هاي مهم اس��ت. تعهد مدیران 	

ارشد مراکز مسئولیت به س��ند راهبردی و پایبندی به آن از مهم‌ترین 
دلایل پیشبرد هر برنامه راهبردی است. متاسفانه به‌دلیل عدم وجود این 
تعهد و پایبندی در بین برخی مدیران ارشد در آن مرکز مسئولیت، سند 

راهبردی تحرک چندانی را ایجاد نکرده است.
• چالش بدون چاره ديگر، رابطه علّی بین اهداف و اقدامات راهبردی است. 	

در فراین��د برنامه‌ریزی راهبردی وزارت اقتصاد برای هر اولویت یکس��ری 
ه��دف و برای هر هدف اقداماتی مرتبط تعریف شده اس��ت لیکن هنگام 
ارائه گزارش عملکرد، فقط برای اهداف کمّی گزارش درصد پیشرفت داده 
خواهد شد و چالش زمانی پیش می‌آید که بخواهیم اهداف را با توجه به 
پیشرفت اقدامات پایش کنیم. در خصوص برخی اهداف به سختی می‌توان 
رابطه‌ای عددی بین پیش��رفت هدف و اقدامات��ش برقرار کرد. همچنین 
مهم‌تري��ن چالش در كنترل و ارزيابي نتايج، در درك كامل رابطه علت و 
معلول نهفته است. براي نمونه، اگر پروژه‌اي براي افزايش تعداد پرونده‌های 
الکترونیکی طراحي شده باشد، ولي تعداد آن‏ها كاهش پيدا كند، اين امر 
ضرورتاًَ به معناي شكست پروژه نبايد تلقي شود. افزايش تعداد پرونده‌های 
الکترونیکی به عوامل متعددي وابس��ته است و واقعيت اين است كه اگر 
پروژه، طراحي و اجرا نمي شد، شاید ميزان تشيكل پروندههای الکترونیکی 
بسيار كمتر از اين مي‌شد. بنابراين اگر چه بايد نتايج را مورد ارزيابي  قرار 
داد، ول��ي با اين همه نبايد فراموش كرد ك��ه اين نتايج مي‌تواند ناشي از 
عواملي به غير از آنچه كه پروژه بر مبناي آن طراحي شده اس��ت، باشد. 
حال اگر درك جزئيات علت و معلول نقش حياتي داشته باشد، پس ناگريز 

بايد در اين مورد، تحقيق و بررسي به عمل آيد.
• چالش اجرايي ديگر س��رمایه انسانی بود. عدم آشنایی نمایندگان مراکز 	

مسئولیت به ويژه استان‌ها با نحوه ارائه گزارش عملکرد اهداف و اقدامات 
بخصوص در ادارات کل استانی به‌دلیل تعداد زیاد مراکز مسئولیت )31 
اداره کل استانی( و عدم آموزش کافی، موجب شد تا گزارش‌های دقیقی 
از آن‌ها حاصل نگردد. راهکار پيش��نهادي برقراری دوره‌های آموزشی و 
توجیهی متعدد در سطوح مختلف و با محتوای متناسب آن سطح باید 
برگزار شود و مراکز مسئولیت کاملًا با زیربنا و روبنای سما آشنا گردند. 
راهكار ديگر براي ايجاد انگيزش در كاركنان، اتصال س��ما به سيس��تم 

پاداش مي باشد.
• چالش ملموس ديگر بودجه و منابع بود. برخی از مراکز مسئولیت برای 	

پیشبرد برنامه راهبردی، نیازمند بودجه برای تامین ملزومات خود بودند. 
البت��ه نیاز به بودجه عمومیت ندارد، ولی در برخی دس��تگاه ها، بودجه 
به‌صورت یک نیاز پایه‌ای و اولیه احس��اس می‌ش��ود. آخرین عامل هم 
تجهیزات و سیستم‌ها، اعم از سخت افزار و نرم‌افزار مورد نیاز جهت اجرا 

و عملیاتی سازی برنامه است. 

9- عوامل کلیدی موفقیت سما 
از جمله عوامل موفقیت مدیریت راهبردی در کل وزارت می‌توان به موارد 

ذیل اشاره نمود:
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1- اراده و تاکید موکد بالاترین مقام اجرایی
2- گره زدن س��ما به منافع شخصی و فردی )دست کم در سطح مدیران 
ارشد زمانی که عملکرد آنان در شورای معاونان مطرح می‌شود، علاقه مند 

هستند که عملکرد و سابقه‌ای مطلوب داشته باشند(.
3- ساده‌سازی و شروع از کوچک و شجاعت برای ساده ماندن

4- امیدواری پولادین و غیرمنطقی )بدین معنا که اگر می خواس��تیم به 
تجربیات گذشته و مش��کلات پیش رو نگاه کنیم، هیچ امید قابل توجهی 
برای اس��تقرار و پیشبرد این نظام وجود نداشت اما باید به خاطر سپرد که 
پیشرفت در این دنیا مدیون انسان‌های امیدوار و غیرمنطقی است چرا که 

آدم‌های منطقی شرایط موجود را می‌پذیرند(.

10- پیشنهادهای عملی برای سایر سازمان‌ها در مسیر 
استقرار نظام مدیریت استراتژیک

خلاصه تجربیات ما در اس��تقرار این نظام را می‌شود در هفت پیش��نهادی 
کلیدی خلاصه کرد:

1- اص��ل حرکت اس��ت، نه ترن و نه ریل‌ها اصالت��ی ندارند. هدف نهایی، 
تاثیرگذاری اساس��ی ب��ر نتایج کلیدی عملکرد اس��ت، مدل‌ه��ا، ابزارها، 
ماتریس‌ها، تکنیک‌ها و روش‌ها اهمیت ذاتی ندارند. اگر توانستیم بر نتایج 
کلیدی عملکرد تاثیر بگذاریم اما از هیچ کدام از ابزارهای مدیریت راهبردی 
اس��تفاده نکردیم، ایرادی ندارد. بنابراین حتما لازم نیست که از ابزارهایی 
مانند کارت امتیازی متوازن اس��تفاده شود مهم این است که بتوانیم یک 

مجموعه )سازمان یا وزارت خانه( را به نتایج مطلوبش برسانیم. 
2- نظام‌ه��ای مدیریتی باید به گفتگوی موث��ر و راهبردی ختم شوند. 
هیچگاه حتی پیش��رفته‌ترین نظام‌ها نیز جایگزین گفتگوهای راهبردی 
بین مدیران و کارکنان نیس��تند. ب��رای تمرکز بر نتایج کلیدی عملکرد 
و توج��ه ب��ه موضوعات راهب��ردی، باید ذهن و گفتگ��و را هدایت کرد. 
کلی��د هدایت ذهن و گفتگوهای س��ازمانی، پرس��یدن س��والات خوب 
است. نظام‌های مدیریتی باید کمک کنند که افراد یک سازمان از خود 
س��والات خوبی بپرس��ند و این مقدمه‌ای شود ب��رای انجام گفتگوهای 
هدفمند، انتقادی و شفاف در مورد عملکرد گذشته و گزینه های آینده. 
3- مناف��ع بازیگ��ران مختلف را به نظام مدیری��ت راهبردی گره بزنید. 
تمایلات انسان‌ها را هدایت کنید،  تا بتوانید بر جـهان حکمرانی کنید. 
منفعت، پیش��ران رفتار و تصمیمات تمام بازیگران است. برای دستیابی 
به منافع خود، به نفع شماست که به منفعت دیگران فکر کنید. بنابراین 
ب��ازی برنده برنده طراحی کنید و با شبکه‌س��ازی س��ودبران بانفوذ، به 
منافع س��ازمانی مورد انتظار از استقرار نظام مدیریت راهبردی برسید. 
اولی��ن و کمتری��ن اقدام در این زمینه، گره زدن پ��اداش به نتایج نظام 

مدیریت راهبردی است. 
4- دچار عارضۀ نتیجه فوری نش��وید. موفقیت نا‌محدود در۲۰ روز، بدون 
زحمت پولدار شوید، یادگیری ۳۵ زبان دنیا در ۱۰ روز، ترک اعتیاد فوری 
ب��دون درد در ۴۵ روز، ب��ا ۶۸ ثانی��ه تمرکز به آرزوهای خود برس��ید و ... 

این‌ها نشانه‌ای است از علاقه ما ایرانیان به نتایج کوتاه مدت. اما واقعیت آن 
است که انضباط راهبردی و صبوری باعث کسب موفقیت‌های پایدار و بروز 
خلاقیت‌های غیرمنتظره هستند. موفقیت‌ها حاصل خلاقیت های یک شبه 

و در لحظه نیستند.
5- استقرار نظام مدیریت راهبردی را منوط به فرهنگ‌سازی نکنید. فرهنگ 
در ط��ول زمان به‌وجود می‌آید. اصولاً هیچگاه مس��تقیم به فرهنگ حمله 
نکنید! فرهنگ در دسترس ما نیست که بخواهیم روی آن اثر بگذاریم، بلکه 
بای��د روی رفتار متمرکز ش��د و رفتار را تغییر داد و در طول زمان رفتار به 

صورت فرهنگ ته‌نشین خواهد شد. 
6- فقط ایجاد نظام‌ها/سیس��تم‌ها مهم نیست، سیستم‌ها باید سه ويژگی 
داشته باشند. توس��عه پذیر باشند، قابلیت نگهداری داشته باشند، قابلیت 
مدیری��ت و کاربری داشته باشند. بنابراین از همان ابتدای ایجاد یک نظام 
مدیریتی به ويژه نظام مدیریت راهبردی از خود بپرس��ید آیا این نظام در 
آینده می‌تواند پذیرای تغییرات باشد )گسترش در ابعاد، پوشش و متغیرها( 
آیا این نظام می‌تواند در آینده توسط نیروی انسانی موجود نگهداری شود؟ 
آیا نیروی انس��انی برای اداره و پیشبرد این نظام وجود دارد؟ نباید نظامی 
طراحی کرد که قابلیت مدیریت، توسعه و نگهداری نداشته باشد ولو آن‌که 

بسیار جذاب باشد. 
7- مهم نیست راهبرد از کجا متولد می‌شود. راهبرد از هر کجایی که متولد 
شود باید به برنامه عملیاتی، تخصیص منابع و پاداش و منافع سودبران گره 
بخورد. بر مبنای مدل موعود )منعطف، واکنش س��ریع، عملگرا و دورنگر(، 
دیدگاه‌های راهبردی برآمده از تجربه مدیریتی، پاس��خ‌دهی به موضوعات 
راهب��ردی در زم��ان واقعی، آزمایش‌های راهبردی ک��ه از مرحله آزمایش 
س��ربلند برآمده‌اند یا ایده‌هایی که در بخش��ی از س��ازمان خلق شده‌اند و 
می‌توانن��د تعمیم پیدا کنن��د و در نهایت تحلیل‌های هدفمند منابع خلق 
راهبرد هس��تند. یک نظ��ام مدیریت راهبردی باید ای��ن توانایی را داشته 
باشد که مسیری را فراهم کند که راهبرد‌ها از منابع مختلف بجوشند و در 

رودخانه اصلی راهبرد قرار گیرند.  
8- جذابیت راهبرد به پیوس��تگی و تداوم بخش��ی آن است. راهبرد مانند 
رودخانه جاری، زنده و پویاست. آماده دو نوع تغییر باشید. تغییرات اساسی 
که اس��تراتژی سازمان کاملا عوض می‌شود و یا تغییرات تکاملی که اصل 
راهبرد ثابت است اما اقدامات متناسب با آن تغییر پیدا می کند. یک نظام 

مدیریت راهبردی باید توانمندی روزآمدسازی را داشته باشد.  
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فناوری اطلاعات و ارتباطات در شهرداری اصفهان
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چيكده
ارزيابي اثربخش��ی عملکرد، يکي از ابزارهاي اساس��ي و اصلي مديريتی به‌منظور ارزیابی میزان تحقق اهداف و راهبرد‌های س��ازمان‌ها اس��ت و طراحي و استقرار 
نظام ارزيابي اثربخش��ی عملکرد مي‌تواند زمینه هدايت صحيح مديران به‌منظور حرکت و هدف‌گذاری‌های صحیح‌تر در راس��تاي تحقق اهداف س��ازمان را به‌منظور 
ارتقاء اثربخشي عملکرد کلیه اقدامات و نهایتا پاسخگويي مناسب‌تر نسبت به سودبران )ذینفعان( فراهم کند؛ به همین منظورمدیریت فناوری اطلاعات و ارتباطات 
شهرداری اصفهان اقدام به تعریف پروژه‌ای باعنوان »ارزیابی اثربخشی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات در شهرداری اصفهان« نمود که در آن ابتدا در سطح 
عملیاتی، اطلاعات مربوط به کلیه پروژه‌ها و اقدامات فناوری اطلاعات وارتباطات که بالغ بر 236 عدد در یک بازه زمانی 6 س��اله ) 92-86( به تفکیک حوزه‌های 
کسب و کاری مختلف بود؛ با در نظر گرفتن مدل کارت امتیازی متوازن متناسب با شاخص‌های زمان، هزینه و خروجی و با در نظر گرفتن اهداف کلان شهرداری در 
حوزه‌های منابع انسانی، مدیریتی، مجیط زیست، فناوری و اجتماعی فرهنگی جمع‌آوری و عملکرد آن‌ها اندازه‌گیری شد. از طرف دیگر در سطح راهبردی، میزان 
اثربخشی فعالیت‌های فاوا نیز با توجه به دسته‌بندی کلی جامعه آماری نمونه سودبران به سودبران درون سازمانی که بالغ بر 400 نفر کارکنان فناوری اطلاعات و 
سایر کارکنان شهرداری و سودبران برون سازمانی که بالغ بر 700 نفر از شهروندان اصفهانی بودند سنجیده شد و برای هر دسته از سودبران پرسشنامه مناسب 
تدوین گردید.در همین راس��تا به‌منظور ارزیابی س��طح راهبردی از مدل بلوغ لوفتمن اس��تفاده ش��د و این مدل با توجه به شرایط ش��هرداری اصفهان از جمله اسناد 
راهبردی فناوری اطلاعات بومی‌س��ازی ش��ده و نهایتاً س��طح اثربخشی عملکرد فاوا از طریق پرسشنامه‌ای که پوش��ش دهنده معیارها و شاخص‌های مدل لوفتمن و 
ش��اخص‌های اس��ناد راهبردی فناوری اطلاعات و ارتباطات ش��هرداری اصفهان بود؛ در مجموع با 48 ش��اخص در قالب 6 دسته کلی شایستگی و ارزش، حاکمیت و 
نحوه اداره، قلمرو و معماری، ارتباطات، مهارت و مش��ارکت در 5 س��طح بلوغ سنجیده ش��د و نهایتاً با توجه به نتایج حاصل از 48 شاخص بررسی شده راهکارهای 

عملیاتی برای رسیدن به سطح بلوغ بعدی ارائه گردید.
كلمات كليدي

اثربخش��ی عملکرد فاوا، ش��اخص‌های ارزیابی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات، مدل‌های ارزیابی عملکرد و اثربخشی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات، 
مدل IT-BSC، مدل لوفتمن ارتقا یافته.
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1- مقدمه
در گذشت��ه تلاش‌هایی به‌منظ��ور ارزیابی اثربخش��ی عملکرد فاوا در 
شه��رداری اصفهان انجام شده بود و لیکن کارشناس��ان هنوز قادر به 
نتیجه‌گی��ری در خصوص میزان رشد شاخص‌های کلیدی اثربخش��ی 
عملکرد نبودند بنابراین پروژه‌ای با عنوان ارزیابی اثربخش��ی عملکرد 
فاوا با رویکرد عملیاتی نس��بت به اندازه‌گیری اثربخش��ی عملکرد فاوا 
تعریف شد که تلاش نمود تاثیرات تعریف پروژه‌های فناوری اطلاعات 
را بر اثربخش��ی عملکرد فناوری اطلاع��ات آن هم به صورتی که برای 

مدیران ارشد کسب و کاری قابل درک باشد بیان کند.
در اي��ن رابطه، س��اختار اي��ن مقاله به گونه‌اي تنظيم شده اس��ت که 
ابت��دا در بخش دوم در خصوص می��زان و نحوه شناخت وضع موجود 
فن��اوری اطلاعات و ارتباطات در شهرداری اصفهان که منجر به تولید 
پارامتره��ای ورودی مدل پیش��نهادی خواهد ش��د صحبت می‌کنیم 
و س��پس در بخش س��وم طراحی مدل مفهومی و اجرایی اثربخش��ی 
عملک��رد فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان ارائه گردیده 

است و در پايان نيز بخش نتيجه‌گيري را خواهيم داشت.

2- ش�ناخت وضعی�ت موج�ود فن�اوری اطلاعات و 
ارتباطات

به‌منظور شناخت وضع موجود فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری 
اصفهان با هدف ارزیابی اثربخشی عملکرد آن مراحل زیر انجام شد:

2-1- جم�ع آوری و ش�ناخت کلان طرح‌ه�ا، پروژه‌های فناوری 
اطلاعات و ارتباطات در محدوده زمانی مد نظر

در ای��ن بخ��ش ابت��دا اطلاعات ق��راردادی حاصل از کلی��ه طرح‌ها و 
پروژه‌ه��ای پایان یافته و یا در حال اتمام که مجموع 100 طرح و زیر 
مجموعه آن یعن��ی 236 پروژه در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات 
شه��رداری اصفهان را شامل می‌شد به‌صورت دس��ته بندی شده و به 

تفکیک حوزه‌های کسب وکاری مختلف استخراج شد. 

2-2- بررسی و دسته‌بندی اهداف فناوری اطلاعات و ارتباطات 
در محدوده زمانی مد نظر

مس��ئله‌ای که اغلب س��ازمان‌ها با آن روبرو هستند تعریف پروژه‌هایی 
اس��ت که به دلایل متعدد در برنامه‌ریزی‌ه��ای صورت گرفته فناوری 
اطلاعات و ارتباطات پیش بینی نش��ده‌اند ولی بایستی شرایط اجرای 
آن ایجاد گردد. شهرداری اصفهان نیز از این قاعده مس��تثنی نبوده و 
از می��ان 236 پروژه انجام شده در محدوده پروژه ارزیابی اثربخش��ی 
عملک��رد، پروژه‌های��ی بودند که خ��ارج از برنامه‌ریزی‌های انجام شده 
اجرا شده بودنده لذا به‌منظور ادامه کار ابتدا بایس��تی اسناد بالادستي 
شهرداري اصفهان که در محدوده زمانی مورد نظر دربرگيرنده اهداف 
س��ازماني بودند مورد شناس��ايي و بررس��ی دقیق‌تر ق��رار می‌گرفت. 
س��پس سلسله مراتب رسالت سازماني، اهداف کلان و راهبرد‌هاي اين 

برنامه‌ها اس��تخراج گردید تا به‌عنوان داده‌ه��اي ورودي براي طراحي 
م��دل در نظر گرفته ش��ود. در مرحله بعد سلس��له مراتب و تأکیدات 
همه برنامه‌های شناس��ایی شده با یکدیگر مقایس��ه گردید. برای این 
کار س��ند راهبردی فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان– 
در مح��دوده زمانی تعریف شده –به‌عنوان مبن��ا در نظر گرفته شد و 
همپوشانی‌ها و عدم‌همپوشانی‌های احتمالی این اس��ناد با آن بررسی 
گردید. هدف از این کار، بازنگری احتمالی اهداف و چش��م ‍‌انداز سند 
راهب��رد فناوری اطلاعات در شه��رداری اصفهان بود. نتیجه حاصل از 
تطابق رسالت سازماني، اهداف کلان و راهبرد‌هاي اين برنامه‌ها بيانگر 
آن بود که س��ند راهبردی فن��اوری اطلاع��ات و ارتباطات شهرداری 
اصفه��ان صرف نظ��ر از میزان تحق��ق آن می توان��د پوشش دهنده 
مناس��بی برای چشم‌انداز و اهداف فناوری اطلاعات در ارتباط با کلیه 
طرح‌ه��ا و پروژه‌های اجرا شده در محدوده زمانی تعریف شده باشد و 

به عنوان مبنا قرار گیرد. 

2-3-تعیین طبقه‌بندی انعطاف‌پذیر و اقتضایی برای پروژه‌های 
فناوری اطلاعات و ارتباطات

در حوزه‌ه��ای مختل��ف کس��ب‌وکار شه��رداری اصفه��ان پروژه‌ها و 
طرح‌ه��ای متع��ددی با ماهیت فن��اوری اطلاع��ات و ارتباطات انجام 
پذیرفته و یا در حال انجام است. یکی از پیش‌فرض‌های انجام مستمر 
ارزیابی اثربخش��ی عملکرد این پروژه‌ه��ا و طرح‌های فناوری اطلاعات 
و ارتباطات، طبقه‌بندی آن‌ها بر اس��اس ویژگی‌های مش��ابه می‌باشد. 
رویه‌ه��ای متع��ددی برای طبقه‌بن��دی پروژه‌ها و طرح‌ه��ای فناوری 
اطلاع��ات و ارتباطات وج��ود دارد. برای مثال می‌ت��وان پروژه‌ها را بر 
حس��ب ورودی‌ها، ماهیت فرآیند کار، حوزه‌های کسب‌وکار بهره‌بردار، 
کارب��ران نهایی و یا خروجی‌ه��ا و اهداف پ��روژه طبقه‌بندی نمود. از 
آنجایی که این طبقه‌بندی برای تس��هیل ارزیابی اثربخش��ی عملکرد 
فراهم می‌گردد، لذا مبنای مناس��ب جه��ت طبقه‌بندی، خروجی‌ها و 

اهداف پروژه می‌باشد.
با توجه به بررس��ی‌های انجام شده در اس��ناد بالادس��تی و استخراج 
شاخص‌ه��ای مربوط به اهداف کلان که عملک��رد فناوری اطلاعات و 
ارتباطات شهرداری اصفهان در راس��تای به انجام رساندن آن‌هاست، 
پروژه‌ه��ا و اقدامات ح��وزه فناوری اطلاعات و ارتباط��ات را با در نظر 
گرفت��ن بازنگری صورت پذیرفته در س��ند راهبردی فناوری اطلاعات 
که پیش��تر در بند قب��ل توضیح داده شد؛ به پنج دس��ته هدف کلان 

طبقه‌بندی نمودیم. 
دسته اول( منابع انساني
دسته دوم( حوزۀ فناوري

دسته سوم( حوزۀ اجتماعي/ فرهنگي
دسته چهارم( حوزۀ مديريتي

دسته پنجم( حوزۀ محيط زيست
در این راس��تا در مرحله جمع‌آوری اطلاع��ات پروژه‌ها، وزن هر پروژه 



58

مقاله

دويست و بیست و چهار

برای دس��تیابی به اه��داف پنجگانۀ فناوری اطلاع��ات و ارتباطات از 
دیدگاه مدیران پروژه در شهرداری اصفهان تعیین گردیده است. علت 
انعطاف‌پذیری این رویۀ طبقه‌بندی پیش��نهاد شده این است که بتوان 
در ه��ر دوره برنامه‌ریزی، شاخص‌های فرعی خاص آن دوره را در این 

دسته اهداف پنجگانه قرار داد.

2-4-تعیی�ن درص�د اثرگذاری پروژه‌هایی که ب�ر مبنای اهداف 
سازمانی و یا به صورت موقعیتی تعریف شده‌اند

ت��ا این مرحله ف��رض بر این بود که کلیه پروژه‌ه��ای فناوری اطلاعات و 
ارتباطات شهرداری اصفهان بر مبنای اهداف کلان پنج‌گانه طراحی و اجرا 
گردیده‌اند و درصد تحقق اه��داف فناوری اطلاعات و ارتباطات از طریق 
اجرای طرح‌ها و پروژه‌های مذکور امکان‌پذیر اس��ت. البته همان گونه که 
قبلا هم اشاره شد باید در نظر داشت که امکان دارد همه پروژه‌ها بر اساس 
برنامه‌ریزی اولیه و تحقق اهداف از پیش تعیین شده تعریف نشده باشند و 
برخی از آن‌ها بر اساس شرایط و اولویت پیش‌آمده تعریف شده باشند که 

به این دسته از پروژه‌ها، پروژه‌های موقعیتی گفته می‌شود.

پروژه‌های موقعیتی نیز به دلیل این‌که در راستای اولویت‌های سازمان 
تعریف شده‌اند؛ می‌توانند تا حدّی در تحقق اهداف نقش داشته باشند. 
از این رو در فرم‌های گردآوری داده در س��طح عملیاتی از مس��ئولان 
پروژه‌ها خواس��ته شده اس��ت که در صورت تحقق اهداف، درصد این 

اثرگذاری را با رویکرد گذشته‌نگر مشخص نمایند.

3-طراحی مدل مفهومی و اجرایی اثربخشی عملکرد 
فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان

3-1-بررس�ی و تحلی�ل مدل‌ه�ای ارزیاب�ی عملک�رد فن�اوری 
اطلاعات و ارتباطات

پس از بررسی، مقایسه و تحلیل مدل‌های ارزیابی عملکرد، به دلایل زیر 
فرآیند اصلی ارزیابی عملکرد برگرفته از مدل IT-BSC انتخاب گردید:

ف��از اجرایی مدل IT-BSC بر خلاف مدل‌های دیگر منطبق بر وضع 	•
گذشته )عملکرد( است.

شکل 1: مدل ارزیابی اثربخشی عملکرد فناوری اطلاعات شهرداری اصفهان
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پیش‌فرض این مدل در نظر گرفتن شاخص‌های مالی و غیرمالی در 	•
کنار یکدیگر است.

انعطاف‌پذی��ری بالا در تعریف شاخص‌های عملکرد مالی و غیرمالی 	•
وجود دارد.

تناسب بالایی با ماهیت و مس��تندات اقدامات و پروژه‌های فناوری 	•
اطلاعات شهرداری اصفهان دارد.

از دیدگ��اه فرآیندی، در ارزیاب��ی عملکرد پروژه‌های خدماتی علاوه بر 
خروجی‌ها باید ب��ه ورودی‌های فرآیند نیز به طور متوازن توجه شود. 
در ارزیاب��ی عملکرد باید معیارهای برداشتی و عملکردی را از یکدیگر 
تفکی��ک نمود. معیار‌های برداشتی نمایانگر تصورات و اس��تنباط‌های 
افراد در مورد س��ازمان اس��ت که از روش‌های نظرس��نجی و تحقیق 
میدان��ی به دس��ت می‌آید. معیاره��ای عملکردی معیاره��ای داخلی 
هس��تند که س��ازمان از آن‌ها نس��بت به ماهیت فرآیندهای داخلیش 

استفاده می‌کند )کاپلان و نورتن، 1384(.
در اج��رای این پ��روژه معیاره��ای برداشتی و عملک��ردی از یکدیگر 
تفکیک گردیدند، معیارهای برداشتی در س��طح راهبردی )در ارزیابی 
اثربخش��ی فناوری اطلاعات و ارتباطات( استفاده می‌گردند، در حالی 
که معیارهای عملکردی در س��طح عملیاتی و برای ارزیابی عملکرد به 
صورت مجزا برای هر طرح و پروژه فناوری اطلاعات به‌کار گرفته شد.
3-1-1-تدوین روشگان مرحله استخراج و اندازه‌گیری شاخص‌های 

ارزیابی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات
هم��ان طور که گفته ش��د پس از مطالعه جامع مناب��ع کتابخانه‌ای و 
بررس��ی مدل‌های ارزیابی عملکرد، مدل‌های مورد استفاده در ارزیابی 
عملک��رد فناوری اطلاعات مورد مطالعه قرار گرفتند و در نهایت مدل 

کارت امتیازی متوازن فناوری اطلاعات انتخاب گردید. 
3-1-2-تعیین شاخص‌های کمّی و کیفی قابل استفاده برای ارزیابی 

عملکرد فناوری اطلاعات با توجه به ماهیت پروژه‌های بااهمیت 
با بررس��ی و مطالعه مدل‌های ارزیابی عملک��رد، شاخص‌های کمّی و 
کیفی از مدل‌‌های متفاوت استخراج شد. در جدولی که در ادامه آورده 
شده اس��ت شاخص‌های اس��تخراج شده از مدل‌ها با ذکر منبع آن‌ها 
آورده شده است. پس از بررسی شاخص‌ها و با توجه به ماهیت پروژه‌ها 
و توافق‌های به عمل آمده، شاخص‌های زمان و هزینه و خروجی برای 
این پروژه در نظر گفته شده اس��ت که قابلیت اندازه‌گیری برای تمام 

پروژه‌ها را داشته و مستندات آن موجود بوده و قابلیت استناد دارد.
به‌ط��ور کلی در این پروژه معیارهای عملک��ردی اقدامات و پروژه‌های 
فناوری اطلاعات در دو دسته معیارهای مالی و غیرمالی تعریف شدند. 

متغیرهایی که برای معیار مالی در نظر گرفته شد عبارت است از:

1- مدیریت هزینه
1-1- هزینه پیش‌بینی شده یا برنامه‌ریزی شده هر طرح و پروژه،

1-2- هزینه واقعی که در عمل برای هر طرح و پروژه صرف گردیده است.
متغیرهایی که برای معیار غیرمالی در نظر گرفته شد عبارت است از:

2- مدیریت زمان
2-1- تاریخ برنامه‌ریزی شده و قراردادی شروع هر طرح و پروژه.

2-2- مدت زمان تعریف شده و برنامه‌ریزی شده برای هر طرح و پروژه.
2-3- تاریخ اتمام واقعی و تحویل نهایی هر طرح و پروژه.

جدول 1: شاخص‌های مدل‌های ارزیابی عملکرد

شاخص‌های ارزیابی عملکرد

منبعشاخص فرعیشاخص اصلی

مدیریت هزینه

COBIT و PMBOKاولویت‌گذاری در بودجه IT )برآورد منابع(

PMBOKبرآورد هزینه )اجرا و پشتیبانی(

IT-BSCهزینه اجرا

IT-BSCهزینه پشتیبانی

COBIT و PMBOKمدیریت و کنترل هزینه

IT-BSCنرخ بازده سرمایه‌گذاری

IT-BSC و COBITمدیریت سود

رضایت مشتری 
درون و بیرون 

سازمانی

IT-BSC و COBITتعريف و مديريت سطوح خدمات

پیروی از موافقت‌نامه سطح خدمات 
IT-BSC و COBIT)تضمين خدمات مستمر(

IT-BSCقیمت

IT-BSCزمان انتظار

IT-BSCآموزش مشتریان

IT-BSCدقت و بهنگام بودن اطلاعات

IT-BSCنرخ بکارگیری سیستم

IT-BSCایمنی نرم‌افزارها و سخت‌افزارها

سازگاری با دیگر برنامه‌ها و سیستم 
IT-BSCعامل‌ها

رشد و یادگیری

تغییرات محیطی، قانونی، علمی و 
IT-BSC و COBITجهت‌گيريهاي فناورانه

COBITانطباق با الزامات درون سازمانی

IT-BSCتوسعه سیستم‌های موجود

تعداد و کیفیت دوره‌های آموزشی برگزار 
IT-BSCشده در سازمان

میزان افراد متخصص فناوری اطلاعات 
IT-BSCدر سازمان

فرآیندهای 
داخلی

ظرفیت و ثبات سیستم

IT-BSC

ساده‌سازی فرآیندها

ارتباط شبکه‌ای

تعاملات بین تیم‌های تحلیلگر و پیاده‌ساز

میزان زمان هدر رفته در محیط کار

طراحی بهینه چرخه حیات فناوری 
اطلاعات

نرخ اجرای به موقع فازهای پروژه

عدم افزایش هزینه‌های برآورد شده
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3- خروجی‌های هر طرح و پروژه
3-1- ب��ا فرض آن‌که خروجی فازهای ق��رارداد مطابق شرح خدمات 
آن فاز به صورت دقیق تحویل گرفته شده اس��ت، مقرر شد در صورت 

تسویه حساب کامل، خروجی 100% در نظر گرفته ‌شود.
3-2- در صورت پرداخت کمتر از میزان ذکر شده در قرارداد، خروجی 

بر اساس میزان کسر شده از فازها در نظر گرفته ‌شود.
برای گ��ردآوری داده های مورد نیاز ب��رای ارزیابی عملکرد طرح‌ها و 
پروژه‌های فناوری اطلاعات فرمی  طراحی گردید که توس��ط مدیران 
پروژه‌ها به ازای هر طرح و پروژه ) بر اساس اسناد و مدارک ( تکمیل 

شده و مورد تائید قرار گرفت.
دیگر مواردی ک��ه در فرم‌های گردآوری اطلاعات مورد بررس��ی قرار 
گرفته‌اند مش��خص کردن اهداف پروژه‌ها، خروجی‌ه��ای هر پروژه یا 
فازهای آن و همچنین مقایسه زوجی معیارهای عملکردی می‌باشد. 

3-1-3- تعیین نحوۀ اندازه‌گیری شاخص‌های ارزیابی عملکرد فناوری 
اطلاعات و ارتباطات

در س��طح عملیاتی ارزیابی عملکرد بای��د تا حد امکان از شاخص‌های 
کمّی و عینی اس��تفاده شود. با توجه به تع��دّد پروژه‌ها و دوره زمانی 
انج��ام پروژه‌ها باید از شاخص‌هایی اس��تفاده کرد که اطلاعات آن در 
مورد تمام پروژه‌ها وج��ود داشته باشد. همان طور که گفتیم با توجه 
ب��ه برخی محدودیت‌ها و نیاز داشتن به داده‌های قابل اس��تناد، برای 
ارزیاب��ی عملکرد همه طرح‌ها و پروژه‌های محدوده زمانی مورد نظر از 
سه دسته شاخص زمان و هزینه و خروجی استفاده شد. شاخص زمان 
بر اساس مدت زمان تعریف شده در قرارداد به عنوان زمان پیش‌بینی 
ش��ده و تفاوت زمان شروع و زمان پای��ان پروژه به عنوان زمان واقعی 
اجرای پروژه در نظر گرفته شده اس��ت. برای بررس��ی شاخص مالی، 
مبلغ قرارداد برای هزینه پیش‌بینی شده و میزان پرداخت برای هزینه 
واقع��ی در نظر گرفته شد. برای اندازه‌گیری عملکرد بر مبنای شاخص 
خروج��ی به دلیل این که معیار س��نجش عملیاتی شدن خروجی نیز 
عینی و قابل استناد باشد، درصد تحویل فازهای پروژه بر اساس میزان 
پرداخت‌ها و صورت وضعیت‌ها به عنوان معیار خروجی در نظر گرفته 

شد. 
در مرحل��ه آخر برای ارزیاب��ی عملکرد طرح‌ه��ا و پروژه‌های فناوری 
اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان در محدوده زمانی مد نظر و به 
عبارت دیگر برای مقایسه وضع مطلوب و وضع موجود هر طرح و پروژه 
شاخص‌های کارکردی در س��ه دسته نس��بت‌های اثربخشی عملیاتی، 
کارایی عملیاتی و بهره‌وری عملیاتی بر مبنای متغیرهای تعریف شده 
در مرحله قبل تعریف گردید. تعاریف عملیاتی شاخص‌های کارکردی 

به صورت زیر می‌باشد:
شاخص‌های کارکردی عملیاتی

=نسبت بهره‌وری عملیاتی
خروجی

ورودی

=نسبت اثربخشی عملیاتی
خروجی عملکردی

خروجی مورد انتظار

=نسبت کارایی عملیاتی
ورودی مورد انتظار

ورودی عملکردی

از نس��بت‌های اثربخش��ی و کارایی برای ارزیابی عملک��رد اقدامات و 
پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات اس��تفاده شد و از نس��بت‌های 
به��ره وری به عنوان مبنایی برای دوره ه��ای آتی که فازهای دیگری 
از ای��ن طرح‌ها یا پروژه‌ه��ا انجام خواهد پذیرفت اس��تفاده می شود. 
زیرا نس��بت‌های بهره‌وری در طول زمان با یکدیگر مقایسه می‌گردند 
و کاه��ش یا افزای��ش بهره‌وری مورد تجزیه و تحلی��ل قرار می‌گیرند. 
بنابراین نس��بت‌های بهره وری در ارزیابی عملکرد مورد محاسبه قرار 
نگرفت و فقط در مقایس��ه‌ها مورد اس��تفاده قرار خواهد گرفت. برای 

افزایش بهره‌وری بایستی خروجی افزایش و ورودی کاهش یابد.
در مرحل��ه آخر، ارزیابی عملکرد طرح‌ها و پروژه‌های فناوری اطلاعات 
و ارتباطات شهرداری اصفهان با استفاده از فرمول زیر انجام می شود:

عملکرد اقدام يا پروژه = )نس��بت کاراي��ي هزينه × ضريب اهميت( + 
)نس��بت کارايي زمان × ضريب اهميت( + )نسبت اثربخشي × ضريب 

اهميت(
و ب��ه همین ترتیب نم��ره عملکرد کلیه طرح‌ه��ا و پروژه‌های فناوری 

اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان محاسبه می گردد.
در فرم گردآوری‌داده در سطح عملیاتی میزان همراستا بودن پروژه‌ها 
با اهداف شهرداری اصفهان نیز مش��خص شده بود. بنابراین بر اساس 
می��زان درصدی که هر پ��روژه در زمینه هدف مورد نظر تعریف شده، 
ارزیابی عملکرد در هر دسته از اهداف پنج گانه منابع انسانی، فناوری، 

اجتماعی فرهنگی، مدیریتی و محیط زیست نیز محاسبه شد.

3-2- جستجو و جمع‌آوری مدل‌های ارزیابی اثربخشی عملکرد 
فناوری اطلاعات و ارتباطات

3-2-1- تدوین روشگان مرحله جستجوی مدل‌ها
در ای��ن مرحله برای ارزیابی اثربخش��ی باید مدل‌های مختلف در این 
حوزه بررس��ی می‌شدند. بدین منظور مطالعه‌ای گس��ترده و جامع در 
منابع کتابخانه‌ای، اطلاعاتی، پایگاه‌های داده، طرح‌های پژوهشی و ... 
صورت گرفت و مدل‌‌های مختلف بررس��ی شدند. در بررس��ی مدل‌ها، 
شاخص‌های هر مدل اس��تخراج شد و م��وارد کاربرد هر مدل، شرایط 
ب��ه کارگیری، قابلیت انعطاف و میزان تناس��ب با پروژه برای هر مدل 
نی��ز در نظر گرفته شد. در نهایت پس از بررس��ی‌های به عمل آمده و 
تحلیل کامل مدل‌ها، مدل لوفتم��ن ارتقا یافته انتخاب شد. مجموعه 
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38 معیار اس��تاندارد ارزیابی اثربخشی فناوری اطلاعات را که لوفتمن 
در مدل ارتقاء یافته خود مطرح کرد در جدول 2 ارائه گردیده است.

لوفتم��ن وضعیت شاخص‌های اثربخش��ی فن��اوری اطلاعات را در هر 
پنج س��طح توضیح می‌دهد و برای ارزیابی اثربخشی عملکرد فناوری 
اطلاعات نقشه راهی را مطرح می‌کند. خلاصه‌ای از مدل ارزیابی بلوغ 
اثربخش��ی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات در شکل 2 ارائه شده 

است.
3-2-2- روش ارزیابی اثربخشی عملکرد فناوری اطلاعات 

به‌منظ��ور ارزیابی اثربخش��ی عملک��رد فناوری اطلاع��ات مراحل زیر 
بایستی انجام می‌شدند:

1- هر یک از معیارها به طور جداگانه توسط یک تیم ارزیابی فناوری 

اطلاعات، و مدیران اجرایی کسب‌وکارهای سازمان برای تعیین سطح 
اثربخشی س��ازمان در هر معیار نمره داده می‌شد. به‌عبارت دیگر، هر 
یک از شش معیار اثربخش��ی می‌توانند در س��طوح 1 تا 5 قرار داشته 

باشند.
2- س��پس ب��رای هر یک از ش��ش معیار یک ارزیابی واحد به‌دس��ت 
می‌آمد و س��طح بل��وغ آن معیار تعیین می‌گردید. س��طح بالایی بلوغ 
برای هر معیار می‌تواند بهترین اقدام برای بهبود بلوغ آن معیار باشد.

3- تیم ارزیابی، پس از بررس��ی هر یک از این شش معیار از س��طح 
یک تا پنج، با اس��تفاده از نتایج می‌توانند س��طح کلی از بلوغ سازمان 
را ارزیابی و با توجه به س��طح بعدی بالاتر بلوغ، یک نقش��ه راه برای 
شناسایی آنچه آن‌ها باید انجام دهند تعیین نمایند )لوفتمن، 2004(.

جدول 2: مجموعه 38 معیار استاندارد ارزیابی اثربخشی فناوری اطلاعات در مدل لوفتمن ارتقا یافته

شاخص‌هامعيارهاي اصلیرديف

حاکميت1

برنامه‌ريزي راهبردی کسب‌وکار
برنامه‌ريزي راهبردی فناوري اطلاعات

ساختار سازماني
فرهنگ سازماني

نحوه تخصيص بودجه به فناوري اطلاعات )کنترل بودجه(
اصول منطقي صرف هزينه براي فناوري اطلاعات )مديريت سرمايه‌گذاري(

کميته‌هاي نظارت IT در سطح سازمان
نحوه اولويت‌دهي به پروژه‌ها 

سطح شايستگي و ارزش 2

 IT سنجه‌هاي )معيارهاي( استاندارد
سنجه‌هاي )معيارهاي( استاندارد کسب‌وکار 

پيوند بين سنجه‌هاي )معيارهاي( استاندارد فناوري اطلاعات و کسب‌وکار
توافق بر روي سطح خدمات بخش فناوري اطلاعات

الگوبرداري 
 IT ارزيابي و بازنگري در سرمايه‌گذاري
انجام بهسازي )بهبود( به صورت مستمر

ارتباطات 3

شناخت و آگاهي فناوري اطلاعات از کسب‌وکار
شناخت و آگاهي کسب‌وکار از فناوري اطلاعات 

يادگيري سازماني )داخل و بين سازماني( 
سبک و سهولت دسترسي 

تسهیم دانش
همکاري پرسنل فناوري اطلاعات و کسب‌وکار

مهارت‌ها 4

محيط نوآوري و کارآفريني 
IT کانون قدرت

آمادگي پذيرش تغييرات 
فرصت‌هاي تغيير )چرخش( شغل

برنامه‌هاي توسعه حرفه‌اي 
تعاملات همگاني )اجتماعي(

برنامه جذب و نگهداشت نيروهاي مجرب و متخصص )استعدادهاي برتر(

قلمرو و معماري 5

سيستم‌هاي پايه )سنتي/ پيشران( و مديريت فناوري نوظهور
شکل‌دهي به استانداردها

معماري يکپارچه
نحوه نگرش به زيرساخت فناوري اطلاعات

مشارکت 6

 IT آگاهي و مشاهده ارزش
نقش IT در برنامه‌ريزي راهبردی کسب‌وکار

شراکت در سود و زيان )اهداف، ريسک‌ها، پاداش‌ها و زيان‌هاي مشترک(
مديريت ارتباط فناوري اطلاعات و کسب‌وکار 

سبک ارتباط و اعتماد
حاميان و پشتيبانان کسب‌وکار
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هر یک از س��طوح بلوغ اثربخشی نشانه‌های خاصی دارد که سازمان‌ها 
پس از اتمام ارزیابی باید به آن توجه کرده و درصدد رفع نقاط ضعف 

و حرکت به سمت اثربخشی برآیند.
بخش ض��روری از فرآین��د ارزیابی این اس��ت که نظرس��نجی هم از 
مدی��ران و کارکنان کس��ب‌وکار و هم از مدی��ران و کارکنان فناوری 
اطلاعات انجام پذیرد. س��طوح بلوغ در شناس��ایی نقاط قوت و ضعف 
در راستای اثربخشی بیش��تر و ایجاد همسویی راهبردی کسب‌وکار و 
فناوری اطلاعات به س��ازمان کمک می‌کند. مهم‌ترین بخش از فرآیند 
ارزیابی اثربخش��ی ایجاد راهکارهایی برای بهبود نقاط ضعف و تقویت 
نقاط قوت س��ازمان در همسویی اس��ت و البته این در حالی است که 

سخت‌ترین مرحله، اجرای این راهکارها می‌باشد. 
ب��رای ارزیاب��ی اثربخش��ی عملکرد، مقیاس‌ه��ای مختلفی اس��تفاده 
می‌گردد. برای مثال طیف س��ه‌تایی خوب، متوس��ط و ضعیف؛ طیف 

پنجگان��ه لیکرت و... در س��نجش اثربخش��ی به ک��ار گرفته می‌شود. 
برای دس��تیابی به ارزیابی دقیق، هر مقیاس��ی که انتخاب شود، باید 
از همه مدیران کس��ب‌وکار و فناوری اطلاعات س��ؤالات پرسیده شود. 
به طور معمول و بر حس��ب تجربه، در اولین بررسی‌ها، نظرات مدیران 
کس��ب‌وکار و مدیران فناوری اطلاعات تفاوت بسیاری دارد و واگرایی 
قاب��ل ملاحظه‌ای مش��اهده می‌شود که بیانگر مش��کلات و همچنین 
فرصت‌هایی برای بهبود آن اس��ت. س��ازمان‌های مختلف ممکن است 
ب��ر مبنای ماهیت فعالیت خود برخی از ای��ن معیارها را برای ارزیابی 
اثربخش��ی عملکرد فناوری اطلاع��ات و ارتباطات خود در نظر نگیرند 
اما به طور کلی این معیارها در س��نجش اثربخشی از جامعیت بالایی 
برخوردار اس��ت و برای سازمان‌های مختلف با بافت فرهنگی و صنایع 

متفاوت کاربرد دارد )لوفتمن، 2004(.
برای اس��تفاده از این مدل در شهرداری اصفهان لازم بود پنج دس��ته 

شکل 2: مدل بلوغ لوفتمن
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اصلی اهداف و زیرشاخص‌های اس��تخراج ش��ده آن‌ها با شاخص‌های 
م��دل لوفتمن مطابقت داده شود و برای تعریف عملیاتی اهداف فرعی 
فناوری اطلاعات و ارتباطات از شاخص‌های اثربخشی لوفتمن استفاده 

شود.
از آنجای��ی ک��ه اثربخش��ی عملکرد باید بر اس��اس اه��داف و دیدگاه 
س��ودبران مش��خص گردد به همین منظور س��ودبران بر اساس مدل 
جایزه ملی کیفیت )EFQM( در س��ه دس��ته اصلی کارکنان، مدیران 

سازمان وشهروندان طبقه‌بندی شدند. 
در نهایت بر اساس شاخص‌های مدل لوفتمن ارتقا یافته که بر اساس 
اهداف تعیی��ن شده تعریف شده‌اند با نظرخواهی از س��ودبران میزان 
اثربخش��ی طرح‌ه��ا و پروژه‌های فناوری اطلاع��ات شهرداری اصفهان 

مشخص شد.
3-2-3-ابزار گردآوری داده در سطح راهبردی

در ابزار گردآوری داده در سطح راهبردی، مدل لوفتمن ارتقا یافته بر 
اساس سطوح پنج گانه بلوغ در نظر گرفته شد. شاخص‌ها و گویه‌های 
پرسش��نامه ای��ن مدل با اهداف س��ند راهب��ردی فن��اوری اطلاعات 
و ارتباط��ات شه��رداری اصفهان مطابقت داده شد و برای هر دس��ته 
سودبران پرسشنامه مناسب تدوین گردید. از آنجایی که تعیین شکاف 
بین نظرات مدیران و کارکنان یکی ازاهداف تعیین اثربخشی است، لذا 
برای مدیران و کارکنان پرسش��نامه یکسانی طرح گردید که در مورد 
معیارهای مورد نظر، دیدگاه کلیه افراد درون سازمان مشخص گردد؛ 
بنابراین با توجه به دس��ته‌بندی کلی جامعه آماری نمونه سودبران به 
سودبران درون‌سازمانی که بالغ بر 400 نفر کارکنان فناوری اطلاعات 
و سایر کارکنان شهرداری و س��ودبران برون‌سازمانی که بالغ بر 700 
نف��ر از شهروندان اصفهان��ی بودند و بر مبنای اه��داف کلان فناوری 
اطلاع��ات و ارتباط��ات شهرداری اصفهان که در م��دل لوفتمن اشاره 

نشده بود نیز طراحی پرسشنامه‌ها مورد بازنگری قرار گرفت.
سپس کارکنان درون سازمانی نیز به دو دسته افرادی که دارای نقش 
تخصصی در زمینه فناوری اطلاعات بودند و س��ایر کارکنان تقس��یم 
شدند. برای هر س��ه نوع جامعه آماری شهروندان، کارشناسان فاوا در 

شهرداری اصفهان و سایر کارکنان پرسشنامه تهیه گردید.
3-2-4- نحوه تجزیه و تحلیل داده های سطح راهبردی

اطلاع��ات جم��ع‌آوری ش��ده از نمونه‌ها با اس��تفاده از دو رویکرد 
برآورد نقطه‌ای )با اس��تفاده از آماره‌های آزمون t و دوجمله‌ای( و 
برآورد فاصله‌ای تحلیل شدند و س��طح اثربخشی فناوری اطلاعات 
بر اس��اس معیارها و شاخص‌های تعیین شده در پرسش��نامه که 
پوشش دهنده معیارها و شاخص‌های مدل لوفتمن و شاخص‌های 
اس��ناد راهبردی فناوری اطلاع��ات و ارتباطات شهرداری اصفهان 

بود تعیین شد.
ب��رای تجزیه و تحلی��ل اثرگ��ذاری متغیرهای جمعی��ت شناختی بر 
چگونگ��ی امتیاز دهی پاس��خ‌دهندگان ب��ه هر ی��ک از عوامل میزان 
اس��تفاده از خدم��ات الکترونیک��ی ارائه شده در شه��رداری اصفهان، 

اثربخش��ی آن‌ها و اثربخش��ی طرح‌ها و پروژه‌های فناوری اطلاعات و 
ارتباطات شهرداری اصفهان از آزمون t نمونه‌های مستقل و همچنین 
آزمون تحلیل واریانس یک طرفه با توجه به این‌که متغیرهای تفکیک 
کننده، نمونه را به دو بخش و یا بیش از آن تقسیم نمایند نیز استفاده 

گردیده است.

4-نتيجه گیری
در اين مقاله ابتدا مختصري در خصوص مدل‌های ارزیابی اثر بخشی 
عملکرد فاوا صحبت نمودیم و سپس مدل طراحی شده برای ارزیابی 
اثربخش��ی عملکرد فناوری اطلاعات و ارتباطات شهرداری اصفهان 
ارائه شد، بدین صورت که ابت��دا عملکرد طرح‌ها و پروژه‌های انجام 
شده در زمیته فناوری اطلاعات و ارتباطات را بر اس��اس معیارهای 
هزینه، زمانی و خروجی‌های آن‌ها ارزیابی می‌نمود؛ سپس اثربخشی 
مجموع��ه عملکرده��ای انج��ام شده را ب��ا توجه ب��ا در نظر گرفتن 
سودبران و میزان دستیابی به اهداف تعیین شده مورد سنجش قرار 
می‌داد. بدین ترتیب که ابتدا س��ودبران به دو دسته کلی شهروندان 
و کارکن��ان درون س��ازمانی طبق��ه بندی شدند، س��پس کارکنان 
درون س��ازمانی نیز به دو دس��ته افرادی ک��ه دارای نقش تخصصی 
در زمین��ه فناوری اطلاعات بودند و س��ایر کارکنان تقس��یم شدند. 
برای هر س��ه نوع جامعه آماری که شامل شهروندان، کارشناس��ان 
فاوا در شهرداری اصفهان و س��ایر کارکنان پرسش��نامه تهیه گردید 
و اطلاعات جمع‌آوری شده از نمونه‌ها بر اس��اس شاخص‌های آماری 
مط��رح شده تحلیل گردیدند که در نهایت منجر به ارائه راهکارهای 
اصلاح��ی و پیش‌گیران��ه ب��رای برنامه‌ریزی‌های آین��ده در فناوری 
اطلاعات بر اساس تجزیه، تحلیل داده‌های سطح عملیاتی بر مبنای 
نس��بت کارایی هزینه، زمان و خروج��ی ارائه می‌شدند ضمن آن‌که 
عملکرد به تفکیک حوزه‌های شهرداری اصفهان و همچنین با توجه 
به دس��ته بندی اه��داف در شهرداری اصفهان و ارزیابی اثربخش��ی 
عملکرد نیز با اس��تفاده از مدل لوفتمن از دیدگاه س��ودبران داخل 
و خ��ارج قابل محاس��به شدند. در پايان لازم به ذکر اس��ت طراحي 
و اس��تقرار نظام ارزيابي اثربخش��ی عملکرد یاد شده ضمن هدايت 
صحيح‌تر مديران و کارشناسان فناوری اطلاعات شهرداری اصفهان، 
منجر ب��ه هدف‌گذاری‌های صحیح‌تر و دقیق‌تر برنامه‌ریزی‌های آتی 
فناوری اطلاعات و ارتباطات در راستاي تحقق اهداف کسب وکاری 

شهرداری اصفهان شد.

مراجع
 معاونت پژوهش و فناوری دانش��گاه اصفهان، ارزیابی اثربخشی عملکرد فناوری 
اطلاع��ات و ارتباطات در شهرداری اصفهان، 58030/91، به س��فارش مدیریت 
فن��اوری اطلاعات و ارتباطات معاونت برنامه‌ری��زی، پژوهش و فناوری اطلاعات 

شهرداری اصفهان،93-91.
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نکو نامی*، زنده به مهر**
یادواره دکتر مرتضی انواری

به انتخاب و روایت: سید ابراهیم ابطحی
استادیار دانشکده مهندسی کامپیوتر- دانشگاه صنعتی شریف

abtahi@sharif.edu :پست الکترونیکی

مقدمه
دومین بازدید رس��انه‌ها را در این شماره اختصاص داده‌ایم به یادواره 
زن��ده ی��اد دکتر مرتضی انواری که آذر ماه مصادف اس��ت با هش��تاد 
و پنجمین س��الگرد تولد ایش��ان و قرین با پنجمین س��الگرد حسرت 
درگذشت، و یادشان،که همیشه با ماست. امّا برای یاد چنین نکونامی، 
که دل زنده بود به عش��ق و مهر خدمت به جوانان وطن، از سالگشت 
برخی از خدمات ماندگار، که ایش��ان بنیانگذار آن‌ها بود، یاد می‌کنیم: 
45 امین سالگشت برپائی رشته دانشگاهی ریاضی و علوم کامپیوتر در 
دانش��گاه صنعتی شریف )1349(، 42 امین سالگشت برپائی مدرسه 
عال��ی برنامه‌ری��زی و کاربرد کامپیوتر)1352( و 38 امین سالگش��ت 
شکل‌گی��ری انجمن انفورماتیک ایران )1356(. جهت مرور این حیات 
خاک��ی پر برکت، خوانندگان را به نوشته یادبود ایش��ان با عنوان »در 
س��وک بنیانگذار آموزش‌های دانش��گاهی رایانه در ایران« منتشره در 
شم��اره 194 گ��زارش کامپیوتر م��ورخ آذر و دی م��اه 1389 رجوع 

می‌دهیم.
 در این شماره یاد ایش��ان را ب��ا درج دو مصاحبه در اولین شماره دو 

نش��ریه دانشجوئی در سال‌های 1351 و 1352 - یعنی بیش از چهل 
س��ال پیش- گرامی می‌داریم. اولین مصاحبه را عینا از »اولین شماره 
مجله الگوریتم«، مجله دانش��جویان دانشکده ریاضی و علوم کامپیوتر 
با عنوان »در محضر اس��تاد« که در س��ال 1351 انجام شده اس��ت، 
نقل می‌کنیم. مصاحبه‌گر، اس��تاد پیشین ما، دکتر میرابراهیم هاشمی 
اقدم، در کس��وت دانش��جو بوده است، که دوس��تان مدرسه کامپیوتر 
درس‌های به‌یادماندنی نهادهای گسسته ایشان را به‌یاد دارند که اینک 
در غربتند و برایشان آرزوی سلامتی داریم. دومین مصاحبه را دوست 
گرانقدر ما آقای مهندس کیومرث افشارپاد در سال 1352 در کسوت 
دانشجوئی با دکتر انواری در »اولین شماره نشریه دانشجویان مدرسه 
عال��ی برنامه‌ری��زی و کاربرد کامپیوتر« انجام داده اس��ت که خدمات 
ایش��ان هم در مرکز محاسبات مدرس��ه کامپیوتر هنوز در یاد ماست 
که اینک اس��تاد همکار سازمان مدیریت صنعتی ایران هستند. در این 
مصاحبه‌ها شور عش��ق به خدمت، خردمندی آینده‌نگر و همت والای 
زنده یاد دکتر انواری آشکار اس��ت که بی��ش از آن‌ها را، در حیات پر 
برکت خود محقق کردند. به همین دلیل نگارنده هر افزونه‌ای بر آن‌ها 
را نالازم دانس��ته و شما را ب��ه شناخت این مرد بزرگ از زبان خودش 

دعوت می‌کنیم، یادش همیشه گرامی است.  * سعدیا مرد نکونام ، نمیرد هرگز             مرده آنست که نامش به نکوئی نبرند    
** هرگز نمیرد آن‌که دلش زنده شد به عشق       ثبت است بر جریده عالم دوام ما
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معرفی استانداردهای خانواده XX 330: ارزیابی فرآیند
سیدعلی آذرکار

شرکت مهندسی پدیدپرداز
کمیسیون استاندارد و تدوین مقررات، سازمان نظام صنفی رایانه‌ای استان تهران

ali.azarkar@pdpsoft.com :پست الکترونیکی

1- مقدمه
در قس��مت‌های قبلی به موضوع فرآیندگرای��ی، به عنوان ابزاری برای 
بهب��ود کیفیت در محصولات و خدمات )مانند ح��وزه نرم‌افزار( اشاره 
شد. موضوعی که بلافاصله پ��س از تعریف فرآیند و اجرای آن مطرح 
می‌ش��ود، نحوه پایش و بهبود آن، ب��ا هدف تولید و ارائه محصولات و 
خدمات بهتر، اس��ت. موضوع ارزیابی فرآیند1 که در اوایل دهه گذشته 

مطرح شد، ناظر به این موضوع است. 
در همان زمان، استانداردهای خانواده ISO/IEC 15504 با همین فلسفه و 
بر اس��اس نیاز مورد اشاره، تدوین و منتش��ر شد. اما در اوایل دهه جاری 
میلادی، موضوع ارزیابی فرآیند از حیث کمّی و کیفی توسعه فراوان یافت 
و سازمان ایزو درصدد تجدید نظر کلی در این خصوص برآمد. از چند سال 
قبل خانواده استانداردهای 330XX )که از این پس در این گزارش »خانواده 
اس��تاندارد« نامیده می‌شود(، به منظور استانداردسازی کلیه موضوعات 
مرتبط با موضوع فرآیند و ارزیابی آن توس��ط ایزو طراحی، و فعالیت‌های 
توسعه‌ای آن شروع شد و )برای برخی از قسمت‌های آن( همچنان ادامه 
دارد. هدف این خانواده استاندارد، ارائه مفاهیم مرتبط با تعریف فرآیند و 
همچنین چارچوب‌ها و الزامات لازم برای ارزیابی فرآیند، مستقل از حوزه 
کاربردی آن، مبتنی بر مشاهده شواهد عینی است. این خانواده استاندارد 
همچنین موضوعات مهمی مانند مدل‌های فرآیند، چارچوب‌های سنجش 

1- Process Assessment

فرآین��د، مدل‌های بلوغ، انجام ارزیابی فرآیند، الزامات انجام ارزیابی و نیز 
تعیین بلوغ س��ازمانی فرآیند- مبتنی بر ارزیابی فرآیندهای سازمانی- را 
پوشش می‌دهد. این فرآیند‌ها می‌تواند برای توسعه، نگهداری و استفاده از 

سامانه‌ها و خدمات فناوری اطلاعات هم استفاده شود.
 ب��رای ای��ن خان��واده اس��تاندارد، از شماره‌ه��ای ISO/IEC 33001 ت��ا

ISO/IEC 33099 پیش‌بینی شده اس��ت. این نشان‌دهنده آن است که در 

موضوعات مرتبط با ارزیابی فرآیند زمینه‌های بالقوه‌ای برای استانداردسازی 
وجود داشته و پیش‌بینی شده اس��ت. برخی از استانداردهای این خانواده 
استاندارد، قسمت‌های قبلی اس��تانداردهای ISO/IEC 15504 را تعمیم و 
بسط داده، و در عین حال، برخی را هم منسوخ کرده و جایگزین آن‌ها شده 
است. طبق نقشه‌راهی که سازمان ایزو دارد، با نشر این خانوداه استاندارد، 

سری استانداردهای ISO/IEC 15504 به تدریج منسوخ خواهد شد.

2- رده‌بندی این خانواده استاندارد
استانداردهای خانواده 330xx به پنج رده کلی زیر تقسیم می‌شود:

واژگان: استانداردهایی که عبارات و لغات را تعریف می‌کند.	•
راهنمای کلی: اس��تانداردهایی که راهنمای کلیّ برای کل مجموعه 	•

و ساختار این خانواده استاندارد را ارائه می‌دهد.
اص��ول: یک یا چند اس��تاندارد که اصول و اهداف اس��تفاده از این 	•

خانواده استاندارد را توصیف می‌کند.
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راهنمای به کارگیری و متمم‌ها: اس��تانداردهایی که توصیه‌هایی را 	•
برای استفاده از استانداردها در وضعیت‌های مختلف ارائه می‌دهد.

در ش��کل 1، طرح توس��عه داده شده بر اس��اس مدل م��ور، که برای 
تفکیک س��طوح مختلف این خانواده اس��تاندارد اس��تفاده شده، آمده 
اس��ت. این شکل، اس��تاندارد)های( خاص هر رده و ارتباط آن‌ها را با 
یکدیگر نش��ان می‌دهد. همان‌گونه که در این شکل مشاهده می‌شود، 
از حیث مفهومی، این اس��تانداردها در س��ه حوزه: »فرآیند ارزیابی«، 
»چارچوب سنجش«، »مدل‌های فرآیند« قرار می‌گیرد. این سه حوزه 
در واقع س��ه مولفه یک معماری است که ارزیابی فرآیند را از دیدگاه 

این خانواده استاندارد تبیین و ایجاد می‌کند: 
مدل‌ه��ای فرآیند، توصیف‌کننده فرآیند اس��ت؛ فرآین��د به عنوان 	•

هستار مهم ارزیابی موضوع این خانواده استاندارد است. 
چارچ��وب س��نجش فرآین��د، ک��ه مقیاس‌های��ی را ب��رای ارزیابی 	•

ویژگی‌های مشخص شده کیفی این هستارها ارائه می‌دهد.
فرآیندهای مستندشده ارزیابی، که مشخصه‌ای برای را فرآیندی که 	•

باید در هدایت ارزیابی‌های دنبال شود، ارائه می‌کند.

3- معرفی کلی
طب��ق برنامه‌ریزی‌ه��ای انج��ام شده و نقش��ه‌راه موجود، فهرس��ت کلیه 
اس��تانداردهای ای��ن خانواده اس��تاندارد در جدول شماره 1 آمده اس��ت. 
همان‌گونه که اشاره شد، برخی از استانداردهای این خانواده تدوین و منتشر 

شده، برخی در مرحله تدوین اس��ت، و برخی هن��وز فعالیت تدوین آن‌ها 
شروع نشده است. همه این استانداردها دارای ICS به شماره 35.080 است.

3-1- مشخصات استانداردهای منتشر شده
مشخصات کلی استانداردهای منتشر شده از این خانواده استاندارد در 
جدول شماره 2 آمده اس��ت. لازم به ذکر اس��ت که تاریخ انتشار همه 
آن‌ها طی دو س��ال اخیر بوده و هیچ کدام معادل فارسی ندارد. شش 
استاندارد از این خانواده استاندارد در حال تدوین به عنوان استاندارد 

ملی بوده که انتظار می‌رود در بهار سال آینده منتشر شود.

3-2- مشخصات استانداردهای در حال تدوین
فهرست اس��تانداردهایی از این خانواده استاندارد که فرآیند تدوین را 

پشت سر می‌گذارد، در جدول شماره 3 نشان داده شده است.  

4- ساختار 
در ادامه، س��اختار استانداردهای منتشر شده از این خانواده استاندارد 

آمده است.

ISO/IEC 33001:2015 4-1- ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•

ISO/IEC 330XX شکل 1: رده‌بندی استانداردهای خانواده
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بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: ساختار مجموعه استانداردها	•
بند 5: مفاهیم	•
بند 6: ارزیابی قابلیت فرآیند	•
بند 7: انطباق	•

بند 8: ارزیابی انطباق	•
 پیوس��ت ال��ف )اطلاعات��ی(: ارج��اع متقاب��ل ISO/IEC 15504 و	•

ISO/IEC 330XX 
کتابشناسی	•

ISO/IEC 33002:2015 4-2- ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: انجام یک ارزیابی	•
بند 5: تصدیق انطباق ارزیابی‌های فرآیند	•
پیوست الف )الزامی(: رده‌های استقلال	•
پیوست ب )اطلاعاتی(: مثالی از محتوای یک گزارش ارزیابی	•

ISO/IEC 330XX جدول 1: فهرست کلی استانداردهای خانواده
عنوانشماره استاندارد

عناصر الزامی )واژگان، راهنمای کلی و اصول(33009-33001

مفاهیم و واژگان33001

الزامات انجام ارزیابی فرآیند33002

الزامات چارچوب‌های سنجش فرآیند33003

الزامات مرجع فرآیند، ارزیابی فرآیند، و مدل‌های بلوغ 33004

راهنمای اجرای فرآیند33019-33010

 33010
راهنمای انجام ارزیابی فرآیند

راهنمای تعریف یک فرآیند مستند شده ارزیابی برای ارزیابی
راهنمای ساخت چارچوب‌های سنجش فرآیند

راهنمای ساخت مدل فرآیند، ارزیابی فرآیند، و مدل‌های بلوغ

33014 TR
راهنمای بهبود فرآیند

راهنمای تعیین کیفیت فرآیند
راهنمای بدنه دانش ارزیابی فرآیند

بدنه دانش بهبود فرآیند

چارچوب‌های سنجش فرآیند )استانداردهای اصلی(33029-33020

چارچوب‌های سنجش فرآیند برای ارزیابی قابلیت‌ فرآیند33020

فرآیند مستند شده ارزیابی )استانداردهای اصلی(33039-33030

مدل‌های مرجع فرآیند )استانداردهای اصلی(33059-33040

مدل‌های ارزیابی فرآیند )استانداردهای اصلی(33079-33060

مدل ارزیابی قابلیت فرآیند برای فرآیندهای چرخه‌عمر سامانه33060

مدل ارزیابی قابلیت فرآیند برای فرآیندهای چرخه‌عمر نرم‌افزار33061

مدل ارزیابی قابلیت فرآیند برای فرآیندهای آزمون نرم‌افزار33063 

33064)Saftey Extensions( مدل ارزیابی قابلیت تعمیم‌های ایمنی

مدل‌های بلوغ )استانداردهای اصلی(33099-33080 

 ISO/IEC جدول 2: استانداردهای منتشر شده از استانداردهای خانواده
330XX

وضعیت استاندارد ملیصفحهعنوان فارسیشماره و عنوان

ISO/IEC 33001:2015 
Information technology -- 

Process assessment -- Con-
cepts and terminology

در حال تدوین19مفاهیم و واژگان

 ISO/IEC 33002:2015
 Information technology --
Process assessment -- Re-

 quirements for performing
process assessment

الزامات اجرایی ارزیابی 
در حال تدوین16فرآیند

 ISO/IEC 33003:2015
 Information technology
 -- Process assessment --

 Requirements for process
measurement frameworks

الزامات چارچوب‌های 
در حال تدوین22سنجش فرآیند

 ISO/IEC 33004:2015
 Information technology
 -- Process assessment --

 Requirements for process
reference, process assess-
ment and maturity models

الزامات مرجع فرآیند، 
در حال تدوین9ارزیابی فرآیند، و مدل بلوغ

ISO/IEC TR 33014:2013
 Information technology
 -- Process assessment
-- Guide for process im-

provement

در حال تدوین41راهنمای بهبود فرآیند

 ISO/IEC 33020:2015
 Information technology
 -- Process assessment

 -- Process measurement
 framework for assessment

of process capability

چارچوب سنجش فرآیند 
در حال تدوین18برای ارزیابی قابلیت فرآیند

 ISO/IEC 33063:2015
 Information technology
 -- Process assessment --

 Process assessment model
for software testing

مدل ارزیابی فرآیند برای 
در حال تدوین69آزمون نرم‌افزار  ISO/IEC جدول 3: استانداردهای در حال تدوین از استانداردهای خانواده

330XX

سال انتشار وضعیت شماره و عنوان
)پیش‌بینی(

ISO/IEC 33051
 Information technology -- Process

 assessment -- Process reference
 model for information security

management

CD2017

 ISO/IEC 33070-4
 Information technology -- Process

 assessment -- Part 4: A process
 assessment model for information

security management

CD2017
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کتابشناسی	•

ISO/IEC 33003:2015 4-3- ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: الزامات چارچوب‌های سنجش فرآیند	•
بند 5: الزامات صحه‌گذاری چارچوب‌های سنجش فرآیند	•
بند 6: تصدیق انطباق چارچوب‌های سنجش فرآیند	•
پیوست الف )اطلاعاتی(: یک نقشه واژگان	•
پیوست ب )اطلاعاتی(: مشخصه همسازه2 	•
پیوست پ )اطلاعاتی(: چند روش صحه‌گذاری آماری	•
پیوست ت )اطلاعاتی(: روش‌های پیاده‌سازی الزامات چارچوب‌های 	•

سنجش فرآیند
کتابشناسی	•

ISO/IEC 33004:2015 4-4- ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: الزامات مدل‌های فرآیند	•
بند 5: مدل‌های مرجع فرآیند	•
بند 6: مدل‌های ارزیابی فرآیند	•
بند 7: مدل‌های بلوغ	•
کتابشناسی	•

ISO/IEC TR 33014:2013 4-5- ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: مقدمه و مرور کلی بهبود مستمر فرآیند	•
بند 5: بهبود فرآیند	•
بند 6: اصول قابلیت بهبود – پشتیبانی سازمانی از بهبود فرآیند	•
بند 7: بالابردن قابلیت بهبود فرآیند	•
پیوست الف )اطلاعاتی(: نقش‌ها، مشکلات و راهکارهای مرتبط در 	•

بهبود فرآیند
پیوست ب )اطلاعاتی(: چقدر در بهبود خوب هستید؟	•
پیوست الف )اطلاعاتی(: مثالی از سازمان	•
کتابشناسی	•

2- Construct

ISO/IEC 33020:2015 4-6 - ساختار استاندارد
ساختار این استاندارد به شرح زیر است:

بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: مرور کلی 	•
بند 5: یک چارچوب سنجش فرآیند برای قابلیت فرآیند	•
پیوست الف )اطلاعاتی(: انطباق چارچوب سنجش فرآیند	•
پیوست ب )اطلاعاتی(: مثالی از یک مدل کارکرد فرآیند	•
کتابشناسی	•

ISO/IEC 33063:2015 4-7- ساختار استاندارد
بند 1: دامنۀ کاربرد	•
بند 2: مراجع الزامی	•
بند 3: عبارات و تعاریف	•
بند 4: مرور مدل ارزیابی فرآیند 	•
بند 5: بعد فرآیند و شاخص‌های کارکرد فرآیند )سطح 1(	•
بند 6: شاخص‌های قابلیت فرآیند )سطوح 1 تا 5(	•
پیوست الف )اطلاعاتی(: انطباق مدل ارزیابی فرآیند	•
پیوست ب )اطلاعاتی(: راهنماهای ارزیابی	•
پیوست پ )اطلاعاتی(: ویژگی‌های محصولات کاری	•
پیوست ت )اطلاعاتی(: فرآیندهای اضافی	•
پیوست ث )اطلاعاتی(: فرآیندهای پشتیبان مدیریتی	•
کتابشناسی	•

5- مبانی نظری 
یک فرآیند، مجموعه‌ای از عناصر )وظایف، فعالیت، و ...( اس��ت که به 
گون��ه‌ای هماهنگ با یکدیگر عمل کرده تا هدف��ی را محقق کند. در 
تعریفی دیگر )مبتنی بر اس��تاندارد ISO 9000(، فرآیند عبارت اس��ت 
از »مجموع��ه‌ای از فعالیت‌های مرتبط و متعام��ل، که ورودی‌ها را به 

خروجی‌ها تبدیل می‌کند.«
برای ارزیابی فرآیند، از حیث نظری سه عنصر اصلی وجود دارد: 

چارچوب سنجش فرآیند	•
مدل مرجع فرآیند	•
مدل ارزیابی فرآیند	•

ارتباط این سه عنصر در شکل 2 نشان داده شده است.

5-1- مدل مرجع فرآیند
طبق تعریفی که در استاندارد ISO/IEC 33001 آمده، مدل مرجع فرآیند، 
مدلی است مشتمل بر تعریف فرآیندها در یک حوزه کاربردی مشخص، 
که بر حس��ب اهداف و دس��تاوردهای فرآیند به همراه یک معماری که 

ارتباط بین این فرآیندها را شرح می‌دهد، توصیف شده است.
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5-2- مدل ارزیابی فرآیند
طبق تعریف��ی که در اس��تاندارد ISO/IEC 33001 آمده، مدل ارزیابی 
فرآیند، مدلی اس��ت که مناس��ب با هدف ارزیابی ی��ک ویژگی کیفی 
مشخص‌شده فرآیند بوده  و مبتنی بر یک یا چند مدل مرجع فرآیند 

است.

5-3- چارچوب سنجش فرآیند
باز طب��ق تعریفی که در اس��تاندارد ISO/IEC 33001 آمده، چارچوب 
س��نجش فرآیند، طرح‌واره3 برای اس��تفاده در تعیین/توصیف ویژگی 

کیفی فرآیند پیاده‌سازی شده است. 
به دلیل اهمیت موضوع و ملاحظاتی که باید برای ساخت/به کارگیری این 
نوع مدل‌ها در ارزیابی مورد توجه قرار گیرد، استاندارد ISO/IEC 33003 به 

طور مشخص به تبیین این موضوع اختصاص یافته است. 
الزامات��ی که ب��رای ایجاد چارچوب‌های س��نجش فرآین��د، طبق این 

استاندارد، تعیین شده به اجمال عبارت است از:
مفهوم‌‌سازی: این الزام به معنی ایجاد یک سری مفاهیم در مدل است.	•
•	 )PQC( تعریف همسازه: عبارت است از تعریف ویژگی کیفی فرآیند

و صفت‌های آن در چارچوب سنجش فرآیند 
عملیاتی‌سازی 	•
بررسی مشخصه همسازه	•
صفات رتبه‌بندی فرآیند 	•
تجمیع 	•
تحلیل حساسیت	•

طب��ق اس��تاندارد ISO/IEC 33001، س��ازمان‌ها ب��ه س��ه دلیل مهم 
فرآیندهای خود را ارزیابی می‌کنند.

بهبود و کارایی	•
ارزشیابی مخاطره مربوط به فرآیند	•
هم‌سنجی کارایی	•

3- Schema

6- طرح‌ریزی ارزیابی
این خانواده اس��تاندارد، برای ارزیابی فرآین��د هم »فرآیند«ی تعریف 
و توصیف کرده اس��ت. فرآیند انجام ارزیابی فرآیند، در شکل 3 نشان 
داده شده است. طبق استاندارد ISO/IEC 33002، مجموعه فعالیت‌های 

زیر برای انجام ارزیابی فرآیند پیش‌بینی شده است: 
طرح‌ریزی فرآیند	•
گردآوری داده‌ها	•
صحه‌گذاری داده‌ها	•
تعیین نتایج	•
گزارش‌دهی ارزیابی	•

این موارد در ادامه به اجمال بیان شده است.

6-1- طرح‌ریزی فرآیند
ب��رای انجام ی��ک ارزیابی باید یک طرح از قب��ل آماده شده که دارای 

کمینه موارد زیر است:
ورودی‌های لازم )از جمله محدوده ارزیابی(	•
رده ارزیابی 	•
اطلاع‌رسانی به افراد درگیر ارزیابی	•
راهبردها و رویکرد ارزیابی	•
فعالیت‌های ارزیابی	•
زمان و منابع اختصاص یافته به ارزیابی	•
تعریف نقش‌ها و مسئولیت‌های افراد	•
معیارهای لازم برای تصدیق انطباق با این استانداردها	•
خروجی‌های طرح‌ریزی شده ارزیابی	•

6-2- گردآوری داده‌ها
در ای��ن گام بای��د شواهد عینی برای ارزیابی گ��ردآوری شود. در این 

حوزه تاکید شده که:
فرآیندهای محدوده ارزیابی مد نظر قرار گیرد.	•

شکل 2: عناصر سه گانه در ارزیابی فرآیند
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هر فرآیند بر اساس شواهد عینی ارزیابی شود.	•
شواهد عینی گردآوری شده به نحوی باشد که بیانگر پیاده‌س��ازی 	•

فرآیند در کل سازمان )محدوده ارزیابی( باشد.
شواه��د عینی باید به عنوان مبنایی برای تصدیق رتبه‌بندی فرآیند 	•

استفاده شود.
اطلاعات )داده‌های( گردآوری شده باید به نحوی تفسیر شود که به 	•

درک خروجی ارزیابی کمک کند.

6-3- صحه‌گذاری داده‌ها
باید اطمینان حاصل شود که داده‌های گردآوری شده عینی است و در 
کل با یکدیگر س��ازگاری دارد. به علاوه، باید اطمینان حاصل شود که 
داده‌های گردآوری شده، هدف ارزیابی را پوشش داده و کفایت می‌کند.

6-4- تعیین نتایج
در این گام، مجموعه‌ای از شاخص‌های ارزیابی )در مدل ارزیابی فرآیند( 
برای پشتیبانی از قضاوت ارزیاب‌ها استفاده می‌شود. هدف آن است که 
نتیجه ارزیابی فرآیند به یک رتبه‌بندی و در نهایت تعیین س��طح بلوغ 

منجر شده و ارائه شود. اهمّ فعالیت‌های این مرحله عبارت است از: 
رتبه‌بندی صفت فرآیند، بر اساس مدل رتبه‌بندی منتخب	•
تجمع رتبه‌بندی‌ها، با استفاده از مدل‌های مرتبط	•
نگهداری ردیابی بین صفت یک فرآیند با شواهد عینی استفاه شده 	•

در تعیین آن رتبه‌بندی
ثبت سطح کیفی فرآیندها )در محدوده مشخص شده ارزیابی(	•
تعیین سطح بلوغ	•

6-5- گزارش‌دهی ارزیابی
در ای��ن مرحل��ه گزارش ارزیابی، با اهم موارد زیر، تهیه و به س��ازمان 

ارائه می‌شود.

شرکت و واحد سازمانی تحت ارزیابی	•
رده ارزیابی	•
نام و نقش ارزیاب‌ها	•
ذکر رده استقلال ارزیاب‌ها، سر ارزیاب، و سایر تیم ارزیابی	•
مشارکت‌کنندگان در ارزیابی	•
تاریخ و بازه زمانی ارزیابی	•
منابع و مراجع استاندارد	•
شناس��ایی مدل‌های به کار رفته )در طول فرآیند ارزیابی، و به طور 	•

مشخص برای رتبه‌بندی فرآیندها(
شناسایی چارچوب سنجش فرآیند	•
تشریح نتایج ارزیابی	•
فرصت‌های بهبود )منتج از نتایج ارزیابی(	•

7- پیش‌نیازهای ارزیابی
برای انجام یک ارزیابی باید تمهیدات و مواردی پیش‌بینی شده باشد، 

که در ادامه به آن‌ها اشاره شده است.

7-1- سازمان ارزیابی 
طبق استاندارد ISO/IEC 33002 در انجام یک ارزیابی، افراد )حقیقی/

حقوقی( زیر حضور جدی دارند:
حامی ارزیابی: فردی اس��ت که تقاضای ارزیابی را داشته و مخاطب 	•

نتای��ج آن در نهایت خواهد بود. حامی قابلیت س��ر ارزیاب را برای 
ارزیابی صحه‌گذاری کرده، محدوده و طرح ارزیابی را تصویب کرده، 
از اختص��اص منابع مطمئ��ن می‌شود، و از این که تی��م ارزیاب به 

تمامی منابع مرتبط دسترسی دارد، اطمینان حاصل می‌کند.
س��رارزیاب: فردی که هدایت ارزیابی را برعهده دارد. سرارزیاب باید 	•

شکل 3: فرآیند انجام ارزیابی فرآیند
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تعه��د حامی برای شروع ارزیاب��ی را تصویب کند، اهداف ارزیابی را 
از حامی گرفته و مس��تند کند، از انطباق رویکرد ارزیابی با الزامات 
استانداردهای مرتبط اطمینان حاصل کند، اطمینان حاصل کند که 
تمامی مشارکت‌‌کنندگان در ارزیابی در خصوص اهداف، محدوده و 
رویکرد ارزیابی توجیه هستند، اطمینان حاصل کند که تیم ارزیابی 
دارای دانش و مهارت کافی هس��تند، اطمینان حاصل کند که افراد 
تیم ارزیابی به منابع دسترسی دارند، اطمینان حاصل کند که افراد 
تیم ارزیابی صلاحیت اس��تفاده از ابزارهای لازم را دارد، از دریافت 
نتایج ارزیابی توسط حامی اطمینان حاصل کند، و در نهایت انطباق 

میزان انطباق ارزیابی را با استانداردهای مرتبط تصدیق کند. 
تیم ارزیاب: افرادی که تحت نظارت و سرپرس��تی س��رارزیاب، باید 	•

فعالیت‌های طرح‌ریزی شده ارزیابی را انجام دهند.
ارزیابی‌شونده: افرادی که در واحد/س��ازمان تح��ت ارزیابی فعالیت 	•

داشت��ه و باید در ارائه داده‌های مورد نیاز به تیم ارزیاب، مش��ارکت 
فعال داشته باشند.

7-2- ورودی‌های ارزیابی
مهم‌ترین و اساس��ی‌ترین پارامتری که حجم و می��زان )و به تبع آن، 
هزین��ه‌( فعالیت‌های ارزیابی را مش��خص می‌کند، ورودی‌های ارزیابی 

است. ورودی‌های ارزیابی باید کمینه موارد زیر را مشخص کند:
شناسایی حامی ارزیابی و ارتباط آن با سازمان تحت ارزیابی

• شناسایی کسب‌وکار سازمان، اهداف کسب‌وکاری آن، و شرایط ارزیابی	
• هدف از ارزیابی	
• تعیین محدوده ارزیابی )شامل: اندازه واحد سازمانی تحت ارزیابی 	

و تعداد پرس��نل آن، حوزه کاری و محصولات و خدمات هر واحد 
سازمانی، ویژگی‌های کلیدی محصولات یا خدمات؛ به عنوان مثال، 

اندازه، حساسیت، پیچیدگی، کیفیت، ...(
• نمونه‌های��ی از محصولات، خدمات، مراحل چرخه‌عمر یا پروژه‌های 	

در محدوده ارزیابی
• شناسایی مدل‌)ها( و چارچوب سنجش فرآیند استفاده شده	
• الزام��ات ارزیابی )شامل فرآیند مس��تندشده ارزیابی، رده ارزیابی، 	

روش‌های تجمیع داده‌ها(
• محدودیت‌های ارزیابی )شامل در دس��ترس بودن منابع، بیش��ینه 	

مدت زمان ارزیابی، فرآیندها و یا واحدهای سازمانی که در ارزیابی 
دخی��ل نیس��ت، مالکیت خروجی‌ه��ای ارزیابی، کنت��رل مدیریت 

اطلاعات محرمانه و عدم افشا(

7-3- سوابق ارزیابی 
یکی دیگر از الزامات ارزیابی، مستندس��ازی و ثبت س��وابق است. تیم 

ارزیاب باید حداقل موارد زیر در مورد ارزیابی ثبت کند:
تاریخ ارزیابی	•
شناسایی ورودی‌های ارزیابی	•
شناسایی شواهد عینی گردآوری شده	•

شناسایی فرآیند مستندشده ارزیابی	•
مجموعه رخ‌نماهای فرآیند منتج از ارزیابی	•
سطح بلوغ )در صورت کاربردی بودن(	•

7-4- رده‌های ارزیابی
اس��تاندارد ISO/IEC 33002، سه »رده« برای ارزیابی‌های فرآیند متصور 
شده اس��ت. این س��ه رده عم��ق و دامنه و در نهایت، مح��دوده کاربرد 
خروجی‌ها و نتایج هر رده از ارزیابی را بیان می‌کند. طبق این استاندارد، 
رده‌های ارزیابی با نام »رده 1«، »رده 2« و »رده 3« مشخص می‌شود. 
شدت و رسمیت ارزیابی‌ها از »رده 1« به »رده 3« کاهش می‌یابد. طبق 

توصیفی که از این رده‌ها در استاندارد مذکور شده:
ارزیابی‌های »رده 1« برای مقایسه فرآیندها بین سازمان‌ها است؛ و 	•
ارزیابی‌ه��ای »رده 2« برای مقایس��ه بین واحده��ای مختلف یک 	•

سازمان است؛
ارزیابی »رده 3« ممکن اس��ت برای شناس��ایی فرصت‌های حیاتی 	•

برای بهبود و حوزه‌های کلیدی مخاطرات وابسته به فرآیند باشد، یا 
برای پایش برنامه‌های بهبود فرآیند و شناس��ایی حوزه‌های کلیدی 

برای تمرکز در ارزیابی‌های »رده 2« و »رده 1«.
بدیهی اس��ت که با توجه به تفاوت ماهوی رده‌ه��ای ارزیابی، الزامات 
مش��خصی برای انجام هر کدام وجود داشته باشد. در استاندارد فوق، 
الزامات عمومی )که قابل کاربرد برای تمامی رده‌های ارزیابی اس��ت(، 
به هم��راه الزامات خاص )که فقط برای یک رده مش��خص از ارزیابی 

کاربرد دارد( به تفصیل بیان و تشریح شده است.

8- چارچوب سنجش فرآیند برای قابلیت فرآیند 
در اس��تاندارد ISO/IEC 33020 چارچوب سنجش فرآیند برای قابلیت 
ارائه شده است. این چارچوب بسیار شبیه چارچوبی است که قبلًا در 

استانداردهای سری ISO/IEC 15504 ارائه شده بود. 
در این چارچوب، س��طح قابلیت فرآیند از »صفر« )پایین‌ترین سطح( 
شروع، و به سمت »پنج« )بالاترین سطح( افزایش می‌یابد. فرآیندهای 
با س��طح قابلیت صفر »فرآیند ناقص« و فرآیندهای با س��طح قابلیت 
پنج »فرآیند در حال نوآوری« نام‌گذاری شده اس��ت. در س��طح صفر 
قابلیت، فرآیند پیاده‌س��ازی شده در تحقق اهداف خود ناکام مانده، و 
در بالاترین س��طح قابلیت، فرآیند به حدی از توانایی رس��یده که به 
شکلی مس��تمر در حال بهبود بوده و قادر اس��ت به نیازها و تغییرات 
س��ازمانی پاسخ سریع و مناس��ب دهد. در ادامه، توصیف مختصری از 

هر سطح قابلیت ارائه شده است.

8-1- سطح صفر )0(: فرآیند »ناقص«
در این سطح، فرآیند اصولاً پیاده‌سازی نشده یا نتوانسته اهداف مورد 
نظ��ر را محق��ق کند. علاوه بر آن، هیچ یا ان��دک شاهدی برای تحقق 

سیستماتیک هدف فرآیند وجود ندارد.
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8-2- سطح یک )1(: فرآیند »اجرا شده«
فرآیند پیاده‌سازی شده، هدف خود را محقق کرده است. صفت فرآیند 

زیر نشان‌دهنده تحقق این سطح است: 
صفت فرآیند کارکرد فرآیند )س��نجه‌ای است که نشان می‌دهد به 	•

چ��ه میزان هدف فرآیند محقق شده اس��ت.( به عنوان نتیجه‌ای از 
تحقق کامل این صفت فرآیند:

فرآیند دستاوردهای تعریف شده خود را محقق می‌کند.

8-3- سطح دو )2(: فرآیند »مدیریت‌شده« 
فرآیندی که قب�اًل »اجرا شده« حالا به شکل��ی مدیریت‌شده )یعنی: 
طرح‌ریزی، پایش، و تنظیم شده( پیاده‌س��ازی شده است. صفات زیر، 
به همراه صفت قبلی تعریف شده، نشان‌دهنده تحقق این سطح است:

صفت فرآیند مدیریت کارکرد )سنجه‌ای است که نشان می‌‌دهد به 	•
چه میزان کارکرد فرآیند مدیریت شده است.( به عنوان نتیجه‌ای از 

تحقق کامل این صفت فرآیند:
ا1- هداف کارکرد فرآیند شناسایی شده است.

2- کارکرد فرآیند طرح‌ریزی شده است. 
3- کارکرد فرآیند پایش شده است. 

4- کارکرد فرآیند برای تحقق طرح‌ها، تنظیم شده است. 
5- مس��ئولیت‌ها و اختیارات برای اج��رای فرآیند تعریف شده، واگذار 

شده، یا اطلاع‌رسانی شده است. 
6- اف��رادی مجری فرآیند، ب��رای اجرای مس��ئولیت‌های خود آماده 

شده‌اند.
7- منابع و اطلاعاتی که برای اجرای فرآیند ضروری است شناسایی شده، 

در دسترس قرار گرفته، و اختصاص داده شده و استفاده شده است. 
8- واس��ط‌های بین طرف‌های درگیر ب��ه شکلی ‌مدیریت شده که هم 
از اثربخش��ی ارتباط��ات و هم از روشن‌بودن اختصاص مس��ئولیت‌ها، 

اطمینان حاصل شود.
صفت فرآیند مدیریت محصول کاری )سنجه‌ای است که نشان می‌دهد 	•

ب��ه چه میزان محصولات ک��اری تولید شده توس��ط فرآیند به شکل 
مناسبی مدیریت شده اس��ت.( به عنوان نتیجه‌ای از تحقق کامل این 

صفت فرآیند: 
1- الزامات محصولات کاری فرآیند تعریف شده است.

2- الزامات مستندسازی و کنترل محصولات کاری تعریف شده است.
3- محصولات کاری به شکل مناس��بی شناس��ایی، مستندس��ازی، و 

کنترل شده است.
4- محصولات کاری )طبق تمهیدات طرح‌ریزی شده( بازنگری شده و 

در صورت نیاز برای تحقق الزامات تنظیم شده است.

8-4- سطح سه )3(: فرآیند »تثبیت شده« 
فرآیند »مدیریت شده« قبلی، حالا توس��ط ی��ک فرآیند تعریف شده 
پیاده‌س��ازی شده که قابلیت تحقق دستاوردهای خود را دارد. صفات 

زیر به همراه صفات قبلی، نشان‌دهنده تحقق این سطح است:
صفت فرآیند تعریف فرآیند )س��نجه‌ای اس��ت که نشان می‌دهد به 	•

چه میزان یک فرآیند اس��تاندارد برای پشتیبانی از استقرار فرآیند 
تعری��ف شده، نگهداری شده اس��ت.( به عن��وان نتیجه‌ای از تحقق 

کامل این صفت فرآیند:
1- یک فرآیند استاندارد، شامل راهنماهای مناسب مناسب‌سازی، که 
عناص��ر اصلی که باید در فرآیند »تعریف شده« لحاظ شود را توصیف 

می‌کند، تعریف و نگهداری شده است.
2- توالی و تعامل فرآیند استاندارد با سایر فرآیندها تعیین شده است.

3- نقش‌ه��ا و صلاحیت‌های مورد نیاز ب��رای اجرای فرآیند، به عنوان 
بخشی از فرآیند استاندارد، شناسایی شده است.

4- زیرس��اخت‌ها و محیط کاری برای اجرای فرآیند، به عنوان بخشی 
از فرآیند استاندارد، شناسایی شده است.

5- روش‌ها و س��نجه‌های شایس��ته برای پایش اثربخشی و شایستگی 
فرآیند تعیین شده است.

صفت فرآیند اس��تقرار فرآیند )سنجه‌ای است که نشان می‌دهد به 	•
چه میزان فرآیند اس��تاندارد به عنوان یک فرآیند تعریف شده برای 
تحقق دس��تاوردهای فرآیند خود( اس��تقرار یافته اس��ت. به عنوان 

نتیجه‌ای از تحقق کامل این صف فرآیند: 
1- ی��ک فرآین��د تعریف شده بر مبنای یک فرآیند اس��تاندارد، که به 

شکل مناسبی انتخاب و/یا مناسب‌سازی شده، استقرار یافته است.
2- نقش‌ه��ا، مس��ئولیت‌ها، و اختیارات برای اج��رای فرآیند تعریف، 

واگذار و اطلاع‌رسانی شده است.
3- اف��راد مجری فرآیند تعری��ف شده، بر مبنای تحصیلات، آموزش و 

تجربه مناسب، صاحب صلاحیت هستند.
4- منابع و اطلاعات لازم برای اجرای فرآیند تعریف شده، در دسترس 

بوده، اختصاص یافته، و استفاده شده است. 
5- زیرس��اخت و محی��ط کاری برای اجرای فرآین��د تعریف شده، در 

دسترس بوده، مدیریت شده، و نگهداری شده است.
6- داده‌های مناس��ب به عنوان مبنایی برای درک رفتار فرآیند، نشان 
دادن شایستگی و اثربخش��ی فرآیند، و برای ارزیابی نقاطی که بهبود 

مستمر می‌تواند ایجاد شود، گردآوری و تحلیل می‌شود.

8-5- سطح چهار )4(: فرآیند »قابل پیش‌بینی« 
فرآین��د »تثبیت شده« قبلی، هم‌اکنون می‌تواند در محدوده‌های تعریف 
شده به شکل قابل پیش‌بینی، برای تحقق دستاوردهای فرآیند‌ خود، عمل 
کند. صفات زیر، به همراه صفات قبلی، نشان‌دهنده تحقق این سطح است: 

صفت فرآیند تحلیل کمّی )سنجه‌ای است که نشان می‌دهد به چه 	•
می��زان نیازهای اطلاعاتی تعریف شده، ارتب��اط بین عناصر فرآیند 
شناس��ایی شده، و داده‌ها گردآوری شده است.( به عنوان نتیجه‌‌ای 

از تحقق کامل این صفت فرآیند: 
1- فرآیند با اهداف کمّی کسب‌و‌کار همسو شده است.
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2- نیازهای اطلاعاتی فرآیند، برای پشتیبانی اهداف کمّی تعریف شده 
کسب‌وکار، ایجاد شده است.

3- ارتباط��ات قابل اندازه‌گیری بین عناصر فرآیندی دخیل در کارایی 
فرآیند، شناسایی شده است.

4- اه��داف کمّ��ی کارایی فرآین��د، برای پش��تیبانی از اهداف مرتبط 
کسب‌وکار ایجاد شده است.

5- سنجه‌های مناسب و تواتر سنجش، هم‌ر‌استا با اهداف سنجش 
فرآین��د و اهداف کمّ��ی کارایی فرآیند، شناس��ایی و تعریف شده 

است.
6- نتایج س��نجش، با هدف پایش این‌که به چ��ه میزان اهداف کمّی 
کارایی فرآیند محقق شده، گردآوری، صحه‌گذاری و گزارش‌دهی شده 

است.
صفت فرآیند کنترل کمّی )س��نجه‌ای اس��ت که نش��ان می‌دهد به 	•

چ��ه میزان داده‌ه��ای عینی برای مدیریت کارای��ی فرآیند که قابل 
پیش‌بینی بوده، اس��تفاده شده اس��ت.( به عنوان نتیجه‌ای از تحقق 

کامل این صفت فرآیند: 
1- فنون تحلیل داده‌های گردآوری شده، انتخاب شده است.

2- عل��ل قابل تخصیص انح��راف فرآیند، از طری��ق تحلیل داده‌های 
گردآوری شده، تعیین شده است.

3- توزیع‌هایی که کارایی فرآیند را تعیین می‌کند، ایجاد شده است.
4- اقدام‌ه��ای اصلاحی برای رفع علل قاب��ل تخصیص انحراف، انجام 

شده است.
5- توزیع‌‌های جداگانه )حس��ب نی��از( برای تحلیل فرآیند تحت تاثیر 

علل قابل تخصیص انحراف، ایجاده شده است.
8-5-1- سطح پنج )5(: فرآیند »در حال نوآوری«

فرآیند »قابل پیش‌بینی« قبلی، حالا در پاس��خ به تغییر هم‌راس��تا با 
اهداف س��ازمانی، به شکل مستمری در حال بهبود است. صفات زیر، 

به همراه صفات قبلی، نشان ‌دهنده تحقق این سطح است:
صفت فرآیند نوآوری فرآیند )س��نجه‌ای است که نشان می‌دهد به 	•

چه میزان تغییرات در فرآیندها از تحقیقات رویکردهای نوآورانه به 
تعریف و اس��تقرار فرآیند، شناسایی شده است.( به عنوان نتیجه‌ای 

از تحقق کامل این صفت فرآیند: 
1- اهداف نوآوری فرآیند تعریف شده، به نحوی که اهداف کسب‌وکاری 

مرتبط را پشتیبانی می‌کند.
2- داده‌های مناس��ب برای شناسایی فرصت‌های نوآوری، تحلیل شده 

است.
3- فرصت‌های نوآوری منبعث از فناوری‌های نوین و مفاهیم فرآیندی، 

شناسایی شده است.
4- یک راهبرد پیاده‌س��ازی، برای تحقق اهداف نوآوری فرآیند، ایجاد 

شده است.
صفت فرآیند پیاده‌س��ازی نوآوری فرآیند )سنجه‌ای است که نشان 	•

می‌دهد به چه میزان تغییرات در تعریف، مدیریت و اجرای فرآیند، 

اه��داف مرتبط ن��وآوری فرآین��د را محقق کرده اس��ت.( به عنوان 
نتیجه‌‌ای از تحقق کامل این صفت فرآیند: 

1- تاثیرات همه تغییرات پیش��نهادی در مقایس��ه ب��ا اهداف فرآیند 
تعریف شده و فرآیند استاندارد، ارزیابی شده است.

2- پیاده‌سازی تمامی تغییرات توافق شده، به منظور حصول اطمینان 
از این‌که هر خللی در اجرای فرآیند درک شده و بر اس��اس آن اقدام 

خواهد شد، مدیریت شده است.
3- اثربخش��ی تغییر فرآیند ب��ر مبنای کارایی واقعی، در مقایس��ه با 
الزام��ات تعریف شده محصول و اهداف تعریف ش��ده فرآیند، ارزیابی 

شده است.

9- مقیاس رتبه‌بندی صفت فرآیند
طبق اس��تاندارد ISO/IEC 33020، رتبه‌بندی صف��ت فرآیند، قضاوتی 
اس��ت در مورد س��طح تحقق صفت فرآیند برای فرآیند ارزیابی شده. 
ی��ک صفت فرآیند با اس��تفاده از ی��ک مقیاس ترتیبی ب��ه شرح زیر 

اندازه‌گیری و سنجش می‌شود: 
N )محقق نش��ده(: هیچ شاهدی ی��ا اندک شواهدی دال بر تحقق 	•

صفت تعریف شده فرآیند، در فرآیند ارزیابی شده، وجود ندارد.
P )بخش��ی محقق شده(: شواهدی از یک رویکرد، و دس��تاوردی از 	•

صف��ت تعریف شده فرآین��د، در فرآیند ارزیابی ش��ده، وجود دارد. 
برخی ابعاد تحقق صفت فرآیند، ممکن اس��ت غیر قابل پیش‌بینی 

باشد.
L )ب��ه می��زان زی��اد محقق ش��ده(: شواهدی دال بر ی��ک رویکرد 	•

سیس��تماتیک، و تحق��ق قاب��ل ملاحظه‌ای از فرآین��د تعریف شده 
فرآیند، در فرآین��د ارزیابی شده وجود دارد. نقاط ضعفی مربوط به 
این صفت فرآیند ممکن اس��ت در فرآیند ارزیابی شده وجود داشته 

باشد.
F )ب��ه ط��ور کامل محقق ش��ده(: شواه��دی دال بر ی��ک رویکرد 	•

سیس��تماتیک، و تحقق کامل صفت تعریف شده فرآیند در فرآیند 
ارزیابی شده، وجود دارد. نقطه ضعف قابل ملاحظه‌ای مربوط به این 

صفت فرآیند در فرآیند ارزیابی شده وجود ندارد.
از حیث درصد تحقق، این استاندارد حدود زیر را تعریف کرده است: 	•
N )15%≤ میزان تحقق< %0(	•
P )50%≤ میزان تحقق< %15(	•
L )85%≤ میزان تحقق< %50(	•
F )100%≤ میزان تحقق< %85(	•

جدول شماره 4، رتبه‌بندی س��طوح قابلی��ت فرآیند را از حیث تحقق 
صفت فرآیند، نشان می‌دهد. 

جمع‌بندی
طی دو سال گذشته، تدوین مجموعه‌ جامعی از استانداردها در خصوص 
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ارزیابی فرآیند توس��ط ایزو طرح‌ریزی شده اس��ت. این اس��تانداردها 
 در واق��ع مکم��ل و تعمیم‌دهن��ده مجموع��ه اس��تانداردهای س��ری

ISO/IEC 15504 هس��تند ک��ه در اوایل دهه گذشته میلادی توس��عه 

یافت. 
 مجموع��ه اس��تانداردهایی ک��ه عن��وان کل��ی 330XX ISO/IEC )از

ISO/IEC 33001 تا ISO/IEC 33099( توس��ط ایزو طرح‌ریزی شده، بنا 

دارد طیف گسترده‌ای از استانداردهای مربوط به »ارزیابی« فرآیند را 
منتشر کند. این مجموعه بدون شک یکی از بزرگترین مجموعه‌های 
اس��تانداردی ایزو است. انتش��ار اس��تانداردهای این خانواده از سال 
2013 آغ��از شده، و اکثر آنچه منتش��ر شده مربوط به ابتدای س��ال 
2015 اس��ت. از مجموعه 99 اس��تاندارد متصور ب��رای این خانواده، 
7 اس��تاندارد منتشر شده و 2 اس��تاندارد در مرحله تدوین است؛ کار 
تدوین س��ایر اس��تانداردهای برنامه‌ریزی شده هم هنوز شروع نشده 

است. 
در این مقاله تلاش شد تا موضوعات مطرح شده در 6 اس��تاندارد، که 
عمدت��اً کلی��ات و مفاهیم بنیادی در زمینه ارزیابی فرآیند را تش��ریح 
می‌کند، به اجمال بیان شود. س��رفصل‌هایی ک��ه در این مقاله به آن 

اشاره شد، عبارت است از:
مفهوم فرآیند و نیاز به ارزیابی فرآیند	•
زیربنای نظری ارزیابی فرآیند	•
مدل مرجع فرآیند	•
مدل ارزیابی فرآیند	•
چارچوب سنجش فرآیند	•
مدل‌های بلوغ	•
قابلیت فرآیند و رتبه‌بندی آن	•
ارزیابی فرآیند و الزامات آن	•

جدول 4: رتبه‌بندی سطوح قابلیت فرآیند را از حیث تحقق صفت فرآیند
رتبه‌بندیصفت فرآیند مقیاس

L یا Fکارکرد فرآیندسطح 1

Fکارکرد فرآیندسطح 2

L یا Fمدیریت کارکرد

L یا Fمدیریت محصولات کاری

Fکارکرد فرآیندسطح 3

Fمدیریت کارکرد

Fمدیریت محصولات کاری

L یا Fتعریف فرآیند

L یا Fاستقرار فرآیند

Fکارکرد فرآیندسطح 4

Fمدیریت کارکرد

Fمدیریت محصولات کاری

Fتعریف فرآیند

Fاستقرار فرآیند

L یا Fتحلیل کمّی

L یا Fکنترل کمّی

Fکارکرد فرآیندسطح 5

Fمدیریت کارکرد

Fمدیریت محصولات کاری

Fتعریف فرآیند

Fاستقرار فرآیند

Fتحلیل کمّی

Fکنترل کمّی

L یا Fنوآوری فرآیند

L یا Fپیاده‌سازی نوآوری فرآیند

یک نفر که خودش را »مشتری« معرفی می‌کند می‌گوید یک چیزی به اسم »خدمت« می‌خواهد
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ERP مدیریت ریسک‏های راهبردی در استقرار سیستم‏های
الهه نجفی

enajafi@aut.ac.ir  :پست الکترونیکی

1- مقدمه
با وجود آن‌که پیاده‏س��ازی سیس��تم‏های مدیریت برنامه‏ریزی منابع 
سازمانERP( 1( منافع غیر انکاری شامل 1( یکپارچگی فرآیندی 2( 
ایجاد بس��تر یکپارچه و روان اطلاع��ات و تجربیات 3( وجود اطلاعات 
دقیق، بروز و برخط را برای سازمان‏ها دارد، اما با آغاز این نوع پروژه‏ها 
مس��ائل و مش��کلات جدیدی در س��ازمان‏ها مطرح می‏شود که عدم 
مدیریت آن‌ها می‏تواند استقرار این سیستم‏ها را با چالش جدی مواجه 
ک��رده و نه تنها منجر به شکس��ت این نوع پروژه‏‏ه��ا شود بلکه بعضی 

اوقات کل کسب‏وکار را از دست برود.
هر چند در کش��ور ما اغلب اوقات علت شکس��ت پروژه‏ها، بی‏کفایتی 
مدیران و افراد تیم پروژه و یا نامناسب بودن نرم‏افزارها و زیرساخت‏های 
فناوری اطلاعات اعلام می‏شود اما واقعیت آن اس��ت که نرخ شکست 
اس��تقرار ERP  در س��ازمان‏ها در دنیا بر اس��اس گزارش سال 2015 
پانوراما بالغ بر 55% است.  بر اساس اطلاعات جمع‏آوری شده در طول 
س��ال 2014، 55% پروژه‏های استقرار ERP با افزایش هزینه و 75% با 

افزایش زمان همراه بوده‏اند.
1- Enterprise Resource Planning

بررس��ی‏های متعددی در زمینه دلایل شکس��ت این پروژه‏ها توس��ط 
موسس��ات تحقیقاتی انجام شده است. در این بین ایساکا2 ریسک‏های 
راهبردی این پروژه‏ها را در چهار گروه ذیل دس��ته‏بندی می‏کند. نکته 
حائز اهمیت آن اس��ت که بر اس��اس گزارش پانورام��ا میانگین زمان 
استقرار این سیستم حدود 16 ماه و میانگین هزینه بالغ بر 6 میلیون 
دلار اس��ت. لذا لازم اس��ت تدابیری اتخاذ شود تا این تغییرات نسبتا 
طولانی و پرهزینه سازمانی از دید مشتریان سازمان پنهان مانده و بر 
روی روابط س��ازمان با س��ودبران )ذینفعان( خارجی کمترین تاثیر را 
داشته باشد. یکی از مواردی که به س��ازمان‏ها در زمینه اس��تقرار این 
سیس��تم‏ها با حداقل چالش در ارائ��ه خدمات و محصولات و مدیریت 
رواب��ط با س��ودبران خارجی و مش��تریان کمک شایان��ی خواهد کرد 
اس��تقرار نظام‏های راهب��ری و مدیریت با تمرکز ب��ر فرآیندهای ارتقا 

ظرفیت کارفرمایی است.
در این مقاله ابتدا به ریسک‏های استقرار پروژه‏های ERP از نگاه ایساکا 
می‏پردازی��م و در انتها راه‏کار مطلوب به منظور کاهش این مخاطرات 

را ارائه می‏کنیم.

2- ISACA
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ERP 2- ریسک‏های راهبردی استقرار سیستم‏های
 ERP از دیدگاه ایساکا ریسک‏های راهبردی که با پیاده‏سازی استقرار 
در سازمان‏ها مطرح اس��ت مستقل از محصول نرم‏افزار و تامین‏کننده‏ 

هر سازمان را می‏توان در چهار گروه زیر دسته‏بندی کرد:
1( مدیریت پروژه و راهبری طرح

2( فرآیندهای کسب و کار و کارکردهای سیستم
3( زیرساخت‏های فناوری و امنیت برنامه‏های کاربردی

4( تبدیل داده‏ها و واسط‏های طرح
از مجموعه مخاطرات ذکر شده دو ریس��ک نخس��ت )مدیریت پروژه 
و راهب��ری ط��رح، فرآیندهای کس��ب و کار و کارکردهای سیس��تم( 
دربرگیرنده جنبه‏های سازمانی، فرآیندی و نیروی انسانی و دو ریسک 
بعدی مرتبط با فناوری اس��ت. ایساکا برای هر یک از این چهار حوزه 
مجموعه‏ای از کنترل‏های کلیدی مدیریتی را پیشنهاد کرده است که 
در صورت مدیریت امکان آسیب‏رس��انی ریسک‏ها را کاهش داده یا به 
کلی از بین می‏برد. تمرکز این مقاله بر ریس��ک‏های دس��ته نخست و 

راه‏کارهای کاهش تهدید آن‌هاست.

2-1- مدیریت پروژه و راهبری طرح
مهمتری��ن دغدغه س��ازمان‏هایی که به اس��تقرار ERP اقدام می‏کنند 
بیش از آنچه از جنس فناوری و زیرس��اخت باشد از جنس سازمانی و 
فرآیندی اس��ت. بر اس��اس گزارش پانوراما میانگین زمان استقرار این 
نوع پروژه‏ها بر اس��اس اطلاعات 4 س��ال اخیر حدود 16 ماه و هزینه‏ 
متوسط آن‏ها بالغ بر 6 میلیون دلار برای هر سازمان است. نکته مهم 
آن اس��ت که به منظور اجرای موفق این پروژه، در حالی که پروژه‏ای 
با ابعاد س��ازمانی با این حج��م تغییرات در حال انجام اس��ت و کلیه 
فرآیندهای سازمان را تحت تاثیر قرار می‏دهد و کلیه پرسنل سازمان 
در آن مش��ارکت دارند، لازم است سودبران خارجی از تغییرات مصون 
مانده و سازمان کمترین تنش را در ارتباطات معمول خود با مشتریان 
و س��ودبران خارجی تجربه کن��د و به عبارت دیگر تغیی��ر از دیدگاه 
س��ودبران خارجی پنهان بماند. کنترل‏های کلیدی که این مهم را در 

زمینه مدیریت پروژه و راهبری طرح فراهم می‏کند عبارتند از:
1( مدیریت تغییرات سازمانی و آموزش

2( مدیریت طرح و پروژه
3( حمایت مدیریت ارشد و تعیین ساختار پاسخگویی

4( مدیریت تامین‏کننده )تامین‏کنندگان(
5( کنترل افزایش انفجاری هزینه پروژه

2-1-1- مدیریت تغییرات سازمانی و آموزش
ریسک مربوط به نحوه مدیریت تغییرات سازمانی و آموزش مهارت‏ها و 
دانش مورد نیاز برای گذار سازمان در طول زمان تغییرات، اصلی‏ترین 
ریسک سازمانی پیاده‏سازیERP گزارش شده است. یک اشتباه متداول 
در ط��ول بودجه‏ریزی اولیه و فاز طرح‏ریزی پروژه تلاش برای محدود 

ساختن فعالیت‏های مرتبط با مدیریت تغییرات سازمانی و آموزش به 
منظور کاهش هزینه استقرار ERP است. مرور پروژه‏های اجرا شده در 
این حوزه نش��ان می‏دهد که  پرداختن ناکافی به جنبه‏های سازمانی 
و نیروی انس��انی با عدم دس��تیابی به دس��تاوردهای استقرار ERP در 

سازمان‎‏ها نسبت مستقیم دارد. 
اس��تقرار ERP  بدون مهندس��ی مج��دد فرآیندهای کس��ب و کاری 
سازمان قابل انجام نیس��ت. لذا لازم است ابتدا فرآیندهای کسب‏وکار 
بازمهندس��ی شده و تغییرات به‌وجود آمده در اس��ناد سازمانی شامل 
نمودارهای س��ازمانی، شبک��ه‏ای، واس��ط‏ها، فرآینده��ا، کنترل‏های 

فرآیندی و خط مشی‏ها مدیریت شود.
در طول اجرای پروژه، مدیریت ارشد س��ازمان باید از همسویی اهداف 
اس��تقرار ERP ب��ا اهداف راهبردی س��ازمانی اطمین��ان داشته باشد. 
همس��ویی یعنی 1( هارمون��ی لازم بین مواردی ک��ه به صرف هزینه 
در حوزه فناوری اطلاعات منتج می‏شود و اهداف کس��ب و کار وجود 
داشت��ه باش��د و 2( قابلیت های ایجاد شده توس��ط فناوری اطلاعات 

ارزشی کسب و کاری برای مجموعه خلق کند.
 س��نجش همس��ویی یک فعالیت چند وجهی و پایان ناپذیر اس��ت و 
هدف تحقق حداکثری آن اس��ت. ظهور فناوری‏های جدید و علاقه به 
اس��تفاده از فناوری‏های بروز در تیم‏های توس��عهERP ، ریسک ایجاد 
شکاف بین اهداف کس��ب‏وکار و اهداف فناوری را بیش��تر می‏کند. به 
طوری که اگر موضوع همس��ویی به صورت مس��تمر پایش، سنجش و 
کنترل نش��ود ممکن است در مسیر اس��تقرار ERP  به جای تمرکز بر 
ارزش آفرینی کس��ب و کار، بر روی استقرار پروژه با آخرین فناوری‏ها 

تمرکز شود.
در کنترل و پایش همس��ویی لازم اس��ت تنها به اهداف تعریف شده 
در ف��از طرح‏ریزی پروژه اکتفا نش��ود. زیرا با توج��ه به مدت طولانی 
استقرار ERP  در سازمان‏ها و تغییرات به‌وجود آمده در حوزه فناوری 
و فض��ای رقابتی در طول این زمان، ممکن اس��ت اهداف راهبردی در 
طول اس��تقرار پروژه تغییر کنند. لذا پایش و کنترل میزان همسویی، 
فرآیندی مس��تمر در طول اجرای پروژه است. ایجاد همسویی نیازمند 
تمرک��ز ویژه بر اف��راد، ارتباط��ات، انتظارات مدیریت��ی، آموزش‏های 

پیشنهادی و جلب حمایت مدیریت ارشد است.
مش��ارکت پرس��نل یک س��ازمان در اجرای موفق یک پروژه ERP از 
موارد دیگری اس��ت که اهمیت آن بر کس��ی پوشیده نیس��ت اما یک 
اشتباه متداول مدیریت سازمان‏ها آن است که معمولا به پرسنل اجازه 
می‏دهند مشارکتشان را در توسعه ERP در سازمان به تعویق بیندازند 
غاف��ل از این‏که این موض��وع بر نحوه‏ای که آن‏ها در س��اختار جدید 
س��ازمانی مبتنی بر ERP ایفا نقش خواهند کرد تاثیر خواهد گذاشت. 
به علاوه، پرس��نل نیاز به آموزش‏های گس��ترده در زمینه فرآیندهای 
کسب و کاری تغییریافته و آموزش‏های عملی کار با سیستم نرم‏افزاری 
جدید دارند تا بتوانند فعالیت‏های خود را منطبق با فرآیندهای جدید 
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انجام داده و تعامل موثری با سیس��تم جدید نرم‏افزاری برقرار نمایند. 
آموزش دان��ش و مهارت مورد نیاز به افراد، مش��ارکت فعال آن‏ها در 
فرآیند توس��عه را به دنب��ال خواهد داشت و ب��ه آن‏ها کمک می‏کند 
تا نقش س��ازمانی خود در س��اختار جدید حاصل از اس��تقرار ERP را 
به درس��تی درک نماین��د و در تمامی مراحل این تغییرات س��ازمانی 

مشارکت فعال داشته باشند.
ح��وزه  »مدیریت تغییرات س��ازمانی و آموزش« یک��ی از حوزه‎‏هایی 
اس��ت که هزینه‏های مرتبط با آن را به سادگی نمی‏توان محدود کرد، 
اس��تقرار سیس��تم جدید که حضور 24 ساعته پرس��نل را در شرایط 
اضطرار می‏طلبد فش��ارهای زیادی بر پرسنل تحمیل خواهد کرد. این 
موضوع یکی از دلایل اصلی ترک س��ازمان و عدم ماندگاری پرس��نل  
در طول استقرار ERP  است. جذب پرسنل جدید و تجدید آموزش‏ها 
باعث ازدیاد هزینه‏ها می‏شود. بودجه‏بندی و مدیریت تغییرات مناسب 

می‏تواند ریسک عدم ماندگاری پرسنل را کاهش دهد.
سازمان باید مالکین فرآیند‏های کسب‏وکار و مدیران پیشرو را مشخص 
کند. این افراد علاوه بر مالکیت فرآیند مورد نظر، مسئولیت تشخیص 
اثرات کارکرده��ای یک گروه فرآیند بر روی گروه دیگر و تش��خیص 
وابس��تگی‏های فرآیندی به منظور تعاملات اثربخش را برعهده دارند. 
همچنین این اف��راد با هدایت فرآیندها، اجرای فرآیندهای س��ازمان 
مطابق با طراحی جدید و عدم بازگشت فعالیت‏های  پرسنل مطابق با 

فرآیندهای پیشین را تضمین می‏کنند.
2-1-2- مدیریت طرح و پروژه

ب��رای طرح‏ریزی و مدیری��ت پروژه نیاز به یک نظ��ام مدیریت طرح 
و پ��روژه شامل حوزه‏های فرآیندی، نیروی انس��انی و فناوری اس��ت. 
فرآینده��ای برنامه‌ری��زی )طرح‌ری��زی( ط��رح و پروژه‌ه��ا، مدیریت 
مح��دوده، مدیریت روابط با س��ودبران، پایش، کنترل و گزارش‌دهی، 
مدیریت کیفیت، مدیریت مناب��ع ، مدیریت زمان، یکپارچی پروژه‏ها 
و اختت��ام پروژه و طرح از جمل��ه فرآیندهای کلیدی مدیریت طرح و 
پروژه اس��ت. در حوزه نیروی انسانی اولویت‏بندی، ساختار تیم پروژه، 
مالکیت فرآین��دی، نحوه ارتباطات و سلس��له مراتب گزارش‏دهی از 
مواردی اس��ت که لازم است به درس��تی تدوین شده و استقرار یابد. 
عدم توجه کافی به حوزه نیروی انسانی ممکن است منجر به ناامیدی 
و س��رخوردگی پرسنل نسبت به دس��تاوردهای پروژه شده مشارکت 

نامناسب آن‌ها را سبب شود.
شروع یک پروژه اس��تقرار ERP بر اساس یک الزام کسب و کاری است. 
این الزام ممکن اس��ت پاس��خگویی مناسب‏تر و س��ریع‏تر به مشتریان، 
رضایت‏مندی بالاتر پرسنل، دس��تیابی به سهم بالاتری از بازار، کنترل 
بهت��ر فرآیندهای داخلی، همکاری بهتر با شرکا و یا شفافیت اطلاعاتی 
و ارائ��ه اطلاعات مورد نیاز برای تصمیم‏گی��ری اعضای هیئت مدیره و 
صاحبان س��هام باشد. آغاز یک پروژه ERP بدون وجود الزام کسب‏وکار  
باعث متوقف شدن پروژه در میانه راه و یا شکست آن می‏شود. در واقع 

اگر استقرار ERP را یک سفر بدانیم، الزام کسب و کاری دلیل آغاز این 
سفر است. برای  تحقق این الزام و انجام سفر لازم است جزییات انجام  
طرح و پروژه، نقاط عطف و فهرست و زمانبندی فعالیت‏ها تعیین شوند. 

تیم مدیریت طرح و پروژه باید قابلیت انجام موارد زیر را داشته باشد
1( جلب مش��ارکت کاربران کس��ب‏وکار و فناوری در اتخاذ تصمیمات 

 ERP مربوط به استقرار
2( تس��هیل اتخاذ تصمیمات س��خت و کلیدی مانند پیاده‏سازی یک 
مولف��ه‏ ERP مطابق با فرآیندهای  متناظر موجود س��ازمان یا طراحی 

ERP مجدد فرآیندهای مربوط به یک مولفه وسپس پیاده‏سازی
2-1-3- حمایت مدیریت ارشد و تعیین ساختار پاسخگویی

نبود حمایت مدیریت ارشد و عدم مشارکت فعال او در فرآیند استقرار  
ERP سرخوردگی تیم پروژه و کاربران را به‌وجود آورده و باعث می‏شود 

تغییرات برنامه‏ریزی شده به درس��تی تحقق نیابد. اجرای یک پروژه با 
زمانی بالغ بر یک س��ال و نیم که کل فرآیندهای مختلف س��ازمانی را 
تحت تاثیر قرار داده و طراحی مجدد بخشی از آن‌ها را سبب می‏شود 
باعث تضادهایی بین فناوری و کس��ب‏وکار خواهد شد. مدیریت ارشد 
می‏تواند با حضور در س��اختار تصمیم‏گیری پ��روژه تضادهای بین دو 
حوزه مختلف کس��ب ‏وکار و یا تضادهای بین حوزه‏های کسب ‏وکار و 
فن��اوری را حل و فصل نماید. طراحی مجدد فرآیندها نیاز به مدیران 
پیش��رو دارد تا ریس��ک‏ها را پذیرفته و در زمینه استقرار آن فرآیندها 

پاسخگو باشند.
از جمله مواردی که مس��یر اجرا را هموار می‏سازد تعریف و تخصیص 
نقش‏های تصمیم‏گیری و پاسخگویی نسبت به انواع تصمیمات مطرح 
در استقرار یک ERP  و ایجاد ساختار راهبری پروژه است. نمونه‏ای از 

این تصمیمات شامل موارد ذیل است:
1( شناس��ایی فرآیندهای کلیدی کسب وکار و چگونگی ارتباط آن‌ها 

با سایر فرآیندها 
2( نحوه تامین و یکپارچه‏سازی اطلاعات مورد نیاز فرآیندهای کلیدی 
3( انتخاب نظام‏های مدیریت فناوری اطلاعات به‏ منظوراستانداردسازی 

فرآیندها و ایجاد بستر یکپارچه اطلاعاتی 
4( تعیین خدمات زیر ساختی تحقق بخش اهداف راهبردی 

5( نحوه صرف در زمینه خدمات زیر ساختی 
6( نحوه تضمین بروز رسانی زیرساخت

  ERP 7( مالکیت هر یک از فرآیندهای
8( اولویت‏ تغییر و بهبود فرآیندها

9( توزیع سبد پروژه ها و خدمات فناوری اطلاعات
10( چگونگی ایجاد تعادل بین نوآوری و استانداردسازی تعادل 

11( نح��وه ایج��اد ارتباطات مابین هزینه ه��ای کل صرف شده برای 
سازمان با هزینه های واحدهای کسب و کاری خاص 

2-1-4- مدیریت تامین‏کنندگان
یک��ی از موضوع��ات قاب��ل تام��ل کلی��ه پروژه‏های برون‏س��پاری که 
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تامین‏کنندگانی خارج از مجموعه یک سازمان مسوولیت اجرا و انجام 
پروژه را برعهده دارند، متکی شدن سازمان به تامین‏کنندگان خارجی 
اس��ت. این موضوع اگر به درس��تی مدیریت نشود تهدیدهایی را برای 
س��ازمان‏ها به وجود می‏آورد. آنچه معمولا در تعام��ل با تامین‏کننده 
سیس��تم نرم‏افزاریERP  )مجری( چالش جدی است واگذاری کامل 
وظایف تحلیل نیازمندی‏ها، تصدیق پیاده‏سازی و پذیرش محصول به 
تامین‏کننده است. بدیهی است که وجود مشاور و تیم تامین‏کننده در 
طول فازهای اجرای ERP برای سازمان لازم و حیاتی است. اما انتظار 
داشتن از تامین‏کننده که نیازهای کس��ب‏وکاری سازمان را استخراج 
نموده و در انتهای پروژه تحقق آن‏ها را تضمین کند انتظاری غیرواقعی 
است. راه‏کار درست همکاری تیمی از تحلیل‏گران کسب‏وکار با مجری 
در اس��تخراج و تحلیل نیازمندی‏ها به عنوان فاز آغازین پروژه اس��ت. 
این تحلیل‏گران مالکین فرآیندهای کس��ب‏وکار هس��تند که علاوه بر 
مش��ارکت در تحلیل نیازمندی‏ه��ا، آموزش‏های حین کار را از مجری 
دریافت کرده و به عنوان مدیران پیش��رو در اس��تقرار ERP مشارکت 
دارن��د. مرحله آزمون پذی��رش و تصدیق و صحه‏گ��ذاری محصول با 

محوریت ایشان انجام خواهد شد.
موض��وع دوم در تنظیم ق��رارداد با مجری لحاظ ک��ردن فعالیت‏های 
مج��ری پس از اس��تقرار ERP به منظ��ور پایداری سیس��تم، حصول 
دستاوردها و ارتقاء دانش و ایجاد مهارت در پرسنل سازمان به منظور 
اس��تفاده موثر از سیستم است. در طرح‏های آموزشی مربوط به پروژه 
لازم اس��ت ملاحظات لازم مربوط به عدم ماندگاری پرسنل و پرورش 

بیش از یک نفر برای هر نقش سازمانی لحاظ شود.
2-1-5- کنترل افزایش انفجاری هزینه

بعضی از علل اصلی افزایش انفجاری هزینه در پروژ‏ه‏های ERP همانطور 
که قبلا عنوان شد مرتبط با مدیریت تغییرات، حجم سفارشی‏س��ازی 
سیس��تم و آموزش‏های مورد نیاز است. از جمله حوزه‏هایی که معمولا 
می��زان برآورد اولی��ه آن‏ها کمتر از می��زان واقعی اس��ت و به عنوان 
حوزه‏ه��ای پنهان مد نظر قرار می‏گیرن��د هزینه‏های مربوط به تبدیل 
اطلاع��ات، تغییرات واس��ط کاربری، تغییرات گزارش‏ه��ا، آزمون‏های 

یکپارچه‏سازی، دوباره‏کاری‏های فرآیندی و هزینه‏های آموزش است.
راه‏کار س��ازمان برای کاهش ریس��ک افزایش انفجاری هزینه، تعیین 
هزینه‏ه��ای کل سیس��تم موجود در س��ازمان به عن��وان خط مبنا  و 
استقرار س��ازوکارهای پایش و سنجش مستمر تغییرات هزینه و ارائه 

گزارش‏های مرتبط بر اساس ساختار راهبری پروژه است.

2-2- فرآیندهای کسب و کار و کارکردهای سیستم
حوزه دوم مخاطرات س��ازمانی به موضوع فرآیندهای سازمان و تعیین 
مش��خصات سیس��تم نرم‏افزاری اختصاص دارد. این حوزه دو موضوع 
بازمهندس��ی فرآیندهای کس��ب و کار و تعیین کارکردهای سیس��تم‏ 

نرم‏افزاری را در بر می‏گیرد.

یکی از تصمیمات کلیدی در اس��تقرار سیستم ERP، سفارشی سازی 
سیستم به منظور تطابق با فرآیندهای موجود کسب و کار در سازمان 
و یا بازمهندس��ی فرآیندها و سپس استقرار سیستم است. از آنجا که 
این تصمیم بس��ته به بلوغ هر فرآیند در س��ازمان، میزان تطابق آن با 
الگوهای استاندارد و فرهنگ س��ازمانی هر سازمان متفاوت است، هر 
سازمان بسته به شرایط خود اقدام به تصمیم‏گیری اقدام می‏کند. این 

تصمیم ممکن است از فرآیندی به فرآیند دیگر متفاوت باشد.
ریس��ک دوم ای��ن حوزه مطابق��ت کارکردهای سیس��تم نرم‏افزاری با 
نیازمندی‏های س��ودبران است. استخراج نیازمندی‏ها پیش از اقدام به 

پیاده‏سازی می‏تواند این ریسک را کاهش دهد.

2-3- بازمهندسی فرآیندهای کسب‏ وکار
اینرس��ی پرسنل سازمان در تغییر فرآیندهای انجام کار و نحوه تعامل 
با سیس��تم نرم‏افزاری جدید بس��یار بالاس��ت؛ حتی اگر این فرآیندها 
بر اس��اس اس��تانداردها و بروش‏ها بازطراحی شده و تعامل با سیستم 
جدید به مراتب ساده‏تر از موارد پیشین باشد، پرسنل سازمان ترجیح 
می‏دهند روشی را در تعامل با سیستم‏های نرم‏افزاری دنبال کنند که 

سال‏ها به آن عادت کرده‏اند.
در اس��تقرار سیس��تم ERP ارائه آموزش‏های فرآین��دی، نحوه کار با 
سیستم جدید نرم‏افزاری و آموزش‏های حین کار می‏تواند نقش مهمی 
در کاهش اینرسی پرسنل و مقاوت آن‌ها نسبت به تغییر داشته باشد. 
هدف از این آموزش‏ها، حصول اطمینان از کافی بودن مهارت و دانش 
پرسنل برای تعامل با سیستم مکانیزه، آگاهی پرسنل از نقش سازمانی 
خود در انجام فرآیندهای جدید و اشراف به کلیه فرآیندهای سازمانی 
است تا پرس��نل بتوانند تاثیرات فعالیت‏های خود بر سایر فرآیندها و 

کاربران سیستم را درک نمایند.
نکته دیگر در بازمهندس��ی فرآیندها، اشک��الات مربوط به پیکربندی 
ناصحی��ح فرآیندها و تاثیرات پیش‏بینی نش��ده فرآیندهایی جدید بر 
روی یکدیگر اس��ت که پس از اس��تقرار سیس��تم مطرح شده و قابل 
شناسایی و رفع است. استقرار نظام کنترل‏های داخلی و پایش مستمر 
فرآیندها یکی از راه‏کارهای شناس��ایی زودهنگام این اشکالات و رفع 

آن‌ها است.

2-4- تعیین کارکردهای سیستم نرم‏افزاری

یکی از ریس��ک‏های مطرح در حوزه اس��تقرار ERP  در س��ازمان‏ها 
ع��دم تطاب��ق کارکرده��ای سیس��تم با خواس��ته‏های س��ودبران و 
نیازمندی‏های اس��تخراج شده است.  استقرار ERP  در سازمان‏هایی 
که این پروژه  بدون اس��تخراج و تحلیل دقیق نیازمندی‏ها، و صرفا 
ب��ر اس��اس نیازمندی‏های مبه��م و نادقیق آغاز می‏ش��ود، در میانه 
راه متوقف می‏شود. زیرا در میانه راه مش��خص می‏شود از یک س��و 
سیس��تم نرم‏افزاری جوابگ��وی نیازمندی‏ها نبوده و از س��وی دیگر 
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سفارشی‏س��ازی بیش از حد سیس��تم ERP ریسک عدم یکپارچگی‏ 
و ب��روز اشکالات نرم‏افزاری به عل��ت پیچیده‏بودن انجام آزمون‏های 
جامع را بالا می‏برد. راه‏کار مش��خص به منظور کاهش این ریس��ک 
اس��تخراج و تحلیل نیازمندی‏های کس��ب‏وکار، تعیین مش��خصات 
سیس��تم، تعیین رویکرد فناوری و معماری اطلاعات در فاز آغازین 
پ��روژه اس��ت. همانطور که قبلا نیز بیان ش��د تدوین نیازمندی‏ها و 
تعیین راه‏کارهای متناظر بر اس��اس تعامل موثر تحلیل‏گران کسب 

وکار و مجری انجام می‏شود.
به‏کارگی��ری اس��تانداردهای مهندس��ی نیازمندی‏ه��ا و پی��روی از 

به‏روش‏های این حوزه در کاهش این مخاطره بسیار تاثیرگذار است.

2-5- راهک‏ار پیشنهادی
راه‏کار پیش��نهادی به منظور کاهش ریس��ک‏های عنوان شده استقرار 
نظ��ام راهب��ری و مدیریت فن��اوری اطلاعات مبتنی ب��ر کوبیت 5 با 
تمرکز بر ارتقا ظرفیت کارفرمایی پیش از اس��تقرار سیس��تم ERP در 

سازمان‏هاست. 
کوبی��ت 5 یکی از چارچوب‏های مط��رح در زمینه راهبری و مدیریت 
فناوری اطلاعات است که می‏تواند به عنوان مبنای طراحی و استقرار 
فرآیندهای راهبری و مدیریت مد نظر قرار گیرد. این چارچوب مبتنی 
ب��ر 37 فرآیند اس��ت که در 5 ح��وزه فرآیندی ارائ��ه شده‏اند. راه‏کار 
پیاده‏س��ازی این 37 فرآیند شناسایی نقاط آس��یب‌پذیر هر سازمان، 
تعیین اهداف اصلی سازمان از پیاده‏سازی و تعیین محدوده‏ حداقلی از 
فرآیندهای تحقق بخش اهداف است. از آن‏جا که از 5 گروه فرآیندی 
کوبی��ت5 طراحی و اس��تقرار فرآینده��ای مرتبط با ارتق��اء ظرفیت 
 ERP کارفرمایی بیش��ترین تاثیر را در زمینه انجام اثربخش اس��تقرار
ایجاد خواهد کرد، پیاده‏س��ازی این فرآیندها پیش از اقدام به استقرار 
سیس��تم ERP  پیشنهاد می‏شود. مطابق شکل 1 این فرآیندها شامل 

موارد ذیل هستند:
1( مدیری��ت پروژه‏ه��ا و طرح‏ها، تدوی��ن نیازمندی‏ها، شناس��ایی و 
س��اخت راه‏کار، مدیریت تغییرات و پذیرش و انتقال تغییرات  از گروه 

فرآیندهای ساخت، خرید)اکتساب( و پیاده‏سازی
2( مدیری��ت پیکربن��دی از گروه فرآیندهای تحوی��ل، ارائه خدمت و 

پشتیبانی
3( مدیری��ت تامین‏کنندگان، مدیریت ریس��ک و مدیریت کیفیت از 

گروه همسویی، طرح‏ریزی و سازماندهی
4( تضمی��ن شفافی��ت در ارائه اطلاعات به س��ودبران و ایجاد و پایش 

چارچوب حاکمیت از گروه سنجش، هدایت و پایش
5( ارزیابی و پایش عملکرد و انطباق و پایش نظام کنترل‏های داخلی 

از گروه پایش، سنجش و ارزیابی
 انتخ��اب تع��دادی از فرآیندهای کوبیت5 ریس��ک ع��دم یکپارچگی 
فرآیندهای پیاده‏سازی شده را دربردارد. به منظور کاهش این ریسک 

ی��ک راه‏کار مناس��ب اس��تفاده از چارچ��وب CMMI-Acquisition در 
کنارکوبیت 5 است.

ای��ن چارچوب، یک چارچوب مبتنی بر بلوغ اس��ت که در زمینه تقدم 
و تاخ��ر پیاده‏س��ازی فرآیندهای راهبری و مدیریت بر اس��اس بلوغ هر 
سازمان توصیه و الزاماتی ارائه می‏کند. به‏کارگیری این چارچوب همراه 
با مدل کوبیت5 می‏تواند یکپارچگی فرآیندهای پیاده‏سازی شده در گام 
نخست و اضافه‏کردن سایر فرآیندها در گام‏های بعدی را تضمین نماید.

در ج��دول 1 فهرس��ت فرآیندهایی که بیش��ترین تاثیر در کاهش هر 
ریسک راهبردی ERP را دارند مشخص شده است.

مراحل لازم به منظور پیاده‏س��ازی و اس��تقرار فرآیندهای منتخب از 
کوبیت 5 مطابق شکل 2 شامل موارد ذیل است:

• مرحله صفر: طرح‌ريزي پروژه
• مرحله یک: ارزيابي وضع موجود و طراحی کلان

• مرحله دو:  طراحی و استقرار فرآیندهای مطلوب 
• مرحله سه: آموزش و انتقال دانش 

بر اين اساس، ابتدا طرح مدیریت پروژه تدوین شده تا هدايت فعاليت‌ها 
مطابق آن صورت گيرد. س��پس ارزیابی وضعي��ت موجود فرآیندهای 
 CMMI-ACQ  و  PAM  ارتقا ظرفیت کارفرمایی بر اساس مدل ارزیابی
انجام مي‌شود. در ادامه و بر اس��اس يافته‌هاي ارزيابي وضع موجود و 
همچني��ن الزامات مدل ارزیابی، نم��اي کلي از فرآيندها، ارتباط آن‌ها 
ب��ا يکديگر و نقش‌هاي درگير در مديريت و اجراي فرآيندها، در قالب 
ط��رح کلان طراحی مي‌ش��ود. در مرحله بع��دي، فرآیندهای مطلوب 
در سه گام، طراحی شده و اس��تقرار می‏یابند. در طراحی فرآیندهای 

جدول 1: جدول نگاشت ریسک‏ها-فرآیندها
فهرس��ت فرآیندهای پیش��نهادی به منظ��ور کاهش عنوان ریسکردیف

ریسک

مدیریت تغییرات س��ازمانی 1
و آموزش

مدیریت تغییرات
پذیرش و انتقال تغییرات

مدیریت پیکربندی

مدیریت پروژه‏ها و طرح‏هامدیریت طرح و پروژه2
مدیریت کیفیت
مدیریت ریسک

و 3 ارشد  حمای��ت مدیری��ت 
تعیین ساختار پاسخگویی

ایجاد و پایش چارچوب حاکمیت
تضمین شفافیت در ارائه اطلاعات به ذی‏نفعان

مدیریت تامین‏کنندگانمدیریت تامین‏کنندگان4
مدیریت ریسک

کنت��رل افزای��ش انفج��اری 5
هزینه

مدیریت ریسک
ارزیابی و پایش عملکرد و انطباق

نظام پایش کنترل‏های داخلی

فرآینده��ای 6 بازمهندس��ی 
کسب‏ وکار

شناسایی و ساخت راه‏کار
نظام پایش کنترل‏های داخلی

تعیین کارکردهای سیس��تم 7
نرم‏افزاری

تدوین نیازمندی‏ها
شناسایی و ساخت راه‏کار
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شکل 1: نقشه فرآیندی کوبیت 5

شکل 2: مراحل انجام کار

منتخب، روال‏های س��نجش و پای��ش هر فرآیند به منظور اس��تقرار 
چرخ��ه مدیریتی PDCA  برای بهبود مس��تمر در نظر گرفته می‏شود. 
مرحل��ه آموزش از ابتدای طراحی مطلوب و به موازات این مرحله آغاز 

و تا اتمام پروژه ادامه دارد. 

3- مراجع
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[4] Lawrence T. Osiecki, Mike Phillips, John Scibilia, Understand-
ing and Leveraging a Supplier’s CMMI® Efforts: A Guidebook for 
Acquirers (Revised for V1.3), 2011
[5]ISACA, Process Assessment Model (PAM): Using COBIT ® 5, 
2013
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ITIL 6 مرحلۀ پیاده‌سازی
1- شور و شوق 

2- توهّم‌زدایی و سرخوردگی 
3- دلهره و دستپاچگی 

4- جستجو برای پیدا کردن مقصّر 
5- تنبیه بی‌گناهان 

6- تعریف و تمجید از کسانی که از اوّل با انجام این پروژه مخالف بودند. 

تکمیل پروژه
تکمیل 80% پ��روژه، 80% از زمان پروژه را به خود اختصاص می‌دهد. 

تکمیل 20% بقیۀ پروژه هم به 80% دیگر از زمان پروژه نیاز دارد. 

اگر شرکت اپل مالک ITIL بود
iTIL تبدیل می‌شد به ITIL -1

2- سامسونگ اعلام می‌کرد که آن‌ها مالک CoBIT هستند که خیلی 
بهتر از محصول اپل است. 

چک در وجه اینترنت 
مدیر یک��ی از شرکت‌های مع��روف فراهم‌کنندۀ خدم��ات اینترنت 
)ISP( می‌گف��ت واحد مالی شرکت هر چن��د وقت یکبار چک‌هایی 

از مش��تریان دریاف��ت می‌کند ک��ه روی آن در جل��وی »در وجه« 
نوشته‌اند: اینترنت! 

نقل قول‌هایی از بزرگان
• من فکر می‌کنم که ما هنوز نتوانس��ته‌ایم سازمان‌هایمان را به قدر کافی 
بزرگ و پیچیده کنیم تا ITIL بتواند در آن‌ها درست کار کند. )لری کوپر( 
• یک ماشین می‌تواند کار 50 آدم عادی را انجام دهد. امّا هزار ماشین 
هم نمی‌توانند کار یک آدم فوق‌العاده را انجام دهند. )آلبرت هوبارد(
• اینترنت یک راه عالی برای ورود به شبکه است )سناتور باب دال(

• کامپیوترها در آینده ممکن است فقط 1000 لامپ خلأ و فقط 1/5 
تن وزن داشته باشد )مجلۀّ پاپیولار مکانیکس، 1949(

• فن��اوری تحت تس��لّط دو نوع از آدم‌ها ق��رار دارد: یکی آن‌هایی که 
چیزهای��ی که نمی‌فهمند را مدیریت می‌کنن��د و دیگری آن‌هایی که 

چیزهایی که مدیریت نمی‌کنند را می‌فهمند. )ناشناس(
• من شکس��ت نخ��ورده‌ام، بلکه 1000 راهی که ج��واب نمی‌دهند را 

یافته‌ام. )توماس ادیسون(

قوانین مورفی
1- برای هر عملی، یک خرابکاری معادل آن هم وجود دارد. 

2-  مهم‌ترین علّت مش��کلات فناوری اطلاع��ات، راه‌حل‌های فناوری 
اطلاعات است. 

زنگ تفریح












