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به کارگیـری   مــؤثر
 فرایند  مدیریت  تکنـولوژی 
عــامل اصـلی موفقیـت  در                 
پـروژه های فناوری اطلاعات

چکیده 
کارایــی فرایندهــای  تأثیــر بســزای فنــاوری اطلاعــات بــر 
کار ســازمان و ســود سرشــار حاصل از به کارگیری  کســب و 
از  این گونــه  تــا  اســت  شــده  موجــب  فنــاوری  ایــن 
تکنولوژی هــا از جایــگاه ممتــازی در ســبد تکنولوژی هــای 
گــردد. ماهیــت فنــاوری  امــروز برخــوردار  ســازمان های 
زیــان  از یك ســو ضــرر و  کــه  اطلاعــات به گونــه ای اســت 
بــرای  آن  بــه  دســتیابی  پروژه هــای  شکســت  از  ناشــی 
بــه  از ســوی دیگــر  و  بــود  ســازمان ها هنگفــت خواهــد 
گی هــای خــاص آن ماننــد دانــش بنیــان بــودن  دلیــل ویژ
و دگرگونــی و تغییــرات ســریع ایــن صنعــت، دســتیابی بــه 
برخــوردار  زیــادی  دشــواری های  و  پیچیدگی هــا  از  آن 
اســت. بنابرایــن مدیریــت مؤثــر دســتیابی بــه فنــاوری 

کار  و  کســب  اساســی  نیازمندی هــای  از  اطلاعــات 
ــه ابتــدا  ســازمان ها در دنیــای امــروز اســت. در ایــن مقال
کــه آن مجموعــه را از  گی هایــی از فنــاوری اطلاعــات را  ویژ
دیگــر تکنولوژی هــا ممتــاز می نمایــد، تبییــن می گــردد تــا 
بــرای  آن  بــه  بــر دســتیابی  ضــرورت مدیریــت مناســب 
گردد. ســپس فراینــد و الزامات  مدیــران صنایــع برجســته 
مدیریــت تکنولــوژی )به طــور عــام( بــا اســتناد بــه مراجــع 
گردیــده تــا  مــورد وثــوق ایــن حــوزه بــه اجمــال تشــریح 
کتســاب فنــاوری  درنهایــت، عوامــل اصلــی موفقیــت در ا
مدیریــت  فراینــد  مؤثــر  اســتقرار  رویکــرد  بــا  اطلاعــات 

گردد. تکنولوژی تشریح 
کلیــدی: فراینــد مدیریــت تکنولــوژی، عوامــل اصلــی  واژه هــای 

موفقیت و شکست، فناوری اطلاعات، کارایی، اثربخشی.

حسین نوریان
کارشناس ارشد مدیریت اجرایی

بهـاره آدمیت
کارشناس ارشد مدیریت فناوری اطلاعات
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مقدمه
و  مهمتریــن  از  تکنولــوژی  مدیریــت  دانــش  امــروزه 
کاربردی تریــن مباحــث میان رشــته ای مدیریــت و مهندســی 
اســت. دلیــل ایــن امــر  را بایــد در نیاز ســازمان ها به بهره گیری 
اثربخــش از تکنولــوژی و جلوگیــری از اتــلاف ســرمایه های 
امــروز  اقتصــادی  شــرایط دشــوار  در  آن  بــا  مرتبــط  مــادی 
از  یکــی  به عنــوان  اطلاعــات  فنــاوری  کــرد.  جســت وجو 
کاربردی تریــن زیرمجموعه هــای تکنولــوژی، نــه  مهمتریــن و 
فقــط از ایــن امــر مســتثنا نیســت، بلکــه به دلیــل ویژگی هایی 
که به آن اشــاره خواهد شــد، از حساســیت بیشتری برخوردار 
بــوده و لازم اســت، فراینــد مدیریــت تکنولــوژی بــا هــدف 
حصــول اطمینــان از اثربخشــی تکنولوژی هــای ســازمان در 

چرخه عمر آن به دقت و با رعایت الزامات آن انجام پذیرد. 
تحلیــل  و  شــناخت  زمینــۀ  در  متعــددی  مقــالات 
فنــاوری  در  شکســت  و  موفقیــت  اصلــی  شــاخص های 
گردیــده اســت. بــا توجــه بــه اینکــه بیشــتر  اطلاعــات تدویــن 
حــوزۀ  کارشناســان  و  نرم افــزار  مهندســان  را  پژوهش هــا 
مدیریــت فنــاوری اطلاعــات )به طــور خــاص( انجــام داده انــد، 
یافته های آنها بیشــتر مربوط به عوامل موفقیت و شکســت 
ــدگان  ــه زعــم نگارن ــوژی اســت و ب کتســاب تکنول در مرحلــۀ ا

گام هــا و مراحــل فراینــد مدیریــت  ایــن مقالــه، نقــش ســایر 
کتســاب( مغفــول مانــده  تکنولــوژی )قبــل و بعــد از مرحلــۀ ا
در  مراحــل  ایــن  تأثیــر  تــا  می کوشــد  پژوهــش  ایــن  اســت. 
را  اطلاعــات  فنــاوری  پروژه هــای  شکســت  و  موفقیــت 
برجسته ســازی نمــوده و ضــرورت توجــه بیــش از پیــش بــه آنها 

را  تبیین نماید. 

چــرا بررســی دلایــل موفقیــت و شکســت در پروژه های 
فناوری اطلاعات ضروری است؟

1- حجم سرمایه گذاری عظیم بر روی فناوری اطلاعات 

اثربخشــی  و  کارایــی  بــر  اطلاعــات  فنــاوری  اساســی  تأثیــر 
ــه  ــه اقبــال ب ک ــده اســت  گردی فرایندهــای ســازمان موجــب 
مســتمر  به صــورت  اطلاعــات  فنــاوری  در  ســرمایه گذاری 
کــه در  )مگــر در ســالهای رکــود( افزایــش یابــد. به گونــه ای 
نمــودار 1 نمایــان اســت، شــاخص رشــد ســرمایه گذاری در 
فنــاوری اطلاعــات رونــدی صعــودی داشــته اســت. ایــن در 
کــه قیمت هــای شــاخص در فنــاوری اطلاعــات  حالــی اســت 
برخــلاف عمــده حوزه هــای دیگــر تکنولــوژی )کــه تحــت تأثیــر 
کاهــش یافتــه اســت. از طــرف دیگــر  تــورم بوده انــد( معمــولًا 
در ســـــالهای اخیر، ســـــرمایه گذاری در  فنــــاوری اطلاعات،  

حجم سرمایه گذاری 
عظیم بر روی فناوری 

اطلاعات تأثیر اساسی 
فناوری اطلاعات بر 

کارایی و اثربخشی 
فرایندهای سازمان 

که  گردیده است  موجب 
اقبال به سرمایه گذاری 

در فناوری اطلاعات 
به صورت مستمر )مگر 

در سالهای رکود( 
افزایش یابد و شاخص 
رشد سرمایه گذاری در 

فناوری اطلاعات روندی 
صعودی داشته باشد. 
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ســهم عمدۀ ســرمایه گذاری در ســبد تکنولوژی های سازمان 
کــه  را بــه خــود اختصــاص داده اســت. )نمــودار 2( به گونــه ای 
ــا  تقریبــاً حجــم ســرمایه گذاری انجــام شــده در ایــن حــوزه، ب
مجموع ســرمایه گذاری در ســایر حوزه های تکنولوژی برابری 
ایــن حجــم ســرمایه گذاری در صــورت  گرچــه  می نمایــد. ا
ــه همــراه خواهــد  ــر را ب ــازده اقتصــادی چنــد براب موفقیــت، ب
داشــت، امــا بالطبــع شکســت در این حوزه نیز خســارت های 

غیرقابل جبرانی را به همراه خواهد آورد)1(.

نمودار 1ـ سرعت رشد سرمایه گذاری در فناوری اطلاعات

نمودار 2ـ سهم فناوری اطلاعات در سرمایه گذاری بر روی تکنولوژی

2- آمار خیره کنندۀ شکست پروژه ها در حوزۀ فناوری اطلاعات

اطلاعـــات،  فنـــاوری  پروژه هـــای  در  شکســـت  آمـــار 
نشـــان دهنده وجـــود خطرپذیری هـــا و پیچیدگی هـــای 
گـــروه  اساســـی در ایـــن حـــوزه اســـت. براســـاس پژوهـــش  
از  درصـــد   70 حـــدود   )Geneca( جنـــکا 
فنـــاوری  پروژه هـــای  در  ذی نفـــع  مصاحبه شـــوندگان 
اعتقـــاد  پـــروژه  اولیـــۀ  مراحـــل  در  حتـــی  اطلاعـــات 
کـــه پـــروژۀ آنهـــا ســـرانجام ناموفـــق خواهـــد بـــود  داشـــته اند 

آمار شکست در پروژه های 
فناوری اطلاعات، 
نشان دهنده وجود 
خطرپذیری ها و 
پیچیدگی های اساسی در 
این حوزه است. براساس 
پژوهش ها  حدود 70درصد 
از مصاحبه شوندگان ذی نفع 
در پروژه های فناوری 
اطلاعات حتی در مراحل 
اولیۀ پروژه اعتقاد داشته اند 
که پروژه آنها سرانجام 
ناموفق خواهد بود.
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نمــودار 3ـ میــزان انحــراف از بودجــۀ پیش بینــی شــده در پروژه هــای فنــاوری 

فنــاوری  پروژه هــای  در  شــده  پیش بینــی  زمــان  از  انحــراف  میــزان  4ـ  نمــودار 

کـــه  نموده انـــد  پیش بینـــی  نیـــز  78درصـــد  حـــدود  و 
گی هـــای  کار ســـازمان بـــا ویژ کســـب و  تمامـــی الزامـــات 

پروژه هماهنگ نیست!)2(
گــروه GMPK انجــام دادنــد نشــان  کــه  پژوهــش دیگــری 
از ســازمان ها در طــول  70درصــد  کــه حــدود  می دهــد 
یــک ســال مــورد مطالعــه، حداقــل بــا یــک پــروژه شکســت 
گریبــان  خــورده در حــوزۀ فنــاوری اطلاعــات دســت بــه 

نمودار 5ـ میزان انحراف از تأمین نیازمندی های پیش بینی شده در پروژه های فناوری اطلاعات

کــه در  بوده انــد. ســایر یافته هــای آنهــا نشــان می دهــد 
از  درصــد   5 حــدود  تنهــا  مطالعــه  مــورد  ســازمان های 
و   )3 )نمــودار  شــده  برنامه ریــزی  هزینــۀ  بــا  پروژه هــا 
حــدود  10درصــد در زمــان برنامه ریــزی شــده )نمــودار4( 
تمامــی  درصــد   3 حــدود  فقــط  و  رســیده  اتمــام  بــه 
نموده انــد  تأمیــن  را  شــده  مشــخص  نیازمندی هــای 

)نمودار5(.)3(

دلیل دیگر اهمیت 
سرمایه گذاری در این 

حوزه، تأثیر مشهود آن 
بر شاخص های اصلی 

کارایی و  سازمانی مانند 
اثربخشی فرایندهای 

کار و مدیریت  کسب و 
تغییرات مستمر 

سازمانی است. اما روی 
دیگر این سکه، یعنی 

خطرپذیری های ناشی 
از استفادۀ غیربهینه از 

فناوری اطلاعات و 
تأثیرات مخرب آن بر 
کارایی  شاخص های 
سازمان نیز غیرقابل 

اغماض است.
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فنــاوری  در  ســرمایه گذار  مدیــران  کــه  ســؤالی  اســت. 
اطلاعــات بــا آن روبــه رو هســتند معطــوف به دلایــل وقــوع 

این شکست ها و راهکارهای جلوگیری از آن است.)6(

فنــاوری  بــه  ســازمان ها  کار  و  کســب  فراینــد  زیــاد  وابســتگی   -3

اطلاعات

کــه ایــن  ــر ایــن باورنــد      فعــالان حــوزۀ فنــاوری اطلاعــات ب
تکنولــوژی مهمتریــن تســهیل کننده برای انجام مهندســی 
کار در ســازمان  مجدد و اســتقرار فرایند های بهینۀ کســب و 
اســت. گروهــی نیــز نگرشــی فراتر دارنــد و فناوری اطلاعــات را 
فرهنــگ  در  ســودآور  تغییــرات  ایجــاد  عامــل  مهمتریــن 
مشــهور چارچــوب  راســتا  ایــن  در  می داننــد.  ســازمانی 
Davenport  فنــاوری اطلاعــات را از جملــه ســه عامــل 

می دانــد)7(.  ســازمانی  تغییــرات  تســهیل کنندۀ  اصلــی 
بنابرایــن دلیــل دیگــر اهمیــت ســرمایه گذاری در ایــن حــوزه، 
ــر شــاخص های اصلــی ســازمانی ماننــد  تأثیــر مشــهود آن ب
کار و مدیریــت  کســب و  کارایــی و اثربخشــی فرایندهــای 
تغییرات مســتمر ســازمانی اســت. اما روی دیگر این ســکه، 
از  غیربهینــه  اســتفادۀ  از  ناشــی  خطرپذیری هــای  یعنــی 

می دهــد،  نشــان   )IBM( آی.بــی.ام.  شــرکت  پژوهــش 
فقــط حــدود 41 درصــد از پروژه هــای  فنــاوری اطلاعــات در 
کیفیــت برنامه ریــزی شــده بــه  چارچــوب زمــان، هزینــه و 
اتمــام رســیده اند. ایــن پژوهــش نشــان می دهــد میــزان 
پیچیدگــی در بیــش از 30 درصــد پروژه هــا در ابتــدا بســیار 

کمتر از آنچه که واقعیت داشته برآورد گردیده است.)4(
گردیــده اســت  در تحقیــق Robins-gioia مشــخص 
کاربــران فنــاوری اطلاعــات در  کــه بیــش از 51 درصــد از 
کــه پــروژۀ  ســازمان های مــورد بررســی، اعــلام نموده انــد 
کامــل بــه انجــام نرســیده اســت و حــدود  آنهــا بــا موفقیــت 
کامــل  کارایــی  ــه از  ک ــد  ــر ایــن باورن ــران ب کارب 46درصــد از 
از  پشــتیبانی  در  شــده  کتســاب  ا اطلاعــات  فنــاوری 

کامل ندارند.)5( کارشان اطمینان  فرایندهای کسب و 
پژوهش هــای فــراوان انجــام شــده در ایــن مــورد نشــان 
ــاوری اطلاعــات  می دهــد آمــار شکســت در پروژه هــای فن
بســیار زیــاد اســت. تطبیــق ایــن یافته هــا بــا حجــم زیــاد 
ســرمایه گذاری انجــام شــده در حــوزۀ فنــاوری اطلاعــات 
در  شکســت  از  ناشــی  مالــی  خســارت  می دهــد  نشــان 
چشم پوشــی  غیرقابــل  اطلاعــات  فنــاوری  پروژه هــای 

44%

41%

15%

که به اهداف مقرر دست یافته اند نمودار 6ـ درصد پروژه هایی 

که یا از تحقق همۀ اهداف باز مانده یا  پروژه هایی 
کلی متوقف شده اند به طور 

بــاز  کیفــی  بــا اهــداف  44 درصــد از تمامــی پروژه هــا در محقــق ســاختن پــروژه در چارچــوب زمــان، بودجــه 
کلــی متوقــف شــده یــا بــرآورده ســاختن همۀاهــداف پــروژه  کــه15  درصــد از آنهــا به طــور  می ماننــد، در حالــی 

شکست می خورند.

ــه همــۀ  کــه موفــق شــده اند ب پروژه هایــی 
اهداف خود دست یابد 

بودجــه  و  زمــان  بــا  مطابــق  یــا  کــه  پروژه هایــی 
کیفــی  برنامه ریــزی شــده محقــق نشــده یــا بــه اهــداف 

خود دست نیافته اند 
که در  گر آن گونه  ا
ح داده  بندهای فوق شر
شد، آمار شکست در 
پروژه های فناوری 
اطلاعات بسیار بالاست 
و هزینه های ناشی از 
این شکست برای 
سازمان ها سرسام آور 
خواهد بود، پس دلیل 
اشتیاق مداوم مدیران 
به سرمایه گذاری در 
این گونه از فناوری 
چیست؟ جواب این 
سؤال را باید در بازدهی 
زیاد ناشی از به کارگیری 
فناوری اطلاعات و 
میزان چشمگیر 
گشت سرمایۀ آن  باز
کرد. جست وجو 
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فنــاوری اطلاعــات و تأثیــرات مخــرب آن بــر شــاخص های 
کارایی سازمان نیز غیرقابل اغماض است. 

گشت سرمایۀ زیاد در فناوری اطلاعات 4-  بازدهی و باز

آمار  شد،  داده  شرح  فوق  بندهای  در  که  آن گونه  گر  ا
شکست در پروژه های فناوری اطلاعات بسیار بالاست و 
سازمان ها  برای  شکست  این  از  ناشی  هزینه های 
سرسام آور خواهد بود، پس دلیل اشتیاق مداوم مدیران 
به سرمایه گذاری در این گونه از فناوری چیست؟ جواب 
به کارگیری  از  ناشی  زیاد  بازدهی  در  باید  را  سؤال  این 
فناوری اطلاعات و میزان چشمگیر بازگشت سرمایۀ آن 
گر هزینه های سرمایه گذاری در فناوری  کرد. ا جست وجو 
و  نرم افزاری  هزینه های  سرفصل های  در  اطلاعات 
هزینه های  مشاوره،  هزینه های  سخت افزاری، 
دوباره کاری ناشی از تغییر و هزینه های به کارگیری نیروها 
می شود،  تقسیم بندی  استقرار  و  کتساب  ا در 
سرفصل های صرفه جویی ناشی از افزایش بلوغ فرایندی 
ایجاد  جدید  فرصت های  از  حاصل  درآمد  کار،  و  کسب 
و  شده  کسب  رقابتی  مزیت  از  حاصل  درآمد  شده، 
ـ در  سازمان،  سربار  و  جاری  هزینه های  در  صرفه جویی 
معمولًا  ـ  اطلاعات  فناوری  پروژه های  موفقیت  صورت 
تأثیر  بود.  خواهند  سودآور  و  پوشش دهنده  به خوبی 

خ  محیر سرمایه گذاری در فناوری اطلاعات وقتی بیشتر ر
که تأثیر آن سرمایه گذاری را نه فقط بر سازمان  می نماید 
آن  کار  و  کسب  محیط  بر  بلکه  سرمایه گذاری کننده، 

بررسی نماییم.)6(

فرایند مدیریت تکنولوژی و الزامات آن
چندمرحلــه ای  رویکــردی  تکنولــوژی،  مدیریــت  فراینــد 
کتســاب، به کارگیــری و  مشــتمل بــر برنامه ریــزی، طراحــی، ا
تکنولــوژی  ســبد  کــه  اســت  عناصــری  تمامــی  مدیریــت 
ســازمان را متأثــر می ســازد. تلفیــق دانــش فنــی، فرایندهای 
کار و دانــش تخصصــی مهندســی و همچنیــن  کســب و 
مــدل  یــك  اقتصــادی در چارچــوب  و  مالــی  بررســی های 
یکپارچه، ســازمان ها را قادر می ســازد تا فعالانه و نظام مند 
بلندمــدت  مدیریــت  و  تکنولــوژی  کتســاب  ا مســألۀ  بــا 

بهره برداری از آن تعامل داشته باشند. 
با در دســت داشــتن تصویری دقیق از چگونگی توســعۀ 
ــا پنــج ســال آینــده، ســازمان ها  تکنولوژی هــا در یــك، ســه ی
کتســاب تکنولــوژی خــود را  قــادر خواهنــد بــود راهبرد هــای ا
ــی و ســرمایه گذاری تطبیــق دهنــد و ایــن  ــا مدل هــای مال ب
امر آنها را در تشــخیص ارزش واقعی دارایی های تکنولوژیك 
گام هــای فراینــد  ایــن رو درك  از  یــاری خواهــد داد.  خــود 

مدیریت تکنولوژی )شکل 1( ضروری خواهد بود)8(:

فرایند مدیریت تکنولوژی، 
رویکردی چندمرحله ای 
مشتمل بر برنامه ریزی، 

کتساب،  طراحی، ا
به کارگیری و مدیریت 

که  تمامی عناصری است 
سبد تکنولوژی سازمان را 

متأثر می سازد. تلفیق 
دانش فنی، فرایندهای 

کار و دانش  کسب و 
تخصصی مهندسی و 

همچنین بررسی های مالی 
و اقتصادی در چارچوب 

یك مدل یکپارچه، 
سازمان ها را قادر می سازد 

تا فعالانه و نظام مند با 
کتساب تکنولوژی  مسألۀ ا

و مدیریت بلندمدت 
بهره برداری از آن تعامل 

داشته باشند. 

شکل 1ـ فرایند مدیریت تکنولوژی

کاربردی اهداف 

سرمایه گذاری

در تکنولوژی

تعیین استراتژی

تکنولوژی

اهداف تجاری

سیستم های سازمانی

دارایی های عملیاتی

موقعیت رقابتی

محیط تجاری

محیط بیرونی

نقاط قوت شرکت
عواید و آثار

تهدیدات

روندها

نیازهای بازار

ح هانتایج طر

پروژه ها

روش هامعیارها

منابع

ارزیابی 

کنونی موقعیت 

انتقال نتایج

جهت استفاده

انتخاب سبد

تکنــــولوژی

حفظ موقعیت

در بلندمدت
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کنونی 1ـ ارزیابی موقعیت 
2ـ تعیین راهبرد تکنولوژی
3ـ انتخاب سبد تکنولوژی

کتساب( 4ـ سرمایه گذاری در تکنولوژی )ا
5ـ انتقال نتایج برای استفاده

6ـ حفظ موقعیت در بلندمدت
کامــل  کــه پوشــش  نشــان داده می شــود  ادامــه     در 
گام هــای مختلــف ایــن فراینــد، ســازمان ها را  الزامــات 
مهــم  خطرپذیری هــای  تــا  ســاخت  خواهــد  قــادر 
شکســت در پروژه هــای فنــاوری اطلاعــات را بــه حداقــل 
الزامــات  کــه  می دهــد  نشــان  مطالعــه  ایــن  برســانند. 
فراینــد مدیریــت تکنولــوژی، عوامــل اصلــی موفقیــت در 
اطلاعــات  فنــاوری  بــه  دســتیابی  پروژه هــای  انجــام 

هستند.

عوامــل کلیــدی موفقیــت و شکســت بــا توجــه به 
فرایند مدیریت تکنولوژی

کنونی 1-ارزیابی موقعیت 
ارزیابــی  تکنولــوژی  مدیریــت  فراینــد  از  اول  مرحلــۀ 
و  عملکــرد  درك  اســت.  ســازمان  کنونــی  موقعیــت 

در  اطلاعــات  فنــاوری  کنونــی  موقعیــت  اثربخشــی 
ســازمان بــرای برنامه ریــزی آینــدۀ ایــن حــوزه نــه فقــط 
اطلاعــات  فنــاوری  اســت.  ضــروری  بلکــه  راهگشــا، 
موجــود در ســازمان بایــد از دو بعــد داخلــی و محیطــی 
گیــرد. در بررســی داخلــی، نقــاط ضعــف  مــورد توجــه قــرار 
نیازمندی هــای  از  فنــاوری در پشــتیبانی مؤثــر  قــوت  و 
کار ســازمان مطالعــه می شــود و تکنولوژی هــای  کســب و 
اصلــی مشــخص می گردنــد. در تحلیــل محیطــی جایــگاه 
بــا  مقایســه  در  آن  حیــات  چرخــۀ  در  موجــود  فنــاوری 
تکنولوژی هــای رقیــب و آتــی تحلیــل می گــردد. از نتایــج 
گام بعــدی یعنــی تعییــن راهبرد هــای  ایــن تحلیل هــا در 
رعایــت  صــورت  در  شــد.  خواهــد  اســتفاده  تکنولــوژی 
گام در پروژه هــای فنــاوری  کامــل الزامــات ایــن  نکــردن 

خ خواهد داد. اطلاعات خطرپذیری های زیر ر

2- تعیین راهبرد تکنولوژی
راهبرد هــای ســازمانی نشــان دهندۀ مســیر حرکــت ســازمان 
در آینــدۀ کوتــاه و بلندمــدت اســت. هــر اقدام اصلــی و اثرگذار 
در ســازمان باید منطبق بر این مســیر حرکت باشــد. در غیر 
ایــن صــورت، نه فقــط هم افزایی لازم بین ابتــکارات اجرایی 

گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

دیــدگاه  از  اطلاعــات  فنــاوری  موجــود  وضــع  ارزیابــی 
انطباق با راهبرد ها و اهداف سازمان

کــه نتوانــد بیــش از وضــع موجــود بــر  کتســاب فنــاوری جایگزیــن  ا
یــا  باشــد  مؤثــر  ســازمان  راهبرد هــای  و  اهــداف  بــه  دســتیابی 
را  اهــداف ســازمان  کــه نمی توانــد  تکنولــوژی موجــود  نگهداشــت 

برآورده سازد )هدر رفت سرمایه و برآورده نشدن اهداف(

اثربخشــی  و  کارایــی  جذابیــت،  شــاخص های  ارزیابــی 
فناوری اطلاعاتی موجود

گــذاری بــدون نیــاز بــر روی فنــاوری اطلاعاتــی جایگزیــن و یــا  ســرمایه 
تعلــل در تصمیم گیــری در ارتقــای تکنولــوژی )هــدر رفــت ســرمایۀ 

مالی و سازمانی(

چرخــۀ  در  موجــود  اطلاعــات  فنــاوری  جایــگاه  تعییــن 
حیات آن

ارتقــای  و  بهبــود  یــا دیرهنــگام دربــارۀ  و  تصمیم گیــری زودهنــگام 
تکنولوژی موجود )کاهش بهره وری و اثربخشی(

)کاهــش تعیین تکنولوژی های اصلی کمتــر  اولویــت  بــا  تکنولوژی هــا  روی  بــر  ســرمایه گذاری 
شاخص اثربخشی(

کنونی گام ارزیابی موقعیت  جدول 1- الزامات و ریسک های 

فناوری اطلاعات 
موجود در سازمان باید از 
دو بعد داخلی و محیطی 
گیرد. در  مورد توجه قرار 
بررسی داخلی، نقاط 
ضعف و قوت فناوری در 
پشتیبانی مؤثر از 
کسب و  نیازمندی های 
کار سازمان مطالعه 
می شود و تکنولوژی های 
اصلی مشخص می گردند. 
در تحلیل محیطی جایگاه 
فناوری موجود در چرخۀ 
حیات آن در مقایسه با 
تکنولوژی های رقیب و 
آتی تحلیل می گردد. از 
نتایج این تحلیل ها در 
گام بعدی یعنی تعیین 
راهبرد های تکنولوژی 
استفاده خواهد شد.
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گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

و تدوین راهبرد های حوزه فناوری اطلاعات اطلاعــات  فنــاوری  کتســاب  ا از  ســازمان  اهــداف  نشــدن  بــرآورده 
پشتیبانی نکردن این فناوری از نیازمندی های آتی سازمان

فنــاوری  حــوزه  راهبرد هــای  هم راســتایی  و  تــوازن 
اطلاعات با سایر راهبرد های سازمان

پشــتیبانی نشــدن راهبرد هــای فنــاوری اطلاعــات بــا ابتــکارات اجرایــی 
منظــر  اجرایــی  ابتــکارات  به خصــوص  دیگــر  حوزه هــای  راهبرد هــای 

کارایی و بهره وری( رشد و یادگیری و مدیریت سازمانی )کاهش 

ســازمان تدوین ابتکارات اجرایی راهبــردی  اهــداف  بــه  دســتیابی  نحــوۀ  نبــودن  مشــخص 
)شکست در دستیابی به اهداف(

راهبــردی  اهــداف  بــه  دســتیابی  اندازه گیــری  و  پایــش 
فناوری اطلاعات

اجرایــی  ابتــکارات  از  شــده  انجــام  فعالیت هــای  شــدن  منحــرف 
کارایی( کاهش  برنامه ریزی شده )دست نیافتن به اهداف و 

گام تعیین راهبرد فناوری اطلاعات جدول 2-  الزامات و ریسک های 

در ســازمان ایجــاد نمی گــردد، بلکــه همســو نبــودن ایــن 
کارایی  اقدامــات موجــب کاهش شــاخص های اثربخشــی و 
ســازمان می گــردد. بدیهــی اســت فنــاوری اطلاعــات نیــز 
به عنــوان یکــی از مؤلفه هــای اصلــی ســازمان از ایــن امــر 
مســتثنا نخواهــد بــود. رویکــرد بــه فنــاوری اطلاعــات بایــد در 
کارت  جهــت راهبرد هــای ســازمانی باشــد. براســاس روش 
امتیــازی متــوازن، راهبرد هــای ســازمان بایــد در چهــار منظر 

رشــد و یادگیری، فرایندهای داخلی، مشــتری و منظر مالی 
ترســیم شــود و تــوازن لازم بیــن راهبرد هــای ایــن چهار منظر 
گــردد. راهبرد هــای حــوزۀ فنــاوری اطلاعــات در مناظر  برقــرار 
رشــد و یادگیــری )ســرمایه اطلاعاتــی(، و فرایندهــای داخلــی 
)فرایندهــای عملیاتــی( مــورد بررســی قــرار می گیــرد. نبــود یــا 
نارســایی راهبرد هــای فنــاوری اطلاعــات یــا همســو نبــودن و 
نامتــوازن بــودن آنهــا بــا دیگــر راهبرد هــای ســازمان موجــب 

رویکرد به فناوری 
اطلاعات باید در جهت 

راهبرد های سازمانی 
باشد. براساس روش 

کارت امتیازی متوازن، 
راهبرد های سازمان باید 

در چهار منظر رشد و 
یادگیری، فرایندهای 

داخلی، مشتری و منظر 
مالی ترسیم شود و توازن 
لازم بین راهبرد های این 

گردد. چهار منظر برقرار 
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 برای تشــکیل ســبد تکنولوژی ابتدا این اهداف شناســایی 
می شــود ســپس فرصت هــای تکنولوژیــك موجــود در بــازار و 
یــا خلــق و بومی ســازی آنهــا در داخــل ســازمان مــورد بررســی 
بــا  شــده  شناســایی  فرصت هــای  می گیرنــد.  قــرار 
شــاخص های مقایســه ای شــامل میــزان هماهنگــی آنهــا بــا 
راهبرد هــا و اهــداف، وضعیــت و تــوان ســازمان و مــواردی از 
ایــن دســت مــورد بازبینــی واقــع شــده و ســپس با اســتفاده از 
از  یکــی  می گردنــد.  اولویت بنــدی  گــون  گونا روش هــای 
روش هــای مــورد وثــوق بــرای اولویت بنــدی فرصت هــای 
شناســایی شــده اســتفاده از فراینــد سلســله مراتب تحلیلــی 
ــوژی در  ــر ســبد تکنول ــدن مؤث ــکیل نش )AHP( اســت. تش
ســازمان یــا متــوازن نبــودن اجــزای آن ریســك های زیــر را در 

کتساب تکنولوژی به همراه خواهد داشت.  پروژه های ا

3- انتخاب سبد تکنولوژی
کــه فنــاوری اطلاعــات نقــش بی بدیلی  گردیــد  پیشــتر اشــاره 
کار  کســب و  در پشــتیبانی از عملکــرد اثربخــش فرایندهــای 
ســازمان دارد. امــا تکنولوژی هــای دیگــری نیــز در ســازمان 
گرفتــه می شــود. هم افزایــی بیــن ایــن اجــزاء در قالــب  بــه کار 
ــبد  ــکیل س ــی ها و تش ــه بررس ک ــرد  ــام می گی ــی انج تمهیدات

تکنولوژی نامیده می شود.
گون  کتســاب تکنولــوژی می توان بــه آن از مناظر گونا  بــرای ا
کــرد. برخــی از تکنولوژی هــا وظیفــۀ حمایت از تولیــد را  نــگاه 
بــر عهــده دارنــد، برخی دیگر بیشــتر برای پشــتیبانی از تولید 
کتســاب می شــوند و هــدف از  محصــولات آتــی ســازمان ا
کتســاب بیشــتر دانــش در ســازمان  تأمیــن برخــی دیگــر ا
کــه از  اســت. اهــداف دیگــری نیــز در ایــن زمینــه وجــود دارد 

راهبرد های سازمان استخراج می گردند.

گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

فنـــاوری  ســـبد  از  ســـازمان  نیازمندی هـــای  تدویـــن 
اطلاعات

فنــاوری  ســبد  تشــکیل  بــرای  برنامه ریــزی  بــودن  ناممکــن 
قابــل  اطلاعــات  فنــاوری  ســبد  نبــودن  جامــع  یــا  و  اطلاعــات 

پیش بینی در مرحلۀ بعد

کــه موجــب برنامه ریزی و تشکیل سبد فناوری اطلاعات نامتــوازن بــودن فناوری هــای موجــود در ســازمان 
)کاهــش  نگــردد  ایجــاد  آنهــا  میــان  لازم  هم افزایــی  می شــود، 

کارایی و اثربخشی فناوری ها در سازمان( بهر ه وری، 

ــی نامناســب در شناسایی فرصت ها کتســاب فناوری هــای اطلاعات تصمیم گیــری در ا
افزایــش  و  بهــره وری  )کاهــش  بــا فناوری هــای ممکــن  مقایســه 

هزینه های فرصت(

کتســاب فناوری هــا و  احیانــا ارزیابی مؤثر فرصت های شناسایی شده ناتوانــی در تصمیم گیــری دربــارۀ ا
کتساب فناوری اطلاعاتی نامناسب ا

تجزیــه و تحلیــل امکان ســنجی دســتیابی بــه فرصت هــای 
فناوری اطلاعات

کتســاب فناوری هــای اطلاعاتــی برنامه ریــزی شــده  ناتوانــی در ا
)هــدر  دانشــی  و  ســازمانی  ســرمایه ای  منابــع  کمبــود  به دلیــل 

رفت سرمایه(

فرصت هــای  بــه  دســتیابی  ریســك  تحلیــل  و  تجزیــه 
فناوری اطلاعات

کتســاب فنــاوری  مواجهــه بــا موقعیت هــای مخاطــره در مرحلــۀ ا
اطلاعات و احتمال شکست )هدر رفت سرمایه(

کتساب فناوری اطلاعات ح های ا کمتــر اولویت بندی طر ح هــای فنــاوری اطلاعــات بــا اولویــت  ســرمایه گذاری در طر
)کاهش بهره وری(

گام انتخاب سبد فناوری اطلاعات جدول 3-  الزامات و ریسک های 

برخی از تکنولوژی ها 
وظیفۀ حمایت از تولید را 
بر عهده دارند، برخی 
دیگر بیشتر برای 
پشتیبانی از تولید 
محصولات آتی سازمان 
کتساب می شوند و  ا
هدف از تأمین برخی دیگر 
کتساب بیشتر دانش در  ا
سازمان است. اهداف 
دیگری نیز در این زمینه 
که از  وجود دارد 
راهبرد های سازمان 
استخراج می گردند. برای 
تشکیل سبد تکنولوژی 
ابتدا این اهداف 
شناسایی می شود سپس 
فرصت های تکنولوژیك 
موجود در بازار و یا خلق 
و بومی سازی آنها در 
داخل سازمان مورد 
بررسی قرار می گیرند.
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کتساب تکنولوژی  4- سرمایه گذاری و ا
دیگــر  عبــارت  بــه  یــا  تکنولــوژی  ســبد  تشــکیل  از  پــس 
کلان  کلان دســتیابی بــه تکنولــوژی، ایــن برنامــۀ  برنامــۀ  
ــۀ  ــردد. هم گ ــرد  ــی خ ــای اجرای ــزای برنامه ه ــه اج ــد ب بای
تمهیــدات مدیریــت پــروژه )برنامه ریــزی، اجــرا و نظــارت( 
و نیــز تمهیــدات بومی ســازی و فرهنگ ســازی تکنولــوژی 
در ایــن مرحلــه مــورد توجــه قــرار می گیرنــد. به کارگیــری 
مؤثــر منابــع مالــی و انســانی شــاخص عمــدۀ موفقیــت در 

گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

پروژه هــای  از  یــك  هــر  بــرای  توجیهــی  ح  طــر تدویــن 
فناوری اطلاعات

بــا  اطلاعــات  فنــاوری  پروژه هــای  نداشــتن  مطابقــت 
نیازمندی های سبد تکنولوژی سازمان

کارکردی بــرآورده نشــدن اهــداف اصلــی فنــاوری اطلاعــات در پشــتیبانی از توجه به نیازمندی های 
کار  کسب و 

فنــاوری توجه به نیازمندی های غیرکارکردی از  اســتفاده  بــرای  کارکنــان  در  انگیــزه  نشــدن  ایجــاد 
ایجادکننــده  گی هــای  ویژ نداشــتن  وجــود  به دلیــل  اطلاعــات 

کاربری در فناوری جذابیت 

کتساب بــه برنامه ریزی دقیق پروژۀ ا نیافتــن  دســت  اطلاعــات،  فنــاوری  کتســاب  ا در  ناتوانــی 
کتساب کیفیت در پروژۀ ا اولویت های زمان، هزینه و 

کتساب فناوری اطلاعات کتســاب فنــاوری اطلاعــات از برنامــۀ تدویــن شــده مدیریت مؤثر پروژه  های ا انحــراف پــروژۀ ا
برای آن 

کتساب فناوری  گام سرمایه گذاری و ا جدول 4-  الزامات و ریسک های 

کــه در ایــن مرحلــه  ایــن مرحلــه خواهــد بــود. از آنجــا 
اطلاعــات  فنــاوری  محصــول  و  پــروژه  نیازمندی هــای 
بــه  توجــه  می گــردد،  تدویــن  و  برنامه ریــزی  به روشــنی 
ایــن  غیرکارکــردی  و  کارکــردی  دقیــق  نیازمندی هــای 
فنــاوری در ســازمان ضــروری اســت)10(. توجــه نکــردن بــه 
تکنولــوژی  مدیریــت  فراینــد  از  گام  ایــن  الزامــات 
ریســك های زیــر را در پروژه هــای فنــاوری اطلاعــات بــه 

حتی در صورت تأمین 
تکنولوژی مناسب و 

منطبق بر نیازمندی های 
سبد تکنولوژی سازمان، 

کارا و  لزوماً تضمینی برای 
اثربخش بودن آن در 

سازمان وجود ندارد. زیرا 
این شاخص ها بستگی 

به هم افزایی ایجاد شده 
بین تکنولوژی و اجزای 

دیگر عوامل سازمانی 
دارد. از این دیدگاه 

فناوری اطلاعات نیز 
به دلیل ارتباط قوی آن با 

دیگر مؤلفه های سازمانی 
مانند فرهنگ سازمان، 
کار،  کسب و  فرایندهای 

سایر تکنولوژی های 
موجود در سازمان و تأثیر 

آن بر وظایف و حدود 
قدرت و اختیارات افراد 

در سازمان، به شدت در 
معرض شکست قرار دارد.
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کارگیری نتایج حاصله 5- به 
ــر  ــق ب ــب و منطب ــوژی مناس ــن تکنول ــورت تأمی ــی در ص حت
نیازمندی هــای ســبد تکنولــوژی ســازمان، لزومــاً تضمینــی 
کارا و اثربخــش بــودن آن در ســازمان وجــود نــدارد. زیرا  بــرای 
ــه هم افزایــی ایجــاد شــده بیــن  ایــن شــاخص ها بســتگی ب
تکنولــوژی و اجــزای دیگــر عوامــل ســازمانی دارد. از ایــن 
ــا  دیــدگاه فنــاوری اطلاعــات نیــز به دلیــل ارتبــاط قــوی آن ب
ســازمان،  فرهنــگ  ماننــد  ســازمانی  مؤلفه هــای  دیگــر 
کار، ســایر تکنولوژی هــای موجــود در  کســب و  فرایندهــای 

ســازمان و تأثیــر آن بــر وظایــف و حــدود قــدرت و اختیــارات 
افــراد در ســازمان، به شــدت در معــرض شکســت قــرار دارد. 
پژوهش هــا نشــان می دهــد، معمــولًا دلایــل شکســت در 
ایــن مرحلــه بیشــتر از مراحــل دیگــر بــوده اســت.)11( راهــکار 
مقابلــه بــا ایــن شکســت به کارگیــری مؤثــر چرخــۀ مدیریــت 
وضــع  )انجمادزدایــی  لویــن  کــرت  چرخــۀ  ماننــد  تغییــر 
اســت)12(.  مجــدد(  انجمــاد  و  تغییــر  انجــام  موجــود، 

ریسك های اصلی شکست در این مرحله عبارت اند از:

گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

بی انگیزگی سازمانی در استفاده و کاربری )کاهش بهر ه وری و کارایی(حمایت مؤثر مدیریت ارشد

مدیریت مناسب تغییرات و فرهنگ سازمانی
و  اســتفاده  و  کاربــری  در  بی انگیزگــی  ســازمانی،  مقاومت هــای 
کارایــی و هــدر رفــت  بازگشــت بــه حالــت قبــل )کاهــش بهــره وری و 

سرمایه(

کاربران ناتوانی در کاربری و مقاومت در برابر تغییر )کاهش بهره وری و کارایی(آموزش مؤثر 

کســب شــده بــا نیازمندی های آزمون و نظارت انطبــاق نداشــتن فنــاوری اطلاعــات 
کارکردی و غیرکارکردی برنامه ریزی شده )کاهش اثربخشی(

ســایر  بــا  یکپارچگــی  حفــظ  و  پیکره بنــدی  مدیریــت 
مؤلفه های سازمان به خصوص فرایندهای کسب و کار

فرایندهــای  و  تکنولــوژی  ســبد  در  هم افزایــی  ایجــاد  در  ناتوانــی 
کارایی و اثربخشی(  کار )کاهش بازدهی،  کسب و 

گام به کارگیری نتایج حاصل جدول 5-  الزامات و ریسک های 

به منظور حصول اطمینان 
کارایی و  از حفظ 
اثربخشی سبد تکنولوژی 
سازمان، این سبد باید 
به صورت مستمر مورد 
پایش، اندازه گیری و 
گیرد.  بهبود قرار 
شاخص هایی مانند 
کارایی و  جذابیت، 
اثربخشی تکنولوژی های 
موجود مرتب اندازه گیری 
و به مراحل ابتدایی 
فرایند مدیریت تکنولوژی 
بازخورد داده می شود. 
نتایج این بازخورد 
اطلاعات مفیدی را برای 
انجام دوره های بعدی 
فرایند مدیریت تکنولوژی 
فراهم می سازد.



تابستان 1392 87
  29شماره

 

6- تضمین یك موفقیت بلندمدت
و  کارایـــی  حفـــظ  از  اطمینـــان  حصـــول  به منظـــور 
اثربخشـــی ســـبد تکنولـــوژی ســـازمان، ایـــن ســـبد بایـــد 
به صـــورت مســـتمر مـــورد پایـــش، اندازه گیـــری و بهبـــود 
ــی و  کارایـ ــت،  ــد جذابیـ ــاخص هایی ماننـ ــرد. شـ گیـ ــرار  قـ
اثربخشـــی تکنولوژی هـــای موجـــود مرتـــب اندازه گیـــری و 
تکنولـــوژی  مدیریـــت  فراینـــد  ابتدایـــی  مراحـــل  بـــه 
ـــات  ـــورد اطلاع ـــن بازخ ـــج ای ـــود. نتای ـــورد داده می ش بازخ
فراینـــد  بعـــدی  دوره هـــای  انجـــام  بـــرای  را  مفیـــدی 

گام فرایند )شاخص اصلی موفقیت( ریسك ناشی از برآورده نشدن نیازهاالزامات 

از  یــك  هــر  اثربخشــی  و  کارایــی  اندازه گیــری  و  پایــش 
فناوری های اطلاعاتی موجود

بازخــورد  و  و پیشــگیرانه  اقدامــات اصلاحــی  انجــام  ناتوانــی در 
اطلاعات )کاهش اثربخشی(

کارایــی و اثربخشــی ســبد فنــاوری  پایــش و اندازه گیــری 
سازمان

ــی در مدیریــت مناســب ســبد فنــاوری ســازمان و بازخــورد  ناتوان
اطلاعات  

تدویــن بررسی روند فناوری اطلاعات در بازار جهانی مرحلــۀ  بــه  اطلاعــات  مناســب  بازخــورد  در  ناتوانــی 
راهبرد ها

ارائۀ بازخورد برای برنامه ریزی
مدیریــت  فراینــد  در  بازخــوردی  چرخــۀ  ایجــاد  در  ناتوانــی 
ســوابق  از  نکــردن  اســتفاده  از  ناشــی  ریســك های  و  تکنولــوژی 

قبلی در مراحل بعدی تدوین راهبرد ها و ... 

گام تضمین یك موفقیت بلندمدت جدول6-  الزامات و ریسك های 

نکتـــه  ایـــن  می ســـازد.  فراهـــم  تکنولـــوژی  مدیریـــت 
کـــه شـــاخص های مطلوبیـــت و جذابیـــت  اهمیـــت دارد 
تکنولـــوژی در مقایســـه بـــا ســـایر تکنولوژی هـــای مشـــابه 
و مکمـــل مـــورد بررســـی قـــرار می گیـــرد. بنابرایـــن بررســـی 
رونـــد تکنولـــوژی در بـــازار آن نیـــز از دیگـــر فعالیت هـــای 
گام از فراینـــد خواهـــد بـــود. توجـــه نکـــردن بـــه پایـــش  ایـــن 
ــر  ــاد ریســـك های زیـ و اندازه گیـــری و بهبـــود موجـــب ایجـ

در پروژه های فناوری اطلاعات می گردد.

که  این نکته اهمیت دارد 
شاخص های مطلوبیت و 

جذابیت تکنولوژی در 
مقایسه با سایر 

تکنولوژی های مشابه و 
مکمل مورد بررسی قرار 

می گیرد. بنابراین بررسی 
روند تکنولوژی در بازار آن 

نیز از دیگر فعالیت های 
گام از فرایند خواهد  این 

بود. توجه نکردن به 
پایش و اندازه گیری و 
بهبود موجب ایجاد 

ریسك های زیر در 
پروژه های فناوری 
اطلاعات می گردد.
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نتیجه گیری
حجــم  اطلاعــات  فنــاوری  در  ســرمایه گذاری  امــروزه 
حــوزۀ  در  شــده  انجــام  ســرمایه گذاری های  عمــده 
نتایــج  اســت.  داده  اختصــاص  خــود  بــه  را  تکنولــوژی 
از  مؤثــر  پشــتیبانی  شــامل  آن  به کارگیــری  از  حاصــل 
ــای  ــش هزینه ه کاه ــازمان و  کار س ــب و  کس ــای  فراینده
کار،  کســب و  تولیــد و ســربار و ایجــاد فرصت هــای جدیــد 
دلایــل عمــدۀ اقبــال بــه این گونــه از فنــاوری بــوده اســت. 
گی هــای خــاص ایــن فنــاوری ماننــد  از ســوی دیگــر ویژ
ســایر  بــا  آن  تنگاتنــگ  ارتبــاط  و  بــودن  دانش محــور 
گردیــده ریســك  مؤلفه هــای مدیریتــی ســازمان موجــب 
آمــار  بــا  اطلاعــات  فنــاوری  پروژه هــای  شکســت 
کــه هزینــۀ  گرفتــه شــود. از آنجــا  معنــی داری، زیــاد در نظــر 
و  بــوده  هنگفــت  اطلاعــات  فنــاوری  در  ســرمایه گذاری 
غیرقابــل  آن  از  ناشــی  ســازمانی  و  مالــی  زیــان  و  ضــرر 
بــرای  راهکارهایــی  بررســی  لــزوم  اســت،  چشم پوشــی 
کاهــش ریســك شکســت در پروژه هــای فنــاوری اطلاعــات 
اســت.  تکنولــوژی  مدیریــت  مبحــث  اولویت هــای  از 
ارزیابــی  مراحــل  )شــامل  تکنولــوژی  مدیریــت  فراینــد 
کنونــی، تعییــن راهبــرد تکنولــوژی، انتخــاب  موقعیــت 
ســبد تکنولــوژی، ســرمایه گذاری در تکنولــوژی، انتقــال 
نتایــج بــرای اســتفاده، حفــظ موقعیــت در بلندمــدت( 
گــر به صــورت مؤثــر و بــا رعایــت همــۀ الزامــات و تأمیــن  ا
گیــرد، تأثیــر زیــادی بــر  همــۀ نیازمندی هــای آن انجــام 
جلوگیــری از ریســك های شکســت در پروژه هــای فنــاوری 

اطلاعات خواهد داشت. 
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