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همان گونه كه رقابت در سطح بين المللي رو به افزايش است ، تعداد زيادي از سازمانها، حجم عظيمي 
از منابع خود را در فناوري اطلاعات و ارتباطات سرمايه گذاري مي كنند، تا بدين وسيله بتوانند مزيت 
رقابتي كسب كنند. اجراي پروژه هاي فناوري اطلاعات، نيازمند يك فرايند حساب شده است تا در 
نتيجه با شكست مواجه نشوند؛ اين امر مستلزم ارزيابي درست و استفاده از روشها و تكنيك هاي متناسب 
با اين پروژه ها است. در فرايند ارزيابي عملكرد، پرداختن به تمامي جنبه هاي پروژه با در نظر گرفتن 
هدفها و استراتژي هاي كلان سازمان، ضرورت دارد. كارت امتيازي متوازن، تكنيكي است كه توسط آن 

مي توان به ارزيابي عملكرد پروژه هاي فناوري اطلاعات پرداخت. 
در اين مقاله ضمن بيان يك چارچوب از چرخه زندگي پروژه هاي فناوري اطلاعات، به فاز ارزيابي 
داراي  اطلاعات  فناوري  هاي  پروژه  كه  آنجايي  از  شود.  مي  پرداخته  بيشتر  چرخه  اين  در  پروژه ها 
ويژگي هاي منحصر به فردي مي باشند، بنابراين ابتدا رويكردهاي ارزيابي سنتي و نوين را مطرح كرده، با 
توجه به كاستي هاي موجود در اين روشها، بهره گيري از كارت امتيازي متوازن به عنوان يك چارچوب 

مناسب پيشنهاد مي گردد.
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mohammadkhanbabaei@yahoo.com 

احمد نادعلي       
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مورد استفاده قرار نمي گيرند، زيرا واقعيت 
اين است كه تخمين هزينه هاي ناملموس، 
طرفی  از  و  نيستند  پذير  امکان  راحتی  به 
اكثر تکنيک های نوين در فاز مفهومی قرار 
اين  تركيب  با  است  بهتر  بنابراين  دارند. 
تکنيک ها و حذف نقاط ضعف آنها ارزيابی 
به  مقاله  اين  در  داد.  ارائه  بهتری  عملکرد 
ارزيابی پروژه های ICT با استفاده از تکنيک 
كارت امتيازی متوازن )BSC( به عنوان يک 

چارچوب مناسب پرداخته مي شود.

فناوري  پ��روژه ه��اي   زندگي  چرخه 
اطلاعات

تشريح  به  پژوهشي  در  استيورات 
زندگي  چرخه  مديريت  چ��ارچ��وب 
پرداخته  اطلاعات،  فناوري  پروژه هاي 
است. اين چارچوب كه در )شکل 1( نشان 
داده شده، شامل سه جز است و هر جزء 

يک فاز از اين چرخه را بيان مي كند:     
1. انتخاب پروژه IT ؛

2. پياده سازي استراتژيک IT؛   
 .IT 3. ارزيابي عملکرد

در اين چرخه نبايد هر مرحله را مجزا 
و جدا از مراحل ديگر در نظر گرفت. زيرا 
برای  مرحله  هر  در  شده  كسب  اطلاعات 
مفيد  تواند  می  ديگر  مراحل  از  پشتيبانی 

واقع شود. 
پذيرش رويکرد مديريت چرخه زندگي 
پروژه هاي ICT ، گامی مهم براي اطمينان 
در  مطلوب  هدفهاي  به  دستيابي  از  يافتن 
هاي  پروژه  انجام  كيفيت  و  هزينه  زمان، 
ICT است. اين چارچوب يکي از نخستين 

مقدمه
در دهه اخير، بسياری از صنايع با اجرای 
بهبودهای  اند  توانسته   ICT پروژه هاي 
عظيمی را در بهره وری فعاليت های خود 
ايجاد كنند. فناوري اطلاعات براي صنايع 
سرعت  ازجمله  زيادي  مزيتهای  مختلف 
ايجاد  در  سازگاري  و  ثبات  عمليات،  در 
آن  مبادله  و  اطلاعات  به  دسترسي  داده، 
)Stewart,2003(فناوري  است.  كرده  فراهم 
دلايل  براي  اي  فزاينده  طور  به  اطلاعات 
و  شود  مي  گرفته  كار  به  استراتژيک 
می تواند باعث ارتقاي كارايی در سازمان و 
بهبود كنترل و بهره وري فرايند هاي داخلي 
)Stewart,2008(باوجود مستنداتي كه  شود. 
نشان دهنده وجود بهبود در كنترل و كارايي 
عمليات كسب و كار است، بعضي از اين 
در  خود  هاي  گذاري  سرمايه  از  سازمانها 
بخش ICT ناراضي هستند. اين نارضايتي ها    
تا اندازه اي مربوط به درك محدود درباره 
  ICT عملکرد  گيري  ان��دازه  و  تعريف 
ارزيابي  بنابراين    )Stewart,2003(.اس���ت
مي  ضرورت   ICT عملکرد  اندازه گيري  و 
يابد. يک  اجماع قوي بين محافل آكادميک 
كه  دارد  وجود  كار  و  كسب  صاحبان  و 
سرمايه گذاري هاي پروژه هاي ICT بايد به 
شوند.  كنترل  و  اندازه گيري  تعديل،  دقت 
در عمل تکنيک هاي ارزيابي سنتي از قبيل 
فعلی  ارزش  و   )PP( بازپرداخت  دوره 
خالص)NPV( از كاربردی ترين تکنيک ها در 
حوزه ارزيابی عملکرد به حساب می آيند. با 
اين وجود، استفاده سودمندانه از تکنيک های 
ياد شده در محيط ICT شک و ترديد زيادی 
در  سرمايه گذاري  است.  آورده  وجود  به 
ويژگی  از  اطلاعات  فناوري  پروژه هاي 
هايي خاص مثل وجود ريسک بالا، دوره 
بازگشت بلند مدت سرمايه، افزايش هزينه 
ها و ناملموس بودن منافع آن ها برخوردار 
تکنيک  از  استفاده  ها  ويژگي  اين  است. 
های مذكور در ارزيابی پروژه های فناوری 
نتايج  حتی  و  ساخته  مشکل  را  اطلاعات 
نامطمئن  تا حدودی  ها  آن  از  كسب شده 
جهت  در  تلاش هايي  رو  اين  از  هستند. 
صورت  تر  مناسب  هاي  تکنيک  يافتن 
پذيرفته است. برای افزايش قابليت كاربرد 
تکنيک های ارزيابی سنتی در محيط های 
ICT بايد به تعديل آن ها پرداخت. از طرفی، 
خيلي  شده  تعديل  و  جديد  تکنيک هاي 

و  مستمر  مديريت  در  جامع  رويکردهاي 
اين  در  است.    ICT هاي  پروژه  مند  نظام 
عملکرد  ارزيابي  مرحله  تشريح  به  مقاله 
پروژه هاي ICT پرداخته مي شود. البته لازم 
ارزيابي  كه  كنيم  توجه  نکته  اين  به  است 
مي تواند پيش از انجام پروژه، طي پروژه 
و بعد از آن صورت گيرد. استيوارت يک 
چارچوب ارزيابي عملکرد براي پروژه هاي 
كارت  اساس  بر  كه  كرده  تدوين    ICT
دارد. نام   IT BSC و  متوازن است  امتيازي 
فاز  تشريح  از  پيش  اما    )Stewart,2008(
ارزيابی عملکرد ICT در آن چرخه، مروري 
بر رويکرد هاي سنتي و نوين در ارزيابي 
عملکرد پروژه ها و نقاط قوت و ضعف آن 

ها خواهيم داشت.

سرمايه گذاري  ارزيابي  سنتي  روشهاي 
 ICT

تحليل هاي  به  كه  ارزيابي  روشهاي 
منفعت   - هزينه  تحليل  مانند:  اقتصادي، 
مي پردازند،   اثربخشي   - هزينه  تحليل  و 
ارزيابی  سنتی  روشهاي  عنوان  به  معمولا 
روشها  اين  جمله  از  مي شوند.  شناخته 
مي توان به دوره بازگشت )PP( نرخ بازگشت 
داخلي)IRR( نرخ بازگشت سرمايه)ROI( و 
كرد.  اشاره   ،)NPV(فعلی خالص  ارزش 
باتوجه به اينکه منافع حاصل از پروژه های 
و  شوند  می  نمايان  مدت  بلند  در   ICT
در  بايستی  آنها  اجرای  از  ناشی  ريسک 
ارزيابی اين پروژه ها لحاظ شود، استفاده از 
روشهای سنتی در ارزيابی چندان سودمند 
نيست. در زير به دلايل عدم استفاده از اين 
تکنيک ها در ارزيابي پروژه هاي ICT اشاره 

)Milis,2004( :شده است
1. طرفين درگير در پروژه ICT: زمانی كه 
سازمانی در يک پروژه ICT سرمايه گذاری 
می كند، افراد مختلفی ممکن است درگير 
و  هدفها  يک  هر  كه  باشند  پ��روژه  اين 
انتظارات خاص خودشان را دارند. برخی 

از اين افراد درگير عبارتند از: 
1. مالک يا مدير پروژه ؛

2. كاربران؛
3. تيم پروژه؛

4. حمايت كنندگان يا تامين كنندگان؛ 
5. ذينفعان. 

روشن است كه اگر ارزيابي پروژه هاي 
سنتي  تکنيک هاي  اساس  بر  فقط   ICT

وجود تناقض بهره وري
به معني دشواري 

درك روابط بين سرمايه گذاري 
 ICT در پروژه هاي

و ارزيابي عملكرد آنها
 IT يكي از مهمترين مشكلات ارزيابي

با روشهاي سنتي است.
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تمايل به تعديل نرخ تنزيل دارند، سطوح 
ريسک را به گونه احساسي تعيين مي كنند؛ 

)Milis,2004( .نه بر پايه اعداد و ارقام
تناقض  تحليل،  از  ديگري  سطح  در 
بين  هميشگی  بحث  ي��ک  ب��ه��ره وري 
اقتصاددانان و جامعه سيستم های اطلاعاتی  
شده است. مطالعات نشان می دهند هنگامي 
درآمدهاي  به  گذاري  سرمايه  ميزان  كه 
سازمان متکی است، نقش  بهره وری كم 
نمی رسد كه همه  نظر  به  رنگ می شود. 
و  كامپيوتر  در  عظيم  های  گذاری  سرمايه 
فناوری ارتباطات باعث افزايش بهره وری 
و سود سازمانها شده باشد. از طرفی تبيين 
برای مديران كه سرمايه گذاری  اين اصل 
پروژه های  كنترل  و  اجرا  برنامه ريزی،  در 
عظيم  بازگشت  باعث  اطلاعات  فناوری 
به سازمان می شود، دشوار است.  سرمايه 
)Martinsons,1999( بدين ترتيب درك روابط 
بين سرمايه گذاری در پروژه های ICT و 
شاخص  بر  مبتنی  آن ها  عملکرد  ارزيابی 
های سنتی، سخت و محدود می شود. اين 
موضوع توسط تعدادي از پژوهشگران در 
حوزه مديريت پروژه ICT، به عنوان تناقض 

بهره وري مطرح شده است. 
شد،  اش��اره  پيشتر  كه  گونه  همان 
مالي  معيارهاي  روي  بر  سنتي  روشهاي 
متمركز هستند. اين روشها براي اندازه گيري 
موارد كاربردی ساده در ICT مناسب هستند 
كه از جمله می توان به پردازش تراكنش ها 
و سيستم هاي اتوماسيون اداري اشاره كرد. 
بر  متکي  كه  ارزيابي  روشهاي  متاسفانه 
موضوعات  برای  هستند،  مالي  معيارهاي 
نيستند؛  مناسب   ICT ح��وزه  در  جديد 
های  سيستم  از  شده  كسب  مزيتهای  زيرا 
اطلاعاتی و فناوری اطلاعات  به طور عمده 
كردن  كمي  مثال  عنوان  به  غيرملموس اند. 
ارزش يک سيستم پشتيباني تصميم گيري 
يا يک سيستم مبتني بر دانش، بسيار مشکل 
است. با توجه به موارد بحث شده می توان 
تناقض  آمدن  وجود  به  علت  به  كه  گفت 
جديدی  رويکردهای  نيازمند  وري  بهره 
 ICT با  مرتبط  های  پروژه  ارزيابی  برای 

هستيم كه در ادامه به آن اشاره می شود.

رويكردهاي نوين ارزيابي سرمايه گذاری 
 ICT پروژه هاي

اكثر تکنيک هاي نوين ارزيابي عملکرد، 

عملکرد  ارزيابی  دليل  همين  به  و  است 
چنين پروژه هايی سخت  خواهد بود.

هزينه ها  گرچه  هزينه ها:  گيري  اندازه   .4
اندازه گيري  راحت تر  مزيتها  به  نسبت 
هزينه های   اعظم  بخش  ولي  مي شوند، 
سرمايه گذاري در پروژه هاي ICT نيز غير 
ملموس و پنهان اند. به گونه اي تخمين بيش 
با اجرای  از 40 درصد  هزينه هاي مرتبط 
ICT، توسط روشهای تخمين هزينه سنتی 

امکان پذير نيستند.
5. نرخ تنزيل: انتخاب نرخ تنزيل متناسب 
يک  سرمايه گذاريها،  ارزيابي  با  مرتبط  و 
مديران  ب��راي  عمده  نگراني  و  دغدغه 
به  تنزيل،  نرخ  تعيين  مي شود.  محسوب 
با  مرتبط  متعدد  ريسکهای  وجود  علت 
سرمايه گذاري هاي ICT بسيار مشکل است. 
از جمله اين ريسکها می توان به اين موارد 

اشاره كرد: 
ريسک  فني،  ريسک  برآورد،  ريسک 
داخلي،  ريسک  عملياتي،  ريسک  پروژه، 
ريسک  و  خ��ارج��ي  محيط  ري��س��ک 
سيستماتيک. با توجه به روش هاي سنتي كه 
در بالا اشاره شد، ريسکها بايد با نرخ تنزيل 
بالاتري منعکس شوند. به هر حال استفاده 
از رويکردهاي سنتي ارزيابي، براي فراهم 
نرخهاي  گيري  اندازه  جهت  راهي  كردن 
تنزيل در پروژه های ICT با شکست مواجه 
كه  دريافتند  بالانتين  و  استاري  شوند.  مي 
را  تنزيل  نرخ  سازمانها،  از  درصد  فقط7 
 ICT پروژه  بالقوه  ريسک هاي  عمليات  در 
، تعديل می كنند. اما حتي زماني كه مديران 

به  مديريتی  هدفهاي  فقط  گيرد،  صورت 
ذی نفعان  ديگر  نيازهای  آم��ده،  حساب 
ناديده گرفته می شود. بنابراين تمركز بيش 
از اندازه بر روي كسب منافع مالي، منجر 
پروژه  ديگر  ابعاد  شدن  گرفته  ناديده  به 

می شود.
ارزيابي  هاي  تکنيک  كاري:  محافظه   .2
در  و  هستند  محافظه كارانه  ماهيتا  سنتي 
گيرند  می  قرار  استفاده  مورد  پروژه هايی 
باشند. در صورتی  پائين داشته  كه ريسک 
دارای  ها  پروژه  در  گذاری  سرمايه  كه 
حمايت  باشند،  مدت  بلند  در  مزيت هايی 
نشده و حتی به خاطر تاخير در سودآوری 
برای  موضوع  اين  شوند.  می  جريمه 
پروژه های ICT كه منافع آنها در بلند مدت 
ظاهر می شوند بحرانی تر است. در نهايت 
برای  بازده  زود  و  مدت  كوتاه  راه حلهای 
پروژه های ICT چندان مناسب نيستند؛ زيرا 
باعث ناديده گرفتن نوآوری و از بين رفتن 

فضای رقابتی می شوند.
3. اندازه گيري مزيتها: مزيتهايي را كه از 
پياده سازي پروژه هاي ICT حاصل می شوند، 

مي توان در سه دسته تقسيم كرد: 
قابل  آساني  به  كه  ملموس،  مزيت   .1

شناسايي و كمي كردن هستند؛ 
2. مزيت غير ملموس، كه به وسيله مدير 
شناخته مي شوند، ولي اندازه گيري و كمي 

كردن آن ها مشکل است؛ 
3. مزيتی كه از ديد تصميم گيرندگان پنهان 
اطلاعات  فناوری  پروژه های  در  است. 
نسبت مزيتهای ملموس به ناملموس، پائين 

شكل 1: چرخه زندگي پروژه هاي فناوري اطلاعات
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موارد  و  دارند  قرار  مفهومي  فاز  در  هنوز 
پياده سازي شده اين روشها بسيار محدود 
است. تا كنون هيچ يک از اين تکنيک هاي 
غير پولي بطور عمومي پذيرفته نشده اند. 
در ادامه مروري بر دو تکنيک در اين زمينه 

)Milis,2004( :داريم
توسط  كه  استراتژيک  تطابق  رويکرد   .1
پورتر ارائه شد. اين رويکرد به ابعاد مزيت 
رقابتی در مديريت توجه دارد. بر طبق اين 
رويکرد سرمايه گذاری پروژه های فناوری 
رقابتی  مزيت  ايجاد  قابليت  بايد  اطلاعات 
براي درك نقش  ابزار اصلی  باشند.  داشته 
ارزش  زنجيره  رقابتي،  مزيت  در  فناوری 
تا  مي كند  كمک  ابزار  اين  است.  پورتر 
سرمايه گذاري هاي ICT با هدفهاي سازمان، 
همسو شوند. اين همسو سازي بين هدفهاي 
تشريح  بايد  اطلاعات،  فناوري  و  سازمان 
كننده وجود روابط مثبت در شاخص های 
عملکرد پروژه های فناوری اطلاعات باشد. 
رويکرد مذكور به گونه مستقيم، تحليل های 

مالی را در نظر نمی گيرد.
2. رويکرد اقتصاد اطلاعات كه توسط پارك 
و  بنسون مطرح شد. اقتصاد اطلاعات اساسا 
يک فرايند تخصيص امتيازات براي ارزيابي 
مزيتهای استراتژيک فناوری هاي  ICTاست. 
حوزه اي  كشف  پی  در  اطلاعات  اقتصاد 

اطلاعاتی  های  سيستم  مزيتهای  از  وسيع 
را  ملموس  موارد  كه  گونه اي  به  است، 
كمتر در نظر می گيرد. براي مثال اين موارد 
ملموس شامل ارتقاي خدمات مشتريان و 
افزايش درجه رقابت پذيری است. همچنين 
اقتصاد اطلاعات تعيين می كند كه مزيتها و 
گرفته  نظر  در  جدا  بخش  دو  در  ريسکها 
شوند. بخش اول كسب و كار و بخش دوم 
مزيت  ايجاد  است  ممکن  است.  فناوری 
های سرمايه گذاری در فناوری اطلاعات با 
در نظر گرفتن اين دو بخش نيز با مشکل 
بر  بيشتر  رويکرد  اين  زيرا  شود.  مواجه 

تفکرات ذهنی افراد متکی است .
خود  قوت  و  ضعف  نقاط  هرتکنيک 
از  تركيبي  كارگيري  به  بنابراين  دارد.  را 
نواقص  حذف  براي  مختلف  تکنيک های 
هر يک از آنها، بهتر از به كارگيری منحصر 

به فرد آنها است.

كارت امتيازی متوازن
ارزيابي  به  اينکه  از  پيش  سازماني  هر 
روش  با  بايد  بپردازد  خود  پروژه هاي 
ارزيابي خود آشنايي كافي و لازم را داشته 
از  نيز  اطلاعات  فناوري  پروژه هاي  باشد. 
ها  پروژه  اين  نيستند.  مستثني  قاعده  اين 
نياز  آن،  اطلاعات  فناوري  ماهيت  دليل  به 

به در نظر گرفتن تمامي جنبه هاي ارزيابي 
دارند. در سازمانهايي كه پروژه هاي فناوري 
كارت  تکنيک  از  استفاده  با  را  اطلاعات 
دانستن  كنند،  ارزيابي مي  متوازن،  امتيازي 
و  ارزياب  براي  روش  اين  كليدي  مفاهيم 
تصميم گيرندگان مرتبط با پروژه ها الزامي 
دهنده  ارائه  متوازن،  امتيازي  كارت  است. 
است  عملکرد  ارزيابي  چارچوب  يک 
درباره  يکپارچه  نگرش  يک  تامين  به  كه 
عملکرد كسب و كار  مي پردازد و اين امر 
مالي  شاخص  دو  هر  گرفتن  درنظر  با  را 
انجام مي دهد. همان گونه كه  و غيرمالي 
در بخش های پيشين اشاره شد، روشهاي 
ارزيابي سنتي تنها بعد مالي را در ارزيابي 
نظر مي گيرند. روش كارت  پروژه ها در 
امتيازي متوازن، ارزيابي عملکرد را با لحاظ 
كردن چهار بعد مالي، مشتري، فرايندهاي 
دروني كسب و كار، رهبري و رشد انجام 
می دهد، سپس براي هر يک از اين ابعاد، 

شاخص هاي عملکردي تعيين مي كند. 
بعُد مالي  بعُد از اين تکنيک،  نخستين 
مالي  عملکرد  مقياسهاي  شامل  كه  است 
پروژه ها  سودآوري  به  مقياسها  اين  است. 
مثال: شاخص هاي سود،  براي  مربوط اند. 
جريان نقدي، نرخ بازگشت سرمايه و ارزش 
افزوده اقتصادي از شاخص هاي مطرح در 

)Stewart,2008(  IT BSC شكل 2: چارچوب

ITBSC
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ادامه به تشريح اين پنج بعُد مي پردازيم:
كسب  بعد  تراز  هم  كه  عملياتی  بعد   .1
طورعمده  به  بعد  اين  است.  درونی  وكار 
به يکپارچه كردن ICT در سازمان و نقشي 
كه IS/IT در ايجاد هماهنگي بين سازمان و 
اجزاي آن دارد، مرتبط است. اندازه گيري 
هماهنگ  هم  با  كه  فرايندهايي  ارزيابي  و 
را  مفيدی  شاخصهای  شوند،  می  ادغام  و 
درباره تاثير ICT بر بهره وری و كارايی اين 

فرايندها ارائه می دهد.
است.  مالی  بعد  تراز  هم  كه  مزايا  بعد   .2
مالي  معيار هاي  با  تنها مرتبط  نه  بعد  اين 
سنتي از قبيل IRR،  ROI،NPV است، بلکه 
نشئت  ملموس  غير  مزاياي  از  بسياری 
نيز  را   ICT های  پروژه  اجرای  از  گرفته 
شامل می شود. اين بعد به ايجاد ارتباط بين 
ملموس  منافع  و  سازمان  در   ICT اجرای 
و ناملموس مشتق شده از ICT می پردازد. 
ملموس ممکن است شامل صرفه  مزاياي 
ارزيابي  باشد كه  جويي در زمان و هزينه 
آنها به نسبت آسان است. ولي به هر حال 
اندازه گيري و ارزيابي مزاياي غير ملموس 
كه به طورطبيعي شامل عناصر غير پولي اند، 

بسيار سخت است.

بعد  تراز  هم  كه  محوري  كاربر  بعد   .3
مشتري است. اين بعد شامل كاربران داخلي 
و خارجي است. كاربران از خروجي ها و 
كاربرد هاي IS/IT استفاده مي كنند.اين بعد 
 ICT بيان   مي كند وقتي يک ابزار يا سيستم
كارا و اثربخش است، كه به گونه گسترده 
اي به كاربران كمک كند. شاخصهايي مانند 
آموزش، پشتيباني فني، نرخ بهره مندي از 
بودن  و سودمند  سيستم  از  رضايت  ابزار، 
جمله  از  كاربران  براي   ICT هاي  سيستم 
معيارهاي ارزيابي در اين بعد است. مباحث 
جديد ICT كه توسط كاربران مورد پذيرش 
واقع نشوند، براي ايجاد ارزش در سازمان 

با شکست روبه رو خواهندشد.
4. بعد رقابت استراتژيکي كه هم تراز بعد 
نوآوري و رهبري است. اين بعد نسبت به 
هدفهاي  بر  زيرا  است.  متفاوت  مزايا  بعد 
بلند مدت و چگونگي اجراي  استراتژيک 
تا  است  متمركز  جديد  هاي  تکنولو ژي 
رقابتي  مزيت  آينده  در  بتواند  آن  توسط 

ايجاد كند.
از جمله شاخصهاي مهم در اين بعد، 
مشاركت  براي  بالقوه  عوامل  به  مي توان 
سازمان  تصوير  بهبود  و  ارتقا  جهاني، 

اين حوزه اند. بعد ديگر اين تکنيک مشتري 
سازمان  سودآوري  منبع  مشتريان  است. 
بايد  سازماني  هر  هدف  پس  هستند، 
بخش  اين  در  باشد.  آنها  نيازهاي  ارضاي 
مشتريان  تعيين  به  متوازن  امتيازي  كارت 
هدف و بخش بندي بازار و پايش عملکرد 
واحدهاي عملياتي در بخشهاي هدف بازار 
مي پردازد. برخي شاخص ها در اين بعد 
نرخ  مشتري،  مندي  رضايت  از:  عبارتند 
و  بازگشت مشتري، كسب مشتري جديد 
موقعيت يابي بازار. يکي از ابعاد ديگر كارت 
كسب  دروني  فرايندهاي  متوازن،  امتيازي 
ارضاي  بخش  اين  از  هدف  است.  كار  و 
سهامداران و مشتريان توسط برقراري تعادل 
در فرايندهاي سازمان است. در اين بخش 
بهتر است پيش از تعيين هدفها و شاخصها، 
بپردازيم  شركت  ارزش  زنجيره  تحليل  به 
تا بتوان فرايندهاي قديمي را تعديل كرده، 
ارزش،  زنجيره  تحليل  توسط  داد.  تغيير 
مي توان فرايندهاي دروني كسب و كار را 
نيازهاي حال  به شناخت  و  كرد  شناسايي 
از  بعد  آخرين  پرداخت.  سازمان  آينده  و 
ابعاد كارت امتيازي متوازن، رهبري و رشد 
است. هدف از اين بخش تامين زيرساخت 
مناسب براي تقويت سه بعد ديگر از اين 
تکنيک است. در سه بعد اخير، يک شکاف 
و  انساني  نيروي  توانايي هاي  بين  اساسي 
توانمندي هاي سيستم و رويه هاي موجود 
وجود دارد. از راه يادگيري و رشد، سازمان   
از  بپردازد.  اين شکاف  به كاهش  مي تواند 
زمينه  اين  در  مناسب  شاخصهاي  جمله 
تکنولوژي  مخارج  شاخص  به  مي توان 
در  نوآوري  و  آموزش  هاي  هزينه  جديد، 

بازار اشاره كرد.

ارزيابي  براي  متوازن  امتيازي  كارت 
  ICT عملكرد

استيوارت به تازگي چارچوبي را براي 
ارزيابي عملکرد ICT  تدوين كرده كه در 
 Stewart &(نشان داده شده است )شکل 2(
كارت  چارچوب،  اين   .)Mohamed,2001
نام دارد  فناوری اطلاعات  امتيازی متوازن 
عملکرد  اندازه گيری  در  بعُد  پنج  از  كه 
پروژه های ICT استفاده می كند. خطوطي كه 
هر يک از ابعاد اين تکنيک را به هم متصل 
هر  بين  تعادل  ايجاد  كننده  بيان  كنند،  مي 
جدول 1: معيار هاي مرتبط با ابعاد IT BSCيک از ابعاد كارت امتيازي متوازن اند.  در 
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كرد.  اشاره  خبره تر،  مشتريان  جذب  و 
سخت  خيلي  شايد  بعد  اين  كردن  كمي 
اطلاعات،  حوزه  و  عصر  در  ولي  باشد؛ 
رقابت  بعد  دارد.  را  پتانسيل  عظيم ترين 
مديريت  توانايي  كننده  ارائه  استراتژيک، 
براي اجرا و  تغيير فرهنگي جهت پذيرش 
كارمندان  اگر  است.  نوآور  تکنولوژي هاي 
آماده  كاري  محيط  تغييرات  پذيرش  براي 
را   IS/IT وكاربرد  آنگاه خروجي ها  باشند، 
بيشتر مي پذيرند و اين خود منجر به بهبود 

كارايي عملياتي مي شود.
بر  علاوه  كه  سيستم  تکنولوژي/  بعد   .5
امتيازي متوازن است.  از كارت  چهار بعد 
اين بعد متمركز بر عناصر تکنيکي و فني 
اجراي IS/IT در سازمان است و در مركز 
چارچوب BSC در شکل 2 قرار دارد. اين 
سخت  قبيل  از  فني  هاي  سيستم  به  بعد 
افزار و نرم افزار و در كل ابعاد غير انساني 
به  بعد ديگر  سيستم اشاره مي كند. چهار 
مباحثي  بعد  اين  هستند.  وابسته  بعد  اين 
مانند عملکرد ابزارها، قابليت اطمينان، در 
دسترس بودن و امنيت را پوشش مي دهد.

در نظر گرفتن كارت امتيازي متوازن در 
سطوح تصميم گيري سازمان

اشاره  آن  به  نيز  پيشتر  كه  مهمي  نکته 
نتايج  كه  صورتي  در  كه  است  اين  شد، 

و  منطبق  آن،  توانمندي  و   IS/IT عملکرد 
ارزيابي  نباشد،  سازمان  هدفهاي  بر  مبتني 
پروژه هاي فناوري اطلاعات نتيجه اي را در 
بر نخواهد داشت. به عبارت ديگر ارزيابي 
با  بايد مرتبط  عملکرد  IS/IT در سازمان، 
سطوح و لايه هاي تصميم گيري سازمان 
باشد. در اينجا از سه سطح تصميم گيري، 
 .2 پروژه؛  سطح   .1 است:  شده  استفاده 

سطح كسب و كار؛ 3. سطح سازمان. 
اين روش مزيت هايي دارد از جمله: 1. 
هم تراز كردن مقياس هاي IS/IT با اهداف 
اين  بين  سيستماتيک  ارتباط   .2 سازماني؛ 
مقياسها و هدفهاي هر سه سطح مذكور؛ 3. 
بهبود ارتباطات و درك ارزيابي عملکرد در 
سرتاسر سازمان. از طرفي مقياس ها در هر 
مشخصي  هدف  بايد  تصميم گيري  سطح 
داشته باشند. مثلا در سطح سازمان، مقياس ها 
بايد بر ماموريت و هدفهاي كلان سازمان 
و  در سطح كسب  مقياسها  و  كنند  تمركز 
IS/ كار بايد به پايش فرايندها و برنامه هاي
IT و ارسال گزارشهاي جزئي تر نسبت به 
سطح سازماني بپردازند تا بتوانند اطلاعاتي 
در  مقياسها  دهند.  تحويل  ذي نفعان  به  را 
سطح دوم، بايد به بهبود عملياتي بپردازند. 
بر  مبتني  مقياس ها  پروژه ها،  سطح  در 
هستند  وظايف  و  فعاليت ها  اطلاعات 
كاربردي  و  اجرايي  تصميمات  براي  كه 

 Stewart &(مي گيرند قرار  استفاده  مورد 
 .)Mohamed,2001

همان گونه كه مشاهده مي كنيد )جدول 
هر  به  مرتبط  معيارهاي  دهنده  نشان   )1
يک از ابعاد كارت امتيازي متوازن فناوري 
عنوان  به  نيز   2 جدول  است.  اطلاعات 
 IT BSC نمونه به مقياس هاي بعد عملياتي

اشاره كرده است.

تحليل  فرايند  و  متوازن  امتيازي  كارت 
)AHP( سلسله مراتبي

با توجه به اينکه نمي توان تنها توسط 
كارت امتيازي متوازن به تعيين اهميت وزن 
و  متوازن  امتيازي  كارت  ابعاد  از  يک  هر 
سلسله  تحليل  پرداخت،  آن  شاخصهاي 
مراتبي مي تواند در انجام اين كار به كارت 
امتيازي متوازن كمک كند. در سال 2001، 
آن  در  كه  كرد  ارائه  را  مدلي  استيوارت 
كارت امتيازي متوازن با استفاده از تحليل 
چند  مطلوبيت  تئوري  و  مراتبي  سلسله 
IS/ معياره، به ارزيابي عملکرد پروژه هاي

IT مي پرداخت. 

امتيازي  اجراي كارت  مزايا و مشكلات 
متوازن 

براي  متوازن  امتيازي  كارت  اجراي 
دارد  مزيتهايي  سازمان  در  ارزيابي  سيستم 

 )Protti,2002(كه عبارتند از
در  هشياري  ايجاد  و  شفافيت  باعث   .  1

تدوين و اجراي استراتژي مي شود.
در  استراتژي  برقراري  به  آن  اجراي   .  2

سازمان منجر مي شود.
3 . هماهنگي بين هدفهاي فردي و سازماني 

تعادل و هماهنگي ايجاد مي كند.
4 . ايجاد ارتباط بين هدفهاي استراتژيکي 
و مقاصد بلندمدت سازمان، با بودجه هاي 

ساليانه.
5 . برقراري يک سيستم بازنگري دوره اي 
و  يادگيري  براي  بازخورد  به  دستيابي  و 

بهبود استراتژي.
امتيازي متوازن تيم مديريت را  كارت 
مجبور مي كند كه در زمان معيني، شاخصها 
و معيارهايي را براي ارزيابي پروژه ها تعيين 
كنند. با توجه به اينکه مديران به گونه ذاتي 
در ارزيابي، معيارهاي مالي را بيشتر ملاك 
قرار مي دهند، كارت امتيازي متوازن به آنها 
تاكيد مي كند كه شاخصهاي ديگر را نيز در  ICT BSC جدول 2: مقياس هاي بعد عملياتي در

شاخص ها و مقياس هاي عملکرد مرتبط با بعد عملياتي
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ارزيابي پروژه ها در نظر بگيرند.
نکته مهم اينجا است كه استفاده از اين 
تکنيک در هر سازمان، واحد كسب و كار و 
پروژه، ويژگي منحصر به فرد خود را دارد. 
افرادي كه كار ارزيابي پروژه هاي فناوري 
اطلاعات در سازمان را انجام مي دهند، بايد 
توجه كنند كه اجراي كارت امتيازي متوازن 
براي هر پروژه اي ويژگيهاي خود را دارد. 
و  پروژه  نوع  به  توجه  با  ديگر  عبارت  به 
استراتژي اجراي آن، هر يک از ابعاد كارت 
امتيازي متوازن مي تواند توسعه، يا كاهش و 
 .)Lee,2008(افزايش يافته و يا تركيب شود
در اجراي پروژه كارت امتيازي متوازن 
اين  آنها  از  يکي  دارد.  وجود  مشکلاتي 
است كه يک سري ابعاد، شاخص و مقياس 
جامع براي همه سازمانها، واحدهاي كسب 
بايد  و  ندارد  وجود  ها  پروژه  و  كار  و 
براي اين تکنيک در هر پروژه يا سازمان، 
ويژگي هاي خاص آن پروژه يا سازمان را 
در نظر گرفت. اين موضوع اجراي پروژه 
كارت امتيازي متوازن را اغلب دچار كندي 
و وقفه مي كند. بنابراين تخصص و مهارت 
اين  اجراي  براي  سازماني  هر  در  كاركنان 
چارچوب مهم است. مشکل ديگر، با توجه 
براي  زيادي  كمي  شاخصهاي  اينکه  به 
ارزيابي وجود دارند، كارت امتيازي متوازن 
همچنين  گيرد.  نمي  نظر  در  را  آنها  همه 
كارت امتيازي متوازن به تنهايي نمي تواند 
بعد  كدام  وزن  ارزيابي،  در  كه  كند  تعيين 
از ابعاد كارت امتيازي متوازن  بيشتر است. 
اين مشکل توسط بکارگيري روش تحليل 
متوازن  امتيازي  كارت  در  مراتبي  سلسله 
حل مي شود كه در گفته هاي پيش به آن 

اشاره شد.

نتيجه گيري
در  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوري 
دهه هاي اخير، به علت ايجاد مزيت رقابتي 
مورد  اي  فزاينده  طور  به  سازمانها،  براي 
استفاده قرار گرفته و باعث ارتقاي كارايي 
از  است.  شده  سازمانها  در  وري  بهره  و 
ارزيابي عملکرد پروژه هاي فناوري  طرفي 
امر مهم در چرخه زندگي  اطلاعات، يک 
اجراي پروژه هاي ICT تلقي مي شود. ولي 
مشکلاتي  با   ،  ICT پروژه هاي  ارزيابي 
روبه رو است كه علل اصلي آن ها، وجود 
منافع و هزينه هاي غير ملموس و پنهان و 

ريسک حاصل از پياده سازي اين پروژه ها 
است.

روشهاي  كه  شد  اشاره  مقاله  اين  در 
اينکه  دليل  به  سنتي،  عملکرد  ارزيابي 
و  هستند،  متکي  مالي  بر شاخصهاي  فقط 
رويکرد هاي نوين ارزيابي نيز از آنجا كه 
هنوز در فاز مفهومي قرار دارند، هيچ كدام 
  ICTبراي ارزيابي عملکرد جامع پروژه هاي
شد  پيشنهاد  نيستند.  مناسب  سازمان  در 
روشي كه تركيبي از مزاياي اين تکنيک ها 
ارزيابي پروژه  براي  باشد،  بر داشته  را در 
ها مورد استفاده قرار گيرد. كارت امتيازي 
مختلف  ابعاد  كه  ابزاري  عنوان  به  متوازن 
مالي، مشتري، فرايندهاي دروني و نوآوري 
و رشد را در پروژه ها مورد بررسي قرار 
نگر  جامع  ديدگاه  يک  تواند  مي  مي دهد، 
 ،ICT پروژه هاي  عملکرد  ارزيابي  در 
از  چارچوبي  مقاله  اين  در  باشد.  داشته 
ارزيابي  براي  متوازن  امتيازي  كارت  ابزار 
با هر  عملکرد ICT و شاخص هاي مرتبط 
بعد از آن بيان شد. در انتهاي مقاله اهميت 
توسط  عملکردي  شاخصهاي  وزن ده��ي 
امتيازي  كارت  در  مراتبي  سلسله  تحليل 
متوازن مطرح شد. همچنين اشاره شد كه 
طراحي يک سيستم مبتني بر دانش كارت 
و  توسعه  براي  مي تواند  متوازن  امتيازي 
بهبود ارزيابي پروژه هاي فناوري اطلاعات 
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