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] یادداشت حامی [
ضرورت توجه به پارادایم حاکمیت دیجیتالی

از زمانی که بهره‌گیری از روش‌های دیجیتالی به یکی از رویکردهای جذاب و البته مؤثر در اغلب 

حوزه‌ها تبدیل شــده، مدت‌ها می‌گذرد. این جذابیــت بدون تردید منبعث از آثار و نتایج به دســت 

آمده و فواید حاصل از به‌کارگیری فناوری‌های دیجیتالی است؛ به‌گونه‌ای که نه شایسته و نه شدنی 

خواهد بود اگر بخواهیم بی‌اعتنا به این ظرفیت‌ها همچنان بر شیوه‌های قبلی در طرح‌ریزی مدل‌ها 

یا حل  چالش‌ها اصرار ورزیم.

نکته مهم اینکه همان‌قدر که بی‌توجهی کامل به بهره‌مندی از رویکردهای دیجیتالی، اشتباهی 

خسران‌آفرین است، استفاده گزینشی از آن نیز تبعات منفی فراوانی به دنبال خواهد شد؛ نمی‌توان 

و نباید در تعامل با مفاهیم دیجیتالی تنها به جنبه سخت‌افزاری و فنی آن توجه داشت و از جنبه‌های 

مدیریتی و فکرافزاری آن غافل شــد. به‌عبارت ‌دیگر فواید و آثار مفید رویکرد دیجیتالی تنها زمانی 

شــامل حال ما می‌شــود که به این مقوله به‌صورت جامع نگاه کــرده و تمام ابعــاد و بخش‌های آن را 

هم‌زمان پیاده‌سازی کنیم. ازجمله این جنبه‌های مهم، جنبه‌ای است که پیشگامان رویکرد دیجیتالی 

از آن با عنوان »حاکمیت یا حکمرانی دیجیتالی« در سطوح مختلف نام می‌برند.

حاکمیــت دیجیتالی تنهــا در صورتی با موفقیت برقرار می‌شــود کــه بتواند ویژگی‌های ســه‌گانه 

آینده‌نگری، جامعیت و شمول و همچنین قابلیت نوآوری را پیاده کند. به‌عبارت‌دیگر در حکمرانی 

دیجیتالی باید بــه تعیین، راهبری و نظــارت اقدامات تحول دیجیتالی پرداخته شــود و جهت‌دهی 

فعالیت‌ها را با اهداف کلان مطابقت داد.
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8          حاکمیت تحول دیجیتال

خوشــبختانه طی یک دهه اخیر و به‌ویژه چند سال گذشــته مقولات دیجیتالی در کشور ما نیز 

به‌صورت گسترده در کانون توجه، سرمایه‌گذاری و علاقه‌مندی مسئولان و فعالان عرصه‌های مختلف 

قرار گرفته است. نکته مهم‌تر و امیدوارکننده‌تر نیز اینکه علاقه‌مندی و توجه به کاربردهای دیجیتالی 

منحصر به یک یا چند لایه خاص نبوده و نیست؛ استفاده از فناوری‌های نوین نشئت‌گرفته از ابزارها 

و روش‌های دیجیتالی علاوه بر اینکه از سوی سرمایه‌گذاران و فعالان بخش خصوصی دنبال شده، 

باورمندان پر و پا قرصی هم در بخش‌های مختلف حاکمیت داشته تا جایی که »استفاده از روش‌ها و 

ابزارهای مبتنی بر رویکرد دیجیتالی« یکی از ارکان تصمیم‌گیری‌ها و سیاست‌گذاری‌های حاکمیتی 

تلقی می‌شــود. آنچه اما در شــرایط کنونی و پس از حــدود یک دهه تأکیــد بر اســتفاده از ابزارهای 

دیجیتالی در کشورمان لازم به نظر می‌رسد، بازبینی و آسیب‌شناسی طرز نگرش به این مقوله است 

که آثار خود را در نحوه به‌کارگیری آن آشکار کرده و در آینده نیز بیش‌ازپیش نمایان خواهد کرد.

در یک ارزیابی کلان می‌توان گفت رویکرد غالب در مقوله دیجیتالی‌شــدن، به‌کارگیری ابزارها و 

ســخت‌افزارهای فناورانه بوده و توجه کمتری به جنبه حکمرانی دیجیتالی شده است. این ضعف 

متأسفانه در تمام لایه‌ها به چشم می‌آید اما در لایه حاکمیتی سازمان‌ها بیشتر نمود دارد و اگرچه 

متوجه کل یک سازمان یا شرکت می‌شــود ولی به‌نوعی از مسئولیت‌های هیئت‌مدیره این نهادها 

اســت. با این ملاحظه کــه منظور از لایــه حاکمیتــی لزوماً حاکمیــت به معنــای دولت یــا نهادهای 

حکومتی نیست بلکه در لایه شرکت‌ها نیز با وجود اصرار بر استفاده از روش‌های دیجیتالی، کمتر 

شاهد به‌کارگیری روش‌های حاکمیتی دیجیتالی هستیم. تحقق ظهور مؤثر دیجیتالی سازمان‌ها از 

طریق کنترل هم‌راستایی استراتژیک، مدیریت ریســک، تحویل ارزش، مدیریت منابع و کارایی از 

مسئولیت‌های هیئت‌مدیره سازمان‌ها است.

ازاین‌رو شرکت ملی انفورماتیک به‌عنوان هلدینگ پیشگام در عرصه فناوری‌های نوین صنعت 

بانکداری و پرداخت الکترونیکی با درک اهمیت و ضرورت پر کردن خلأ موجود تلاش دارد با تولید 

و نشر محتواهای روز دنیا در قالب حمایت از ترجمه متون و کتب مرتبط، بخشی از خلأ موجود در 

حوزه حاکمیت دیجیتالی را به سهم خود مرتفع کند.

امید است این تلاش گروه ملی انفورماتیک انگیزه‌بخش تکاپوهای بیشتر از سوی سایر نهادها 

و فعالان این حوزه باشد تا در آینده نزدیک شــاهد بهره‌مندی کامل‌تر از ظرفیت‌های دیجیتالی در 

بخش‌های مختلف باشیم.

علیرضا عیدی مراد/ مدیرعامل و عضو هیئت‌مدیره شرکت ملی انفورماتیک



] یادداشت مترجم[
ســازمان‌های آینده را مدیــران توانمند و مســلط به علــوم و مهارت‌هــای دیجیتالی پیش 

خواهند برد. تدوین نقشه راه دیجیتال، مدل کسب‌وکار دیجیتال و ترویج فرهنگ دیجیتالی 

از اولویت‌های حاکمیت و مدیریت سازمان‌ها  در عصر دیجیتال است. چارچوب‌های فعلی 

حاکمیت شرکتی ســازمان‌ها اغلب به دلیل پیچیدگی‌ها و چالش‌های تحولات دیجیتالی 

توان همســویی اســتراتژی‌های کســب‌وکار با اســتراتژی‌های دیجیتالــی ســازمان را ندارند. 

سازمان‌های دیجیتال پیش از هر چیز لازم است اکوسیستم حاکم بر فضای فعالیت خود 

که می‌تواند دربرگیرنده جنبه‌هایی مانند اقتصاد دیجیتال، فناوری‌های دیجیتال، قوانین و 

مقررات دیجیتال، دولت و نهادهای حاکمیتی تأثیرگذار بر فعالیت‌های دیجیتال، مخاطرات و 

ریسک‌های دیجیتال و فرهنگ دیجیتال حاکم بر جامعه باشد را به خوبی درک کرده باشند. 

یک ســازمان دیجیتال لازم اســت در لایه‌های حاکمیتی و مدیریتی ســازمان، به شیوه‌های 

مناسب ساختارها و فرایندهایی برای حاکمیت دیجیتالی اثربخش طراحی کند. حاکمیت 

دیجیتال، یک چارچوب برای ایجاد مسئولیت، نقش و اقتدار تصمیم‌گیری سازمان‌ها برای 

حضوری اثربخش در عصر دیجیتال است. حاکمیت دیجیتال، با ایجاد ساختار و تعیین 

وظایف افراد نقش مهمی در پیشــبرد اهداف تحــول دیجیتال  و کنترل رونــد این تغییرات 

اساسی در سازمان ایفا خواهد کرد. 

حاکمیت دیجیتال برگرفته از مفهوم کلان حاکمیت شرکتی است. حاکمیت دیجیتالی 
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مجموعه‌ای از مســئولیت‌ها و فعالیت‌هایی اســت که توســط هیئت‌مدیره یا مدیران ارشد 

ســازمان به‌منظــور تحقــق جهت‌گیری‌هــای اســتراتژیک، اطمینــان از رســیدن بــه اهــداف 

پیش‌بینی‌شده، مدیریت مخاطرات و تخصیص و کنترل منابع در حوزه دیجیتال سازمان 

صورت می‌گیرد.

کتاب حاضر توســط پروفسور اســتیون دی هیس، اســتاد دانشــکده مدیریت دانشگاه 

آنتــورپ بلژیک و همــکاران نگارش شــده اســت. ایــن کتاب بــا ارائــه راهنمایی‌های شــفاف 

و قابل اجــرا به اعضــای هیئت‌مدیــره ســازمان‌ها کمــک می‌کند تا بــا ایجاد یــک حاکمیت 

دیجیتالی اثربخش این اطمینان حاصل شود که اســتراتژی‌های فناوری اطلاعات سازمان 

از اســتراتژی‌های کســب‌وکار ســازمان حمایت و آن را گســترش می‌دهد. این کتــاب در پنج 

بخش و بر اساس یافته‌های علمی و پژوهشی، یک نقشه راه عملی برای راهنمایی اعضای 

هیئت‌مدیره سازمان‌ها جهت حرکت به سوی تحول دیجیتالی و ایفای نقش حاکمیتی آنها  

در مشارکت و مدیریت دارایی‌های دیجیتالی سازمان ارائه می‌دهد.

امیدوارم کــه این کتــاب ، اعضــای هیئت‌مدیره ســازمان‌ها را بــرای مقابله بــا چالش‌های 

عصر دیجیتال و توســعه بیشــتر حوزه دانش در حــال ظهور حاکمیت دیجیتال در ســطح 

هیئت‌مدیره کمک کند.

دکتر مجتبی رئیس صفری



1
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»حاکمیت فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره، مربوط به رسالت اساسی آن یعنی 

راهبرد و نظارت است. با توجه به ماهیت فناوری اطلاعات، من معتقدم که هیئت‌مدیره 

باید رویکــرد یکپارچه‌ای در زمینــه موضوعات حوزه فنــاوری اطلاعات اتخــاذ کند؛ زیرا 

در نهایت، موضوعات فناوری اطلاعــات روی هر عنصر و مؤلفه‌ای از کســب‌وکار تأثیر 

می‌گذارد.« 

عضو غیرموظف هیئت‌مدیره

اعضــای هیئت‌مدیــره مســئولیت نهایــی تصمیم‌گیــری اســتراتژیک و کنتــرل در 

سازمان‌ها را بر عهده دارند. در برنامه‌ها و جلسات هیئت‌مدیره غالباً موضوعات مرتبط 

با امور مالی و حقوقی منعکس می‌شود، اما در مورد مسائل مربوط به فناوری اطلاعات 

چطور؟ این سؤال اساسیِ زمانی است که نقش فناوری اطلاعات به‌عنوان عامل مهمی 

در رقابت‌پذیری بسیاری از سازمان‌ها مطرح است.

در واقع، ســازمان‌ها بــرای خلــق ارزش‌های کســب‌وکاری به‌طــور فزاینده‌ای بــه فناوری 

اطلاعات وابسته هستند، اختلالات دیجیتالی بسیاری در اطراف ما رخ می‌دهد و تعداد 

زیادی از سازمان‌ها در سراسر جهان به‌طور فعال در مورد تحول دیجیتالی می‌اندیشند. 

با این حال، شواهد تجربی نشان می‌دهد که هیئت‌مدیره در تصمیم‌گیری و کنترل‌های 

راهبــردی مرتبط بــا موضوعات حــوزه فنــاوری اطلاعــات به ‌انــدازه کافــی درگیر نیســت. 

تحقیقات جدید خواستار مشارکت بیشتر هیئت‌مدیره در حاکمیت فناوری اطلاعات 

و شناســایی پیامدهای جــدی برای عــدم حضــور هیئت‌مدیــره در جهت‌گیــری و کنترل 

دارایی‌های دیجیتالی سازمان‌هاســت. به‌عنوان مثال، علت ســقوط شــرکت »ایستمن 

کــداک« )Eastman Kodak(، ناتوانــی آنها در کنــار آمدن با تغییرات فناوری بیان شــده 

اســت. با توجه به جایگاه و نقــش هیئت‌مدیــره در جهت‌دهی بــه ســازمان، دارایی‌های 

دیجیتالی می‌تواند به‌عنوان یک رکن اساسی برای مدیریت منابع سازمانی و فرایندهای 

کســب‌وکاری، رفتار بــا تأمین‌کننــدگان و مشــتریان و همچنیــن امکان انجــام معاملات 

در مقیــاس بین‌المللی؛ تبدیل شــود. فناوری‌های ساختارشــکن می‌توانند بــر مدل‌های 

کســب‌وکاری و درآمدی شــرکت‌ها کاملاً تأثیر بگذارند، یا حتی بخش‌های سنتی بازار را 



در بازه‌های زمانی کوتاه‌مدت منســوخ کنند )به‌عنوان مثال ایربی‌ان‌بی و اوبر(. همچنین 

از نظر مسئولیت‌پذیری در قبال امور نظارتی، نیاز فزاینده‌ای برای رعایت بیشتر الزامات 

رگولاتوری و قانونی وجود دارد که می‌تواند باعث محدودیت در توســعه خدمات فناوری 

اطلاعات شود. علاوه بر این، در اکثر سازمان‌ها اطمینان از تداوم فرایندهای کسب‌وکاری، 

به‌شدت بر قابلیت‌های فناوری اطلاعات متکی است. سرانجام، هیئت‌مدیره به شفافیت 

بیشتر در مورد نحوه اداره دارایی‌های دیجیتالی در سازمان خود نیاز دارد. نظریه افشای 

داوطلبانــه )Voluntary disclosure theory( پیش‌بینــی می‌کنــد کــه شــرکت‌های 

دیجیتالی‌شــده می‌توانند از طریق تهیه اطلاعات بهتــر در مورد نحــوه مدیریت فناوری 

اطلاعات، نقدینگی و ارزیابی شرکت را بهبود ببخشند.

علاوه بر این، شــواهد تجربی نشــان می‌دهد که مدیریت فناوری اطلاعات در سطح 

هیئت‌مدیــره، ضمن مدیریت ریســک‌های کســب‌وکاری ســازمان، عملکرد ســازمانی 

بهتــری را امکان‌پذیــر می‌کنــد. تحقیقــات نشــان می‌دهــد که ســطوح بــالای مدیریت 

فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره، صرف‌نظر از نیازهای فناوری اطلاعات موجود، 

عملکرد سازمان را بهبود می‌بخشد. شرکت‌هایی که دارای عملکرد جامعی در رهبری 

دیجیتالی هستند، هم از نظر عملکردی )%9+( و هم سودآوری )%32+( و همچنین از 

نظر ارزش‌گذاری بازار )%21+( عملکرد اقتصادی بهتری را نشــان می‌دهند. با توجه به 

عوامل ریسک؛ رعایت الزامات رگولاتوری و قانونی بیشتری مورد نیاز است که بسیاری 

از آنها بر فنــاوری اطلاعات تأثیــر می‌گذارند. به همیــن ترتیب، این الزامــات رگولاتوری 

مسئولیت‌های مدیر برای حاکمیت فناوری اطلاعات را تعریف می‌کند. اگرچه ریسک 

کســب‌وکاری ناشــی از فنــاوری اطلاعــات، به‌طور ســنتی صرفــاً یک حــوزه تمرکــز برای 

متخصصان فناوری اطلاعات بوده، اما این روزها این موضوع دیگر صدق نمی‌کند.

با وجود اهمیت تجربی و نظــری حاکمیت فناوری اطلاعات در ســطح هیئت‌مدیره، 

مطالعات دیگر نشــان می‌دهد که به‌طور متوســط مشــارکت هیئت‌مدیره در مدیریت 

فناوری اطلاعات اندک است؛ کمتر از 20 درصد اعضای هیئت‌مدیره، مسئولیت اداره 

دارایی‌های دیجیتالی سازمان یا شرکت خود را به عهده گرفته‌اند. اعضای هیئت‌مدیره 

بایــد درک بیشــتری از فنــاوری اطلاعــات داشــته باشــند، تــا بتواننــد بــر یک ســازمان 
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دیجیتالی‌شــده حاکمیت کننــد. به عبــارت دیگــر، هیئت‌مدیــره باید مســئولیت‌های 

حاکمیتی خــود در حــوزه فنــاوری اطلاعــات، از جملــه رهبــری دیجیتــال و فراهم‌کردن 

قابلیت‌های ســازمانی را گســترش دهد، تــا اطمینان حاصــل کند که فنــاوری اطلاعات 

همسو و در راستای تحقق استراتژی‌ها و اهداف شرکت گام برمی‌دارد.

با وجــود توافــق بیــن محققــان و متولیــان در مــورد لــزوم مشــارکت هیئت‌مدیــره در 

حاکمیت فناوری اطلاعات، به نظر می‌رسد این موضوع بیش از آنکه یک قاعده باشد، 

یک استثناست. در تحقیقات، مشــاهده کردیم که اعضای هیئت‌مدیره اغلب نیاز به 

مشارکت بیشتر هیئت‌مدیره در اســتراتژی و نظارت دیجیتالی را تشخیص می‌دهند. 

در همین زمان، بسیاری از آنها به‌دنبال مشاوره در مورد چگونگی تحقق این نوع تعامل 

هستند. در این کتاب، ما راهنمایی‌های لازم جهت انجام وظایف اعضای هیئت‌مدیره 

در خصوص موضوعات مربوط به فناوری اطلاعات را ارائه خواهیم داد.

حاکمیت فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره چیست؟
حاکمیت فناوری اطلاعات که از آن به‌عنوان »حاکمیت سازمانی فناوری اطلاعات« 

یا »حاکمیت شرکتی فناوری اطلاعات« نیز یاد می‌شود، حوزه تمرکز حاکمیت شرکتی 

روی دارایی‌هــای مرتبــط با فنــاوری اطلاعات ســازمان اســت. در مقایســه بــا حاکمیت 

شرکتی، حاکمیت فناوری اطلاعات بر دارایی‌های مرتبط با فناوری اطلاعات، سهم آنها 

بر ارزش‌های کسب‌وکاری و کاهش ریسک‌های حوزه فناوری اطلاعات نظارت دارد. یک 

تعریف مرجع رایج از دوهز و ون گرامبورگ در این خصوص وجود دارد:

»حاکمیــت ســازمانی فنــاوری اطلاعــات بخشــی جدایی‌ناپذیــر از حاکمیــت 

شرکت‌هاســت که توســط هیئت‌مدیره اعمال می‌شــود و به تعریف و اجرای فرایندها، 

ساختارها و مکانیسم‌های ارتباطی در سازمان می‌پردازد. این بخش هم کارکنان حوزه 

کســب‌وکار و هم کارکنان حوزه فناوری اطلاعات را قادر می‌ســازد مســئولیت‌های خود 

را در زمینه پشــتیبانی از همســویی کســب‌وکار/ فناوری اطلاعات و ایجــاد ارزش‌های 

کســب‌وکاری از طریــق ســرمایه‌گذاری‌های تجــاری در فنــاوری اطلاعــات به‌درســتی 

انجام دهند.«



در اصل، هدف نهایی حاکمیت فناوری اطلاعات، افزایش ارزش‌های کسب‌وکاری از 

طریق فناوری اطلاعات و کاهش ریسک فناوری اطلاعات است. ارائه ارزش‌های فناوری 

اطلاعات با همســویی اســتراتژیک هدایت می‌شود که مربوط به تناســب استراتژیک 

کســب‌وکار و فناوری اطلاعات و ادغام زیرســاخت‌های ســازمانی و فناوری اطلاعات در 

یک فرایند است. ارائه ارزش‌های فناوری اطلاعات و مدیریت ریسک فناوری اطلاعات، 

هم به تخصیص منابع کافی و هم به سنجش مداوم عملکرد نیاز دارند. در نتیجه، در 

بسیاری از منابع، پنج حوزه در چارچوب حاکمیت فناوری اطلاعات را شناسایی کرده‌اند 

که باید مورد توجه قرار گیرند:

     همســویی اســتراتژیک، با تمرکز بر همســویی فناوری اطلاعات با کســب‌وکار و 

راه‌حل‌های مشترک؛

     ارائــه ارزش، تمرکــز بــر بهینه‌ســازی هزینه‌هــا و فراهم‌کــردن ارزش‌هــای 

فناوری اطلاعات؛

     مدیریــت ریســک، پرداختــن بــه ریســک‌های کســب‌وکاری مرتبــط بــا 

فناوری اطلاعات؛

     مدیریت منابع، بهینه‌سازی دانش و منابع مرتبط با فناوری اطلاعات؛

     سنجش عملکرد، نظارت بر سرمایه‌گذاری و ارائه خدمات فعال‌شده به واسطه 

فناوری اطلاعات.

در عمل، حاکمیت فناوری اطلاعات می‌تواند با استفاده از مجموعه‌ای از ساختارها، 

فرایندهــا و مکانیســم‌های وابســته بــه آن اجــرا شــود. ســاختارهای حاکمیــت فناوری 

اطلاعــات شــامل واحدهای ســازمانی و نقش‌هایی می‌شــود کــه وظیفــه تصمیم‌گیری 

در زمینه فنــاوری اطلاعــات و ایجاد ارتبــاط بین عملکردهــای تصمیم‌گیــری در بخش 

کسب‌وکار و مدیریت فناوری اطلاعات را بر عهده دارند )به‌عنوان مثال کمیته راهبری 

فناوری اطلاعات(. این موضوع می‌تواند به‌عنوان یک الگو جهت سازمان‌دهی ساختار 

حاکمیــت مد نظر قــرار گیــرد. فرایندهــای حاکمیت فنــاوری اطلاعات بر »به رســمیت 

بخشــیدن و نهادینه‌شــدن روش‌هــای تصمیم‌گیــری و نظــارت بــر فنــاوری اطلاعــات« 

تمرکز دارند تا اطمینان حاصل شود که فعالیت‌های روزانه با سیاست‌ها و تصمیمات 
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اتخاذشده همســو بوده و منتج به ایجاد منافع مورد انتظار شــده است )مثلاً مدیریت 

ســبد دارایی(. ســرانجام، ســازوکارهای مرتبط بــا حاکمیت فنــاوری اطلاعــات در مورد 

مشارکت فعال و روابط مشترک میان مدیران اجرایی شرکت، مدیریت فناوری اطلاعات 

و مدیریت کسب‌وکار است و شامل چرخش شغلی، اطلاعیه‌ها، کانال‌ها و فعالیت‌های 

آموزشی می‌شود. برخی از نمونه‌های این ساختارها، فرایندها و مکانیسم‌های مربوطه 

در شکل 1-1 ارائه شده است.

ساختارها
کمیته مدیریت فناوری 

اطلاعات، مدیر ارشد فناوری 
اطلاعات در هیئت‌مدیره، نقش‌ها 

و مسئولیت‌ها

مکانیسم‌های عقلایی
چرخش شغلی، جایگاه 
مشترک، مدیریت حساب

فرایندها
مدیریت عملکرد فناوری 

اطلاعات، مدیریت سبد دارایی، 
مدیریت سود

حاکمیت فناوری اطلاعات شرکت

شکل 1-1: ساختارها، فرایندها و مکانیسم‌های ارتباطی برای حاکمیت فناوری اطلاعات 

حاکمیت فناوری اطلاعات هم در سطح اعضای هیئت‌مدیره و هم در سطح مدیریت 

اجرایی سازمان برقرار است. بنابراین حاکمیت فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره 

به‌طور مشــخص به نقش هیئت‌مدیره در نظــارت و تصمیم‌گیری‌های راهبردی مربوط 

به فناوری اطلاعات اشاره دارد.



2
فصل دوم

نقشه راه تحولات 
حاکمیت دیجیتالی 
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به‌منظــور اســتفاده از دارایی‌های دیجیتــال و به دســت آوردن مزایای مرتبط، ســه 

وظیفه مهــم بــرای هیئت‌مدیره ســازمان مطرح کردیــم: نصب و راه‌اندازی، ســنجش 

و گزارش.

وظیفه اول »نصب و راه‌اندازی« شامل طراحی یک سیستم حاکمیت مناسب برای 

سازمان شما و انجام اقدامات لازم برای اجرای یک حاکمیت اثربخش در حوزه فناوری 

اطلاعات است. ما یک رویکرد سه‌مرحله‌ای برای هیئت‌مدیره پیشنهاد می‌کنیم تا در 

استراتژی و نظارت دیجیتالی مشارکت داشته باشد.

هیئت‌مدیــره جهــت اجرای مناســب نقــش نظــارت بــر فعالیت‌هــای حــوزه فناوری 

اطلاعات، ضروری است که عملکرد سیستم‌های حاکمیت فناوری اطلاعات را ارزیابی 

کند، از این رو »سنجش« به‌عنوان دومین وظیفه مطرح می‌شــود. ما یک داشبورد در 

ســطح هیئت‌مدیره برای اســتراتژی و نظارت دیجیتال )به‌عنوان ابزاری پشــتیبان برای 

سنجش عملکرد( ایجاد کرده‌ایم. این داشــبورد به هیئت‌مدیره کمک می‌کند ارزیابی 

کنند که آیا رویکرد حاکمیــت فناوری اطلاعات در ســطح هیئت‌مدیره به‌درســتی اجرا 

شده و نتایج مطلوبی ایجاد می‌کند و چگونه می‌توان آن را بهبود بخشید.

سرمایه‌گذاران ممکن است تمایل داشته باشند در شرکت‌هایی سرمایه‌گذاری کنند 

که دارایی‌های دیجیتالی آنها به ‌اندازه کافی کنترل شده باشد. اعتقاد بر این است که 

با توجه به اینکه وابستگی به فناوری اطلاعات در همه صنایع رشد خواهد کرد، ممکن 

است موضوع افشای حاکمیت فناوری اطلاعات به بخش مهمی از اطلاعات غیرمالی 

در اغلب گزارش‌های سالانه شرکت‌ها تبدیل شود. به این ترتیب، هیئت‌مدیره شرکت‌ها 

به‌طور گسترده‌ای برای افشای این موضوع تشویق می‌شوند و انتظارات خود را نسبت 

بــه مدیریت اجرایــی افزایــش می‌دهند. به همیــن دلیل مــا موضــوع »گزارش‌دهی« را 

به‌عنوان وظیفه سوم شناسایی و مطرح کردیم.

وظیفه اول: نصب و راه‌اندازی؛ یک رویکرد سه‌مرحله‌ای
در جهت اجرای وظیفه اول، ما یک رویکرد سه‌مرحله‌ای برای هیئت‌مدیره پیشنهاد 

می‌کنیم تا مشارکت آنها در حاکمیت فناوری اطلاعات را افزایش دهد )شکل 2-1(.



نصب

IT تعیین نقش
ایجاد ساختار حاکمیت
طرح سؤالات انتقادی

اندازه‌گیری

جهت‌گیری آینده
رویه‌های داخلی
جهت‌گیری ذی‌نفعان
مشارکت سازمانی

گزارش

IT همسویی استراتژیک
IT خلق و تحویل ارزش
IT مدیریت ریسک
IT اندازه‌گیری عملکرد

شکل 1-2: نقشه راه حاکم بر تحول دیجیتالی

مرحله اول: درک نقش فناوری اطلاعات در سازمان
»شــما باید ارزیابی خوبی از اســتراتژی‌های خود و میزان اهمیت فنــاوری اطلاعات در 

تحقق آن انجام دهید.«

عضو غیرموظف هیئت‌مدیره

از آنجــا کــه ممکــن اســت نقش‌هــای مــورد نیــاز هیئت‌مدیــره در حاکمیــت فناوری 

اطلاعات در ســازمان‌های مختلــف، متفاوت باشــد، اولین قدمی کــه هیئت‌مدیره باید 

بــردارد، درک و تعییــن نقش اهمیــت فنــاوری اطلاعات با توجــه به مدل کســب‌وکاری 

سازمان است. برای درک بهتر موضوع، در ادامه یک روش و ابزار دقیق بر اساس مدل 

شبکه تأثیر استراتژیک نولان و مک فارلان ارائه شده که در شکل 2-2 نشان داده شده 

است. رویکرد حاکمیت فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره با توجه به نقش فناوری 

اطلاعات در سازمان متفاوت خواهد بود.

در مــدل شــبکه تأثیــر اســتراتژیک، اســتفاده از فنــاوری اطلاعــات در چهــار حالت 

)اســتراتژی، چرخش، پشــتیبانی، کارخانه( و در امتداد دو محور افقــی )نیاز به فناوری 

اطلاعات جدید( و عمــودی )نیاز به فنــاوری اطلاعــات قابل‌اتکا( تعریف می‌شــود. نیاز 

کمتر به فناوری‌های اطلاعات جدید مســتلزم یک اســتراتژی دفاعــی مبتنی بر فناوری 

اطلاعات است، در حالی که نیاز شدید به فناوری‌های اطلاعات جدید به یک استراتژی 

تهاجمی نیاز دارد. در حالت »اســتراتژی« فرایندهای کسب‌وکاری، مدل‌های درآمدی 

و...، برای دســتیابی به بازارها و مشــتریان جدید؛ باید بهبود کیفیــت خدمات و غیره، 
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از طریق فناوری‌های جدید، نوآوری و بازســازی شــوند یا از طریق فناوری‌های اطلاعات 

قابل اطمینان تکمیل شوند. در حالت استراتژی فناوری اطلاعات دفاعی، شرکت‌هایی 

که نیاز شدیدی به نتایج قابل اطمینان در استفاده از فناوری اطلاعات دارند، در حالت 

»کارخانه« )Factory mode( تعریف و شــرکت‌هایی که نیاز کمی به فناوری اطلاعات 

قابــل اطمینان دارنــد، در حالــت »پشــتیبانی« )Support mode( تحلیل می‌شــوند. 

شرکت‌هایی که در حالت کارخانه قرار گرفته‌اند با بروز کوچک‌ترین نقص و مشکل در 

بخش فناوری اطلاعات‌شان، بخش زیادی از فرایندهای کسب‌وکاری آنها، مانند گردش 

مالی، فــروش و غیره، ســریعاً دچــار توقف و اختلال می‌شــوند. همچنین شــرکت‌هایی 

که در حالت اســتراتژی تهاجمــی )Offensive strategy( قرار دارند و بــه فناوری‌های 

قابــل اطمینــان بیشــتری نیــاز دارنــد، در حالــت »اســتراتژی« )Strategic mode( و 

آنهایی که نیاز کمتــری به فناوری اطلاعات قابل اطمینــان دارند، در حالت »چرخش« 

)Turnaround mode( تحلیل می‌شوند.
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نیاز به فناوری اطلاعات جدید

حالت استراتژی

حالت چرخش

حالت کارخانه

حالت پشتیبانی

شکل 2-2: شبکه تأثیر استراتژیک



ممکن است هیئت‌مدیره به این نتیجه برســد که فعالیت‌های آنها مطابق با آنچه 

در شکل 2-2 ارائه شــده، در یکی از چهار حالت قرار گیرد، یا اینکه فعالیت‌های آنها 

به‌طور مــدام بین این حالت‌هــا تغییر کنــد. به‌عنوان مثــال، برخــی فرایندهای اصلی 

کســب‌وکار ممکن اســت به پشــتیبانی بســیار مطمئــن و مقرون‌به‌صرفــه از فناوری 

اطلاعات نیاز داشــته باشــند )به‌عنوان مثال فرایندهای تولید در حالت کارخانه(، در 

حالی که به‌ موازات آن محصولات و خدمات جدیدی تولید می‌شوند که به راه‌حل‌های 

نوآورانــه فنــاوری اطلاعــات نیــاز دارنــد )بــرای مثــال فرایندهــای بازاریابــی در حالــت 

اســتراتژیک(. در این مرحله برای درک و بیان چنین الزامات دوگانه‌ای اهمیت وجود 

هیئت‌مدیره الزامی اســت. در مرحلــه بعد، این وظیفــه بر عهده هیئت‌مدیره اســت 

تا مطمئن شــود که قابلیت‌های ســازمانی به‌گونه‌ای طراحی شــده‌اند که این الزامات 

برآورده شوند.

مرحله دوم: ساختارهای حاکمیت مناسب ایجاد کنید
»یکــی از موضوعات مهــم، انتصاب افراد با پیشــینه مناســب در هیئت‌مدیره اســت. 

برای مثال اگر با مشکل حقوقی بزرگی مواجه شوید، وکیل خود را معرفی می‌کنید؛ اما 

مطمئن شوید افرادی دارید که از دیدگاه کســب‌وکاری نیز روی آن تمرکز می‌کنند، این 

بسیار مهم است.«

عضو غیرموظف هیئت‌مدیره

با توجه به نقش فناوری اطلاعات در سازمان، باید ساختار حاکمیت مناسب جهت 

کنترل و نظارت بر بخش فناوری اطلاعات ایجاد شــود. برای سازمان‌هایی که در حالت 

استراتژی تهاجمی قرار دارند، هیئت‌مدیره باید موضوعات مربوط به فناوری اطلاعات را 

به‌عنوان یک موضوع ثابت در دستور کار هیئت‌مدیره یا دستور کار »کمیته استراتژی« 

که جهت حمایت از هیئت‌مدیره شکل گرفته است، قرار دهد. البته این امر به رویکرد 

رئیس هیئت‌مدیره بستگی دارد تا با انتصاب یک عضو متخصص در حوزه حاکمیت 

فناوری اطلاعات یا از طریق مشــارکت مدیرانی با تخصص‌های مختلف، اقدامات لازم 
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برای افزایش »درک فناوری اطلاعات« را انجام دهد.

از سوی دیگر، هیئت‌مدیره می‌تواند یک کمیته جداگانه نظارت و استراتژی فناوری 

اطلاعات را در همان سطح کمیته حسابرسی یا استراتژی هیئت‌مدیره در نظر بگیرد. 

مزیت اساســی نقش مشــورتی کمیته نظارت و اســتراتژی فناوری اطلاعات، تسهیل 

مباحث حوزه فناوری به‌منظور کمــک به تصمیم‌گیری آگاهانه اســت. برای راه‌اندازی 

یک کمیته استراتژی و نظارت فناوری اطلاعات، رئیس و اعضای مناسب باید انتخاب 

شــوند. مدیران مســتقل، با تخصص مرتبط با حاکمیت فناوری اطلاعــات، می‌توانند 

به‌عنــوان عضو کمیتــه در نظــر گرفته شــوند. بایــد در این خصــوص منشــوری تهیه و 

همچنیــن یک طــرح پیش‌نویــس پیشــنهادی ارائــه شــود. البتــه انتخاب یــک کمیته 

مناسب که در آن موضوعات حوزه فناوری اطلاعات و الزامات مرتبط با منشور، جهت 

ارائه یا مشاوره به هیئت‌مدیره، مورد بحث قرار گیرد، شدیداً به پویایی و اصول اجرایی 

موجــود در هیئت‌مدیره بســتگی دارد. منشــور پیشــنهادی در باکس زیر نشــان داده 

شده است.

نام

کمیته نظارت و استراتژی فناوری اطلاعات

هدف

کمک به هیئت‌مدیره در راســتای راهنمایــی و کنترل امور مربــوط به فناوری 

اطلاعات سازمان

مسئولیت

کمیته باید اطمینــان حاصل کند که موضــوع فناوری اطلاعــات به‌عنوان یک 

موضوع ثابت و دائمی در دستور کار هیئت‌مدیره قرار دارد و به‌صورت ساختاری 

منشور کمیته نظارت و استراتژی فناوری اطلاعات



بررسی می‌شود. علاوه بر این، کمیته باید اطمینان حاصل کند که هیئت‌مدیره 

از اطلاعات لازم بــرای تصمیم‌گیــری آگاهانه جهت دســتیابی به اهــداف نهایی 

حاکمیت فناوری اطلاعات برخوردار است. این اهداف به شرح زیر است:

     همسویی استراتژیک، با تمرکز بر هماهنگی استراتژی‌های کسب‌وکاری 

و استراتژی‌های فناوری اطلاعات؛

     ارائه ارزش، تمرکز بر بهینه‌سازی هزینه‌ها و اثبات ارزش‌های ایجادشده 

از طریق فناوری اطلاعات؛

     مدیریــت ریســک، پرداختــن بــه ریســک‌های کســب‌وکاری مرتبــط با 

فناوری اطلاعات؛

     مدیریت منابع، بهینه‌سازی دانش و منابع مرتبط با فناوری اطلاعات؛

     مدیریت عملکرد، نظارت بر ســرمایه‌گذاری و ارائه خدمات ارتقادهنده 

فناوری اطلاعات.

اختیارات

کمیته نظــارت و اســتراتژی فنــاوری اطلاعــات، در همان ســطح هیئت‌مدیره 

فعالیــت می‌کنــد، امــا مســئولیت‌های هیئت‌مدیــره را بــر عهــده نمی‌گیــرد و 

تصمیمات نهایی را اتخــاذ نمی‌کند. در عوض این کمیته نقش یک دســتیار را 

برای هیئت‌مدیره در مورد موضوعــات مربوط به حوزه فناوری اطلاعات فعلی و 

آینده بر عهده دارد.

کمیتــه نظــارت و اســتراتژی فنــاوری اطلاعــات بایــد بــا دیگــر کمیته‌هــای 

هیئت‌مدیره همکاری و مشــارکت لازم را داشــته باشــد تا بتواند در این زمینه، 

راهبردهای سازمانی و فناوری اطلاعات را ترمیم و بررسی کند. 

مشارکت‌های احتمالی با:

     کمیته حسابرسی و ریسک، در مورد ریسک‌های عمده فناوری اطلاعات؛

     کمیته استراتژی کسب‌وکار، در مورد همسویی و ارائه ارزش؛
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     کمیته جبران خسارت، درباره سنجش عملکرد.

عضویت

کمیته نظارت و استراتژی فناوری اطلاعات از یک رئیس و چند تن از اعضای 

هیئت‌مدیره تشکیل شده است. اعضای این کمیته باید بر اساس دانش فنی، 

تخصص در فهم کســب‌وکار، میزان اطلاعات و آشــنایی با اصــول فنی مرتبط 

انتخاب شوند.

موفقیت کمیته نظارت و استراتژی فناوری اطلاعات، به رویکرد و هدف حوزه 

کسب‌وکار از مسائل مربوط به فناوری اطلاعات سازمان بستگی خواهد داشت.

یک ترکیب مؤثر از اعضایی که درک کافی از عملکرد کسب‌وکار و آمادگی 

به چالش‌کشــیدن مفروضــات فنــاوری اطلاعــات دارنــد، می‌توانــد احتمال 

رســیدن کمیته به اهدافــش را تقویــت کند. بــه همین دلیــل، کمیتــه باید از 

اعضای ســابق هیئت‌مدیره به‌عنوان نمایندگان کلیدی و دائم و همچنین از 

متخصصان داخلی و خارجی با در نظر داشتن پیش‌نیازهای محرمانه دعوت 

به عمل آورد.

جلسات

کمیتــه نظــارت و اســتراتژی فنــاوری اطلاعات بایــد هر زمــان که لازم بــود و تا 

زمان انجام‌شدن رسالتش، جلسات مداوم داشته باشد. کمیته باید یافته‌ها و 

پیشــنهادهای خود را به هیئت‌مدیره گزارش دهد. در ضمن، برنامه جلسات، 

زمان آن و مستندات پشتیبانی نیز باید به هیئت‌مدیره ارائه شود؛ به‌طوری که 

اعضایی که در کمیته حضور نداشــتند، بتوانند نظرات خود را به اطلاع رئیس 

کمیته برسانند.



در صورتی که اســتراتژی‌های فناوری اطلاعات )در حالت تهاجمــی( اهمیت کمتری 

داشــته باشــد، کمیته حسابرســی می‌تواند ایــن وظیفــه را بر عهــده بگیــرد. همچنین 

کمیته ریسک و کمیته حسابرســی به‌عنوان ســاختارهای معتبری شناخته می‌شوند 

که با توجه به محدودیت‌های زمانی هیئت‌مدیره، می‌توانند به ارتقای سطح حاکمیت 

فناوری اطلاعات در هیئت‌مدیره منجر شــوند. به هر حال قلمرو محدود این کمیته‌ها 

ممکن است بیشتر بر جنبه‌های ریسک فناوری اطلاعات تمرکز داشته باشد و نتواند 

بر جنبه‌های خلق ارزش و عملکــرد فناوری اطلاعات متمرکز شــود. در این صورت، این 

موضوع بر عهده رئیس هیئت‌مدیره خواهد بود تا بتواند متخصصان حوزه حاکمیت 

فناوری اطلاعات را وارد هیئت‌مدیره کند یا مدیرانی با مهارت‌های گوناگون را به کار گیرد.

چند توصیه برای کمیته حسابرسی در باکس زیر ارائه شده است.

اعضای کمیته حسابرسی:

یک جلســه بــا عضــو مســتقل هیئت‌مدیره کــه در حــوزه حاکمیــت فناوری 

اطلاعات تخصص دارد برگزار کنید و کمیته حسابرسی تشکیل دهید.

یک دعوت رســمی از مدیر ارشــد حوزه فنــاوری اطلاعات برای درک بیشــتر 

ریسک‌های مربوط به فناوری اطلاعات به عمل آورید.

پیامدهای حسابرسی داخلی و خارجی:

مطمئن شوید که فرایندهای حسابرسی داخلی یا خارجی، دانش و تخصص 

کافی درباره جنبه‌هــای حاکمیتی و مدیریتــی فناوری اطلاعات را دارا هســتند 

)برای ارزیابی ریسک و ارزش‌های فناوری اطلاعات(.

برنامه‌ریزی:

مطمئن شــوید ریســک‌های مربوط به فناوری اطلاعات هر ســال در دســتور 

جلسات کمیته حسابرسی گنجانده شوند.

پیشنهادها برای کمیته حسابرسی
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مرحله سوم: جهت‌دهی و نظارت با پرسیدن سؤالات انتقادی
»صرف‌نظــر از وکیل، کارشــناس مســائل مالــی، مدیر یــا هر پســت دیگری کــه دارید، 

پرسیدن ســؤالات انتقادی وظیفه تمام اعضای هیئت‌مدیره اســت. شما باید دانشی 

کلی از مســائل داشته باشــید، نبض ســازمان‌تان را در اختیار داشته باشــید و وظایف 

مرتبط با توسعه فناوری را با توجه به تحولات جهان دنبال کنید.«

عضو غیرموظف هیئت‌مدیره

هنگامی که مسئولیت حاکمیت فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره بررسی شد، 

پرسیدن »ســؤال صحیح« یک راه مؤثر برای شروع اســت. البته کسانی که مسئولیت 

حکمرانی را بر عهده دارند، پاســخ‌های مناسبی برای این ســؤالات می‌خواهند. سپس 

آنها خواستار اقدام عملی هستند و پیگیری‌های لازم را در این راستا انجام می‌دهند. در 

باکس بعدی، چندین مثال برای این نوع سؤالات ارائه شده که بر اساس نقش فناوری 

اطلاعات در شرکت دسته‌بندی شده‌اند. هرچه از حالت »پشتیبانی« به سمت حالت 

»استراتژیک« حرکت کنید، سؤالات چالش‌برانگیزتری مشاهده می‌کنید.

کا
ل ات

قاب
ت 

عا
طلا

ی ا
ور

فنا
ه 

ز ب
نیا

نیاز به فناوری اطلاعات جدید

آیا برنامه‌های استراتژی 
توسعه IT پیشرفت مورد 

نیاز را دارد؟
آیا به‌طور منظم ساختار 
هزینه رقابتی ارزیابی و 

مقایسه می‌شود؟

 آیا فرایندی داریم که به 
ما امکان دهد فرصت‌های 
استراتژیک IT را کشف و 

اجرا کنیم؟
آیا پورتفولیوی کاربردی ما 

برای مقابله با تهدیدات 
رقابتی کافی است؟

آیا هنگام رویارویی با 
یک مشکل فرایندهای 

پاسخگویی سریع داریم؟
آیا در قبال امکان 

نقض مالکیت معنوی 
مورد حمایت قانونی 

قرار می‌گیرد؟

 IT آیا اهمیت راهبردهای
تغییر کرده است؟

رقبای فعلی و بالقوه ما 
در حوزه IT چه کاری 

انجام می‌دهند؟

شکل 3-2: سؤالات درست مرتبط با شبکه تأثیر استراتژیک فناوری اطلاعات



باید یک فضای باز و شــفاف و دوطرفــه بین هیئت‌مدیــره و مدیریــت اجرایی جهت 

پرسش و پاسخ به این سؤالات در موضوعات مرتبط با فناوری اطلاعات به زبانی که برای 

همه سهام‌داران قابل‌فهم باشد، ایجاد شود. 

ایجاد یک رویکرد حمایتی از هیئت‌مدیره روی موضوعات مربوط به فناوری اطلاعات 

و حرکت به سمت اســتراتژی )دیجیتال(، از جمله وظایف مدیر ارشد اطلاعات در یک 

سازمان تلقی می‌شود.

وظیفه دوم: اندازه‌گیری؛ داشبورد سطح هیئت‌مدیره برای نظارت و 
استراتژی دیجیتالی

برای اجرای مناسب نقش نظارتی فناوری اطلاعات، سنجش عملکرد سیستم‌های 

نظارت فناوری اطلاعات توسط هیئت‌مدیره حیاتی است. ســازمان همکاری و توسعه 

اقتصــادی )OECD( در خصــوص حاکمیت شــرکتی بیــان می‌کنــد که یکــی از وظایف 

کلیدی هیئت‌مدیره »نظارت بر اثربخشی شیوه‌های حاکمیت شرکت و ایجاد تغییرات 

در زمان مورد نیاز است«.

حاکمیت فناوری اطلاعات بخشــی جدایی‌ناپذیر از حاکمیت شرکتی است و از این 

قاعده مستثنا نیست. به همین دلیل ما یک داشبورد مدیریتی برای هر یک از سطوح 

هیئت‌مدیــره در حوزه نظارت و اســتراتژی دیجیتــال تعریف کرده‌ایم. این داشــبورد به 

هیئت‌مدیره کمــک می‌کند ارزیابی کنــد که آیا رویکــرد حاکمیت فنــاوری اطلاعات در 

سطح هیئت‌مدیره به‌درستی اجرا شده اســت؟ آیا نتایج مدنظر به دست آمده است؟ 

و چگونه می‌توان این نتایج را ارتقا داد؟

ســاختار داشــبورد هیئت‌مدیره برای نظــارت و اســتراتژی دیجیتال بر اســاس کارت 

امتیــازی متــوازن )Balanced Score card( طراحــی شــده اســت. از کارت امتیــازی 

متوازن عموماً برای سنجش عملکرد استفاده می‌شود. این شاخص توسط »کاپلان« 

و »نورتون« معرفی شده تا سازمان‌ها را تشویق کنند که فقط از اعداد و ارقام مالی برای 

ارزیابی عملکرد استفاده نکنند. 

اســتدلال آنها این بــود که اعداد و ارقــام مالی به‌درســتی میزان حرکت یک ســازمان 
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به سمت اســتراتژی خود را بیان نمی‌کنند. در عوض، ســازمان‌ها باید در کنار استفاده 

از شاخص‌های مالی، از شــاخص‌های مرتبط با رضایت مشــتری، فرایندهای داخلی و 

آموزش و پیشرفت نیز استفاده کنند.

 هدف از استفاده از کارت امتیازی متوازن، ترجمه استراتژی سازمان به مجموعه‌ای 

از شــاخصه‌های عملکردی در خصوص هریک از دیدگاه‌های مطرح‌شده است. کارت 

امتیازی متــوازن چند مزیــت ویژه دارد؛ نخســت اینکه مســتلزم یک رویکــرد از بالا به 

پایین در سازمان است. 

یک سازمان در ابتدا نیاز دارد که استراتژی خود را بر این مبنا شکل دهد و روش‌های 

اندازه‌گیری عملکرد خود را بر اســاس ایــن رویکرد تنظیــم کند؛ این در حالی اســت که 

روش‌های سنتی به رویکردهایی از پایین به بالا تمایل نشان می‌دهند و مبنای سنجش 

آنها بیشــتر از فعالیت‌های محلی و فرایندهای مــوردی و موقت نشــئت می‌گیرد. دوم 

اینکه کارت امتیازی متوازن یک ابزار برای دوراندیشی است. 

دیدگاه‌های مبتنی بر دوراندیشی، اطلاعاتی در مورد اینکه در آینده به چه جایگاهی 

خواهیم رسید، ارائه می‌دهند؛ در حالی که شاخصه‌های سنتی به ما می‌گویند سازمان 

در گذشــته چطور نتیجه گرفته اســت. ســوم اینکــه کارت امتیــازی متــوازن، ترکیبی از 

چشم‌اندازهای داخلی و خارجی ســازمان ارائه می‌دهد. در نهایت این کارت به رهبران 

ســازمان کمک می‌کنــد تــا روی مهم‌تریــن شــاخصه‌های اندازه‌گیری عملکرد ســازمان 

تمرکز کنند.

برای ســاخت داشــبوردی که تمام اعضای هیئت‌مدیره بتوانند نقش اثربخش خود 

در رهبــری دیجیتــال را رصد کننــد، مفاهیــم کارت امتیازی متــوازن به متنی در ســطح 

حاکمیت فناوری اطلاعات هیئت‌مدیره تبدیل شــد. داشــبورد ارائه‌شــده، متشــکل از 

چهــار دیدگاه اســت که بایــد مورد توجــه قرار گیــرد؛ مشــارکت ســازمانی، جهت‌گیری 

ذی‌نفعــان، فرایندهــای داخلی و جهت‌گیــری آینــده. همچنین یــک مأموریت و هدف 

خاص برای هر دیدگاه در نظر گرفته شده و نتایج مشــخص شده است. جهت نظارت 

بر تحقق این مأموریت، معیارهایی اضافه شــده اســت. یک دید کلی از این عناصر در 

جدول 1-2 نشان داده شده است.



جدول 1-2: داشبورد سطح هیئت‌مدیره برای نظارت و استراتژی دیجیتال

اهداف مأموریت

 انتظاری که 
هیئت‌مدیره می‌تواند 

از نتیجه راهبرد و 
نظارت دیجیتال 

داشته باشد.

همسویی راهبردی اطمینان از 
حداکثرسازی ارزش 

توسط فناوری اطلاعات 
با ریسک معقول

مشارکت سازمانی
ارائه ارزش

مدیریت ریسک

تطبیق قانونی و اخلاقی
اندازه‌گیری انتظارات

ذی‌نفعان
جهت‌گیری
شفافیتذی‌نفعان

ساختار
حاکمیت مؤثر و پایدار 

فناوری اطلاعات
فرایندهای داخلی  کاری که هیئت‌مدیره 

باید برای اطمینان از 
صحت راهبرد و نظارت 

دیجیتال انجام دهد.

فرایندها

مهارت‌ها و دانش ایجاد مبانی 
تحقق حاکمیت 
فناوری اطلاعات

جهت‌گیری‌های آینده
فرهنگ

			 

حاکمیت فناوری اطلاعات می‌تواند با اســتفاده از مجموعه‌ای جامع از ســاختارها، 

فرایندهــا و مکانیســم‌های ارتباطی توســعه پیــدا کند. یــک نقطه شــروع در حاکمیت 

فناوری اطلاعات در ســطح هیئت‌مدیره بــر مبنای مهارت و فرهنگ اســت که می‌تواند 

به‌عنوان مکانیسم‌های ارتباطی طبقه‌بندی شود.

این مبانی در رویکرد »جهت‌گیری آینده« ارائه شده اســت )جدول 2-2(. از این رو، 

مأموریت رویکــرد جهت‌گیری آینــده »ایجاد زیرســاختی برای ارائــه حاکمیت فناوری 

اطلاعات« است. تحقیقات نشان می‌دهد که یکی از موانع تحقق حاکمیت اثربخش 

فناوری اطلاعــات در ســطح هیئت‌مدیره، ایــن تصور غلط اســت که مســئله حاکمیت 

فناوری اطلاعات به‌انــدازه کافی اهمیت ندارد که توســط هیئت‌مدیره مــورد بحث قرار 

گیرد. بــه همیــن دلیل اولیــن قدم بــرای تحقــق حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات اثربخش 

در ســطح هیئت‌مدیــره، ایجــاد فرهنگی اســت که اهمیــت فنــاوری اطلاعــات و تمایل 
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هیئت‌مدیره برای مشارکت در حاکمیت فناوری اطلاعات را تأیید کند.

علاوه بر ایــن، وقتی متخصصان حــوزه کســب‌وکار و فناوری اطلاعات درک درســتی 

از یکدیگر ندارند، همســویی کســب‌وکار و فنــاوری اطلاعات هرگز به‌طــور کامل محقق 

نمی‌شود. از این رو، وجود یک هیئت‌مدیره با مهارت و دانش صحیح، ضروری است.

		

جدول 2-2: داشبورد سطح هیئت‌مدیره برای نظارت و استراتژی دیجیتال؛ جهت‌گیری آینده

موقعیت استفاده
از فناوری اطلاعات
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* * *
تعداد موارد عدم رعایت مقررات 

که باعث ایجاد اظهارنظر عمومی یا 
تبلیغات منفی می‌شود.
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* * * *
میزان اهمیت آگاهی استراتژیک فناوری 
اطلاعات در میان اعضای هیئت‌مدیره/ 

وابستگی سازمان به فناوری اطلاعات

گ
هن

فر

* * * *
میزان آگاهی از نقش‌های 

اعضای هیئت‌مدیره در حاکمیت 
فناوری اطلاعات

* * *
تعداد اعضای مدیریتی که درباره 
نقش فناوری اطلاعات در سازمان 

بحث می‌کنند.

ده
آین

ی 
یر

ت‌گ
جه

ســاختارها و فرایندهــای کلیــدی حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات در ســطح هیئت‌مدیره 

در رویکرد »فرایندهای داخلی« مشــخص شــده‌اند )جــدول 3-2(. هــدف از این رویکرد 

»تضمین حاکمیت مؤثــر و پایدار فنــاوری اطلاعات« اســت. کمیته نظارت و اســتراتژی 



فناوری اطلاعات در سطح هیئت‌مدیره یک ساختار پیشنهادی است که توسط بسیاری 

از نویسندگان مطرح شده است. چنین کمیته‌ای می‌تواند هیئت‌مدیره را در جهت ایفای 

نقش رهبری دیجیتال خود پشتیبانی کند. فرایندهای پیشنهادی مربوط به نوع و فراوانی 

مباحثی مرتبط با حوزه فناوری اطلاعات است که توسط هیئت‌مدیره انجام می‌شود.

جدول 3-2: داشبورد سطح هیئت‌مدیره برای نظارت و استراتژی دیجیتال؛ تمرینات داخلی

موقعیت استفاده از 
فناوری اطلاعات
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* *
تعداد جلسات کمیته نظارت و 

استراتژی فناوری اطلاعات
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اخ

س

ت
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طلا
ی ا

ور
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ار 
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 پا
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* *
سطح توجه اعضای هیئت‌مدیره 

کمیته نظارت و استراتژی 
فناوری اطلاعات

* *
 زمان‌هایی که فناوری اطلاعات 

به‌عنوان یک بند در دستور جلسه 
کمیته حسابرسی قرار دارد.

ند
رای

ف

* *
درصد زمان اختصاص داده‌شده به 
موضوعات ریسک فناوری اطلاعات 

طی جلسات هیئت‌مدیره

* *
درصد زمان اختصاص داده‌شده به 
موضوعات نوآوری فناوری اطلاعات 

طی جلسات هیئت‌مدیره

* *
درصد زمان‌هایی که موضوعات مرتبط 
با ریسک فناوری اطلاعات در دستور 

جلسه هیئت‌مدیره قرار می‌گیرد.

* * *
بازتاب پیشنهادها/ تصمیمات/ 

توصیه اعضا در حوزه فناوری اطلاعات

* * *
تعداد گزارش‌های مدیر ارشد فناوری 

به هیئت‌مدیره
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ارزیابی سیســتم حاکمیت فناوری اطلاعات نه‌تنها از منظر کلیــه ذی‌نفعان مربوطه؛ 

بلکه از نظر مشتریان، سهام‌داران و رگولاتور هم مهم اســت؛ بنابراین، مأموریت رویکرد 

»جهت‌گیــری ذی‌نفعــان« )جــدول 4-2( »ســنجش انتظــارات ذی‌نفعــان« اســت. از 

آنجا که یکــی از مهم‌ترین ذی‌نفعــان، رگولاتورها هســتند، بایــد تطبیق الزامــات قانونی 

و اخلاقــی از نزدیک مــورد نظارت قــرار گیرد. عــاوه بر ایــن، هیئت‌مدیره بایــد ذی‌نفعان 

شــرکت را در خصــوص موضوعــات مربوط بــه حاکمیــت فنــاوری اطلاعات مطلــع کند. 

تحقیقــات نشــان می‌دهــد کــه حاکمیــت فنــاوری اطلاعــات در ســطح هیئت‌مدیــره به 

 افزایش کارایی ســازمانی منجــر می‌شــود و نظریه‌هایی ماننــد نظریه افشــای داوطلبانه 

 ،)agency theory ( و نظریــه نمایندگــی )کارگــزاری ـvoluntary disclosure theory(

پیش‌بینــی می‌کنند کــه بنگاه‌هــا می‌توانند نقدینگــی و ارزش‌گــذاری شــرکت را از طریق 

واسطه‌گری بهتر اطلاعات، بهبود بخشند.  استدلال ما این است که سازمان‌ها می‌توانند 

از افشای حاکمیت فناوری اطلاعات بهره‌مند شوند.

هدف نهایی حاکمیت فناوری اطلاعات، ایجاد ارزش از طریق همسویی راهبردهای 

جدول 4-2: داشبورد سطح هیئت‌مدیره برای نظارت و استراتژی دیجیتال؛ جهت‌گیری ذی‌نفعان
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* *
هزینه عدم تطبیق فناوری اطلاعات، 
از جمله تسویه‌حساب و جریمه و 

تأثیر آن در کاهش اعتبار

قی
خلا

 و ا
نی

انو
ق ق

بی
تط

ان
فع

ی‌ن
ت ذ

ارا
تظ

ش ان
ج

سن

* *
تعداد موارد عدم رعایت مقررات 

که باعث ایجاد تبلیغات 
منفی می‌شود.

* * *
سطح افشای حاکمیت فناوری 
اطلاعات در گزارش‌های سالانه ت

فی
فا

ش



اعضــای هیئت‌مدیره مســئولیت نهایــی تصمیم‌گیری اســتراتژیک و 
کنترل در سازمان‌ها هستند. در برنامه‌ها و جلسات هیئت‌مدیره غالباً 
موضوعات مرتبط با امور مالی و حقوقی منعکس می‌شود، اما در مورد 
مســائل مربوط به فنــاوری اطلاعات چطور؟ این یک ســؤال اساســی 
برای زمانی است که نقش فناوری اطلاعات به‌عنوان یک عامل مهم در 
رقابت‌پذیری بسیاری از ســازمان‌ها مطرح اســت. در واقع، سازمان‌ها 
برای خلق ارزش‌های کسب‌وکاری به‌طور فزاینده‌ای به فناوری اطلاعات 
وابسته هستند، اختلالات دیجیتالی زیادی در اطراف ما رخ می‌دهد و 
تعداد زیادی از ســازمان‌ها در سراسر جهان به‌طور فعال در مورد تحول 
دیجیتالی می‌اندیشــند. با این حال، شــواهد تجربی نشان می‌دهد که 
هیئت‌مدیره در تصمیم‌گیری و کنترل‌های راهبردی مرتبط با موضوعات 
حوزه فناوری اطلاعات به‌انــدازه کافی درگیر نیســت. تحقیقات جدید 
خواستار مشارکت بیشتر هیئت‌مدیره در حاکمیت فناوری اطلاعات و 
شناسایی پیامدهای جدی برای عدم حضور هیئت‌مدیره در جهت‌گیری 

و کنترل دارایی‌های دیجیتالی سازمان‌هاست.  
سازمان‌های دیجیتال پیش از هر چیز لازم است اکوسیستم حاکم بر 
فضای فعالیت خود را به خوبی درک کرده باشند. یک سازمان دیجیتال 
لازم اســت در لایه‌های حاکمیتی و مدیریتی ســازمان، به شــیوه‌های 
مناســب ســاختار‌ها و فرایند‌هایی برای حاکمیت دیجیتالی اثربخش 

طراحی کند.
کتاب حاکمیت تحول دیجیتال چارچوبی برای مشارکت بیشتر اعضای 
هیئت‌مدیره در حوزه فناوری اطلاعات سازمان‌ها ارائه می‌دهد و چراغ 
راهی اســت برای مدیرانی که قصد دارند مفهوم تحــول دیجیتال را در 

سازمان خود ساری و جاری کنند. 
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