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پیشگفتاری به ترجمه کتاب


تا قبل از سال 1980 با وجود نیاز مبرم به درک مفهوم مدیریت خدمت IT، هیچکس این مفهوم را بهدرستی
درک نمیکرد. از این رو، دولت انگلستان توسعۀ این مفهوم را  شروع کرد و ITIL در دهۀ ۱۹۸۰متولد
شد. از آن زمان، استفاده از ITIL چه در سازمانهای دولتی و چه سازمانهای غیردولتی بهسرعت گسترش یافت
تا آنجا که بهعنوان مجموعهای از بهترین تجارب و الگوهای مدیریت خدمت در سطح جهان
پذیرفته شد. این مجموعه درحال حاضر کامل‌ترین مرجع در حوزۀ مدیریت خدمات فناوری
اطلاعات است که ادبیات مشترکی را در IT
ایجاد کرده است. این موضوع ما را بر آن داشت تا با ترجمۀ این مجموعه کتابها، مرجع
مهم و کاملی برای مدیریت خدمت IT
به زبان فارسی فراهم کنیم. 


ITIL
در پنج گام مجزا (در قالب پنج جلد کتاب)، چرخۀ عمر خدمت را شرح می دهد. در هر کتاب
بهطور مجزا راهنمای عملی برای مدیریت آن گام شامل اصول کلیدی، فرآیندها و فعالیتهای
مورد نیاز، نقشهای سازمانی، فناوری، چالشها، عوامل کلیدی موفقیت و ریسکها بیان
شده است. 


کتاب راهبرد خدمت شامل تجاربی درمورد برنامهریزی راهبردی فناوری
اطلاعات است. هدف اولیۀ این کتاب، تعیین و مدیریت راهبرد مناسب IT با توجه به راهبرد کسبوکاری
سازمان است تا از این رهگذر، خدمات ارائه‌شده پاسخگوی نیازهای فعلی و آتی کسبوکار
باشند. ازاینرو، تفکر راهبردی باید در مدیریت خدمت نمود پیدا کند و مدیریت خدمت
نیز بهعنوان یک دارایی راهبردی در سازمان IT تلقی شود.  


کتاب طراحی خدمت با توجه به نتایج کتاب راهبرد خدمت، راهنمایی جهت طراحی
خدمت از بعد مدیریتی و فنی فراهم می‌کند. در این کتاب به تفصیل نحوۀ توافق بر
نیازمندیهای مشتری، طراحی کاربردها از منظر ویژگیهای خدمت و نیز کیفیت ارائه
خدمت از منظر دسترسپذیری، ظرفیت، امنیت و تداوم خدمت بررسی میشود. 


کتاب انتقال خدمت، فرآیندهای لازم برای تولید و تست خدمت طراحیشده
را بیان میکند. این کتاب راهنمایی‌های لازم جهت توسعه و بهبود قابلیت‌های انتقال
خدمات جدید یا تغییریافته به محیط‌های مورد پشتیبانی شامل برنامهریزی، تولید،
تست، ارزیابی و استقرار نسخههای نرمافزاری است. 


کتاب عملیات خدمت پس از استقرار خدمت در محیط مشتری و ایجاد ثبات در
خدمت، راهنمایی‌های مبنی بر چگونگی نگهداشت پایداری در محیط عملیاتی مشتری بیان میکند.
سایر موضوعهای مطرحشده در عملیات خدمت شامل فرآیندهای مدیریت رخداد، مدیریت
خرابی، پاسخگویی به درخواست، مدیریت مسئله و مدیریت دستیابی و نیز کارکردهای میز
خدمت، مدیریت فنی، مدیریت عملیات IT
و مدیریت برنامه‌های کاربردی است. 


در نهایت، در کتاب بهبود مستمر خدمت با اقتباس از چرخۀ دمینگ (PDCA) نکاتی در مورد نحوۀ شناسایی و
پیادهسازی بهبودها در خدمات IT
بیان میشود. هدف اصلی این کتاب ارائه روشی برای بازبینی، تحلیل، اولویت‌بندی و
ارائۀ پیشنهاد فرصت‌های بهبود در هر گام از چرخۀ عمر خدمت (راهبرد خدمت، طراحی
خدمت، انتقال خدمت، عملیات خدمت و نیز خود بهبود مستمر خدمت) است.


برای آشنایی و درک مناسب مفهوم مدیریت خدمت IT با توجه به مجموعه تجارب و الگوهای ITIL، مطالعۀ هر پنج جلد بهطور کامل و بهعنوان مکمل یکدیگر پیشنهاد
میشود. مطالعۀ این کتابها به افرادی که در پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات،
شرکتهای نرمافزار، سختافزار و شبکه، شرکتهای ICP، ISP
و مرکز داده فعالیت میکنند و همچنین تمام افراد دیگری که میخواهند اطلاعاتی راجع
به تفکرات و تکنیک‌های مدیریت فناوری اطلاعات و پیاده‌سازی آن کسب کنند، پیشنهاد
میشود. این مجموعه به متخصصان رشته‌های مهندسي فناوري اطلاعات، مديريت فناوري
اطلاعات، مهندسی نرم افزار و مهندسی صنایع در توسعۀ کسبوکار کمک میکند. 


این کتاب، پنجمین کتاب از مجموعۀ پنج جلدی کتاب های ITIL است که هدف آن، ایجاد دستورالعمل
کاربردی در چهارحوزۀ سلامت همه‌جانبۀ مدیریت خدمات IT بهعنوان ایجادکنندۀ نظم سازمانی، تطبیق مستمر پورتفولیوی خدمات IT با نیازهای حال و آتی کسب‌وکار،
استفاده از بلوغ و قابلیت سازمان، مدیریت، فرآیندها و افراد برای بهبود خدمات و
بهبود مستمر تمامی ابعاد خدمت IT
و دارایی‌های خدمت پشتیبان آن است. این کتاب برای شناخت نقاط بهبود، راهنماییهایی
در زمینۀ پایش و گزارشگیری، نحوۀ بازبینی اطلاعات مدیریتی و روندها، ارزیابی
مستمر فعالیتهای فرآیند، بازبینی های داخلی و بازبینیهای رضایت مشتری فراهم میکند
تا بهبود مستمر و تدریجی در کیفیت خدمت محقق شود. محور اصلی این کتاب تبیین فرآیند
هفت مرحلهای بهبود با توجه به مفهوم اندازهگیری است زیرا اساس و پایۀ بهبود
مستمر خدمت بر مبنای این مفهوم است.


کتاب بهبود مستمر خدمت خدمت شامل بخشهای زیر است:


·  
فصل اول؛ به بیان کلیاتی در مورد پنج مرحلۀ چرخۀ عمر
خدمت میپردازد و بهطورخاص، اهداف، محدوده، کاربرد، ارزش کسبوکاری و مخاطبان هدف
کتاب طراحی خدمت را تشریح میکند.


·  
فصل دوم؛ مفهوم خدمت، مدیریت خدمت و نیز مدیریت خدمت IT را توضیح میدهد و ضمن بیان تعریف
ارزش به ابعاد مختلف تعریف آن از دیدگاه ITIL میپردازد. 


·  
فصل سوم؛ اصول کلیدی بهبود مستمر خدمت را بیان می‌کند.
این اصول زمینۀ برنامه‌ریزی و اجرای بهترین الگوها را در بهبود مستمر خدمت فراهم می‌آورد
و برای تمامی سازمان‌ها صرف‌نظر از نوع کسب‌وکار آنها یکسان است. اگرچه ممکن است
در برخی مواقع با توجه به شرایط، اعم از اندازۀ سازمان، توزیع جغرافیایی، فرهنگ و
منابع در دسترس به تغییر نیاز باشد. این فصل با جدولی که ورودی‌ها و خروجی‌های
کلیدی گام بهبود مستمر خدمت را نمایش می‌دهد به اتمام می‌رسد.


·    
فصل چهارم؛ فرآیندها و فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت و
نحوۀ یکپارچه‌سازی آن با سایر گام‌های چرخۀ عمر را بیان می‌کند.


·    
فصل پنجم؛ روش‌ها و تکنیک‌های بهبود مستمر خدمت را تشریح
می‌کند. در این فصل با نگاه ارزیابی به سازمان نگریسته می‌شود و از مطالعات
تطبیقی، کارت امتیازی متوازن، چرخۀ دمینگ و اندازه‌گیری و گزارش‌گیری خدمت استفاده
می‌شود.


·  
فصل ششم؛  نقش‌ها و مسئولیت‌های لازم برای گام بهبود
مستمر خدمت و فرآیندهای مرتبط با آن را تشریح می‌کند. این نقش‌ها، راهنمای مناسبی
برای انواع ساختارهای سازمانی است.


·  
فصل هفتم؛ بیان می کند که الگوهای مدیریت خدمت ITIL زمانی مؤثر واقع می‌شوند که از
نوع مناسبی از ابزارهای خودکارسازی استفاده شود. این فصل ملاحظاتی در مورد استفادۀ
فناوری در بهبود مستمر خدمت و الزامات اولیۀ ارائه‌دهندگان خدمت در انتخاب
ابزارهای مدیریت خدمت را بیان می‌کند.


·  
فصل هشتم؛ راهکارهای مؤثر اجرای گام‌های بهبود مستمر
خدمت برای سازمان‌هایی که به‌تازگی وارد حوزه ITIL شده‌اند و یا قصد بهبود در بلوغ و قابلیت‌های
خود را دارند، ارائه می‌کند.


·    
فصل نهم؛ چالش‌ها، ریسک‌ها و عوامل کلیدی موفقیت بهبود
مستمر خدمت را بیان میکند.


امیدواریم این مجموعه بتواند خلا موجود در حوزه مشاوره، آموزش و همچنین
پیاده‌سازی مدیریت خدمت فناوری اطلاعات در سازمان‌ها را جبران نماید. در ادامه، از
همه مشاوران، پژوهشگران، مدیران، کارشناسان، دانشجویان و علاقه‌مندان این حوزه تقاضا
می‌شود ما را از نظرات خود از طریق پست الکترونیکی f_narimani@yahoo.com بهره‌مند سازند تا امکان ارائۀ موثرتر این اثر در آینده
فراهم آید.


در پایان ضروری است از خانم مریم نریمانی برای آماده‌سازی طرح جلد کتاب
و نیز کمک‌های خانم هدی مقصودی و آقای محسن علیزاده‌فرد سپاسگزاری کنیم.


 


نسترن حاجی‎حیدری


فاطمه نریمانی


زمستان1393









1-    
معرفی


ITIL مجموعه‌ای از بهترین الگوها[1]
برای مدیریت خدمات فناوری اطلاعات و ارتباطات است که راهنمای ارائهدهندگان خدمت
در حوزۀ فرآیندها، کارکردها و سایر قابلیت‌های مورد نیاز برای پشتیبانی است.
بسیاری از سازمان‌ها در سراسر دنیا از ITIL استفاده می‌کنند زیرا بهترین راهنما برای سازمان‌های ارائهدهنده
خدمت است. ITIL
استاندارد محسوب نمی‌شود بلکه راهنمای کاربری ایجاد ارزش برای مشتریان و ارائهدهندگان
خدمت است که سازمان‌ها باید آن را مطالعه کنند و به درک مناسبی از آن برسند. سازمان‌ها
باید به اتخاذ ITIL 
و انطباق آن با محیط‌های مختص خود ترغیب شوند؛ به گونه‌ای که نیازهایشان را
برآورده سازد.  


ITIL
شناخته‌شده‌ترین چارچوب برای مدیریت خدمات فناوری اطلاعات و ارتباطات است. در بیست
سال گذشته از زمان ایجاد ITIL،
سطح و عمق مطالب آن بسیار بهبود یافته است. علاوه بر آن، ایزو 20000 استاندارد
جهانی برای سازمان‌های نیازمند گواهینامه در حوزۀ مدیریت خدمت است که راهکار مناسب
دستیابی به آن از طریق ITIL
فراهم شده است.


در سال 2007، انتشار دوم ITIL در پاسخ به توسعۀ فناوری‌های نوظهور و چالش‌های ارائهدهندگان خدمت
IT ارائه شد.
مدل‌ها و معماری‌های جدید از جمله برون‌سپاری، خدمات مشترک، مجازی‌سازی، خدمات
مبتنی بر وب و تجارت الکترونیکی در حوزۀ IT بسیار فراگیر شده است. بدین منظور رویکرد فرآیندگرای ITIL در چرخۀ عمر خدمت در راستای حل چالش‌های
مدیریت خدمت ارائه شد. در سال 2011، با توجه به تعهد نگارندگان این الگو به بهبود
مستمر، نسخۀ جدید آن ارائه شد. 


چرخۀ عمر ITIL
مبتنی بر پنج گام در چرخۀ عمر خدمت است. برای هر گام به طور مجزا راهنمایی عملی
شامل اصول کلیدی، فرآیندها و فعالیت‌های مورد نیاز، نقش‌های سازمانی، فناوری، چالش‌ها،
عوامل کلیدی موفقیت و ریسک‌ها طراحی شده است. چرخۀ عمر خدمت مبتنی بر طراحی چرخ‌دنده‌ای
است؛ بدین گونه که راهبرد خدمت در مرکز قرار گرفته و طراحی، انتقال و عملیات خدمت
در حول آن مانند پره‌های محرک است. بهبود مستمر خدمت تمامی گام‌های چرخۀ عمر خدمت
را احاطه کرده و پشتیبانی می‌کند. هر گام ضمن تأثیرگذاری بر عملکرد سایر گام‌ها،
بر ورودی‌ها و بازخوردهای سایر گام‌ها استوار است. بنابراین این اطمینان حاصل می‌شود
که همراه با تغییر نیازمندی‌های کسب‌وکار، خدمات به طور مؤثری به این تغییر پاسخ می‌دهند.








1-1-     نگاه
کلی


کتاب
بهبود مستمر خدمت راهنمای ITIL
برای این گام از چرخۀ عمر خدمت است. اگرچه این کتاب می‌تواند به تنهایی مفید باشد،
مطالعه سایر کتابها نیز پیشنهاد میشود.





شكل
شماره (1-1): چرخۀ عمر ITIL


1-1-1-     اهداف
بهبود مستمر خدمت


هدف اولیۀ بهبود مستمر خدمت همراستایی مستمر خدمات IT با نیازهای متغیر کسب‌وکار است.
این همراستایی از طریق شناسایی و پیاده‌سازی بهبودها در خدمات IT فراهم می‌شود. این فعالیت‌های
بهبود، از رویۀ چرخۀ عمر، در طول راهبرد خدمت، طراحی خدمت، انتقال خدمت و عملیات
خدمت پشتیبانی می‌کند. بهبود مستمر خدمت به دنبال راه‌هایی برای بهبود تأثیرگذاری
فرآیندها، کارایی و مقرون به‌صرفه‌بودن آنهاست. 


به منظور شناسایی فرصت‌های بهبود، اندازه‌گیری وضعیت فعلی بسیار حائز
اهمیت است. برای اندازه‌گیری به جمله‌های زیر توجه کنید:


·    
چیزی را که نتوان کنترل کرد، نمی‌توان مدیریت کرد؛


·    
چیزی را که نتوان اندازه‌گیری کرد، نمی‌توان کنترل کرد؛


·    
چیزی را که نتوان تعریف کرد، نمی‌توان اندازه‌گیری کرد.


اگر برای خدمات و فرآیندهایی که باید اجرایی و مدیریت شوند، اهداف
شفاف و مقیاس‌های اندازه‌گیری تعریف نشود، کسب‌وکار دچار مشکل می‌شود. با شکست یک
خدمت IT خاص مرتبط
با کسب‌وکار، سازمان زمان مفید خود را از دست میدهد، هزینه‌های بالاتری را متحمل میشود،
اعتبار خود را از دست میدهد و یا دچار شکست در کسب‌وکار میشود. به همین دلیل است
که که درک مواردی که باید اندازهگیری شود و هدف از اندازه‌گیری و تعریف خروجی
موفقیت‌آمیز بسیار مهم است.     


اهداف بهبود مستمر خدمت عبارتند از:


·    
بازبینی، تحلیل و ارائۀ پیشنهادات برای فرصت‌های بهبود
در هر گام از چرخۀ عمر؛


·  
بازبینی، تحلیل، اولویت‌بندی و ارائۀ پیشنهاد فرصت‌های بهبود
در هر گام چرخۀ عمر (راهبرد خدمت، طراحی خدمت، انتقال خدمت، عملیات خدمت و نیز خود
بهبود مستمر خدمت)؛


·    
بازبینی و تحلیل نتایج به‌دست‌آمده از سطوح خدمت[2]؛


·    
شناسایی و اجرای فعالیت‌های منفرد به منظور بهبود کیفیت
خدمت IT و و نیز
بهبود کارایی و اثربخشی فرآیندها؛


·    
افزایش مقرون به صرفه بودن خدمات IT ارائه‌شده، بدون قربانی‌کردن رضایت مشتری؛


·    
حصول اطمینان از به‌کارگیری روش‌های اجرایی مدیریت کیفیت
به منظور پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر؛ 


·    
اطمینان از به‌کارگیری روش‌های مدیریت کیفیت برای
پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر؛ 


·    
اطمینان از وجود فرآیند، اهداف و سنجه‌های قابل اندازه‌گیری
برای فرآیندها که زمینه را برای بهبودهای اجرایی فراهم میکند؛


·    
درک اینکه چه چیزی باید اندازه‌گیری شود، چرا باید اندازه‌گیری
شود و خروجی قابل قبول باید چگونه باشد. 


1-1-2-     محدوده


هدف
این کتاب ایجاد دستورالعمل کاربردی در چهار حوزۀ زیر است:


·    
سلامت همه‌جانبۀ مدیریت خدمات IT به عنوان ایجادکنندۀ نظم سازمانی؛


·    
تطبیق مستمر پورتفولیوی خدمات IT با نیازهای حال و آتی کسب‌وکار؛


·    
استفاده از بلوغ و قابلیت سازمان، مدیریت، فرآیندها و
افراد برای بهبود خدمات؛ 


·    
بهبود مستمر تمامی ابعاد خدمت IT و دارایی‌های خدمت پشتیبان آن.


به
منظور اجرای موفقیت‌آمیز بهبود مستمر خدمت، شناخت فعالیت‌هایی که می‌توانند در گام
CSI اجرا شوند،
بسیار مهم است. این فعالیت‌ها از طرح بهبود مستمر فرآیند پشتیبانی می‌کنند:


·    
بازبینی اطلاعات مدیریتی و روندها به منظور اطمینان از
این که خدمات در سطح توافق شدهاند؛


·    
بازبینی اطلاعات مدیریتی و روندها به منظور اطمینان از
اینکه در خروجی فرآیندهای مدیریت خدمات IT، به نتایج مطلوب دست یافته‌ایم؛


·    
ارزیابی‌ مستمر فعالیت‌های فرآیند و نقش‌های مرتبط با فعالیت‌های
فرآیند به منظور نمایش نواحی بهبود و یا نواحی نیازمند توجه؛


·    
بازبینی‌های داخلی و مستمر به‌منظور بررسی تطابق بین
کارمندان و فرآیند؛


·    
بازبینی اقلام قابل تحویل موجود؛


·    
ارائۀ پیشنهادهای دوره‌ای برای فرصت‌های بهبود؛


·    
بازبینی‌های مستمر رضایت مشتری؛


·    
بازبینی‌های داخلی و خارجی به‌منظور شناسایی فرصت‌های بهبود
مستمر خدمت؛


·    
بازبینی روند کسب‌وکار و اولویت‌های تغییر داده شده و
نیز برابری در پروژه‌های کسب‌وکار؛


·    
اندازه‌گیری و شناسایی ارزش ایجادشده از طریق بهبودهای
فرآیند بهبود مستمر خدمت.


این فعالیت‌ها به طور خودکار انجام نمی‌شوند، بلکه سازمان IT باید مسئولیت‌ها را مدیریت کرده،
به افراد اختیار انجام آنها را بدهد و به طور مستمر فعالیت‌های ذکر شده را برنامه‌ریزی
و زمان‌بندی کند. به طور پیش‌فرض "بهبود" فرآیندی زیرنظر IT است که فعالیت‌ها، ورودی‌ها، خروجی‌ها،
نقش‌ها و گزارشات مرتبط را تعیین می‌کند. بهبود مستمر خدمت باید اطمینان حاصل کند که
فرآیندها به نحوی ایجاد و گسترش داده شده‌اند که از رویۀ پیوسته و یکپارچۀ مدیریت خدمت
برای مشتریان کسب‌وکار پشتیبانی می‌کنند. تدوین راهبرد بهبود مستمر برای هر فرآیند
و هر خدمت ضروری است. 


خروجی‌های بهبود مستمر خدمت باید از لحاظ کامل‌بودن، کارابودن و امکانپذیربودن
به‌طور منظم بررسی شوند تا اطمینان حاصل شود که این خروجی‌ها همواره لازم هستند و کهنه
و غیرکاربردی نیستند. همچنین باید مطمئن شد که پایش شاخص‌ها و معیارهای کیفیت، نواحی
لازم برای بهبود فرآیند را شناسایی می‌کند. اگر اقدامات عملیاتی بهبود، تغییر خاصی
را بر سازمان تحمیل کند، این موضوع از فرآیند مدیریت تغییر پیگیری می‌شود.


1-1-3-     کاربرد


بهبود
مستمر خدمت ITIL امکان تطابق سازمان‌ها را با استانداردهای بهبود مستمر خدمت فراهم می‌آورد.
سازمان‌های برتر، این استاندارد را با توجه به مهارت و دانش خویش کسب کرده‌اند. اگرچه
این کتاب می‌تواند به تنهایی مفید باشد، مطالعه سایر کتاب‌ها نیز پیشنهاد می‌شود. تمام
کتاب‌های ITIL
باید برای ارزش‌گذاری کامل و فهم کلی چرخۀ عمر خدمت و مدیریت خدمات IT مطالعه شوند.


1-1-4-     ارزش
کسب‌وکاری


همان‌گونه که در این کتاب توصیه شده است، انتخاب و تطابق با الگوهای
برتر، سازمان‌ها را در دستیابی به منافع کلیدی یاری می‌کند. در واقع این کتاب به
خوانندگان کمک می‌کند تا بتوانند بهبود مستمر خدمت و فرآیندهای لازم برای پشتیبانی
از آن را تعریف کنند و با استفاده بهینه از آن زمینه را برای بهبود کیفیت خدمت
فراهم آورند.


قبول و اجرای رویکردها و استانداردهای ذکرشده در این کتاب مزایای زیر
را بههمراه دارد:


·    
بهبود مستمر و تدریجی در کیفیت خدمت در صورت دارابودن
توجیه منطقی؛ 


·    
اطمینان از هم‌راستایی خدمات IT با نیازمندی‌های کسب‌وکار؛ 


·    
بهبود مستمر اثربخشی هزینه از طریق کاهش هزینه و/ یا
افزایش قابلیت برای انجام دادن کار بیشتر با هزینۀ یکسان؛


·    
پایش و گزارش‌گیری برای شناسایی فرصت‌های بهبود در تمامی
گام‌ها و فرآیندهای چرخۀ عمر؛


·    
شناسایی فرصت‌های بهبود در ساختار سازمانی، قابلیت‌های
منابع، شرکا، فناوری، مهارت‌های کارمندان، آموزش و ارتباطات.


1-1-5-     مخاطبان
هدف


بهبود
مستمر خدمت به سازمان‌هایی مربوط است که در توسعه، ارائه یا پشتیبانی خدمات مشارکت
دارند. برخی از این سازمان‌ها عبارتند از:


·    
ارائه‌دهندگان داخلی و خارجی خدمت؛


·    
سازمان‌هایی که هدف آنها بهبود کیفیت خدمات از طریق به‌کارگیری
مؤثر مدیریت خدمت و فرآیندهای چرخۀ عمر خدمت است؛


·    
سازمان‌هایی که نیازمند شیوه‌ای سازگار و مدیریت‌شده در
بین تمامی ارائه‌دهندگان خدمت در زنجیرۀ تأمین یا شبکۀ ارزش هستند؛


·    
سازمان‌هایی که قصد شرکت در مناقصه برای خدمات خود را
دارند.


علاوه
بر آن، بهبود مستمر خدمت ITIL
برای تمامی افراد حرفه‌ای در حوزۀ مدیریت خدمت، از جمله افراد زیر، حائز اهمیت
است:


·    
معماران IT؛


·    
مدیران و متخصصان IT؛


·    
مدیران بهبود مستمر خدمت؛


·    
مالکان فرآیند؛


·    
مالکان خدمت؛


·    
مدیران روابط کسب‌وکار؛


·    
هر کس که به دنبال بهبود در کار خویش و کاهش هزینه است.







1-2-     محتوا


محتوای
این کتاب مدیریت چرخۀ عمر خدمت ITIL
با توجه به شکل 1-1 است. ITIL
دارای پنج کتاب است که هر یک راهنمایی لازم برای رویکرد یکپارچه استاندارد ایزو
20000 را فراهم می‌کنند. این پنج کتاب عبارتند از:


·    
راهبرد خدمت؛


·    
طراحی خدمت؛


·    
انتقال خدمت؛


·    
عملیات خدمت؛


·    
بهبود مستمر خدمت.


هر
کتاب قابلیت‌هایی را بیان میکند که بر عملکرد ارائه‌دهندۀ خدمت تأثیر مستقیم دارد.
ساختار این کتابها در قالب چرخۀ عمر و نیز تکرارپذیر و چندبعدی است. این مهم تضمین
می‌کند سازمان‌ها در حال ارتقای قابلیت‌های خود در یک حوزه و یادگیری آن و نیز به‌طور
هم‌زمان بهبود در حوزه‌های دیگر هستند. ITIL باید ساختار و پایداری قابلیت‌های مدیریت خدمت را با
اصول، روش و ابزارهای بادوام تأمین کند. بدین ترتیب پایه‌ای برای اندازه‌گیری، یادگیری
و بهبود حاصل می‌شود. 


1-2-1-     راهبرد
خدمت


راهبرد خدمت در مرکز چرخۀ عمر خدمت قرار می‌گیرد. ایجاد ارزش با درک
اهداف سازمان و نیازمندی‌های مشتریان از این گام آغاز می‌شود. دارایی‌های هر
سازمان اعم از افراد، فرآیندها و محصولات باید از راهبرد پشتیبانی کنند. 


راهبرد خدمت ITIL
راهنمای مناسبی ایجاد می‌کند تا از این رهگذر به مدیریت خدمت به عنوان دارایی راهبردی
نگریسته شود نه قابلیت سازمانی. این گام اصول پشتیبان اجرای مدیریت خدمت را که در توسعۀ
سیاست‌های مدیریت خدمت، راهنماها و فرآیندهای چرخۀ عمر خدمت موثر خواهند بود، توصیف
می‌کند. 


موضوع‌های مطرح شده در راهبرد خدمت شامل توسعۀ فضای بازار، ویژگی‌های
ارائهدهندگان داخلی و خارجی خدمت، دارایی‌های خدمت، پورتفولیوی خدمت و اجرای راهبرد
از طریق چرخۀ عمر خدمت است. مدیریت روابط کسب‌وکار، مدیریت تقاضا، مدیریت مالی،
توسعۀ سازمانی و ریسک‌های راهبردی سایر موضوع‌های مطرح‌شده در این کتاب است.


سازمان‌ها از این راهنمایی‌ها برای تنظیم اهداف و انتظارات عملکردی خود
در برابر مشتریان و بازار  و نیز شناسایی، انتخاب و اولویت‌بندی فرصت‌ها، استفاده می‌کنند.
راهبرد خدمت برای تضمین آن است که سازمان‌ها در موقعیت مناسبی برای کنترل هزینه و
ریسک مرتبط با پورتفولیوی خدمت هستند. بنابراین راهبرد خدمت  نه تنها برای اثربخشی
عملیات بلکه برای ایجاد عملکرد ممتاز و متمایز نیز کاربرد دارد.


سازمان‌های مجری ITIL از راهبرد خدمت ITIL به منظور بازبینی راهبردی قابلیت‌های مدیریت خدمت و نیز بهبود هم‌سویی
میان قابلیت‌ها و راهبرد‌های کسب‌وکار بهره می‌برند. این کتاب خوانندگان را به
بررسی چرایی انجام دادن یک فعالیت پیش از بررسی چگونگی انجام دادن آن تشویق می‌کند.


1-2-2-     طراحی
خدمت


خدمات ایجادکنندۀ ارزش واقعی برای سازمان باید با توجه به اهداف
سازمان طراحی شوند. طراحی، تمامی سازمان IT را در برمی‌گیرد، زیرا در واقع کل سازمان وظیفۀ ارائه و پشتیبانی خدمات
را برعهده دارد. این گام در چرخۀ عمر خدمت، راهبرد خدمت را به برنامه‌ای اجرایی
برای تحقّق اهداف کسب‌وکار تبدیل می‌کند. 


طراحی خدمت راهنمایی برای طراحی و توسعۀ خدمت و فرآیندهای مدیریت
خدمت است. این کتاب، اصول طراحی و روش‌های لازم برای پوشش اهداف راهبردی در
پورتفولیوی خدمت و دارایی‌های خدمت را بیان می‌کند. محدودۀ طراحی فقط شامل خدمات
جدید نیست بلکه تغییرات و بهبودهای لازم برای افزایش یا نگهداری ارزش‌های ارائه‌شده
به مشتری در طول چرخۀ عمر، تداوم خدمت، دستیابی به سطوح خدمت و تطابق با
استانداردها و مقررات را نیز در برمی‌گیرد. این مهم سازمان‌ها را در چگونگی توسعۀ قابلیت‌های
طراحی مدیریت خدمت یاری می‌دهد.


سایر موضوع‌های طراحی خدمت ITIL شامل هماهنگی طراحی، مدیریت کاتالوگ خدمت، مدیریت سطح خدمت،
مدیریت دسترسپذیری، مدیریت ظرفیت، مدیریت استمرار خدمت IT، مدیریت امنیت اطلاعات و مدیریت تأمین کنندگان است. 


1-2-3-     انتقال
خدمت


انتقال خدمت راهنمایی‌های لازم برای توسعه و بهبود قابلیت‌های انتقال
خدمت جدید یا تغییریافته به محیط عملیاتی را فراهم می‌کند. این کتاب، چگونگی
انتقال سازمان از یک وضعیت به وضعیت دیگر در کنار کنترل ریسک و پشتیبانی دانش
سازمانی را تشریح می‌کند. انتقال خدمت تضمین می‌کند که ارزش تعریف‌شده در راهبرد
خدمت و نیز ترسیم‌شده در طراحی خدمت به طور موثری منتقل و در محیط عملیاتی به
واقعیت تبدیل میشود. 


انتقال خدمت ITIL
شامل برنامه‌ریزی و پشتیبانی انتقال، مدیریت تغییر، مدیریت دارایی و پیکربندی
خدمت، مدیریت نشر و استقرار، اعتبارسنجی و تست خدمت، ارزیابی تغییر و مدیریت دانش
است. این گام سازمانها را برای مدیریت پیچیدگی‌های مرتبط با تغییرات خدمات و فرآیندهای
مدیریت خدمات، جلوگیری از ایجاد نتایج نامطلوب و نیز بروز نوآوری راهنمایی میکند.



 انتقال خدمت ITIL
سیستم مدیریت دانش خدمت را نیز معرفی می‌کند که امکان پشتیبانی از یادگیری سازمانی
را فراهم می‌کند و به افزایش اثربخشی و کارایی در طول چرخۀ عمر خدمت منجر می‌شود.
این امر سبب سهیم شدن افراد در دانش و تجربهی یکدیگر، پشتیبانی از تصمیم‌گیری غیررسمی
و بهبود مدیریت خدمات می‌شود. 


1-2-4-     عملیات
خدمت


این کتاب بهترین الگو را برای مدیریت خدمات در محیط عملیاتی ارائه می‌کند
و شامل راهنمای دستیابی به اثربخشی و کارایی در ارائه و پشتیبانی خدمات به منظور
تضمین ارائۀ ارزش به مشتریان و ارائه‌دهندگان خدمت است. اهداف راهبردی در طول
عملیات خدمت شناخته و به قابلیتی حیاتی تبدیل می‌شوند. عملیات خدمت ITIL راهنمایی مبتنی بر
چگونگی نگهداشت پایداری در عملیات خدمت ارائه می‌کند که اجازۀ تغییر در طراحی، مقیاس،
محدوده و سطوح خدمت را می‌دهد. سازمان‌ها در معرض راهنماهای جزئی فرآیند، روش‌ها و
ابزارها قرار می‌گیرند تا آن را در دو رویکرد کنترلی اصلی به‌کار برند: رویکرد پیشگیرانه
و واکنشی. دانش در اختیار مدیران و متخصصان قرار می‌گیرد تا بتوانند تصمیم‌های
بهتری در حوزه‌هایی مانند مدیریت دسترسپذیری خدمات، کنترل تقاضا، بهینه کردن
ظرفیت، زمان‌بندی عملیات و حل خرابی‌های خدمت و مدیریت مسائل اتخاذ کنند. مدل‌ها و
معماری‌های جدید نظیر خدمات مشترک، خدمات وب و تجارت تلفن‌همراه به منظور پشتیبانی
از عملیات خدمت تشریح می‌شود.


سایر موضوع‌های مطرح‌شده در عملیات خدمت شامل فرآیندهای مدیریت
رخداد، مدیریت خرابی، پاسخ‌گویی به درخواست، مدیریت مسئله و مدیریت دستیابی و نیز
کارکردهای میز خدمت، مدیریت فنی، مدیریت عملیات IT و مدیریت برنامۀ کاربردی است. 


1-2-5-     بهبود
مستمر خدمت


این کتاب شامل راهنمای ایجاد و نگهداری ارزش برای مشتریان از طریق راهبرد،
طراحی، انتقال و عملیات خدمت با رویکردی مناسبتر است. این کتاب اصول، الگوها و روش‌هایی
از مدیریت کیفیت، مدیریت تغییر و مدیریت ظرفیت را ترکیب می‌کند. 


بهبود مستمر خدمت بهترین الگوها را برای دستیابی به بهبودهای تدریجی
و با مقیاس بزرگ در کیفیت خدمت، کارایی عملیاتی و تداوم کسب‌وکار معرفی می‌کند؛
همچنین اطمینان حاصل می‌کند که پورتفولیوی خدمت با نیازمندی‌های کسب‌وکار هم‌راستا
است. این راهنما برای ارتباط‌دهی میان تلاش‌های بهبود و خروجی‌های راهبرد، طراحی،
انتقال و عملیات خدمت استفاده میشود. بدینمنظور سیستم بازخورد حلقه بسته مبتنی بر
چرخۀ  برنامهریزی- اجرا- کنترل- اقدام اصلاحی تعریف میشود تا از این رهگذر بتوان
بازخوردهای هر گام چرخۀعمر خدمت را برای شناسایی فرصت‌های بهبود سایر گام‌ها
شناسایی کرد. سایر موضوع‌های این کتاب شامل اندازه‌گیری خدمت، توسعۀ خط مبنا و
ارزیابی بلوغ است. 







1-3-    
ارتباط ITIL
با پورتفولیوی الگوهای برتر مدیریتی


ITIL
جزئی از مجموعه کتاب‌های الگوهای برتر (با عنوان الگوهای برتر مدیریتی یا BMP[3]) است که به سازمان‌ها
و اشخاص در مدیریت اثربخش پروژه‌ها، برنامه‌ها و خدمات کمک می‌کند (شکل 1-2). ITIL با سایر محصولات الگوهای برتر و
نیز استانداردهای داخلی و بین‌المللی سازگار است. هر جا که لازم باشد از الگوهای
برتر با گواهینامه های اعطایی به سازمان‌ها حمایت و برای آنها دوره آموزشی برگزار
میشود. هر سازمان باید با توجه به نیاز خود، الگوهای برتر مدیریتی را بومیسازی
کند و مورد استفاده قرار دهد.


کتاب‌های الگوهای برتر مدیریتی عبارتند از:


·  
مدیریت پورتفولیو[4] با دو موضوع چگونگی
انجام دادن پروژه‌ها و برنامه‌های "صحیح" با توجه به اهداف راهبردی
سازمان و نیز چگونگی انجام دادن "درست" آنها به منظور دستیابی به خروجی‌ها
و مزایا سروکار دارد. این الگو مبانی مدیریت پورتفولیوی موثر، الگوهای کلیدی در
تعریف پورتفولیو و چرخه‌های ارائه شامل چگونگی اجرا در واقعیت و پیشرفت مستمر را در
برمی‌گیرد. دفتر تجارت دولت انگلستان این الگو را در سال 2011 معرفی کرده است.


·  
مدیریت ریسک[5] چارچوبی مؤثر برای تصمیم‌گیری
آگاهانه درمورد ریسک‌های تأثیرگذار بر اهداف عملکردی را ارائه می‌کند. این چارچوب
به سازمان‌ها برای ارزیابی دقیق ریسک (انتخاب پاسخ صحیح به تهدیدها و فرصت‌های
ایجاد شده در شرایط عدم قطعیت) و بهبود ارائۀ خدمت کمک می‌کند. دفتر تجارت دولت
انگلستان این الگو را در سال 2011 معرفی کرده است.


·  
مدیریت ارزش[6] راهنمای کاربردی
جهانی و میان‌بخشی در مورد چگونگی حداکثرسازی ارزش به نحوی است که اولویت‌های
سازمان، نیازمندی‌های متفاوت ذی‌نفعان و به‌طور هم‌زمان استفادۀ اثربخش و کارا از
منابع در نظر گرفته شود. این امر به سازمان‌ها کمک می‌کند تا روش‌های اثربخشی را
برای ارائۀ ارزش بیشتر در طول پورتفولیو، برنامه‌ها، پروژه‌ها و فعالیت‌های عملیاتی
به‌منظور پاسخگویی به چالش‌های رو به افزایش دنیای رقابتی و با محدودیت منابع بکار
گیرند. دفتر تجارت دولت انگلستان این الگو را در سال 2011 معرفی کرده است.


·  
مدیریت برنامه‌های موفق[7] چارچوب دستیابی به خروجی‌ها
و مزایای باکیفیت است که بر نحوه کارکردن سازمان اثر می‌گذارد. یکی از اصول اولیه
در این الگو آن است که یک برنامه باید از مجموع تک‌تک پروژه‌ها و فعالیت‌های
زیرمجموعۀ آن ارزش بیشتری را ایجاد کند. دفتر تجارت دولت انگلستان این الگو را در
سال 2011 معرفی کرده است.


·  
مدیریت پروژه‌های موفق با PRINCE2 روشی ساختیافته برای مدیریت موثر پروژه‌ها از طریق تعریف مشخص محصولات
است.
مزیت
این روش‌شناسی در وابستگی آن به مستند طرح کسب‌وکار است زیرا تصدیق می‌کند مزایای
قابل‌اندازه‌گیری و هم‌راستا با اهداف و راهبرد ارائه می‌شود و در عین حال تضمین‌کننده
مدیریت ریسک، هزینه‌ها و کیفیت است. دفتر تجارت دولت انگلستان این الگو را در سال
2011 معرفی کرده است.


·  
دفتر پورتفولیو، برنامه و پروژه[8] راهنمای کاربردی
شامل اصول، فرآیندها و روش‌های لازم برای ایجاد ساختارهای مناسب پشتیبانی است.
ساختارهای پیشنهادشده، دستیابی به اهداف سازمانی (پورتفولیو)، برنامه‌ها و پروژه‌ها
را در محدودۀ زمانی، هزینه‌ای و کیفی مناسب ممکن می‌سازد. دفتر تجارت دولت
انگلستان این الگو را در سال 2011 معرفی کرده است.





شكل
شماره (1-2): ارتباط ITIL با سایر الگوهای برتر مدیریتی







1-4-     چرا
ITIL موفق
است؟


ITIL
نگاهی کاربردی به مدیریت خدمت دارد و در واقع به انجام کاری معتقد است که خروجی
مطلوبی را ارائه کند. این الگو، رویکرد مشترک و یکپارچهای از الگوهاست که تمامی حوزه‌های
خدمت IT را بهسوی
یک هدف یعنی ارزش‌آفرینی برای کسب‌وکار هدایت میکند. ویژگی‌های کلیدی ITIL که زمینه‌ساز موفقیت جهانی آن شده‌
است، عبارتند از:


·  
مستقل بودن از فروشنده؛ الگوهای مدیریت
خدمت ITIL در هر
سازمان IT اجرایی
است زیرا مبتنی بر پلت‌فرم خاص و یا صنعت ویژه‌ای نیست. ITIL متعلق به دولت انگلیس است و با هیچ الگو یا راه‌حل
تجاری اختصاصی ارتباط ندارد. 


·  
نبود رویکرد تجویزی؛ ITIL الگوهای بالغ و نظام‌مندی را
ارائه می‌کند که برای انواع سازمان‌های ارائه‌دهندۀ خدمت کاربرد دارد. در واقع این
الگو برای بخش‌های خصوصی و دولتی، ارائه‌دهندگان خدمت داخلی و خارجی، سازمان‌های
کوچک، متوسط و بزرگ و نیز هر محیط‌ فنی مورد استفاده قرار می‌گیرد. سازمان‌ها باید
ITIL را اتخاذ
کنند و با شرایط خود منطبق سازند تا هرچه بهتر به نیازهای سازمان IT و مشتریانشان پاسخ دهند.


·    
رهنمودهای عملی از بهترین الگوها؛ ITIL تجربیات یادگرفته‌شده و طرز فکر بهترین
ارائه‌دهندگان خدمت جهان را بیان می‌کند. 


دلیل
موفقیت ITIL، تشریح الگوهایی
است که به سوددهی، بازگشت سرمایه و موفقیت پایدار سازمان‌ها منجر می‌شود. سازمان‌ها
به‌منظور دستیابی به مزایای زیر ITIL
را انتخاب می‌کنند:


·    
ارائۀ ارزش به مشتریان از طریق خدمت؛


·    
اندازه‌گیری، پایش و بهینه‌سازی خدماتIT و ارائه‌دهندگان خدمت؛


·    
مدیریت سرمایه‌گذاری و بودجۀ IT؛


·    
مدیریت ریسک؛


·    
مدیریت دانش؛


·    
مدیریت قابلیت‌ها و منابع برای ارائۀ اثربخش و کارای
خدمات؛


·    
اتخاذ رویکرد استاندارد مدیریت خدمت در سازمان؛


·    
تغییر فرهنگ سازمانی برای دستیابی به موفقیت پایدار؛


·    
بهبود روابط و تعاملات با مشتریان؛


·    
هماهنگی ارائۀ محصولات و خدمات در طول شبکۀ ارزش؛


·    
بهینه‌سازی و کاهش هزینه.







1-5-     خلاصۀ
فصل‌های کتاب


این
کتاب، به طور خلاصه شامل فصل‌های زیر است:


·    
فصل دوم پیرامون مفاهیم مدیریت خدمت، خدمت، چگونگی ایجاد
ارزش و خلاصۀ مفاهیم کلیدی سایر کتاب‌ها است.


·  
فصل سوم اصول کلیدی بهبود مستمر خدمت را بیان می‌کند.
این اصول زمینۀ برنامه‌ریزی و اجرای بهترین الگوها را در بهبود مستمر خدمت فراهم می‌آورد
و برای تمامی سازمان‌ها صرف‌نظر از نوع کسب‌وکار آنها یکسان است. اگرچه ممکن است
در برخی مواقع با توجه به شرایط، اعم از اندازۀ سازمان، توزیع جغرافیایی، فرهنگ و
منابع در دسترس به تغییر نیاز باشد. این فصل با جدولی که ورودی‌ها و خروجی‌های
کلیدی گام بهبود مستمر خدمت را نمایش می‌دهد به اتمام می‌رسد.


·    
فصل چهارم فرآیندها و فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت و نحوۀ
یکپارچه‌سازی آن با سایر گام‌های چرخۀ عمر را بیان می‌کند.


·  
فصل پنجم روش‌ها و تکنیک‌های بهبود مستمر خدمت را تشریح می‌کند.
در این فصل با نگاه ارزیابی به سازمان نگریسته می‌شود و از مطالعات تطبیقی، کارت
امتیازی متوازن، چرخۀ دمینگ و اندازه‌گیری و گزارش‌گیری خدمت استفاده می‌شود.


·  
فصل ششم  نقش‌ها و مسئولیت‌های لازم برای گام بهبود
مستمر خدمت و فرآیندهای مرتبط با آن را تشریح می‌کند. این نقش‌ها، راهنمای مناسبی
برای انواع ساختارهای سازمانی است.


·  
فصل هفتم بیان می کند که الگوهای مدیریت خدمت ITIL زمانی مؤثر واقع می‌شوند که از
نوع مناسبی از ابزارهای خودکارسازی استفاده شود. این فصل ملاحظاتی در مورد استفادۀ
فناوری در بهبود مستمر خدمت و الزامات اولیۀ ارائه‌دهندگان خدمت در انتخاب
ابزارهای مدیریت خدمت را بیان می‌کند.


·  
فصل هشتم راهکارهای مؤثر اجرای گام‌های بهبود مستمر خدمت
برای سازمان‌هایی که به‌تازگی وارد حوزه ITIL شده‌اند و یا قصد بهبود در بلوغ و قابلیت‌های
خود را دارند، ارائه می‌کند.


·    
فصل نهم چالش‌ها، ریسک‌ها و عوامل کلیدی موفقیت بهبود
مستمر خدمت را بیان میکند.











2-     مدیریت
خدمت به عنوان الگوی برتر


 







2-1-    
خدمت و مدیریت خدمت


2-1-1-    
خدمات


خدمت روشی برای ارائۀ ارزش به مشتریان از طریق آسان کردن دستیابی به خروجی‌های
مورد انتظار آنان است که هزینه و ریسک چندانی ندارد. خدمات از طریق ارتقای عملکرد فعالیت‌های
مرتبط و کاهش موانع، اعم از قوانین و مقررات، کمبود بودجه، ظرفیت و نیز فناوری، دستیابی
به خروجی‌ها را آسان می‌کنند. نتیجۀ این مهم افزایش احتمال دستیابی به خروجی‌های مورد
انتظار مشتریان است. اگرچه برخی از خدمات عملکرد فعالیت‌های سازمان را بهبود می‌بخشند،
برخی دیگر تأثیر مستقیم دارند و در واقع اجرای فعالیت سازمانی‌اند.


پاراگراف قبلی یک تعریف صرف نیست، بلکه الگویی تکرارشونده برای
بسیاری از خدمات است. این الگو برای مدیریت پیچیدگی، هزینه، انعطاف‌پذیری و تنوع
حائز اهمیت است و ساختار مناسبی برای اجرای خدمات در محیط‌ها و موقعیت‌های گوناگون
فراهم می‌آورد. 


تعریف: پیامدهای مورد انتظار[9]


نتیجۀ اجرای فعالیت، انجام دادن
فرآیند و یا ارائۀ خدمت IT؛
این واژه علاوه بر نتایج واقعی به نتایج مورد نظر نیز اشاره دارد.


تعریف مبتنی بر خروجی از خدمت، سازمان IT را از هم‌راستایی میان کسب‌وکار و IT به سمت یکپارچه‌سازی کسب‌وکار و IT هدایت می‌کند. مباحث اولیه از تعریف خدمت به فعالیتهای ابتدایی
در جهت هم‌راستایی و یکپارچه‌سازی با کسب‌وکار مشتری اشاره دارد (شکل 2-1). بدین
ترتیب، هدف نهایی مدیران روابط کسب‌وکار بهجای جمع‌آوری نیازمندی‌های مشتری (که
لاز‌مند اما کافی نیستند)، جمع‌آوری پیامدهای مورد انتظار آنها است. نیازمندی‌ها پس
از درک پیامدهای مورد انتظار مشتری و به منظور ایجاد هماهنگی و کنترل داخلی جمع‌آوری
می‌شوند.


مشتریان به دنبال دستیابی به پیامدهای مورد انتظار خود هستند، اما به
هیچ‌عنوان پاسخگوی هزینه و ریسک خدمت نخواهند بود. تمامی خدمات باید برای عملیاتیشدن
بودجه‌ای داشته باشند و این بودجه به‌درستی مدیریت شود. هزینۀ خدمت نیز در قالب شاخص‌های
مالی از قبیل نرخ بازگشت سرمایه[10]
و هزینۀ کلی مالکیت[11]
بیان می‌شود. مشتری با هزینه یا قیمت کلی خدمت مواجه است که شامل هزینه‌های
ارائه‌دهندگان و سنجه‌های کاهش ریسک (و گاه حاشیه سود) است. بدینترتیب، مشتری می‌تواند
از طریق مقایسۀ هزینه یا قیمت با پیامد مورد انتظار مشتری، ارزش خدمت را ارزیابی
کند. 


تعریف: خدمت[12]


خدمت روشی برای ارائۀ ارزش به مشتریان
از طریق تسهیل دستیابی به پیامدهای مورد انتظار آنان است که هزینه و ریسک چندانی ندارد.


تعریف: خدمت IT[13]


خدمت ارائه‌شده از سوی ارائه‌دهندگان
خدمت IT است. خدمت IT ترکیبی از فناوری اطلاعات، افراد
و فرآیندهاست. خدمت IT
ارائه‌شده به مشتری باید به‌طور مستقیم از فرآیندهای کسب‌وکاری یک یا چند مشتری
پشتیبانی کند و اهداف سطح خدمت باید در قالب توافقنامۀ سطح خدمت[14]
تعریف شود. سایر خدمات IT
خدمات پشتیبان[15]
نامیده می‌شود؛ کسب‌وکار به طور مستقیم از این خدمات استفاده نمی‌کند اما ارائه‌دهندگان
خدمت برای ارائۀ خدمت به مشتری بدان نیاز دارند. 


رضایت‌مندی مشتریان بسیار مهم است. مشتریان باید از سطح خدمت ارائه‌شده
رضایت داشته باشند و احساس کنند ارائه‌دهندگان خدمت، توانایی ارائۀ خدمت در سطح
مورد انتظار آنها و یا حتی بهبود آن را دارند. یکی از پیچیدگی‌های این حوزه آن است
که انتظار مشتری در طول زمان تغییر می‌کند؛ بنابراین اگر ارائه‌دهندۀ خدمت نتواند
این انتظارت را دنبال کند، به زودی کسب‌وکار خویش را از دست می‌دهد. راهبرد خدمت ITIL چگونگی درک این موضوع و نیز
چگونگی انطباق ارائه‌دهندگان خدمت با نیازمندی‌های در حال تغییر مشتری را به‌خوبی
تبیین می‌کند.


ارتباط خدمات با یکدیگر و با مشتریانشان و همچنین طبقه‌بندی آنها در
قالب خدمات اصلی[16]،
توانمندساز[17]
و ارتقا دهنده[18]
مهم است. 


·  
خدمات اصلی پیامدهای مطلوب مورد انتظار یک یا چند مشتری
را ارائه می‌دهد. این نوع خدمات، ارزش مورد نظر مشتری و میزان پرداخت مطلوب برای آ‌نها
را نشان می‌دهد. خدمات اصلی با پیشنهاد ارزش برای مشتری مرتبط است و مبنایی برای
بهبود و افزایش رضایت مستمر محسوب می‌شود.


·  
خدمات توانمندساز خدماتی‌ هستند که برای ارائۀ یک یا چند
خدمت اصلی مورد نیازند. این نوع خدمات ممکن است برای مشتری مشاهده‌پذیر و یا
مشاهده‌ناپذیر باشند ولی مشتریان آن را به عنوان خدمت خود قبول ندارند. خدمات
توانمندساز زیربنای اساسی برای ارائۀ خدمات اصلی است. 


·    
خدمات ارتقادهنده به خدمات اصلی اضافه می‌شوند تا به
افزایش جذابیّت آن برای مشتری منجر شوند. در واقع، این خدمات برای ارائۀ خدمات
اصلی لازم و ضروری نیستند و فقط برای تشویق مشتری به خدمت اصلی ارائه می‌شوند (یا
برای انتخاب خدمت اصلی شرکت از میان رقبای موجود).


خدمت ممکن است به سادگی یک تبادل مالی باشد ولی اکثریت خدمات پیچیده‌اند
و طیف وسیعی از اقلام قابل تحویل و کارکردها را شامل می‌شوند. اگر ابعاد گوناگون
خدمات پیچیده به طور مستقل تعریف نشود، ثبت و پیگیری خدمات ارائه‌دهندگان خدمت
غیرممکن می‌شود. 


اکثریت ارائه‌دهندگان خدمت، راهبرد خاصی برای ارائۀ مجموعه‌ای از
خدمات به طیف وسیعی از مشتریان با توجه به مقیاس اقتصادی، قیمت و انعطاف پذیری
برمی‌گزینند. یکی از راه‌های دستیابی به این امر استفاده از بستۀ خدمت[19]
است. بستۀ خدمت، مجموعه‌ای از دو یا چند خدمت است که برای ارائۀ راهکار به
نیازمندی خاص مشتری و یا پیامدهای مورد انتظار ویژۀ کسب‌وکار تعریف می‌شود. این
بسته می‌تواند شامل ترکیبی از خدمات اصلی، توانمندساز و ارتقادهنده باشد. 


خدمت و یا بستۀ خدمت باید برای مشتریان متفاوت، متمایز باشد اما معمولاً
یک یا چند جزء آن و یا سطح کاربردها[20]
و کیفیت[21]
آن تغییر می‌کند و در قالب گزینه‌های خدمت ارائه می‌شود. این گزینه‌های متفاوت به
مشتریان ارائه می‌شود و بدان بسته‌های سطح خدمت[22]
گفته می‌شود. 





                                                                                                                          
فصل 2:  


شكل
شماره (2-1): مکالمه درخصوص تعریف و معنای خدمات


2-1-2-    
مدیریت خدمت


ما با بازکردن شیر آب انتظار مشاهده جریان آب را داریم. با فشاردادن
کلید برق نیز انتظار روشنشدن اتاق را داریم. در گذشته، اطمینان امروزی نسبت به
این مسائل وجود نداشته است. در واقع پیشرفت فناوری، کارکرد آن را مطمئن کرده است.
اما این فقط فناوری نیست که خدمات را مطمئن ساخته بلکه چگونگی مدیریت آن نیز
اثرگذار بوده است. 


امروزه IT
به کاربردپذیری کسب‌وکار منجر شده است. در واقع کسب‌وکار علاوه بر آب، برق و تلفن،
به خدمات IT نیز نیاز دارد. به طور ساده، وجود بهترین فناوری تضمین نمی‌کند که
کاربردپذیری IT
همانند قابلیت اطمینان آن باشد. مدیریت خدمت حرفه‌ای، پاسخگو و نشأت‌گرفته از ارزش
مورد انتظار مشتری است که کیفیت خدمت را برای کسب‌وکار به ارمغان می‌آورد.


مدیریت خدمت درواقع مجموعه‌ای از قابلیت‌های تخصصی سازمان با هدف
ایجاد ارزش برای مشتری در قالب خدمت است. هرچه قابلیت‌های ارائهدهندگان خدمت
بیشتر باشد، توانایی آنان در ایجاد خدمات با کیفیت و پاسخگو به نیاز مشتریان در
بازۀ زمانی مناسب و با هزینۀ پایین بیشتر است. هستۀ اصلی مدیریت خدمت، انتقال قابلیت‌ها
و منابع به خدمات ارزشمند است. بدون این قابلیت‌ها، سازمان خدمت‌محور مجموعه‌ای از
منابعی است که به خودی خود ارزش کمی برای مشتری دارد. 


تعریف: مدیریت خدمت


مدیریت خدمت مجموعه‌ای از قابلیت‌های
تخصصی سازمان با هدف ایجاد ارزش برای مشتری در قالب خدمت است.


تعریف: ارائه دهندۀ خدمت[23]


سازمانی که خدمات یک یا چند
مشتری داخلی و یا خارجی را تأمین میکند.


قابلیت‌های سازمان در مواجهه با چالش‌های سازمانی شکل می‌گیرد. برای
مثال، تویوتا در دهۀ 1950، به منظور مواجهه با رقبای آمریکایی در حوزۀ ماشین‌های
با مقیاس کوچک و سرمایۀ مالی به قابلیتهای جدیدی دست یافت. تویوتا برای برتری در
بازار رقابت و به منظور جبران ناتوانی خویش در تأمین موجودی زیاد، تولید قطعات،
مواد خام و یا تأمین از شرکت‌های تولیدکنندۀ آن، قابلیت‌های جدیدی در مهندسی
تولید، مدیریت عملیات و مدیریت تأمین کنندگان به وجود آورد. 


قابلیت‌های مدیریت خدمت به سادگی تحت تأثیر چالش‌های زیر قرار می‌گیرد.
این چالش‌ها متمایز کنندۀ خدمت از سایر سیستم‌های ایجاد کنندۀ ارزش از قبیل تولید
و کشاورزی است:


·    
ماهیت ناملموس خروجی‌ها و محصولات واسطه‌ای فرآیندهای
خدمت: اندازه‌گیری، کنترل و اعتبارسنجی آنها دشوار است.


·  
تقاضا به طور مستقیم با دارایی‌های مشتریان در ارتباط
است: کاربران و سایر دارایی‌های مشتریان مانند فرآیندها، برنامه‌های کاربردی،
مستندات و تراکنش‌ها همراه تقاضا به وجود می‌آیند و محرک تولید خدمت می‌شوند. 


·    
ارتباط زیاد ارائهدهندگان خدمت و مشتریان: هیچ واسطی بین
ایجاد خدمت از سوی ارائهدهندۀ خدمت و استفاده از خدمت از سوی مشتری وجود ندارد.


·  
ماهیت ازبینرفتنی خروجی‌ها و ظرفیت خدمت: برای مشتریان
تضمین تداوم کیفیت خدمت بسیار حائز اهمیت است. همچنین، ارائه‌دهندگان خدمت خواهان
وجود تقاضای پیوسته از سوی کاربران هستند. 


مدیریت خدمت فراتر از مجموعه‌ای از قابلیت‌هاست. در واقع مدیریت
خدمت، الگویی حرفه‌ای است که از دانش، تجربه و مهارت سازمانها نشات گرفته است. مجموعه‌ی
اشخاص و سازمان‌ها در بخش خصوصی و دولتی، بلوغ و رشد مدیریت خدمت را شکل می‌دهند. مدل‌های
رسمی برای آموزش، تحصیلات و اعطای گواهینامه به سازمان‌های این حوزه وجود دارد.
بهترین الگوهای صنعت، تحقیقات دانشگاهی و استانداردهای رسمی باهم همکاری میکنند
تا مدل مناسبی برای مدیریت خدمت استخراج شود.


مدیریت خدمت از کسب‌وکارهای خدمت‌گرای سنتی مانند هواپیمایی، بانک،
هتل و شرکت‌های تلفنی، نشات گرفته است. سپس کاربرد مدیریت خدمت با اتخاذ رویکرد
معماری خدمت‌گرا از سوی سازمان‌های IT
برای مدیریت برنامه‌های کاربردی، زیرساخت و فرآیندهای IT رشد یافته است. راهکارهای طراحیشده برای مشکلات کسب‌وکاری و پشتیبانی
از مدل کسب‌وکار، راهبرد‌ها و عملیات، بیشتر در قالب خدمت شکل می‌گیرد. شهرت خدمات
مشترک و برونسپاری به افزایش تعداد سازمان‌های ارائهکننده خدمت شامل واحدهای IT درون سازمانی منجر شده است. این
موضوع به تقویت الگوی مدیریت خدمت و نیز رویارویی سازمان با چالش‌های بیشتر منجر شده
است. 


2-1-3-    
مدیریت خدمت IT


فناوری اطلاعات (IT)
واژه‌ی متداولی است که معنای آن با توجه به رویکرد سازمان و یا افراد متفاوت است.
تشخیص و برقراری تعادل میان این رویکردها هنگام مباحثه در مورد ارزش مدیریت خدمت IT و درک نحوۀ دیدگاه کسب‌وکار به
سازمان IT یکی از چالش‌های کلیدی است. برخی معانی IT با توجه به مطالب مطرحشده عبارتند از:


IT مجموعه‌ای از سیستم‌ها، برنامه‌های کاربردی و زیرساخت است که اجزا و یا جزئی
از یک محصول بزرگ‌ترند. این مجموعه برای پشتیبانی از فرآیندها و یا خدمات استفاده
میشوند.


IT سازمانی با مجموعه قابلیت‌ها و منابع خویش است. سازمان‌های IT می‌توانند انواع گوناگونی اعم از
کارکردهای کسب‌وکار، واحدهای خدماتی مشترک و واحدهای اصلی سطوح سازمانی را پوشش دهند.


IT
نوعی از خدمات است که از سوی کسب‌وکار بکار گرفته می‌شود. این خدمات معمولاً برنامه‌های
کاربردی و زیرساخت‌های IT  هستند که در یک بسته قرار میگیرند و سازمان‌های IT داخلی یا ارائهدهندگان خدمت
خارجی آنها را  به عنوان خدمت تهیه میکنند. بدین ترتیب، هزینه‌های IT هزینه‌های کسب‌وکاری تلقی می‌شوند.



IT
نوعی دارایی‌ کسب‌وکار است که جریانی از مزایا را به سوی مالکان هدایت می‌کند و به
درآمد، حقوق و سود محدود نمی‌شود. در این رویکرد، هزینههای IT سرمایهگذاری تلقی می‌شود.


هر سازمان IT
بهعنوان ارائهدهندهی خدمت و به منظور اطمینان از ارائۀ پیامدهای مورد انتظار
مشتریان باید از اصول مدیریت خدمت استفاده کند.


تعریف: مدیریت خدمت IT[24]


اجرا و مدیریت خدمات با کیفیت IT که پاسخگوی نیازمندی‌های کسب‌وکار
است. ارائهدهندگان خدمت IT با ترکیب مناسب افراد، فرآیندها و فناوری اطلاعات، مدیریت خدمت IT را اجرا می‌کنند.


تعریف: ارائهدهندۀ خدمت IT[25]


سازمانی که خدمات ITمورد نیاز یک یا چند مشتری
داخلی و یا خارجی را تأمین می‌کند.


مدیریت خدمات IT
باید بهگونه‌ای اثربخش و کارا اجرا شود. مدیریت IT با رویکرد کسب‌وکاری به ایجاد ارزش و ارتقای عملکرد سازمان منجر می‌شود.
رابطۀ خوب ارائهدهندۀ خدمت IT
و مشتریان آن به میزان برآورده کردن نیازمندی‌های مشتریان در سطح عملکردی قابل
قبول و نیز هزینۀ آن بستگی دارد. ارائهدهندۀ خدمت IT باید چگونگی دستیابی به تعادل در این سه حوزه (نیازمندی، عملکرد و
هزینه) را بداند و در صورت وجود مانع برای ارائۀ خدمت در سطح عملکرد و قیمت توافق
شده آن را با مشتری مطرح کند.


توافقنامۀ سطح خدمت در مستندسازی توافق بین ارائهدهندۀ خدمت IT و مشتری کاربرد دارد. این
توافقنامه به توصیف خدمت IT،
مستندسازی اهداف سطح خدمت و شفافسازی مسئولیت‌های هر دو طرف می‌پردازد. یک توافق
نامه ممکن است چند خدمت IT
و یا چند مشتری را پوشش دهد.


2-1-4-    
ارائهدهندگان خدمت


سه
دسته ارائهدهندۀ خدمت وجود دارد. اگرچه بیشتر ابعاد مدیریت خدمت برای تمامی آنها
مشترک است، ارائهدهندگان خدمت در برخی ابعاد از قبیل مشتریان، قراردادها، رقبا،
فضای بازار، درآمد و راهبرد متفاوتند. 


·  
نوع I-
ارائهدهندۀ خدمت داخلی؛ این نوع ارائهدهندگان در داخل یک واحد کسب‌وکاری قرار گرفته‌اند.
ممکن است انواع متفاوتی از آنها در داخل سازمان وجود داشته باشد.


·    
نوع II-
واحد خدمات مشترک؛ ارائهدهندۀ خدمت داخلی که خدمات IT مشترک به بیش از یک واحد کسب‌وکار ارائه میکند.


·    
نوع III-
ارائهدهندۀ خدمت خارجی؛ ارائهدهندۀ خدمت که خدمات IT را به مشتریان خارجی ارائه میکند.


معمولاً مفاهیم مدیریت خدمت IT در قالب یکی از سه نوع بالا تعریف می‌شود؛ گویی فقط یک نوع ارائهدهندۀ
خدمت IT وجود دارد
یا از سوی سازمان مورد استفاده قرار می‌گیرد. در واقعیت بیشتر سازمان‌ها ترکیبی از
ارائهدهندگان خدمت IT را در خود دارند. ممکن است در یک سازمان، برای ارائۀ خدمت IT، چند واحد IT مسئول یک واحد کسب‌وکاری باشند، یا خدمات مشترک ارائه کنند و یا
به ارائهکنندگان خارجی خدمت برونسپاری کند. 


بسیاری از سازمان‌های IT
که در گذشته به مشتریان داخلی خدمت ارائه میکردند، امروزه به دلیل وجود خدمات
برخط سازمانی، به طور مستقیم با کاربران خارجی نیز ارتباط دارند. راهبرد خدمت ITIL راهنمایی برای نحوۀ تعامل سازمان IT با کاربران و چگونگی مدیریت روابط
است.


2-1-5-    
ذی‌نفعان مدیریت خدمت


ذی‌نفعان کسانی هستند که از سازمان، پروژه‌ها، خدمات و یا فعالیت‌ها،
اهداف، منابع و اقلام قابل تحویل مدیریت خدمت سود می‌برند. نمونه‌های آن شامل سازمان‌ها،
ارائهدهندگان خدمت، مشتریان، کاربران، شرکای تجاری، کارمندان، سهامداران و مالکان
است. واژۀ "سازمان" به یک شرکت، موجودیت حقوقی و یا موسسه اشاره دارد.
این واژه به موجودیتی مانند پروژه یا کسب‌وکار که دارای افراد، منابع و یا بودجه است
نیز اشاره دارد.


در سازمان‌های ارائهدهندۀ خدمت، ذی‌نفعان متعددی اعم از کارکردها، گروه‌ها
و تیم‌های ارائهدهندۀ خدمت وجود دارند. ذی‌نفعان مختلفی نیز خارج از سازمان ارائهدهندۀ
خدمت هستند:


·  
مشتریان؛ یا همان خریداران کالا و
خدمات. مشتری ارائهدهندۀ خدمت IT،
فرد یا گروهی است که اهداف سطح خدمت را تعریف میکند و بر آن توافق دارد. گاهی از
این واژه به طور غیررسمی به جای واژۀ کاربر استفاده می‌شود. 


·  
کاربران؛ افرادی که از خدمت در عملکرد
روزانۀ خویش استفاده می‌کنند. کاربران با مشتریان تفاوت دارند؛ برخی از مشتریان بهطور
مستقیم از خدمات IT
استفاده نمی‌کنند.


·  
تأمینکنندگان؛ شخص سومی که مسئولیت تأمین
کالاها و خدمات مورد نیاز برای ارائۀ خدمات IT را به عهده دارد. نمونههایی از تأمین‌کنندگان عبارتند از فروشندگان
سخت‌افزار و نرم‌افزار، تأمینکنندگان شبکه و تلهکام و سازمان‌های برونسپاریشده.


میان
مشتریانی که در خود سازمان ارائهدهندۀ خدمت کار می‌کنند و مشتریانی که برای سایر سازمان‌ها
کار می‌کنند، تفاوت وجود دارد. این تفاوت در ادامه تشریح شده است:


·  
مشتریان داخلی؛ کسانی که در واحدهای کسب‌وکاری
سازمان ارائهدهندۀ خدمت IT
به فعالیت مشغولند. برای نمونه، واحد بازاریابی مشتری داخلی سازمان IT است، زیرا از خدمات IT استفاده می‌کند. سرپرست واحد
بازاریابی و واحد IT
هر دو به مدیر عامل گزارش می‌دهند. اگر IT برای ارائه خدمات شارژ ‌شود، پول دریافتی تحت
عنوان تبادلات داخلی در سیستم حسابداری سازمان ثبت می‌شود نه بهعنوان درآمد
واقعی.


·  
مشتریان خارجی؛ مشتریانی که برای واحد کسب‌وکاری
متفاوت از ارائهدهندۀ خدمت IT
کار می‌کنند. مشتریان خارجی معمولاً با عقد قرارداد یا تفاهمنامه، خدمات را از ارائهدهندگان
خدمت خریداری می‌کنند.


2-1-6-    
کاربردیبودن و کیفیت ارائه


ارزش خدمت در قالب میزان برآورده کردن انتظارهای مشتریان تعریف می‌شود.
این مورد معمولاً با میزان پرداختی مطلوب مشتریان اندازه‌گیری می‌شود تا هزینۀ
واقعی ارائهدهندگان خدمت و یا سایر ویژگی‌های خدمت. 


برخلاف محصولات، خدمات ارزش ذاتی ندارند. ارزش خدمت از آنچه برای
افراد در انجام کارهایشان فراهم می‌آورد، نشأت می‌گیرد. این ارزش معمولاً از سوی
دریافتکنندۀ خدمت اندازه‌گیری می‌شود تا ارائهدهندۀ آن؛ زیرا مشتری می‌تواند
آنچه را که از خدمت انتظار داشته با آنچه در حال حاضر دریافت کرده، مقایسه کند.
خدمات زمانی برای سازمان ارزشآفرین می‌شوند که ارزش درک شدۀ آن بالاتر از هزینههای
آن خدمت باشد. 


از دیدگاه مشتری، ارزش با دستیابی به اهداف سازمانی حاصل می‌شود.
بدین ترتیب، ارزش خدمت از ترکیب دو عنصر اصلی بدست میآید: کاربردیبودن ( تناسب
با هدف) و  کیفیت ارائه (تناسب برای استفاده). این دو عنصر باهم ترکیب می‌شوند تا
نتایج مورد نظر مشتری را ارائه دهند. 


کاربردیبودن، کارکرد محصول یا خدمت برای پاسخگویی به نیازمندی‌ها است.
کاربردیبودن در این جمله خلاصه می‌شود: "خدمات چه چیزی را انجام می‌دهند"
و به تناسب خدمت با پیامدهای مورد انتظار مشتریان و یا "میزان تناسب با
هدف" اشاره دارد. کاربردیبودن به ابعادی از خدمت اشاره دارد که به فعالیت‌های
مرتبط در دستیابی به پیامدهای مورد انتظار کمک می‌کند. به عنوان نمونه، خدمتی که
به واحد کسب‌وکاری در پردازش سفارشات کمک می‌کند باید به افراد فروش در دستیابی به
اطلاعات مشتریان، دسترسی موجودی و اطلاعات حمل و نقل کمک کند. هر بعد از خدمت که
توانایی کارمندان فروش را در بهبود فعالیت‌های مرتبط با پردازش سفارشها افزایش
دهد، کاربردیبودن نامیده می‌شود. 


کیفیت ارائه تضمین می‌کند که محصول یا خدمت، نیازمندی‌های توافقشده
را برآورده میکند. این موضوع ممکن است توافقنامۀ رسمی مانند توافقنامۀ سطح خدمت
یا قرارداد و یا پیام بازار و تصویر برند باشد. کیفیت ارائه به دسترسپذیری،
ظرفیت، قابلیت اطمینان، تداوم و امنیت خدمت اشاره دارد. کیفیت ارائه در این جمله
خلاصه می‌شود که "خدمت چگونه ارائه می‌شود" و به "میزان تناسب برای
استفاده" نیز اشاره دارد. برای نمونه، هر بعد از خدمت که دسترسپذیری و یا
سرعت خدمت را افزایش دهد، کیفیت ارائه نامیده می‌شود. کیفیت ارائه به هر ویژگی که
از طریق آن خدمت برای کاربران، کاربردی و مؤثر می‌شود، اشاره دارد. 


مشتریان نمی‌توانند از آنچه با هدف متناسب است اما برای استفاده متناسب
نیست و برعکس، منفعتی کسب کنند. بنابراین، ارزش خدمت به ترکیب هردو عنصر با یکدیگر
وابسته است. شکل زیر منطق وجود این دو عنصر برای ایجاد ارزش را به تصویر می‌کشد.
کاربردیبودن به بهبود عملکرد فعالیت‌های مورد نیاز برای دستیابی به پیامدهای مورد
انتظار و یا حذف محدودیت‌ها برای اجرای درست فعالیت‌ها (یا هر دو مورد) اشاره
دارد. کیفیت ارائه نیز به در دسترسبودن، تداوم، امنیت و ظرفیت کافی خدمت برای
اجرا در سطح مشخصی اشاره دارد. اگر خدمت هم برای هدف و هم برای استفاده متناسب
باشد، به ایجاد ارزش منجر می‌شود. 


عناصر ذکرشده در شکل برای کیفیت ارائه کامل نیست. می‌توان سایر
عناصر مانند قابلیت استفاده[26]
را نیز بدان اضافه کرد. این عنصر به این اشاره دارد که یک کاربر چقدر راحت می‌تواند
به خدمت دسترسی داشته باشد و از ویژگی‌های آن برای دستیابی به پیامدهای مطلوب مورد
انتظار استفاده کند.


تلاش برای طراحی بعد کاربردیبودن پس از ایجاد خدمت می‌تواند بسیار
پرهزینه و مخرب باشد. اطلاعات مرتبط با خروجی‌های مورد نظر کسب‌وکار، فرصت‌ها،
مشتریان، کاربردیبودن و کیفیت ارائه امکان تعریف خدمت را فراهم میآورد. 





شكل
شماره (2-2): منطق ایجاد ارزش به کمک خدمت


به‌طور
معمول، برای توسعۀ تعریف خدمت از اطلاعات موجود درمورد پیامدهای مطلوب مورد انتظار
کسب‌وکار، فرصت‌ها، مشتریان، کاربردپذیری و کیفیت ارائه استفاده می‌شود. استفاده از
رویکرد مبتنی بر پیامدهای مورد انتظار برای تعریف خدمت سبب می‌شود تا تمامی برنامه‌های
مدیران و اقدامات آنها در حوزه مدیریت خدمت بهگونه‌ای اجرا شود که به ایجاد ارزش
برای مشتریان منجر شود. 


2-1-7-    
الگوهای برتر در حوزۀ عمومی


سازمان‌ها مدام خود را با رقبای صنعت مقایسه و برای کاهش فاصله میان قابلیت‌هایشان
تلاش میکنند. این امر سبب می‌شود تا آنها با افزایش قابلیتشان در ارائۀ خدمات با
کیفیت و با قیمت مناسب در رقابت موفق شوند. یکی از راه‌های کاهش این فاصله، تطابق
با الگوهای برتر در صنعت‌های مشابه است. منابع زیادی برای الگوهای برتر وجود دارد؛
از جمله چارچوب‌های عمومی، استانداردها و دانش سازمان‌های موفق و حتی افراد حقیقی
و حقوقی. ITIL یکی از شناختهشده‌ترین و قابلاعتمادترین منابع در حوزۀ مدیریت خدمت IT است.


چارچوب‌ها و استانداردهای عمومی زمانی مؤثر واقع می‌شوند که با دانش
مختص هر سازمان مقایسه شوند؛ علل این امر عبارت است از:


·  
دانش اختصاصی سازمان‌ها که در درون آن نهادینه شده است،
حتی با همکاری دارندگان آن دانش بهسختی تکرار میشود و انتقال می‌یابد. این دانش
در قالب دانش ضمنی است که به ندرت مکتوب و مستند شده است.


·  
دانش اختصاصی برای نیازمندی‌های کسب‌وکار مشخص بوده و به
طرز فکر و شیوه‌ی عملکردی سازمان وابسته است. تا زمانی که دریافتکنندگان این دانش
با آن تطابق نیابند، دانش در عمل مؤثر واقع نمی‌شود.


·  
صاحبان دانش اختصاصی انتظار دارند که برای سرمایهگذاری طولانی‌شان
مورد قدردانی قرار گیرند. به همین دلیل شاید تنها با عقد قراردادهای تجاری به بیان
دانش ضمنی خود بپردازند. 


·  
استانداردها و چارچوب‌های در دسترس مانند ITIL، اهداف کنترلیIT (COBIT)، ایزو 20000 و غیره در بسیاری از محیط‌ها و سازمان‌ها مورد
استفاده قرار گرفته‌اند. این استانداردها و الگوها از سوی مجموعه‌ای از شرکا، تأمینکنندگان
و رقبا تدوین شده است. 


·  
دانش چارچوب‌های عمومی به دلیل دردسترسبودن در اختیار
جوامع حرفه‌ای قرار گرفته‌اند و یادگیری و اخذ گواهی آن نیز مقدور است. برای سازمان‌ها،
تملک این دانش از طریق نیروهای بازاریابی میسر است و توجه نکردن به این دانش
ضررهای زیادی برای سازمان دارد.





شكل
شماره (2-3): منبع الگوهای برتر در مدیریت خدمت


بی‌توجهی
به چارچوب‌ها و استانداردهای عمومی به زیان سازمان تمام می‌شود. سازمان‌ها باید دانش
متعلق به خود را در رأس پیکرۀ دانش براساس چارچوب‌ها و استانداردهای عمومی قرار
دهند. تعامل و هماهنگی در سازمان‌ها براساس فعالیت‌ها و استانداردهای مشترک ساده‌تر
می‌شود. 







2-2-    
مفاهیم اساسی


2-2-1-    
دارایی‌ها، منابع و قابلیت‌ها


روابط موجود در خدمت میان ارائه‌دهندگان خدمت و مشتریان آن‌ها، در حقیقت پیرامون
استفاده از دارایی‌هاست. هر رابطه بر تعاملات دارایی‌های دو طرف مبتنی است. بسیاری از مشتریان از
خدمات دریافتی برای ارائه و یا ایجاد خدمات و محصولات جدید به مشتریان خود استفاده
می‌کنند. در این موارد، آنچه از نظر ارائهدهندۀ خدمت دارایی مشتری پنداشته می‌شود،
از دیدگاه مشتری دارایی خدمت تلقی می‌شود. 


بدون دارایی‌های مشتریان، هیچ مبنایی برای تعریف ارزش خدمت وجود
ندارد. بدین ترتیب عملکرد دارایی‌های مشتریان مهم‌ترین نگرانی مدیریت خدمت است.


تعریف


دارایی: هر نوع منبع و یا
قابلیت


دارایی مشتری: هر نوع منبع یا
قابلیتی که مشتری برای دستیابی به پیامدهای مطلوب مورد انتظار کسب‌وکار از آن
استفاده می‌کند.


دارایی خدمت: هر نوع منبع یا
قابلیتی که ارائهدهندۀ خدمت برای ارائۀ خدمت به مشتریانش از آن استفاده می‌کند.


مشتریان و ارائه‌دهندگان خدمت از دو نوع دارایی شامل منابع و قابلیت‌ها
استفاده می‌کنند. سازمان‌ها از این دو برای ایجاد ارزش در قالب محصولات و خدمات بهره می‌برند.
منابع، ورودی‌های مستقیم برای تولید هستند. قابلیت‌ها، توانایی سازمان در هماهنگی،
کنترل و به‌کارگیری منابع برای ایجاد ارزش است. قابلیت‌ها معمولاً از تجربیات،
دانش و اطلاعات نشات گرفته و در درون افراد، سیستم‌ها، فرآیندها و فناوری‌های
سازمان نفوذ کرده است. تأمین منابع برای سازمان از ایجاد قابلیت‌های سازمانی بسیار
آسان‌تر است.


ارائه‌دهندگان خدمت در راستای حفظ مشتریان خود نیازمند قابلیت‌های متمایزی
هستند تا به کمک آن، بستۀ ارزشی غیرقابل تقلیدی را ارائه کنند. به عنوان نمونه، دو
ارائه‌دهندۀ خدمت ممکن است منابع یکسانی از قبیل برنامه‌های کاربردی، زیرساخت و
منابع مالی داشته باشند، ولی قابلیت‌های آنان در مواردی از قبیل سیستم‌های
مدیریتی، ساختار سازمانی، فرآیندها و دانش سازمانی متفاوت است. این تفاوت در
عملکرد واقعی سازمان نمود پیدا می‌کند.


قابلیت‌ها بدون منابع کافی و مناسب نمی‌توانند ارزش مورد نظر را برای
مشتریانشان ایجاد کنند. ظرفیت ارائهدهندۀ خدمت به منابع تحت کنترل وی مرتبط است.
در واقع، قابلیت‌ها برای بهرهبرداری و هماهنگی این ظرفیت مورد استفاده قرار می‌گیرند.
برای نمونه قابلیتی از قبیل مدیریت ظرفیت و مدیریت دسترسپذیری برای مدیریت
عملکرد، بهرهبرداری از فرآیندها، برنامه‌های کاربردی و زیرساخت‌ها و نیز اطمینان از
دستیابی به سطح خدمت مورد نظر مورد استفاده قرار می‌گیرد. 





شكل
شماره (2-4): نمونه‌ای از منابع و قابلیت‌ها


2-2-2-    
فرآیندها


تعریف: فرآیند


فرآیند مجموعۀ ساختاریافته‌ای
از فعالیت‌ها است که در راستای دستیابی به اهداف مشخصی طراحی شده است. هر فرآیند،
یک یا چند ورودی مشخص را می‌گیرد و آن را به خروجی‌های معینی تبدیل می‌کند.


فرآیند، تبیینکنندۀ فعالیت‌ها، وابستگی‌ها و توالی‌ها است. فرآیندهایی
که خوب تعریف شده باشند به افزایش بهره‌وری در سازمان و واحدهای کارکردی منجر می‌شوند.
فرآیند دارای خصوصیات زیر است:


·  
قابل اندازه‌گیری: فرآیند باید
براساس میزان عملکرد اندازه‌گیری شود. مدیران خواهان اندازه‌گیری هزینه، کیفیت و
سایر متغیرها هستند در حالی که افراد درگیر با فرآیند به مدت زمان و بهره‌وری فرآیند
علاقه‌مندند.


·  
نتایج مشخص: ارائۀ نتایج خاص، دلیل وجود
یک فرآیند است. این نتیجه باید به صورت منفرد تعریف شود و شمارشپذیر باشد (مثلاً
تعداد تغییرات شمارشپذیر و تعداد فعالیتهای تکمیل شده میزهای خدمت شمارشناپذیر است).


·  
مشتریان مشخص: هر فرآیند نتایجش را به
مشتریان و یا ذی‌نفعان ارائه می‌دهد. این مشتریان می‌توانند داخلی و یا خارجی
باشند ولی آنچه در اینجا حائز اهمیت است پاسخگویی به نیازمندی‌های آنان است. 


·    
پاسخگویی به محرکی مشخص: با وجود آنکه فرآیند
می‌تواند تکرارپذیر و مداوم باشد، می‌تواند با محرک خاصی نیز آغاز شود.


هر فرآیند پیرامون مجموعه‌ای از اهداف شکل گرفته است. خروجی‌های اصلی
هر فرآیند باید برطرف کنندۀ اهداف آن و دربرگیرندۀ مقیاس‌های اندازه‌گیری (متریک‌ها)،
گزارشها و بهبود فرآیند باشند. 


خروجی‌های فرآیند باید با هنجارهای عملیاتی شکلگرفته از اهداف کسب‌وکاری
انطباق داشته باشد. اگر محصولات با هنجارهای موجود انطباق داشته باشند، فرآیند
موثر خواهد بود (زیرا قابلیت تکرار، اندازه‌گیری و مدیریت دارد و به خروجی‌های مورد
نیاز می‌رسد). اگر فعالیت‌های فرآیند با حداقل منابع اجرایی شود، فرآیند مؤثر و کارا
خواهد بود. 


ورودی‌ها، داده‌های خام و یا اطلاعات مورد استفاده برای فرآیند هستند
و ممکن است خروجی فرآیند دیگر باشند. فرآیند و یا فعالیت‌های یک فرآیند، با وجود
یک محرک آغاز می‌شود. این محرک می‌تواند ورودی فرآیند و یا رخداد باشد. برای
نمونه، بروز مشکلی در سرور، محرک فرآیندهای مدیریت رخداد و خرابی است.


فرآیند ممکن است شامل نقش‌ها، مسئولیت‌ها، ابزارها و کنترل‌های
مدیریتی مورد نیاز برای ارائۀ خروجی‌های قابل اطمینان باشد. هر فرآیند توصیفکنندۀ
سیاست‌ها، استانداردها، اصول راهنما، فعالیت‌ها و دستورالعمل‌های کاری مورد نیاز
نیز است.


به محض تعریف هر فرآیند، مستندسازی و کنترل آن نیز باید آغاز شود. با
کنترل فرآیند می‌توان تکرار و مدیریت آن را به سهولت میسر ساخت. مقیاس‌ها و سنجه‌های
فرآیند می‌تواند برای اندازه‌گیری و بهبود آن مؤثر واقع شود (مطابق با شکل زیر).  





شكل
شماره (2-5): مدل فرآیند


2-2-3-    
سازمان‌دهی مدیریت خدمت


هیچ
راهکار خاص و منحصری برای سازماندهی وجود ندارد و الگوهای توصیفشده در ITIL برای هر سازمان و موقعیتی ویژهسازی
میشود. هر تغییر ایجادشده باید محدودیت منابع، اندازه، ماهیت و نیازمندی‌های کسب‌وکار
و مشتریان را در نظر بگیرد. نقطۀ شروع طراحی سازمانی، راهبرد است. 


2-2-3-1- کارکردها


کارکرد، تیم یا گروهی از افراد و ابزارها یا سایر منابع برای اجرای
یک یا چند فرآیند یا فعالیت است. در سازمان‌های بزرگ، یک وظیفه می‌تواند میان واحدها،
تیم‌ها یا گروه‌های متفاوت شکسته شود و یا به واحد سازمانی مشخصی مانند میز خدمت سپرده
شود. در سازمان‌های کوچک، یک شخص یا گروه می‌تواند وظایف گوناگونی را اجرا کند. مثلاً،
واحد مدیریت فنی میتواند وظیفۀ میز خدمت را انجام دهد. در سازمان‌های کوچک‌تر، یک
شخص و یا گروه می‌تواند چند کارکرد داشته باشد- برای نمونه، واحد مدیریت فنی می‌تواند
در کارکرد میز خدمت همکاری نماید.


سازمان برای موفقیت چرخۀ عمر خدمت باید نقش‌ها و مسئولیت‌های مورد نیاز
برای فرآیندها و فعالیت‌های موجود در هر گام را به خوبی تعریف کند. این نقش‌ها
باید به اشخاص تخصیص داده شود و ساختار سازمانی مناسب برای تیم‌ها، گروه‌ها و
کارکردها ایجاد و مدیریت شود. 


·  
گروه: از تعدادی از افراد تشکیل شده
که از برخی ابعاد شبیه یکدیگرند. در این کتاب، گروه به مجموعه افرادی اشاره دارد که
فعالیت‌های مشابهی را انجام می‌دهند، حتی اگر روی فناوری‌های مختلفی کار می‌کنند و
یا به واحدهای متفاوت سازمان در مورد کار انجامشده گزارش می‌دهند.


·  
تیم: رسمی‌تر از گروه است و به
افرادی اشاره دارد که با یکدیگر کار می‌کنند تا به اهداف مشخصی برسند. تیم‌ها برای
همکاری و یا رسیدگی به موقعیتی موقتی و گذرا مورد توجه قرار می‌گیرند. نمونه‌هایی
از تیم‌ها عبارتند از؛ تیم پروژه، تیم بهبود برنامه‌های کاربردی و تیم حل خرابی و
مسئله.


·  
واحد: ساختار سازمانی رسمی برای
اجرای مجموعۀ مشخصی از فعالیت‌هاست. واحدها برای اجرای فعالیت‌ها، ساختار گزارشدهی
سلسله مراتبی به مدیران مسئول دارند.


·  
بخش: تعدادی از واحدها که با
یکدیگر ادغام شده‌اند. این ادغام می‌تواند برمبنای نواحی جغرافیایی یا خط محصول
باشد. یک بخش به تنهایی برنامهریزی و فعالیت‌های موجود در زنجیرۀ تأمین را اجرایی
می‌کند.


عملیات
خدمت ITIL
کارکردهای زیر را تعریف می‌کند:


·  
میز خدمت: نقطۀ تماس واحد کاربران در
زمان قطعی خدمت و یا برای انواع درخواست‌های تغییر. میز خدمت مرکز ارتباطی برای
کاربران و مرکز هماهنگی برای گروه‌ها و فرآیندهای IT است. 


·  
مدیریت فنی: منابع و مهارت‌های فنی جزئی
به منظور پشتیبانی مستمر از عملیات خدمات IT و مدیریت زیرساخت IT.
این کارکرد، نقش مهمی در طراحی، تست، استقرار و بهبود خدمات IT ایفا می‌کند.


·  
مدیریت عملیات IT:
اجرای فعالیت‌های عملیاتی روزانۀ مورد نیاز برای مدیریت خدمات IT و پشتیبانی زیرساخت‌های IT. این وظیفه مطابق با استانداردهای
عملکردی تعریفشده در طراحی خدمت اجرا می‌شود. این کارکرد دو زیرکارکرد کاملاً
مجزا دارد که عبارتند از کنترل عملیات IT و مدیریت زیرساخت.


·  
مدیریت برنامه‌های کاربردی: مسئولیت مدیریت برنامه‌های
کاربردی در طول چرخۀ عمر را به عهده دارد. این کارکرد از برنامه‌های کاربردی
عملیاتی، نگهداری و پشتیبانی می‌کند. همچنین نقش مهمی در طراحی، تست و بهبود برنامه‌های
کاربردی دارد.


سایر
گام‌های چرخۀ عمر ITIL
کارکرد ندارند و بر کارکردهای مدیریت فنی و برنامه‌های کاربردی ذکر‌شده در این بخش
متکیاند. این کارکردها منابع فنی و تجارب مورد نیاز برای کل چرخۀ عمر خدمت را
فراهم می‌آورند و نقش‌ شاغلان در هر مرحله از چرخۀ عمر خدمت ممکن است از سوی اعضای
همین کارکردها انجام شود.


2-2-3-2- نقش‌ها 


برای چرخۀ عمر خدمت باید تعداد زیادی نقش تعریف شود. کتاب‌های اصلی ITIL راهنمایی‌های لازم
و مثال‌هایی را برای تبیین نقش‌های تعریفشده ارائه می‌کنند. این نقش‌ها جامعیت ندارند
و در برخی موارد می‌توانند با یکدیگر ترکیب و یا به نقش‌های ریزتر شکسته شوند. سازمان‌ها
باید این راهنما را با توجه به ساختار و اهداف خود ویژهسازی کنند. 


تعریف: نقش[27]


یک نقش مجموعه‌ای از مسئولیت‌ها،
فعالیت‌ها و اختیارات تفویضشده به شخص و یا تیم است. هر نقش بر اساس فرآیند و یا
کارکرد تعریف میشود. یک شخص و یا تیم می‌تواند چندین نقش داشته باشد- برای نمونه،
نقش مدیر پیکربندی و مدیر تغییر را یک شخص میتواند ایفا کند. 


معمولاً نقش‌ها با عناوین شغلی اشتباه گرفته می‌شوند ولی واقعیت این
است که این دو یکی نیستند. هر سازمان با توجه به نیازمندی‌های خویش، عناوین شغلی و
شرح شغلی مرتبط را تهیه می‌کند و هر شخص برای ایفای عنوان شغلی خود می‌تواند یک یا
چند نقش را ایفا کند. 


این نکته نیز شایان توجه است که هر شخص در اجرای شغل خود ممکن است
فعالیتی را انجام دهد که نشانۀ مشارکت وی در بیش از یک فرآیند است. برای نمونه، یک
تحلیلگر فنی که برای حل مشکل عملکرد، درخواست برای تغییر[28]
افزایش حافظه به سرور را می‌پذیرد، در فعالیت‌های فرآیند مدیریت تغییر،
مدیریت ظرفیت و نیز مدیریت مسئله مشارکت می‌کند. در فصل ششم جزئیات بیشتر درمورد نقش‌ها
و مسئولیت‌های تعریفشده در مرحلۀ عملیات خدمت بیان میشود.


2-2-3-3- فرهنگ و رفتار سازمانی


فرهنگ سازمانی مجموعه‌ای از ارزش‌ها و هنجارهایی است که تعاملات
ارائهدهندگان خدمت را با ذی‌نفعان اعم از مشتریان، کاربران، ارائهدهندگان خدمت،
کارمندان داخلی و ... کنترل می‌کند. ارزش‌های سازمان به رفتارهایی منجر می‌شود که
بر فرهنگ اثرگذار است. نمونۀ ارزش‌های سازمانی عبارتند از استانداردهای بالا، حفظ
مشتریان، احترام به سنت، رفتار محافظه‌کارانه و صرفه‌جویی.


ارائهدهندگان خدمت با عملکرد بالا بهطور مداوم، شبکۀ ارزش خود را
با مفاهیم اثربخشی و کارایی همراستا می‌سازند. فرهنگ شکل‌گرفته از شبکۀ ارزش از
طریق فرآیند اجتماعیکردن، برنامه‌های آموزشی، تشریفات و صحبت کلامی منتقل می‌شود.



محدودیت‌هایی از قبیل حاکمیت شرکتی، قابلیت‌ها، استانداردها، منابع،
ارزش‌ها و اصول اخلاقی نقش مهمی در رفتار و فرهنگ سازمانی ایفا می‌کنند. فرهنگ
سازمانی می‌تواند تحت تأثیر ساختار یا شیوه‌های مدیریتی قرار گیرد و به تأثیر مثبت
یا منفی بر عملکرد منجر شود. ساختار سازمانی و شیوه‌های مدیریتی بر رفتار افراد، فرآیند،
فناوری و شرکا اثرگذار است. این موارد ابعاد مهمی در انطباق الگوهای مدیریت خدمت و
ITIL است. 


تغییرات مرتبط با برنامه‌های مدیریت خدمت بر فرهنگ سازمانی اثر می‌گذارد؛
ازاینرو آمادهسازی افراد به کمک برنامه‌های ارتباطی، آموزشی، سیاست‌ها و رویه‌ها
برای دستیابی به خروجی عملکردی مورد انتظار لازم است. قبول تغییر در فرهنگ عامل
مهمی برای همکاری میان افراد در مدیریت خدمت است. 


2-2-4-    
پورتفولیوی خدمت


پورتفولیوی خدمت مجموعهای از خدمات مدیریتشده و تعهدات و سرمایه گذاری‌های
انجام شده از سوی ارائهدهندۀ خدمت برای همۀ مشتریان و فضاهای بازار را نشان می‌دهد.
همچنین، پورتفولیو شامل تعهدات قراردادی فعلی، توسعۀ خدمات جدید و طرح‌های بهبود خدمت
است که از سوی بهبود مستمر خدمت آغاز میشود. همچنین، پورتفولیو ممکن است شامل خدمات
طرف سوم (همکاران تجاری) ‌باشد که قسمتی از پیشنهاد خدمت به مشتریان است. برخی از خدمات
طرف سوم برای مشتریان واضح است و برخی دیگر این‌طور نیست. 


پورتفولیوی خدمت تمامی منابع فعلی مشارکتکننده و همچنین منابعی را
که قرار است در گام‌های بعدی در طول چرخۀ عمر باشد به نمایش می‌گذارد. پورتفولیوی
خدمت ساختار نظام‌مندی در سه جزء دارد:


·  
خدمات در دست توسعه[29]؛ تمامی خدماتی که
در حال ساخت و یا توسعه است ولی در حال حاضر برای ارائه به مشتری آماده نیست. فرصت‌های
سرمایهگذاری بسیاری در این نوع خدمات است که باید تا ارائۀ خدمت دنبال شود تا
ارزش مورد انتظار محقق شود. این نوع خدمات دیدگاه کسب‌وکاری نسبت به خدمات قابل
ارائه در آینده ایجاد می‌کنند و بخشی از پورتفولیوی خدمتی هستند که در حال حاضر در
قالب کاتالوگ به اطلاع مشتریان نرسیده است.


·  
کاتالوگ خدمت[30]؛ تمامی خدمات موجود
که برای استقرار آمادهاند. کاتالوگ شامل خدماتی است که برای ارائه و پیشنهاد به
مشتریان تائید شده است. این نوع خدمات، در عمل دیدگاه مشتریمحور از خدمات IT ایجاد می‌کند؛ بدین وسیله مشخص می‌سازد
خدمات چگونه باید مورد استفاده قرار گیرند، چه فرآیندهایی برای اجرای آنها مورد
نیاز است و سطح و کیفیت خدمات مورد انتظار مشتریان به چه میزان است. کاتالوگ خدمت
اطلاعات لازم درمورد خدمات پشتیبانی را به همراه دارد. اطلاعات خدمات زمانی می‌تواند
وارد کاتالوگ شود که هزینه و ریسک اجرای آنها محاسبه شود. 


·  
خدمات منسوخ‌شده[31]؛ خدماتی که از
سازمان خارج شده و یا از بین رفته‌اند. این خدمات برای مشتریان و قراردادهای جدید
ارائه نمی‌شود مگر آنکه  طرح کسب‌وکاری خاص برای آن ایجاد شود.


ارائهدهندگان
خدمت معمولاً جداسازی خدمات از دیدگاه مشتری و خدمات پشتیبانی را مفید می‌پندارند:


·  
خدمات از دیدگاه مشتری؛ خدمات IT که برای مشتری مشاهدهپذیر است.
این خدمات از فرآیندهای کسب‌وکاری مشتریان پشتیبانی و دستیابی به پیامدهای مورد
انتظار آنان را آسان میکنند.


·  
خدمات پشتیبان؛ خدماتی که خدمات از دیدگاه
مشتری را پشتیبانی می‌کنند. این خدمات برای مشتری مشاهدهپذیر نیستند ولی برای
ارائۀ خدمات مورد انتظار مشتریان لازم و ضروریاند. 


شکل
زیر اجزای پورتفولیوی خدمت را به تصویر می‌کشد که شرح تفصیلی آن در کتاب راهبرد خدمت
است. این موارد اجزای مهمی برای سیستم مدیریت دانش خدمت است.





شكل
شماره (2-6): پورتفولیوی خدمت و محتوای آن


2-2-5-    
مدیریت دانش و سیستم مربوط به آن


اطلاعات و دانش کیفی افراد را قادر می‌سازد تا فعالیت‌های مرتبط با فرآیند
را بهتر اجرا کنند و نیز از جریان اطلاعات میان گام‌های چرخۀ عمر خدمت و فرآیندها
پشتیبانی ‌کنند. مسئولیت درک، تعریف، ایجاد و نگهداری اطلاعات بر عهدۀ فرآیند
مدیریت دانش است. 


پیادهسازی سیستم مدیریت دانش خدمت (SKMS)، پشتیبان تصمیم‌گیری است و ریسک ناشی از فقدان روش‌های درست را
کاهش می‌دهد. پیادهسازی این سیستم به سرمایهگذاری شایان توجهی برای ابزارهای مورد
نیاز به منظور ذخیره سازی و مدیریت داده، اطلاعات و دانش نیاز دارد. سازمان‌های گوناگون،
پیادهسازی این سیستم را از جایگاه‌های متفاوتی شروع می‌کنند، اما چشم‌اندازی برای
جایگاه مطلوبی که می‌خواهند به آن برسند، برای خود ایجاد می‌کنند. با توجه به این
موضوع نمی‌توان پاسخ واحدی برای این سؤال مطرح کرد که "چه ابزارها و سیستم‌هایی
برای پشتیبانی از مدیریت دانش لازم است؟". در سازمان، داده، اطلاعات و دانش باید
به هم وابسته باشند. سیستم مدیریت مستندات و/ یا سیستم مدیریت پیکربندی (CMS) می‌تواند پایه‌ای برای پیاده
سازی سیستم مدیریت دانش خدمت باشد. 


شکل زیر با محتوایی ساده، معماری سیستم مدیریت دانش خدمت در چهار
لایه را به نمایش می‌گذارد. این لایه‌ها عبارتند از:


·  
لایۀ نمایش: امکان جستجو، بازیابی، بهروزرسانی،
انتشار، تصویب و تشریک مساعی را به وجود می‌آورد. منظرهای متفاوت برای مخاطبان
مختلف مورد نیاز است. از هر منظر باید بهگونه‌ای محافظت شود که فقط افراد دارای
مجوز بتوانند دانش، اطلاعات و داده‌های موجود در آن لایه را مشاهده کند و یا تغییر
دهند.  


·    
لایۀ پردازش دانش: لایه‌ای که در آن
اطلاعات به دانش مورد استفاده تبدیل می‌شود و امکان تصمیم‌گیری را فراهم می‌سازد. 


·    
لایۀ یکپارچهسازی اطلاعات: اطلاعاتی که ممکن
است داده‌های آن از منابع مختلف از لایۀ داده رسیده باشد، یکپارچه میکند. 


·    
لایۀ داده: شامل ابزارهایی برای کشف و
جمعآوری داده و اقلام داده‌‍ای در قالب ساختاریافته و ساختارنیافته است. 


در عمل، سیستم مدیریت دانش خدمت شامل ابزارها و مخازن چندگانه‌ای است.
برای نمونه، ممکن است ابزاری در هر چهار لایه برای پشتیبانی از فرآیندهای گوناگون
و یا ترکیب فرآیندها استفاده شود. ابزارهای گوناگون، طیف وسیعی از دیدگاه‌ها را
ایجاد می‌کنند که ذی‌نفعان متفاوت، آنها را برای دستیابی به مخزن اطلاعات به منظور
پشتیبانی تصمیم‌گیری هماهنگ بکار می‌برند. 


این معماری برای بسیاری از سیستم‌های اطلاعاتی مدیریت در ITIL بهکار می‌رود. جزء اصلی SKMS، پورتفولیوی خدمت است که در بخش
2-2-4 در مورد آن بحث شد. سایر اجزا عبارتند از سیستم مدیریت پیکربندی (CMS)، سیستم اطلاعاتی مدیریت دسترسپذیری
(AMIS) و سیستم
اطلاعاتی مدیریت ظرفیت (CMIS).





شكل
شماره (2-7): لایههای معماری سیستم مدیریت دانش خدمت







2-3-    
حاکمیت و سیستم‌های مدیریتی


2-3-1-    
حاکمیت


حاکمیت تنها حوزه‌ای است که IT و کسب‌وکار را به یکدیگر پیوند می‌دهد و در واقع، خدمات تنها راه
تضمین اجرای حاکمیت در سازمان است. حاکمیت، سیاست‌ها و قوانینی است که کسب‌وکار و IT برای پیشبرد کسب‌وکار بهکار می‌برند.
بسیاری از راهبرد‌های مدیریت خدماتIT  شکست
می‌خورند، زیرا بهجای کارکردن در ساختار حاکمیتی فعلی به دنبال ایجاد ساختار یا فرآیند
دلخواه خود برای سازمان هستند.


تعریف: حاکمیت[32]


تضمین اینکه سیاست‌ها و راهبرد واقعاً
اجرا می‌شوند و فرآیندهای مورد نیاز برای اجرای آنها نیز به درستی دنبال می‌شود.
حاکمیت شامل تعریف نقش‌ها و مسئولیت‌ها، اندازه‌گیری و گزارشگیری عملکرد و انجام دادن
اقدامات عملیاتی برای حل مشکلات است. 


حاکمیت از طریق تضمین وجود راهبرد و نیز تعریف سیاست‌های لازم برای
دستیابی به راهبرد‌ها، باعث ایجاد دیدگاه مدیریتی در سطح سازمان می‌شود. همچنین
حاکمیت؛ سیاست‌ها، محدودیت‌ها و نیز عملیاتی را مشخص می‌سازد که سازمان حاضر به
انجام آن‌ها نیست. 


حاکمیت باید بتواند راهبرد، سیاست‌ها و برنامه‌ها را ارزیابی، هدایت
و پایش کند. اطلاعات بیشتر درمورد حاکمیت و مدیریت خدمت در بخش پنج کتاب راهبرد
خدمت موجود است. ایزو 38500، استاندارد بین‌المللی حاکمیت سازمانی IT است.


2-3-2-    
سیستم‌های مدیریتی


سیستم مجموعه‌ای از عناصر دارای ارتباط است که با یکدیگر در راستای
دستیابی به هدفی مشترک فعالیت می‌کنند. سیستم‌ها باید خود را برای چابکی و بههنگامی
آماده سازند. ازاینرو، روابط میان سیستم‌ها بر یکدیگر تأثیر میگذارند. اجزای
کلیدی سیستم، ساختار و فرآیندهایی است که با یکدیگر کار می‌کنند.


رویکرد سیستممحور به مدیریت خدمت با ایجاد تصویری بزرگ و یکپارچه از
خدمت و مدیریت خدمت به یادگیری و بهبود منجر میشود. این رویکرد افق مدیریتی را
گسترش می‌دهد و رویکرد بلندمدت پایداری را ایجاد می‌کند. 


ارائهدهندۀ خدمت با درک ساختار سیستم، روابط میان دارایی‌ها و اجزای
خدمت، چگونگی تأثیر تغییر بر کل سیستم و اجزای سازندۀ آن در طول زمان، می‌تواند
مزایای زیر را بهدست آورد:


·    
قابلیت انطباق با نیازمندی‌های متغیر مشتریان و بازار؛


·    
عملکرد پایدار؛


·    
رویکرد بهتر برای مدیریت خدمات، ریسک، هزینه و ارائۀ
ارزش؛


·    
مدیریت خدمت کارا و اثربخش؛


·    
رویکرد سادهشده به منظور استفاده راحت‌تر افراد؛


·    
تناقض کمتر میان فرآیندها؛


·    
کاهش تکرار و بوروکراسی.


بسیاری از سازمان‌ها در راستای مزیت رقابتی و نیز دستیابی به رویکردی
سازگار برای اجرای مدیریت خدمت در طول زنجیرۀ ارزش، خود را با استانداردهای سیستم
مدیریتی تطبیق داده‌اند. پیادهسازی سیستم مدیریتی سبب پشتیبانی حاکمیت می‌شود. 


تعریف: سیستم مدیریتی (ایزو
9001)


چارچوبی از سیاست‌ها، فرآیندها،
کارکردها، استانداردها، راهنمایی‌ها و ابزارها که ضمانت اجرایی دستیابی سازمان و
یا بخشی از آن به اهدافش است. 


سیستم مدیریتی سازمان می‌تواند چندین استاندارد از سیستم‌های مدیریتی
از جمله موارد زیر را پذیرفته باشد:


·    
سیستم مدیریت کیفیت (ایزو 9001)؛


·    
سیستم مدیریت محیط زیست (ایزو 14000)؛


·    
سیستم مدیریت خدمت (ایزو 20000)؛


·    
سیستم مدیریت امنیت اطلاعات (ایزو 27001)؛


·    
مدیریت دارایی نرم افزار (ایزو 19770).


بسیاری از ارائهدهندگان خدمت در راستای اثبات قابلیت خویش در مدیریت
خدمت به این استانداردها روی آورده‌اند. بسیاری از موارد در سیستم‌های مدیریتی ذکرشده
مشابه است اما آن‌ها باید بهگونه‌ای یکپارچه مدیریت شوند و به صورت سیستم‌های جدا
در نظر گرفته نشوند. سازمان باید به منظور تحقق سیستم مدیریتی، الزامات خاص آن را به
طور جزئی بررسی و آن را با سیستم‌های مدیریتی یکپارچۀ موجود مقایسه کند. 


استانداردهای سیستم مدیریتی ایزو از زنجیرۀ برنامه ریزی- اجرا-
بررسی- اقدام (PDCA)
که در شکل زیر نشان داده شده است، استفاده می‌کنند. رویکرد چرخۀ عمر خدمت ITIL، مفهوم چرخۀ عمر PDCA را دربرگرفته و بهبود می‌دهد. بهکارگیری
این چرخه در راهنمایی‌های ارائهشده در هر پنج جلد کتابهای ITIL مشهود است. این راهنما نیاز به حاکمیت، طراحی سازمانی و سیستم‌های
مدیریتی را از راهبرد کسب‌وکار، راهبرد خدمت و نیازمندی‌های خدمت، ضروری می‌سازد. 


تعریف: ایزو 20000


استاندارد بین‌المللی برای
مدیریت خدمت IT است. 


ایزو 20000 استاندارد شناخته شدۀ جهانی بهمنظور اثبات تعالی و بهکارگیری
بهترین الگوها در حوزۀ مدیریت خدمات IT
در سازمان‌ها است. در بخش پیشین، الزامات ارائهدهندگان خدمت برای برنامه ریزی،
اجرا، پیاده سازی، ارزیابی، بازنگری، نگهداری و بهبود سیستم مدیریت خدمت بیان شد.
یکپارچه سازی و پیادهسازی هماهنگ سیستم مدیریت خدمت بهمنظور پاسخگویی به
الزامات مطرح شده در بخش یک به کنترل مستمر، کارایی و اثربخشی بیشتر و امکان بهبود
مستمر منجر می‌شود. این مهم تضمین می‌کند که ارائهدهندگان خدمت:


·    
الزامات و نیازمندی‌های خدمت در راستای دستیابی به رضایت‌مندی
مشتریان را درک کرده و انجام داده‌اند؛


·    
سیاست‌ها و اهداف مدیریت خدمت را تدوین کرده‌اند؛


·    
به طراحی و ارائۀ خدماتی می‌پردازند که به ارزش افزوده برای
مشتریان منجر می‌شود؛


·    
به ارزیابی، اندازه‌گیری و بازنگری عملکرد سیستم مدیریت
خدمت و خدمات می‌پردازند؛


·    
بهطور مستمر، سیستم مدیریت خدمت و خدمات را براساس اندازه‌گیری
میزان تحقق اهداف بهبود می‌بخشد.


ارائهدهندگان خدمت در سرتاسر جهان، بهمنظور هدایت و کنترل فعالیت‌های
مدیریت خدمت، سیستم مدیریت خدمت را بنا نهاده‌اند. قبول سیستم مدیریت خدمت تصمیمی راهبردی
برای سازمان است. 


یکی از متداول‌ترین راههای دستیابی به ایزو 20000، بکارگیری الگوها
و گواهینامههای مدیریت خدمت ITIL
بهمنظور توسعۀ حرفه‌ای است. گواهینامۀ ایزو 20000 با بدنۀ رسمی و معتبرش حاکی از
آن است که ارائه دهنده خدمت به ارائۀ ارزش به مشتری و بهبود مستمر خدمت متعهد است.
این مهم، وجود سیستم مدیریت خدمت مؤثری را در سازمان اثبات می‌کند که نیازمندی‌های
بازرس خارجی را تأمین می‌کند. این گواهینامه برای ارائهدهندۀ خدمت در بازاریابی،
مزیت رقابتی به ارمغان می‌آورد. بسیاری از سازمان‌ها در قراردادها و تفاهمنامه‌های
خویش به ایزو 20000 برای پوشش نیازمندی‌ها اشاره می‌کنند.







2-4-    
چرخۀ عمر خدمت


همان‌طورکه
ساختار، چگونگی ارتباط میان اجزای سازمانی را نشان می‌دهد، خدمات و فرآیندها به
توصیف چگونگی تغییر می‌پردازد. ساختار  به تشخیص رفتار درست مورد نیاز برای مدیریت
خدمت می‌پردازد.





شكل
شماره (2-8): چرخۀ برنامه‌ریزی- اجرا- کنترل- اقدام اصلاحی


ساختار به توضیح چگونگی ارتباط فرآیند، افراد، فناوری و شرکا می‌پردازد.
ساختار برای سازماندهی اطلاعات لازم و ضروری است. بدون ساختار، دانش مدیریت خدمت مجموعه‌ای
از مشاهدات، الگوها و اهداف ناسازگار تلقی می‌شود. ساختار چرخۀ عمر خدمت، چارچوبی
سازماندهی شده است که ساختار سازمانی، پورتفولیوی خدمت و مدل‌های خدمت موجود در
سازمان از آن پشتیبانی می‌کنند. ساختار می‌تواند بر رفتار سازمان و افراد اثر
گذارد. تغییر به سمت ساختار پیشنهادی مدیریت خدمت می‌تواند بسیار مؤثرتر از کنترل
سادۀ خرابی بهصورت جداگانه باشد. 


بدون ساختار، بهسختی می‌توان از تجربیات آموخت. در واقع، بهسختی می‌توان
از گذشته برای آموختن در آینده استفاده کرد. می‌توان از تجربه‌ها آموخت ولی باید
با بسیاری از نتایج مهم اقدامات انجامشده به طور مستقیم روبهرو شد. مطالعۀ فصل
یک برای معرفی گام‌های چرخۀ عمر خدمت پیشنهاد می‌شود.


2-4-1-    
تخصصیسازی و هماهنگی در طول چرخۀ عمر


سازمان‌ها نیازمند دیدگاهی
مشترک برای مدیریت دارایی‌های مورد استفاده در ارائه و پشتیبانی خدمات مشتریانند.
در واقع، سازمان‌ها نیز باید مانند تیم‌های ورزشی با عملکرد حرفه‌ای سازماندهی
شوند. هر بازیکن در تیم و نیز هر عضو از سازمان تیممحور باید خود را در جایگاهی
قرار دهد که از اهداف تیم پشتیبانی کند. هر بازیکن و هر عضو تیم، تخصص متفاوتی
دارد که باید باهم به عنوان یک کل همکاری کنند. در طول زمان، تیم با دریافت
بازخورد از تجربیات، بهترین الگوها، فرآیندها و رویه‌ها بالغ می‌شود و به تیمی
چابک با عملکرد بالا تبدیل میشود. 


تخصصیسازی و هماهنگی در دیدگاه چرخۀ عمر، لازم و ضروری است. تخصصیسازی
به متخصصان کمک می‌کند تا بر روی اجزای خدمت تمرکز کنند ولی اجزای خدمت باید برای
ارائۀ ارزش باهم هماهنگ باشند. تخصصیسازی در کنار هماهنگی و همکاری به مدیریت
خبرگان، افزایش تمرکز و کاهش شکاف و دوبارهکاری در فرآیندها کمک می‌کند. همچنین این
دو به ایجاد  معماری سازمانی چابک منجر میشود و بهره‌وری دارایی‌ها را حداکثر میکند.


هماهنگی در چرخۀ عمر به ایجاد تمرکز بر خروجی‌های مشتری و کسب‌وکار
به جای اهداف و پروژه های IT منجر می‌شود. هماهنگی میان گروه‌های کارکردی، در طول زنجیرۀ ارزش و میان فرآیندها
و فناوری نیز لازم و ضروری است. بازخورد و کنترل دارایی‌های سازمان به بهره‌وری
عملیاتی، اثربخشی سازمانی و صرفهجویی اقتصادی کمک می‌کند.


2-4-2-    
فرآیندها در طول چرخۀ عمر خدمت


هر کتاب چرخۀ عمر خدمت ITIL شامل راهنمایی درمورد  فرآیندهای مدیریت خدمت ذکرشده در جدول زیر
است. اگر افراد درک درستی از چگونگی ارتباط فرآیندها در طول چرخۀ عمر خدمت در داخل
سازمان و نیز با سایر شرکا (کاربران، مشتریان و تأمین کنندگان) داشته باشند،
مدیریت خدمت اثربخشی بیشتری خواهد داشت. 


یکپارچگی فرآیند در طول چرخۀ عمر خدمت به درک مالک خدمت، مالکان فرآیند،
مشارکتکنندگان در فرآیند و سایر ذی‌نفعان بستگی دارد:


·    
مورد کاربرد، محدوده، هدف و محدودیت‌های هر فرآیند؛


·    
راهبردها، سیاست‌ها و استانداردهای مورد استفاده در هر فرآیند
و مدیریت ارتباطات میان فرآیندها؛


·    
اختیارات و مسئولیت‌های افراد درگیر در هر فرآیند؛


·    
جریان اطلاعاتی از فرآیندی به فرآیند دیگر، از شخص ایجادکنندۀ
آن و چگونگی استفاده از آن در فرآیندهای یکپارچه.


یکپارچگی فرآیندهای مدیریت خدمت به جریان اطلاعاتی میان فرآیندها و
مرزهای سازمانی بستگی دارد. این موضوع به نوبۀ خود به پیادهسازی سیستم‌های
اطلاعاتی مدیریت و فناوری‌های پشتیبان در طول مرزهای سازمان بستگی دارد.  اگر فرآیندهای
مدیریت خدمت بهطور جداگانه پیادهسازی، پیگیری و دچار تغییر شوند، بوروکراسی
اداری بهوجود می‌آید که مانع ارائۀ ارزش می‌شود. این موضوع به تخریب و یا خنثیسازی
عملیات و یا ارزش سایر فرآیندها و خدمات منجر میشود. 


همان‌طور که در بخش 2-2-2 ذکر شد، هر فرآیند محدودۀ مشخصی همراه با مجموعه‌ای
از فعالیت‌ها دارد که ورودی را به خروجی قابل اعتمادی تبدیل می‌کند. رابط فرآیند،
مرز فرآیند است. 
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جدول
شماره (2-1): فرآیندهای تعریفشده در هر کتاب ITIL





 
  	
  کتاب‌های چرخۀ عمر ITIL
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یکپارچگی فرآیند در واقع ارتباط میان فرآیندها با ایجاد اطمینان از
گردش جریان اطلاعاتی از یک فرآیند به فرآیند دیگر، بهگونه‌ای اثربخش و کارا است.
اگر به یکپارچگی فرآیند تعهد مدیریتی وجود داشته باشد، فرآیندها آسان‌تر پیادهسازی
می‌شوند و تعارض میان فرآیندها کمتر می‌شود. 


گام‌های چرخۀ عمر خدمت به عنوان یک سیستم یکپارچه با یکدیگر کار می‌کنند
تا از این رهگذر از هدف نهایی مدیریت خدمت برای تحقق ارزش کسب‌وکاری پشتیبانی کنند.
همان‌طور که در شکل نشان داده شده است، تمامی گام‌ها به یکدیگر وابستهاند. 





شكل
شماره (2-9): یکپارچگی در طول چرخۀ عمر خدمت


سیستم مدیریت دانش خدمت که در بخش ۲-۲-۵ توضیح داده شده است، امکان
یکپارچگی میان گام‌های چرخۀ عمر خدمت را ایجاد میکند. این سیستم، دسترسی کنترلشده
و ایمن را به دانش، اطلاعات و داده‌های مورد نیاز برای مدیریت و ارائه خدمات فراهم
می‌آورد. پورتفولیوی خدمت، تمام دارایی‌هایی که در حال حاضر برای ارائه خدمت
استفاده می‌شوند و یا در انتشارات بعدی مورد استفاده قرار می‌گیرند، در طول چرخۀ
عمر خدمت نمایش می‌دهد. فصل یک خلاصه‌ای از هر گام در چرخۀ عمر خدمت ارائه می‌دهد
ولی درک این موضوع که چگونه گام‌های چرخۀ عمر در کنار هم کار می‌کنند نیز اهمیت
دارد. 


راهبرد خدمت، سیاست‌ها و اصول راهنما برای کل چرخۀ عمر خدمت را بیان می‌کند.
پورتفولیوی خدمت و مجوزدهی به خدمات جدید یا تغییریافته نیز در این گام تعریف می‌شود.
در طول طراحی خدمت، هر خدمت جدید یا تغییریافته که به انتقال و عملیاتیشدن نیاز
دارد، در بستۀ طراحی خدمت[33] مستند می‌شود. این گام
از چرخۀ عمر هر آنچه را که به ایجاد، انتقال و عملیاتی شدن خدمت نیاز دارد، اعم از
سیستم‌های اطلاعاتی مدیریت و ابزارها، معماری‌ها، فرآیندها، روش‌های اندازه‌گیری و
متریک‌ها، طراحی می‌کند. فعالیت‌های مورد نیاز در گام‌های انتقال خدمت و عملیات
خدمت در طول طراحی خدمت تعریف می‌شود. انتقال خدمت با کنترل ریسک‌های شکست و
خرابی، تضمین می‌کند الزامات راهبرد خدمت که در طراحی خدمت توسعه داده  شده، در
عملیات خدمت بهطور مؤثری بهکار گرفته شده است. گام عملیات خدمت در چرخۀ عمر
خدمت، فعالیت‌ها و فرآیندهای مورد نیاز برای ارائه خدمات توافقشده با مشتری را
تشریح می‌کند. در طول این گام، مفهوم ارزش که در راهبرد خدمت تعریف شده است؛ محقق می‌شود.
بهبود مستمر خدمت در سایر گام‌های چرخۀ عمر نقش دارد. در راستای بهبود مستمر باید تمامی
فرآیندها، فعالیت‌ها، نقش‌ها، خدمات و فناوری، مطرح و اندازه‌گیری شوند. 


اکثر فرآیندها و کارکردهای ITIL شامل فعالیت‌هایی می‌شود که در گام‌های گوناگون چرخۀ عمر خدمت
مطرح می‌شود. برای نمونه:


·    
ممکن است فرآیند اعتبارسنجی و تست خدمت، تست‌های مورد
نیاز را در گام طراحی خدمت طراحی کند و آنها را در گام انتقال خدمت اجرا کند.  


·  
کارکرد مدیریت فنی می‌تواند ورودی‌های مورد نیاز برای
اخذ تصمیم‌های راهبردی در حوزه فناوری را فراهم و در طراحی و انتقال اجزای
زیرساختی همکاری کند.  


·  
مدیران روابط کسب‌وکار علاوهبر جمعآوری داده‌های جزئی نیازمندی‌ها
در طول طراحی خدمت در مدیریت خرابی‌های بزرگ در طول عملیات خدمت نقش دارند. 


·    
تمامی گام‌های چرخۀ عمر خدمت در فرآیند هفت مرحلهای
بهبود مشارکت دارند. 


فصل سه هر کتاب، ورودی‌ها و خروجی‌های هر گام از چرخۀ عمر خدمت را بهتفضیل
بیان می‌کند.


دوام چرخۀ عمر خدمت به بازخورد مستمر در طول تمامی گام‌های چرخۀ عمر
خدمت وابسته است. این بازخورد تضمین می‌کند که بهینهسازی خدمت در هر لحظه در طول چرخۀ
عمر خدمت با رویکرد کسب‌وکاری مدیریت شده است و در قالب ارزش کسب‌وکاری حاصلشده
از خدمت اندازه‌گیری میشود. نباید در طراحی، رویکرد خطی به چرخۀ عمر خدمت وجود
داشته باشد. در هر نقطه از چرخۀ عمر خدمت، فرآیند پایش، ارزیابی و بازخورد میان گام‌های
گوناگون، نقطۀ آغاز تصمیم‌گیری درمورد اصلاحات و یا اقدامات عملی بهبود است. شکل
زیر رویۀ بهبود مستمر در طول چرخۀ عمر خدمت را نمایش می‌دهد.





شكل
شماره (2-10): بهبود مستمر خدمت و چرخۀ عمر خدمت


انتخاب فناوری مناسب بهمنظور خودکارسازی فرآیندها و نیز تهیۀ
اطلاعات مورد نیاز مدیران برای مدیریت خدمت کارا و اثربخش اهمیت دارد. 








3-    
اصول بهبود مستمر خدمت


بهبود
خدمت باید بر افزایش کارایی، حداکثرسازی بهره‌وری و بهینهسازی هزینه های خدمات و فرآیندهای
مدیریت خدمت تمرکز کند. تنها راه برای انجام دادن این کار حصول اطمینان از این است
که فرصت‌های بهبود از تمامی چرخۀ عمر خدمت شناسایی شده‌اند.







3-1-     رویکرد
بهبود مستمر خدمت


شکل
زیر رویکرد بهبود مستمر خدمت را نشان میدهد و چرخۀ مستمر بهبود را تشریح می‌کند.
این رویکرد به شرح زیر خلاصه می‌شود:


·    
وجود چشم‌انداز، از طریق درک اهداف سطح بالای کسب‌وکار. چشم‌انداز،
کسب‌وکار و راهبردهای IT
را همسو می‌سازد. 


·  
ارزیابی وضعیت کنونی بهمنظور ایجاد تصویر دقیقی از جایگاه
فعلی سازمان. این ارزیابی اولیه تحلیلی از وضعیت کنونی سازمان در حوزه کسب‌وکار،
سازمان، افراد، فرآیندها و فناوری فراهم می‌آورد.


·    
درک و توافق در مورد اولویت‌های بهبود برمبنای اصول
تعریف شده در چشم‌انداز. ممکن است چشم‌انداز کامل در طی سال‌های آتی بهدست آید،
ولی این گام اهداف را مشخص و یک چارچوب زمانی قابل مدیریت ایجاد می‌کند. 


·    
تشریح تفصیلی طرح بهبود مستمر خدمت به منظور ارائه خدمات
با کیفیتی بالا از طریق اجرا و بهبود فرآیندهای مدیریت خدمت IT.


·  
تعیین سنجه‌ها و متریک‌های لازم بهمنظور اطمینان از این
که گام‌های مهم طی شده‌اند، فرآیندها تطابق دارند و اهداف و اولویت‌های کسب‌وکاری
از طریق خدمت، دست یافتنیاند. 


·    
در نهایت، این رویکرد باید اطمینان حاصل کند که بهبود
کیفیت در سازمان فرآیندی جاری است، زیرا تغییرات در نظر گرفته می‌شود.  





                                                                                                                                        
فصل 3:  


شكل
شماره (3-1): رویکرد بهبود مستمر خدمت


3-1-1-    
پرسشهای کسب‌وکاری بهبود مستمر خدمت 


کسب‌وکار باید در تصمیم‌گیری درمورد اینکه کدام بهبود در سازمان ملموس‌تر
است و ارزش بیشتری را به کسب‌وکار برمی‌گرداند با بهبود مستمر خدمت همکاری کند. بهمنظور
تصمیم‌گیری درست کسب‌وکار درمورد انتخاب اقدام عملیاتی مناسب در حوزه بهبود مستمر
خدمت باید به برخی سوالهای کلیدی پاسخ داد.


رویکرد بهبود مستمر خدمت به انتخاب سؤالهایی که باید از کسب‌وکار و IT پرسیده شود، کمک می‌کند. درک نادرست
سؤالهای زیر می‌تواند به بروز چالش، درک ضعیف از خدمت ارائهشده و یا ارائه خدمت
ضعیف منجر شود:


·    
چشم‌انداز چیست؟ ارائهدهندۀ خدمت IT باید این سؤال را به منظور درک اهداف بلندمدت و نهایی مشتری مطرح کند.



·  
وضع موجود چیست؟ این سؤالی است که در هر کسب‌وکاری باید
پرسیده شود تا خط مبنایی برای داده‌های خدماتی که در حال حاضر در حال ارائهاند،
ایجاد شود. 


·    
وضع مطلوب چیست؟ این سؤال معمولاً در قالب نیازمندی‌های کسب‌وکاری
پاسخ داده می‌شود. 


·  
چگونه به وضع مطلوب می‌رسیم؟ چه اقدامات عملیاتی بهبود
در کوتاه مدت، میانمدت و بلندمدت مورد نیاز است؟ این اقدامها باید در  پایگاه
دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود[34] ثبت شوند. 


·  
آیا به وضع مطلوب رسیدیم؟ این سؤال طی بررسی‌های مکرر، گزارش
گیری و ارزیابی عملکرد واقعی سطح خدمت در برابر اهداف تعریفشده در نیازمندی‌های کسب‌وکار
پاسخ داده می‌شود. 


باور
عمومی بر آن است که فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت فقط زمانی می‌توانند به بهبود
خدمت منجر شوند که آن خدمت از قبل وجود داشته و عملیاتی شده باشد تا از این رهگذر فرصت‌های
بهبود شناسایی شوند. این در حالی است که بهبود مستمر خدمت می‌تواند در طراحی خدمت
جدید از طریق دانش و تجربۀ حاصلشده از بهبود خدمات موجود نقش داشته باشد. CSI می‌تواند بهطور پیشگیرانه
از بروز خرابی‌های بالقوه در خدمات جدید پیشگیری کند. بدین ترتیب، فعالیت‌های بهبود
مستمر خدمت می‌تواند در گام‌های راهبرد، طراحی، انتقال و نیز عملیات اجرا شود. 







3-2-    
بهبود مستمر خدمت  و تغییرات سازمانی 


بهبود مدیریت خدمت با برنامۀ تغییر سازمانی آغاز می‌شود. بسیاری از برنامه‌های
تغییر سازمانی در دست‌یابی به نتایج مطلوب دچار شکست می‌شوند. موفقیت مدیریت خدمت IT نیازمند درک مسیر مطلوب طراحیشده
و نیز اعمال برنامه تغییر در سازمان IT است. اعمال این نوع از تغییر بسیار مشکل است زیرا شامل افراد و روش‌های
کاری آنان می‌شود. افراد معمولاً تغییر را دوست ندارند. بنابراین مزایای این کار باید
برای همۀ افراد تشریح شود تا آنان حاضر به همکاری شوند و الگوهای قدیمی کار را
کنار گذارند. 


یکی از رویکردهای مدیریت تغییر سازمانی، رویکرد جان پی کوتر[35] است. این رویکرد هشت
مرحله ای در بخش 8-4 تبیین می‌شود. 







3-3-    
مالکیت 


اصل مالکیت، اصلی بنیادی برای هر راهبرد بهبود است. یکی از کلیدهای
پیادهسازی موفق بهبود مستمر خدمت به عنوان بهترین الگو این است که یک مدیر مشخص،
یعنی مدیر بهبود مستمر خدمت، پذیرش و حمایت این الگوی برتر را در سازمان تضمین کند.
مدیر بهبود مستمر خدمت، مالک و حامی اصلی مسائل مربوط به بهبود مستمر خدمت است.
مالک بهبود مستمر خدمت پاسخگوی موفقیت بهبود مستمر خدمت در سازمان است. مسئولیت‌های
مالکیت شامل حصول اطمینان از این است که فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت به خوبی در
سازمان جای گرفته‌اند و منابع کافی (شامل افراد و فناوری) برای پشتیبانی از بهبود
مستمر خدمت وجود دارد. این مسئولیت، فعالیت‌های مستمر CSI نظیر نظارت، تحلیل، ارزیابی روندها و ارائه گزارشها و نیز فعالیت‌های
بهبود خدمت پروژهمحور را دربرمی گیرد که از نظر چارچوب ITIL لازم و ضروری است. بدون وجود مسئولیت‌های شفاف، هیچ
بهبودی انجام نخواهد شد. 


مدیر بهبود مستمر خدمت، مسئول و پاسخگوی بهبودهای مستمر خدمت است اما
پاسخگوی اجرای بهبود برای هر خدمت نیست، زیرا این مسئولیت با مالک خدمت است و
باید در چارچوب بهبود مستمر خدمت انجام شود. 







3-4-    
پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود


شناسایی اقدامات عملیاتی و یا فرصت‌های بهبود در سازمان بسیار محتمل
است. به منظور اجرای بهبود مستمر خدمت، ثبت فرصت‌های بهبود و طبقهبندی آن در قالب
فرصت‌های کوچک، متوسط و بزرگ پیشنهاد می‌شود. علاوه بر آن، باید فرصت‌های بهبود در
قالب بازۀ زمانی دستیابی اعم از کوتاهمدت، متوسط و بلندمدت نیز طبقه بندی شوند.
مزایای حاصله از هر اقدام عملیاتی بهبود نیز باید تشریح شود. بدین ترتیب، داده‌های
مناسبی برای اولویتبندی فرصت‌های بهبود حاصل می‌شود. یکی از دلایل شکست این اقدام
زمانی است که فرصت‌های بهبود به اشتباه اولویت پایین داشته باشند و نتوانند به اولویت‌های
بالاتر منتقل شوند. از این رو پیشنهاد می‌شود که اولویت‌های پایین‌تر در بازههای
زمانی مشخص به طور خودکار به اولویت‌های بالا انتقال یابند. 


این پایگاه داده حاوی اطلاعات مهمی درمورد ارائهدهندۀ خدمت است؛ بنابراین
باید نگهداری شود و به عنوان جزئی از سیستم مدیریت دانش خدمت در نظر گرفته شود.


پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود، درمورد فرآیند بهبود مستمر خدمت، ساختار
و شفافیت کافی ایجاد می‌کند تا این اطمینان حاصل شود که اقدامات عملیاتی شناسایی و
ثبت شدهاند و مزایای آن مکتوب شده است. علاوه بر این، مزایای ثبتشده باید اندازه‌گیری
شود تا تحقق دستیابی به نتایج مطلوب به نمایش گذاشته شود. هنگام پیش‌بینی مزایای
هر بهبود پیشنهادی، آن مزیت باید در قالب متریک‌های شاخص‌های کلیدی[36] عملکرد کمی شود. این
موضوع در اولویتبندی تغییراتی مؤثر واقع می‌شود که مزایای مهم‌تری را عاید کسب‌وکار
می‌سازد. 


این پایگاه داده، دیدگاه یکپارچه و سازگاری را از فعالیت‌های بهبود
ایجاد می‌کند. ایجاد واسط کاربری از پایگاه داده به منظور مشاهدۀ اقدامات عملیاتی فرصت‌های
بهبود و نیز اقدامات عملیاتی راهبردی سازمان و فرآیندهایی از قبیل مدیریت خرابی،
ظرفیت و تغییر بسیار حائز اهمیت است. بهطور خاص جلسات بازنگری خدمت می‌تواند به
شناسایی بهبود منجر شود.


مدیر بهبود مستمر خدمت، مسئول و پاسخگوی ایجاد و نگهداری پایگاه
دادۀ فرصت‌های بهبود است. هر سازمان باید نیازمندی‌های خویش را ارزیابی و آن را
مطابق با اهداف خویش اصلاح کند.  







3-5-    
محرک‌های داخلی  و خارجی


محرک‌های
بهبود سازمان در دو دستۀ عمده قرار می‌گیرند: 1) مواردی که نسبت به سازمان جنبۀ
خارجی دارند؛ از قبیل قوانین و مقررات، رقابت پذیری، نیازمندی‌های مشتری خارجی،
فشارهای بازار و مسائل اقتصادی 2) مواردی که برای سازمان جنبۀ داخلی دارند؛ از
قبیل ساختار سازمانی، فرهنگ، ظرفیت پذیرش تغییر، سطوح کارمندان موجود، قوانین
واحدها و غیره. در برخی موارد ممکن است این موارد بیشتر از اینکه محرک بهبود
باشند، از آن ممانعت کنند. استفاده از تحلیل‌های SWOT می‌تواند در پررنگساختن فرصت‌های اصلی برای بهبود
مفید باشد. قوت‌ها و ضعف‌ها بر محرک‌های داخلی تمرکز دارند، درحالیکه فرصت‌ها و تهدیدها
بر محرک‌های خارجی متمرکزند. 







3-6-    
مدیریت سطح خدمت


پذیرش فرآیند مدیریت سطح خدمت یکی از اصول کلیدی در بهبود مستمر خدمت
است. در گذشته بسیاری از سازمان‌های IT،
مدیریت سطح خدمت را صرفاً دانشی سطحی و منزوی از توافقات انجامشده دربارۀ دسترسپذیری
سیستم یا تماس‌های میز خدمت می‌دانستند، ولی این طرز فکر درست نیست. وجود SLM در سازمان‌ها دیگر انتخابی نیست.
امروزه، کسب‌وکار نیاز دارد که IT
با الزامات خدمتگرایی همسو باشد. این خدمتگرایی IT در برابر کسب‌وکار، زیربنایی برای همکاری صادقانۀ این دو است.
امروزه IT عامل
اصلی توانگر برای هر یک از فرآیندهای بحرانی کسب‌وکار است. سازمان‌های IT بیش از تمرکز بر فناوری باید بر
مجراهای ارتباطی و سطوح تصمیم‌گیری در تمام بخش‌های سازمان تمرکز کنند.  


SLM
شامل گام‌های زیر می‌شود:


·    
توجه به کسب‌وکار و نیز نیازمندی‌های سطح خدمت[37]؛


·    
شناسایی ارتباطات داخلی واحد IT، مذاکره درمورد مسئولیت‌های این ارتباطات و تدوین آنها از طریق توافقنامه
های سطح عملیات؛


·    
شناسایی ارتباطات قراردادی موجود با فروشندگان خارجی.
بررسی اینکه قراردادهای پشتیبانی (UCها)، نیازمندی‌های کسب‌وکاری
را برآورده می‌سازند یا خیر و نیز در مواقع لازم، انجام مذاکرات برای اصلاح آنها؛


·    
استفاده از کاتالوگ خدمت به عنوان مبنایی برای شروع
مذاکرات توافقنامۀ سطح خدمت با کسب‌وکار؛


·    
بررسی دستاوردهای خدمت و شناسایی نقاط بهبود برای ارائه
به بهبود مستمر خدمت.


زمانی
که سازمان IT و کسب‌وکار
باهم روی مدیریت سطح خدمت کار می‌کنند، مدیریت IT نتیجۀ " IT موفق" را حس خواهد کرد. مواردی از قبیل درصد بالای دسترسپذیری
شبکه و یا نرخ بالای رضایت مشتری، هدف نهایی نیستند بلکه صرفاً متریک‌هایی هستند که
در راستای دستیابی به سطح خدمت مدنظر ایفای نقش می‌کنند. امروزه، مدیریت IT به این درک رسیده است که تطابق با
مدیریت سطح خدمت موفقیت بزرگی محسوب می‌شود. تعریف موفقیت در IT به معنای دستیابی به سطح خدمت
توافقشده و نیز خروجی‌های مورد انتظار کسب‌وکار است. بنابراین، IT بهمنظور دستیابی به سطوح خدمت و
یا فراتر از آن، سازماندهی، مدیریت، بودجهبندی و در نهایت عملیاتی می‌شود. فرآیند
مدیریت سطح خدمت بهتفصیل در کتاب طراحی خدمت بیان شده است. 







3-7-    
مدیریت دانش


"کسی که از تاریخ درس نگیرد، به تکرار آن محکوم است." جرج
سانتایا.


مدیریت دانش بهتفصیل در انتقال خدمت تشریح شده است اما نقشی کلیدی در
بهبود مستمر خدمت بازی می‌کند. در هر گام از چرخۀ عمر خدمت، داده‌های مرتبط باید جمعآوری
شوند تا دستیابی به دانش و درک آنچه در حال وقوع است و در نهایت ایجاد خرد آسان شود.
این کار با عنوان مدل DIKW مطرح است (شکل زیر). اغلب سازمان‌ها، داده‌های مناسب را جمعآوری می‌کنند ولی
در پردازش داده‌ها به اطلاعات، تولید دانش از اطلاعات و ترکیب دانش با سایر موارد به
منظور ایجاد خرد، ناتوانند. خرد به تصمیم‌گیری بهتر برای بهبود منجر می‌شود. این
موضوع در بررسی خدمات IT
و نیز عمیقشدن در هر فرآیند IT
کاربرد دارد. مدیریت دانش نقطۀ اتکای هر فرآیند بهبود است. 





شكل
شماره (3-2): مدیریت دانش زمینهساز تصمیم‌های بهتر در حوزۀ IT 







3-8-    
چرخۀ دمینگ


ادوارد دمینگ با ارائۀ فلسفه مدیریتی خود که به افزایش کیفیت، بهره‌وری
و نیز موقعیت رقابتی کمک میکند، معروف شد. در بخشی از این فلسفه، وی چهارده حوزه
را به منظور جلب توجه مدیران، فرمولبندی کرده است که برخی از آنها برای مدیریت
خدمت مناسب‌تر است. وی در راستای بهبود کیفیت، چرخۀ دمینگ را معرفی کرده است؛ این
چرخه به طور عملیاتی در بهبود مستمر خدمت مورد استفاده قرار می‌گیرد. همان‌طور که
در بخش 2-3-2 ذکر شد، این چرخه چهار گام کلیدی برنامه ریزی، اجرا، کنترل و اقدام
اصلاحی را دربردارد. تثبیت هر گام از سقوط کل چرخه ممانعت می‌کند. هدف از بکارگیری
چرخه دمینگ و یا PDCA،
بهبود مستمر و پایدار است که از اصول اساسی بهبود مستمر خدمت است. 


چرخۀ دمینگ در دو ناحیه از بهبود مستمر خدمت ضروری است: پیادهسازی بهبود
مستمر خدمت و کاربرد بهبود مستمر خدمت در خدمات و فرآیندهای مدیریت خدمت. در پیادهسازی،
تمامی مراحل چهارگانۀ چرخه استفاده می‌شوند. در بهبود مستمر خدمت، مراحل کنترل و اقدام
اصلاحی در فعالیت‌های نظارت، اندازه‌گیری، بازبینی و اجرا نهفته است.


فرآیند هفت‌گانۀ بهبود که به طور کامل در فصل چهارم تشریح می‌شود،
نمونهای از بهکارگیری چرخۀ PDCA
است. هر یک از گام‌های بهبود با هر یک از گامهای چرخه برنامهریزی، اجرا، کنترل و
اقدام اصلاحی، منطبق می‌شوند. 


 این چرخه براساس رویکرد فرآیندگرا است؛ بدین ترتیب مدیریت می‌داند که
کدام فرآیندها بهدرستی اجرا می‌شوند و کدام فعالیت‌ها به منظور انطباق با ارزش‌ها
و خروجی‌های مورد انتظار اندازه‌گیری شده‌اند تا به بهبود فرآیند اعتبار بخشند. شایان
توجه است که چرخه PDCA
در استانداردهای کیفیت از جمله ایزو 20000 حائز اهمیت است. 







3-9-    
مدیریت خدمت


3-9-1-     خط
مبنا


یکی از نقاط شروع مهم در بررسی فرصت‌های بهبود، ایجاد خط مبنا به
منظور مشخصسازی و متمایز کردن وضعیت شروع با مقایسههای بعدی است. همچنین خط
مبنا، نقطۀ شروع مهمی برای بررسی لزوم بهبود در فرآیند یا خدمت است. در نتیجه،
مستندسازی، شناسایی و پذیرش خطوط مبنا در سازمان باید مورد توجه قرار گیرد. خطوط
مبنا باید در سطوح متفاوتی ایجاد شوند: اهداف راهبردی، فرآیندهای تاکتیکی، متریک‌ها
و شاخصهای کلیدی عملکرد. 


در صورتی که خطوط مبنا از آغاز تعریف نشده باشند، اولین اندازه‌گیری،
خط مبنا قرار خواهد گرفت. به همین دلیل، جمعآوری داده از ابتدا امری ضروری است،
حتی اگر یکپارچگی داده‌ها در ابهام باشد. داشتن داده‌های مبهم بسیار بهتر از نداشتن
داده است. 


3-9-2-    
چرا اندازه‌گیری می‌کنیم؟


چهار
دلیل برای بررسی و اندازه‌گیری وجود دارد:


·    
بهمنظور معتبرسازی: بررسی و اندازه‌گیری به منظور معتبرسازی
تصمیم‌های قبلی.


·  
بهمنظور جهتدهی: بررسی و اندازه‌گیری به منظور تنظیم
جهتگیری فعالیت‌ها در راستای رسیدن به اهداف. این مورد شفافترین دلیل نظارت و اندازه‌گیری
است. 


·    
بهمنظور تصدیق: بررسی و اندازه‌گیری به منظور توجیه و
اثبات لزوم اجرای مجموعه‌ای از اقدامات با توجه به داده‌های موجود.


·    
بهمنظور مداخلۀ سودمند: بررسی و اندازه‌گیری بهمنظور
شناسایی نقاط تداخل با تغییرات و اقدامات اصلاحی زیرمجموعه. 


چهار
دلیل بالا برای بررسی و اندازه‌گیری ما را به سه سؤال کلیدی هدایت می‌کند: 1) چرا
به بررسی و اندازه‌گیری می‌پردازیم؟ 2) چه هنگام کار را متوقف میکنیم؟ 3) آیا کسی
از داده‌ها استفاده می‌کند؟. برای پاسخگویی به این سؤال‌ها، لازم است بدانیم
کدامیک از دلایل چهارگانۀ بالا، دلیل اصلی اندازه‌گیری است. اغلب اوقات، اندازه‌گیری
مدت‌ها پس از رفع نیاز صورت می‌گیرد. هنگام تهیۀ گزارش همواره باید پرسید"آیا
هنوز واقعاً به آن نیاز داریم؟". 





شكل
شماره (3-3): دلایل اندازه‌گیری


3-9-3-    
فرآیند هفت مرحلهای بهبود


اساس
و پایۀ بهبود مستمر خدمت بر مبنای مفهوم اندازه‌گیری است. بهبود مستمر خدمت از فرآیند
هفت مرحلهای بهبود استفاده می‌کند. این فرآیند بخش اساسی در بهبود مستمر خدمت است
که بهتفصیل در بخش 4 تشریح می‌شود، اما خلاصه ای از آن بهعنوان اصل بهبود مستمر
خدمت در این بخش بیان می‌شود. 


3-9-3-1- کدام مرحله از بهبود
مستمر خدمت
پشتیبانی می‌کند؟


واضح
و مبرهن است که تمامی فعالیت‌های بهبود به نحوی به CSI کمک می‌کند. شناسایی پیشامدها معمولاً امری ساده است اما درک
چگونگی وقوع آن پیشامد بسیار سخت است. فرآیند بهبود نه تنها در بخش مدیریتی سازمان
بلکه در کل چرخۀ عمر خدمت جایگاه ویژهای دارد. گام‌های اصلی بهبود مستمر خدمت
عبارتند از:


·    
شناسایی عوامل راهبردی؛ شناسایی چشم‌انداز
کلی سازمان، نیازمندی‌های کسب‌وکار، راهبرد و اهداف عملیاتی و تاکتیکی.


·  
تعریف مواردی که باید اندازه‌گیری شود؛ این اطلاعات باید
در ابتدای چرخۀ عمر خدمت یعنی راهبرد و طراحی خدمت، شناسایی شود. بدین ترتیب، چرخۀ
بهبود مستمر خدمت می‌تواند کار خود را با شناسایی جایگاه فعلی و جایگاه مطلوب
سازمان آغاز کند. این موضوع، جایگاه مطلوب در حوزۀ کسب‌وکار و نیز IT را مشخص می‌سازد. بهبود مستمر
خدمت با تحلیل شکاف، ضمن شناسایی فرصت‌های بهبود، چگونگی رسیدن به موقعیت مطلوب را
نیز ترسیم می‌کند. 


·  
جمعآوری داده؛ بهمنظور سنجش میزان دستیابی
به موقعیت مطلوب باید داده‌های موردنیاز جمعآوری شود (این داده‌ها معمولاً از
عملیات خدمت جمعآوری می‌شود). داده می‌تواند از منابع گوناگونی با توجه به اهداف
تعیینشده، جمعآوری شود. در این مرحله داده‌ها خام هستند و نتیجۀ خاصی را ارائه نمی‌دهند.



·  
پردازش داده؛ در این مرحله، داده در راستای
عوامل بحرانی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد پردازش می‌شود. این بدان معناست که چارچوب‌های
زمانی اندازه‌گیری هماهنگ می‌شوند، داده‌های ناهمگون بررسی و ثابت می‌شوند و درنهایت
شکاف میان داده‌ها شناسایی می‌شود. هدف این گام، پردازش داده‌ها از منابع گوناگون بهگونهای
است که محتوای ایجادشده بتواند قابلیت مقایسه را ایجاد کند. با پردازش داده‌ها می‌توان
تحلیل آن را آغاز کرد. 


·  
تحلیل اطلاعات و داده؛ با جمعآوری داده‌ها
و ایجاد آنها در قالب محتوای قابل فهم، داده‌های خام به اطلاعات تبدیل می‌شود. از
این رهگذر می‌توان به سؤالاتی در مورد چه کسی، چه چیزی، چه زمانی، کجا و چگونه و
نیز الگوها و تأثیرهای کسب‌وکاری پاسخ داد. معمولاً هنگام نمایش داده‌ها به مدیران
از گام تحلیل غفلت می‌شود.


·  
نمایش و استفاده از اطلاعات؛ در این مرحله،
میزان دستیابی به وضع مطلوب بهگونه‌ای جمعبندی می‌شود که بتوان در مواقع لزوم،
تصویر صحیحی از نتایج فعالیت‌های صورتگرفته در حوزۀ بهبود را به ذی‌نفعان متفاوت
نمایش داد. در واقع، دانش بهگونه‌ای به کسب‌وکار نمایش داده می‌شود که نیازهای
آنان را در نظر گیرد و به آنان در طی گام‌های بعدی کمک ‌کند. 


·  
پیادهسازی بهبود؛ دانش بهدست آمده
برای بهینهسازی، بهبود و اصلاح خدمات و فرآیندها استفاده میشود. در این مرحله، راهکارهای
ارائهشده برای مسائل شناساییشده، پیادهسازی می‌شود. بهبودهای مورد نیاز برای
خدمات و یا فرآیندها به کل سازمان ابلاغ و تشریح می‌شود. پس از این مرحله، سازمان
خط مبنای جدیدی را ایجاد و چرخه را از ابتدا آغاز می‌کند. 





شكل
شماره (3-4): فرآیند هفت مرحلهای بهبود


هفت
مرحلۀ ذکرشده، یک حلقۀ دانشی ایجاد می‌کند (شکل 3-5). در حقیقت، دانش جمعآوری شده
و خرد ایجادشده از آن دانش در یک سطح از سازمان بهعنوان ورودی سطح بعدی درنظر
گرفته میشود.





شكل
شماره (3-5): حلقۀ دانش


اغلب افراد تصور می‌کنند که معنی داده، اطلاعات، دانش و خرد یکی است.
این تصور اشتباه است و این موارد چهار مفهوم بسیار متفاوتند. داده کمی است. داده
بهصورت اعداد، کاراکترها، تصاویر و یا خروجی‌های دیگر از سایر ابزارها تعریف می‌شود
که مقادیر فیزیکی را به نشانه‌ها تبدیل می‌سازد و می‌تواند به صورت مجموعه‌ای از
حقایق تعریف شود. اطلاعات در واقع، نتیجه‌ی پردازش و سازماندهی داده بهصورتی است
که به شخص گیرنده دانشی را اضافه کند. دادۀ خام عبارتی نسبی است. زیرا پردازش داده
معمولاً طی مراحلی اتفاق می‌افتد و دادۀ پردازششده از یک مرحله می‌تواند دادۀ خام
برای مرحله بعد باشد. برای نمونه، میز خدمت و مدیریت رخداد ممکن است 1200 رخداد در
ماه را جمعآوری کنند.


با پردازش داده به اطلاعات می‌توان متوجه میزان تماس مشتریان با میز
خدمت و نیز شناسایی موضوع‌های خاصی شد که به خرابی و یا درخواست منجر شده است. برای
نمونه، پردازش داده (برای تبدیل آن به اطلاعات) نشان می‌دهد که 32 درصد تماس‌های
برقرارشده با میز خدمت سؤال‌هایی در ارتباط با "چگونگی کار با ابزار"
هستند و 18 درصد از تماس‌ها، اعلام خرابی از طریق پست الکترونیکی سازمان است. 


دانش بهصورت اطلاعات ادغامشده با تجارب، محتوا، تعبیر و تفسیر تعریف
می‌شود. برای نمونه با توجه به داده و اطلاعات و نیز شناسایی فرد استفادهکننده از
خدمت و همچنین دلایل استفاده از آن، می‌توان تأثیر خدمت بر کسب‌وکار را مشخص کرد. 



خرد، توانایی قضاوت صحیح و اتخاذ تصمیم‌های درست است. این مهم شامل
بهرهگیری از دانش موجود به بهترین شکل است. برای نمونه، دانش تأثیر خرابی‌ها بر
مشتریان می‌تواند به شناسایی فرصت‌های بهبود نظیر برنامه‌های آموزشی و یا آغاز یک
طرح بهبود خدمت به منظور بهبود پست الکترونیکی منجر شود.  







3-10-                       
حاکمیت IT


حاکمیت IT
بخشی از حاکمیت شرکتی سازمان است که بسیار مهم است. حاکمیت برای تمامی سازمان‌ها
مهم است و فضای مناسبی را برای عملکرد بهبود مستمر خدمت فراهم می‌آورد. با توجه به
حجم بالای تخلفات صورتگرفته در سال‌های اولیۀ قرن حاضر، IT باید خود را با قوانین جدید و نیز مقررات در حال
افزایش وفق دهد. امروزه، حضور ارزیابان خارجی در سازمان‌های بزرگ IT بسیار معمول است. بخش پنجم کتاب راهبرد
خدمت، بهطور تفصیلی حاکمیت و چگونگی بهکارگیری آن در حوزه مدیریت خدمت IT (ITSM) را تشریح می‌کند.


مؤسسۀ حسابداران مدیریت خبره[38] چارچوبی برای حاکمیت
سازمانی مطابق با شکل زیر دارد که ابعاد حاکمیت شرکتی و کسب‌وکار را در نظر می‌گیرد.






شكل
شماره (3-6): حاکمیت سازمانی (CIMA)


حاکمیت IT


حاکمیت IT مسئولیت هیئت مدیره و مدیریت اجرایی است. این نوع از حاکمیت جزئی جداییناپذیر
از حاکمیت سازمان است و شامل رهبری، ساختار سازمانی و فرآیندهایی است که راهبرد‌ها
و اهداف سازمانی را نگهداری میکند و توسعه می‌دهد. 


حاکمیت IT تقریباً با تمامی نواحی نشان دادهشده در شکل بالا ارتباط دارد. از طرفی، سازمان‌های
IT باید با قوانین و قواعد جدید سازگاری داشته باشند و تطابق آنها دائماً از
طریق ارزیابی‌هایی که سازمان‌های خارجی انجام می‌دهند، شفاف شود. از طرفی دیگر، سازمان‌های
IT باید با افزایش بهره‌وری از منابع فعلی، به طور فزاینده ای با کمترین
منابع، بیشترین کار ممکن را انجام دهند و به خلق ارزش افزوده منجر شوند.


این فشارهای در حال افزایش، به خوبی با مفاهیم اساسی ITIL همسویی دارد: IT کسب‌وکار خدمت گراست. سازمان‌های
IT داخلی باید
به طور مؤثر و کارا به ارائهدهندگان خدمت IT تبدیل شوند؛ در غیر این صورت ارتباط آنها با کسب‌وکار بیمعنی است
و محکوم به فنا هستند. 







3-11-                       
چارچوب‌ها، مدل‌ها، استانداردها و سیستم‌های کیفیت


ITIL
موارد زیر را به عنوان چارچوب، مدل، استاندارد و سیستم کیفیت در خود جای داده است:


·    
سیستم مدیریت کیفیت ایزو 9000


·    
مدیریت کیفیت جامع[39]


·    
مدیریت ریسک


·    
اهداف کنترلی برای اطلاعات و فناوری‌های مرتبط[40]


·    
ایزو 20000 و سایر استانداردهای ایزو در حوزه IT


·    
ایزو 14001- استاندارد مدیریت زیستمحیطی


·    
مدیریت برنامه و پروژه از جمله PRINCE2


·    
چارچوب مهارتی برای عصر اطلاعات[41] 


·      مدل
بلوغ فرآیندی[42]


·    
ایزو 27001- سیستم مدیریت امنیت اطلاعات


3-11-1- کدامیک باید انتخاب شود؟


تجربه نشان داده که هر یک از موارد بالا به تنهایی کامل است، اما هیچیک
پاسخ مناسبی برای مدیریت IT
نیست. در واقع، همپوشانی خوبی میان چارچوب‌ها و مدل‌های ذکرشده وجود دارد، ولی در
اکثر موارد، هیچیک کامل نیستند و مکمل یکدیگر محسوب می‌شوند. بسیاری از سازمان‌ها،
از ترکیب موارد بالا برای مدیریت و بهبود IT به طور مؤثری استفاده می‌کنند. 


شایان توجه است که ایزو 20000 (استاندارد مدیریت خدمت IT) همراستایی بیشتری با ITIL داشته و به طور خاص برای ارائهدهندگان
خدمت IT تنظیم
شده است.


ISACA
با همکاری OGC مقاله خلاصه
ای درمورد "همراستایی COBIT،
ITIL و ایزو
17799 برای مزایای کسب‌وکاری" تهیه کرده است. سایر سازمان‌ها از ترکیب ITIL، CMMI و 6 سیگما برای موفقیت استفاده می‌کنند. 


سازمان‌ها درمورد انتخاب چارچوب، مدل، استاندارد و سیستم کیفیت ابهام
دارند، زیرا نمی‌خواهند به مسیر اشتباه بروند. تصمیم‌گیری سازمان‌ها نباید آن باشد
که "کدامیک را انتخاب کنیم؟" بلکه باید این باشد که "چه چیزی را
ابتدا بهبود دهیم؟"


الگوی بهبود مستمر خدمت مؤثر، با تمامی گام‌های چرخۀ عمر خدمت عجین می‌شود.
بزرگ‌ترین ارزش برای کسب‌وکار و IT
زمانی آشکار خواهد شد که چرخه بررسی و بازخورد مستمری بر روی فرآیندهای مدیریت
خدمت IT و خدمات
وجود داشته باشد. باید به طور مستمر به دنبال فرصت‌های بهبود در گام‌های راهبرد،
طراحی، انتقال و عملیات بود و مفهوم بهبود مستمر را در فعالیت‌های روزانۀ سازمان
وارد کرد. 







3-12-                       
ورودی‌ها و خروجی‌های بهبود مستمر خدمت


جدول زیر، ورودی‌ها و خروجی‌ها را به تفکیک گام‌های چرخۀ عمر نمایش می‌دهد.


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


                                                                                  
فصل 3:  


جدول
شماره (3-1): ورودی‌ها و خروجی‌های بهبود مستمر خدمت به تفکیک گام‌های
چرخۀ عمر خدمت





 
  	
  گام‌های چرخۀ عمر خمت

  
  	
  ورودی‌های بهبود مستمر خدمت

  
  	
  خروجی‌های بهبود مستمر خدمت

  
 

 
  	
  راهبرد خدمت

  
  	
  چشم‌انداز و مأموریت

   پورتفولیوی
  خدمت

   سیاست‌ها

  راهبردها و برنامه‌های راهبردی

  اولویت بندی

  اطلاعات مالی و بودجه بندی

  الگوی فعالیت‌های کسب‌وکاری

  خروجی‌ها در برابر متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد و
  عوامل حیاتی موفقیت

  فرصت‌های بهبود ثبتشده در پایگاه دادۀ فرصت‌های بهبود

  
  	
  نتایج گزارشهای ارزیابی رضایت کاربران و مشتریان 

  ورودی برای تهیه طرح توجیهی کسب‌وکار و پورتفولیوی
  خدمت

  بازخوردهای دریافتی از راهبردها های راهبردی سیاست هاضضو پورتفلیوی خدمتخه عمر نمایش می
  دهد.

  ، انتقال و عملیات بود. 

  شتباه بروند. تصمیم  و سیاست‌ها

  اطلاعات مالی اقدامات عملکردی در حوزه بهبود برای
  تخمین بودجه

  داده‌های مورد نیاز برای متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی
  عملکرد و عوامل حیاتی موفقیت

  گزارشات خدمت

  در خواست تغییر برای پیاده سازی بهبودها

  
 

 
  	
  طراحی خدمت

  
  	
  کاتالوگ خدمت

  بستۀ طراحی خدمت شامل مورد کاربرد و کیفیت دانش و
  اطلاعات در SKMS

  خروجی‌ها در برابر متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد و
  عوامل حیاتی موفقیت

  طراحی خدمات، اندازه‌گیری‌ها، فرآیندها، زیرساخت و سیستم‌ها

  طراحی فرآیند و رویه‌ی هفت مرحلهای بهبود

  فرصت‌های بهبود ثبت شده در پایگاه داده فرصت‌های بهبود

  
  	
  نتایج گزارشهای ارزیابی رضایت کاربران و مشتریان 

  ورودی برای تبیین الزامات طراحی

  داده‌های مورد نیاز برای متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی
  عملکرد و عوامل حیاتی موفقیت

  گزارشهای خدمت

  بازخورد از بستههای طراحی خدمت

   درخواست
  تغییر برای پیادهسازی بهبودها

  
 

 
  	
  انتقال خدمت

  
  	
  گزارشهای تست

  گزارشهای ارزیابی تغییر

  دانش و اطلاعات موجود در SKMS

  خروجی‌ها در برابر متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد و
  عوامل حیاتی موفقیت

  فرصت‌های بهبود ثبتشده در پایگاه داده فرصت‌های بهبود

  
  	
  نتایج گزارشهای ارزیابی رضایت کاربران و مشتریان 

  ورودی برای تبیین الزامات تست

  داده‌های موردنیاز برای متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی
  عملکرد و عوامل حیاتی موفقیت

  ورودی برای ارزیابی تغییر و برگزاری جلسه کمیته راهبری
  تغییر 

  گزارشهای خدمت

  درخواست تغییر برای پیادهسازی بهبودها

  
 

 
  	
  عملیات خدمت

  
  	
  داده‌های عملکرد در محیط عملیاتی و رکوردهای خدمت

  راهکارهای پیشنهادی برای حل مشکل و سنجه های پیشگیرانه

  دانش و اطلاعات موجود در SKMS

  خروجی‌ها در برابر متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد و
  عوامل حیاتی موفقیت

  فرصت‌های بهبود ثبتشده در پایگاه داده فرصت‌های بهبود

  
  	
  نتایج گزارشهای ارزیابی رضایت کاربران و مشتریان 

  گزارشهای خدمت و داشبوردها

  داده‌های مورد نیاز برای متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی
  عملکرد و عوامل حیاتی موفقیت

  درخواست تغییر برای پیادهسازی بهبودها

   

  
 







 







4-     فرآیند
بهبود مستمر خدمت


فعالیت‌های
زیادی در طول چرخۀ عمر خدمت انجام میشود تا بهبود مستمر خدمت صورت گیرد. برخی از
این فعالیت‌ها به نوبۀ خود می‌توانند فرآیندی جداگانه باشند، اما بهمنظور ایجاد
تصویری کامل و جامع برای خوانندگان، همۀ آنها تحت عنوان فرآیندی واحد بیان می‌شوند:
فرآیند هفت مرحلهای بهبود.







4-1-     فرآیند
هفت مرحلهای بهبود


در فصل سوم، فرآیند هفت مرحلهای بهبود و نیز ارتباط آن با چرخه‌ی PDCA و رویکرد بهبود مستمر خدمت بیان شد.
در واقع، چرخۀ PDCA،
بهبود پایدار و مستمر را به ارمغان می‌آورد که از اصول ابتدایی بهبود مستمر خدمت است. 


در شکل 3-4، ارتباط چرخه با ساختار مدیریت دانش در تبدیل داده- به
اطلاعات- به دانش- به خرد ترسیم شده است. ارتباط چرخه PDCA با فرآیند هفت مرحلهای بهبود از قرار زیر است:


·    
برنامه ریزی


·    
 تعیین راهبرد
برای بهبود


·    
 تعریف
مواردی که باید اندازه‌گیری شود


·    
اجرا 


·     جمعآوری
داده 


·     پردازش
داده


·    
کنترل 


·     تحلیل
اطلاعات و داده


·    
 نمایش و
استفاده از اطلاعات


·    
اقدام اصلاحی


·     پیادهسازی
بهبود


4-1-1-    
اهداف


هدف فرآیند هفت مرحلهای بهبود، تعریف و مدیریت گام‌های مورد نیاز
برای شناسایی، جمعآوری، پردازش، تحلیل، ارائه و پیادهسازی بهبودهاست. 


اهداف فرآیند هفت مرحلهای بهبود را می‌توان در قالب موارد زیر بیان کرد:


·    
شناسایی فرصت بهبود خدمات، فرآیندها، ابزارها و غیره؛


·  
کاهش هزینۀ ارائه خدمات و اطمینان از اینکه خدمات IT دستیابی به خروجی‌های مورد انتظار
کسب‌وکار را آسان میکنند. هدف کاهش هزینه است ولی تنها معیار نیست. اگر کیفیت ارائۀ
خدمت کاهش یابد، کاهش هزینه خنثی و یا حتی منفی خواهد بود؛


·    
شناسایی مواردی که در راستای تثبیت فرصت‌های بهبود باید اندازه‌گیری،
تحلیل و گزارش داده شود؛


·    
بازنگری مستمر خروجی‌های خدمت به منظور تضمین تطابق با
الزامات کسب‌وکار؛


·    
تعریف دقیق خروجی‌ها و درک اینکه چه چیزی و چرا باید اندازه‌گیری
شود. 


شایان
توجه است که بهبودهای کیفیت در صورتی باید پیادهسازی شوند که هزینۀ آنها توجیه
اقتصادی داشته باشد. در واقع، هر فرصت بالقوۀ بهبود باید طرح توجیهی کسب‌وکار
داشته باشد تا تأثیر آن روی کسب‌وکار به طور شفاف مشخص شود. برای اقدامهای
عملیاتی کوچک به طرح توجیهی تفصیلی نیاز نیست و توضیحات مختصر و ساده نیز کفایت می‌کند.
فرآیند هفت مرحلهای بهبود زمانی به خروجی‌های مورد انتظار دست می‌یابد که روی فناوری،
خدمات، فرآیندها، سازمان و یا شرکا بهکار گرفته شود. 


4-1-2-    
محدوده


فرآیند
هفت مرحلهای بهبود، تحلیل عملکرد و قابلیت‌های خدمات، فرآیندهای موجود در چرخۀ
عمر، شرکا و فناوری را در برمیگیرد. ارزیابی مستمر همراستایی پورتفولیوی خدمات IT با نیازهای فعلی و آتی کسب‌وکار و
همچنین ارزیابی بلوغ فرآیندهای توانمندساز IT برای هر خدمت، در محدودۀ این فرآیند است. ایجاد بستر برای بهترین
استفاده از فناوری موجود و نیز معرفی فناوری‌های جدید برای مواردی که توجیه کسب‌وکاری
دارد، در این حوزه جای می‌گیرد. این فرآیند شامل بررسی ساختار سازمانی، قابلیت‌های
کارکنان و همچنین تناسب آنها با کارکردها و نقش‌های تعریفشده و مهارت‌های مورد
نیاز می‌شود.


4-1-3-    
ارزش کسب‌وکاری


فرآیند
هفت مرحلهای بهبود با ارزیابی و تحلیل نحوۀ ارائه خدمات تضمین می‌کند که الزامات خروجی‌های
فعلی و آتی مورد انتظار کسب‌وکار تضمین شده است. همچنین زمینۀ لازم برای ارزیابی
مستمر وضع موجود با نیازمندی‌های کسب‌وکار را فراهم میآورد و فرصت‌های بهبود ارائۀ
خدمت به مشتریان را شناسایی می‌کند. 


4-1-4-    
سیاست‌ها، اصول و مفاهیم اولیه


فرآیند
هفت مرحلهای بهبود زمینه را برای ارزیابی مستمر وضع موجود با نیازمندی‌های کسب‌وکار
فراهم میآورد و فرصت‌های بهبود ارائۀ خدمت به مشتریان را شناسایی می‌کند. بدینترتیب
موفقیت کسب‌وکار محقق میشود. 


4-1-4-1- سیاست‌ها


بسیاری
از سیاست‌هایی که از فرآیند هفت مرحلهای بهبود حمایت می‌کنند، جزئی از سایر فرآیندها
از قبیل مدیریت سطح خدمت، مدیریت دسترسپذیری و ظرفیت هستند. برخی از سیاست‌ها
عبارتند از:


·    
بررسی الزاماتی که باید تعریف و پیادهسازی شود؛


·    
داده‌ها باید جمعآوری و تحلیل شوند و یکپارچگی آنها بررسی
شود؛


·    
گزارشهای روند باید بر اساس رویۀ مشخصی ارائه شود؛


·    
گزارشهای دستیابی به سطوح خدمت باید بر اساس رویۀ مشخصی
ارائه شود؛


·    
بازنگری‌های داخلی و خارجی از خدمت باید براساس رویۀ
مشخصی صورت گیرد (داخلی در ارتباط با خود IT و خارجی در ارتباط با کسب‌وکار)؛


·    
خدمات باید دارای سطوح و اهداف مشخصی باشند تا بتوان
میزان تحقق و شکاف آن را بررسی کرد؛


·  
فرآیندهای مدیریت خدمت بهمنظور تحلیل شکاف میان خروجی‌های
مورد انتظار و واقعی باید دارای عوامل حیاتی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد باشد.


"بر
اساس رویۀ مشخص" بهمعنای انجام دادن کامل فعالیت نیست، بلکه زمانبندی مشخص
ماهانه و یا فصلی مدنظر است. بسیاری از سازمان‌ها خروجی‌های خدمت و فرآیندهای
مدیریت خدمت را ماهانه بررسی می‌کنند.


برای خدمات جدید، بررسی، گزارشگیری و بازبینی زودتر از بازۀ زمانی
یکماهه توصیه می‌شود. در برخی مواقع ممکن است خدمت در اوایل دورۀ پشتیبانی روزانه
بررسی شود. سپس هفتگی و در نهایت ماهانه بازبینی شود. 


در ادامه برخی از سیاست‌های بهبود مستمر خدمت که باید مورد توجه ارائهدهندگان
خدمت قرار گیرد، ارائه می‌شود:


·    
تمامی اقدامات عملیاتی بهبود باید از فرآیند رسمی مدیریت
تغییر پیروی کنند؛


·  
تمامی گروه‌های کارکردی در برابر فعالیت‌های بهبود مستمر
خدمت مسئول هستند. بهبود مستمر خدمت وظیفۀ واحد مشخصی در سازمان نیست، بلکه تمامی
افراد در پشتیبانی از فعالیت‌های آن نقش دارند؛


·    
تمامی نقش‌ها و مسئولیت‌ها باید مستندسازی، ابلاغ و اجرا
شود.


جدول
زیر شیوۀ مستندسازی سیاست‌ها را بیان می‌کند. در این جدول، بیانیۀ سیاست، دلایل
انتخاب آن و مزایای حاصله به دقت تشریح شده است. به منظور تبیین دلایل انتخاب یک
سیاست و مزایای حاصله کافی است به ضرورت وجود آن پرداخت. اگر سیاست اتخاذ شده، مورد
قبول افراد سازمان نباشد، باید درمورد ارزش وجودی آن شک کرد. 


                                                                                                                                  
فصل 4:  


جدول
شماره (4-1): نمونۀ شیوۀ مستندسازی سیاست





 
  	
  عنوان

  
  	
  پایش خدمات، سیستم‌ها و اجزا

  
 

 
  	
  بیانیۀ سیاست

  
  	
  کسب‌وکار و IT باید درمورد هر یک از خدماتی که به بررسی و جمعآوری داده نیاز دارد،
  توافق داشته باشند. داده‌ها نیز باید با توافقنامۀ سطح خدمت (SLA)، توافقنامۀ سطح عملیات (OLA) و قراردادها همراستا باشد.

  
 

 
  	
  دلایل 

  
  	
  ایجاد ورودی برای فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت به منظور
  شناسایی شکاف و فرصت‌های بهبود.

  
 

 
  	
  مزایا

  
  	
  تضمین وجود توافق درمورد موضوع‌های دردست بررسی (در
  همکاری با SLM)

  
 

 
  	
  تعریف الزامات بررسی خدمات موجود و/ یا جدید به منظور پشتیبانی فعالیت‌های
  بهبود مستمر خدمت

  
 

 
  	
  شناسایی روندها و شکاف‌ها

  
 

 
  	
  پشتیبانی از اولویتبندی پروژههای بهبود

  
 







4-1-4-2-  اصول


بسیاری
ار ارائهدهندگان خدمت در محیط‌های بسیار پیچیده فعالیت دارند؛ ازاینرو مقایسۀ
مستمر خدمات در برابر انتظارات رو به افزایش بازار به منظور حفظ مزیت رقابتی ضروری
است. علاوهبراین، روش‌های جدید ارائۀ خدمت (مانند پردازش ابری) می‌تواند کارایی
خدمات را افزایش دهد. فعالیت‌های زیر باید به طور مرتب اجرا شوند:


·  
خدمات حتماً باید در برابر پیشنهادهای رقبا بررسی شوند
تا این اطمینان حاصل شود که ارائۀ ارزش کسب‌وکاری به مشتریان و کاربران همچنان ادامه
دارد و ارائهدهندۀ خدمات در تحویل این گونه خدمات همچنان مزیت رقابتی دارد.


·  
خدمات باید در سایۀ پیشرفت‌های فنی جدید (معماریهای
پردازش ابری) بازنگری شوند تا این اطمینان حاصل شود که ارائهدهندۀ خدمت، کارآمدترین
خدمات را به مشتری تحویل می‌دهد.


4-1-4-3- مفاهیم اساسی


برخی مواقع بهبود مستمر خدمت بهعنوان فعالیت غیرمتداول در خدمات IT دیده می‌شود. این فعالیت فقط هنگامی
آغاز می‌شود که فردی در مدیریت IT اعلام مشکل کند. این راه درستی برای بهبود مستمر خدمت
نیست. در اکثر مواقع،  این رویدادهای واکنشی به بهبود مستمر منجر نمی‌شود، بلکه فقط
از وقوع دوبارۀ خرابی جلوگیری می‌کند.


بهبود مستمر خدمت از افراد IT درگیر در چرخۀ عمر خدمت تعهد می‌گیرد که در بهبود خدمات
و فرآیندهای مدیریت خدمت نقش مؤثری ایفا کنند. این موضوع نیازمند بررسی مستمر، برنامۀ
طراحی شدۀ دقیق و توجه مداوم به  پایش، تحلیل و نتیجۀ گزارشهاست. بهبود می‌تواند تدریجی
باشد ولی باید به پیاده سازی خدمت جدید و تحقق نیازمندی‌های جدید کسب‌وکاری تعهد وجود
داشته باشد. 


این بخش، هفت گام بهبود را که هر کدام به نوبۀ خود درخور توجه است به
تفصیل شرح می‌دهد. حذف هر یک از این گام‌ها برای کوتاهترکردن مسیر بهبود و یا اجرایی
نکردن آن به ترتیب بیانشده، درست نیست. اگر یک گام فراموش شود، ریسک فقدان کارایی
و اثربخشی در تحقق هدف بهبود مستمر خدمت به وجود می‌آید.


خدمت IT بهمنظور پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت باید اطمینان حاصل کند
که کارمندان و ابزارهای مناسب شناخته و اجرا می‌شوند. همچنین  درک تفاوت میان آنچه
باید اندازه‌گیری شود و آنچه می‌تواند اندازه‌گیری شود حائز اهمیت است. باید از کارهای
کوچک آغاز کرد. نمی‌توان انتظار داشت همهچیز یکباره اندازه‌گیری شود. قابلیت سازمانی
باید برای گردآوری و پردازش داده‌ها درک شود. این اطمینان باید حاصل شود که برای تحلیل
داده‌ها زمان کافی گذاشته شده است تا ارزش واقعی محقق شود. بدون تحلیل داده‌ها نمی‌توان
بهدرستی خدمات و فرآیندهای مدیریت خدمت را بهبود داد. برای گزارشگیری و استفاده از
داده‌ها بر راهبردها و برنامه‌های سازمان تمرکز می‌شود. گزارش تا حدودی فعالیت بازاریابی
است. ضروری است مدیران فناوری اطلاعات به ارزش افزوده ای که برای سازمان از نتایج
گزارشها حاصل می‌شود تمرکز کنند. بهمنظور اجرای درست گام‌های 5 تا 7 باید مخاطبان
هدف در نظر گرفته شوند. 


سازمان می‌تواند فرصت‌های بهبود خود را از میان تمامی گام‌های چرخۀ
عمر پیدا کند. نیازی نیست که سازمان IT
تا انتقال خدمت یا فرآیند مدیریت خدمت به محیط عملیاتی صبر کند تا بتواند فرصت‌های
بهبود را  شناسایی کند.


4-1-5-    
فعالیت‌های فرآیند، روش‌ها و تکنیک‌ها


هفت گام بهبود فرآیند در زیر نشان داده شده و در آغاز بخش 4.1 بحث
شده است. 


شکل زیر مسیر طیشده از متریک‌ها تا شاخص‌های کلیدی عملکرد و عوامل
حیاتی موفقیت و سپس در صورت لزوم، مسیر طی‌شده به سمت چشم‌انداز را نشان می‌دهد.
عناصر این مسیر به صورت نکات مهم در هفت گام بهبود فرآیند آمده است. 





                                                                                                                                        
فصل 4:  


شكل
شماره (4-1): از چشم‌انداز تا اندازه‌گیری‌ها


هفت
گام فرآیند بهبود به شرح زیر است:


4-1-5-1- گام اول- تعیین راهبرد
بهبود


پیش از شروع سایر فعالیت‌ها باید چشم‌انداز نهایی مشخص شود. بهطور
کلی کسب‌وکار به چه مواردی می‌خواهد برسد؟ کدامیک از محرک‌های کسب‌وکار به دلیل
خدمت ضعیف IT موجب تضعیف
کسب‌وکار می‌شوند؟ یا بهتر بگوییم: بهبود IT چگونه به دستیابی به چشم‌انداز کسب‌وکار کمک می‌کند؟
پاسخ سؤال‌های ذکرشده با تشریح هفت گام بهبود فرآیند مشخص می‌شوند.


راهبرد و برنامه‌های کسب‌وکار و IT برای ماه‌ها و سال‌های آینده چیست؟ چرا بهبود نیازمند اندازه‌گیری
است؟ برای نمونه راهبرد کلی سازمان برای درک موارد قابل اندازه‌گیری باید ارزیابی
و تحلیل شود. اهداف فنی و عملیاتی و همچنین اهداف راهبردی نیز باید مشخص و ارزیابی
شود. چشم‌انداز نباید بهگونه‌ای باشد که سازمان را به سمت انتخاب توسعهیافتهترین
سرورها و کامپیوترها سوق دهد، بلکه چشم‌انداز باید سرورهایی را برگزیند که عملکرد کسب‌وکار
را به بهترین نحو ممکن مقدور می‌سازند؛ بنابراین انتخاب تجهیزات بههیچوجه به
کیفیت یا قیمت خدمات IT
محدود نخواهد شد.


همچون تمامی گام‌ها در این فرآیند، چشم‌انداز باید دوباره بررسی شود
تا چشم‌انداز  و اهداف قابل تغییر را مجدد ارزیابی کند. با بررسی مجدد این فرآیند،
هر دانشی که در تکرارهای قبلی بهدست آمده، به اجرا خواهد رسید.


یکی از منابع بالقوه برای بررسی مجدد، اقدامات اجرایی است که در
پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود بایگانی شده است.
ورودی‌های این گام شامل موارد زیر است:


·    
برنامه‌ها و راهبرد کسب‌وکار؛


·    
جلسات بازنگری خدمت؛


·    
بیانیههای چشم‌انداز و مأموریت؛


·    
اهداف کلان و خرد سازمان و واحدها؛


·    
نیازهای حقوقی؛


·    
نیازهای حکومتی؛


·    
بررسی رضایت مشتری ؛


·    
اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت که در پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود موجود است.


4-1-5-2- گام دوم – تعیین مواردی
که باید اندازه‌گیری شود


این گام بهطورمستقیم به اهداف راهبردی، تاکتیکی و عملیاتی مربوط می‌شود
که برای اندازه‌گیری خدمت و فرآیندهای مدیریت خدمت و همچنین فناوری و قابلیت‌های
موجود تعریف شده است تا از اندازه‌گیری و فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت پشتیبانی
کنند.


در این گام، چیزی که باید اندازه‌گیری شود و نیز چیزی که می‌تواند اندازه‌گیری
شود، تعیین می‌شود. در نهایت تحلیل شکاف انجام می‌شود و برنامۀ واقعی اندازه‌گیری
ارائه می‌شود. همان‌طور که پیش از این بیان شد، اندازه‌گیری خدمات، فرآیندها و فناوری
نیز اهمیت دارد. 


گام دوم در طول سایر فعالیت‌ها تکرار می‌شود. با توجه به اهداف کلان
و خرد و بهمنظور پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود خدمت، سازمان یا باید فناوری جدید
خریداری و نصب کند تا از جمعآوری و پردازش داده‌ها پشتیبانی کند و یا باید کارمندانی
با مهارت‌های لازم استخدام کند.


اندازه‌گیری خدمت اثربخش، روی چند شاخص مهم و معنی دار تمرکز می‌کند.
این شاخص‌ها اقتصادی، کمی و قابل استفاده برای نتایج مطلوب هستند. اگر تعداد شاخص‌ها
زیاد باشد سازمان فقط بر اندازه‌گیری متمرکز خواهد شد و تمرکز بر بهبود نتایج را
از دست خواهد داد. نکته‌ی حائز اهمیت آن است که فقط موارد مهم اندازه‌گیری شوند. در
حقیقت بسیاری از سازمان‌های IT،
مواردی را اندازه‌گیری می‌کنند که ارزش کمی دارند یا اصلاً فاقد ارزش هستند. در
اکثر مواقع، تلاشی برای تطبیق سنجش‌ها با اهداف خرد و کلان سازمان‌ها نمی‌شود.


به عنوان بخشی از فرآیند اندازه‌گیری همواره باید تایید شود که هنوز به
داده‌های در حال جمعآوری و جمعآوریشده، احتیاج است و اندازه‌گیری‌ها با توجه به
شرایط در طول زمان تطبیق داده می‌شوند. این مسئولیت به عهدۀ مالک گزارش یا داشبورد
است. این افراد اشخاصی هستند که برای نگهداری گزارش‌های مفید و اطمینان از استفادۀ
اثربخش از نتایج آن منصوب شده‌اند.


در برخی مواقع، به دلایل زیر این گام بهطور کلی نادیده گرفته می‌شود:


·  
فرآیند هفت مرحلهای بهبود، این گام را ناچیز بهشمار می‌آورد.
برخی مواقع، افراد جمعآوری اطلاعات را آغاز می‌کنند بدون اینکه در ابتدا تعیین
کنند چه چیزهایی باید اندازه‌گیری شوند و آیا سازمان توانایی اندازه‌گیری و سنجش آنها
را دارد. معمولاً کاری که با داده‌ها قرار است انجام شود فراموش می‌شود. این گام
بسیار متداول است ولی معمولاً در عمل بسیار ضعیف اجرا می‌شود.


·  
سازمان IT
گمان می‌کند که بهتر می‌داند. وقتی که به موضوع داده‌ها می‌رسیم IT به اشتباه فکر می‌کند که
نیازهای مشتریانش را می‌داند. واقعیت این است که نه تنها مشتری، بلکه سازمان IT هم  باهم بحث و گفتگو نمی‌کنند
تا معلوم شود چه مواردی باید اندازه‌گیری شوند یا هدف از داده‌ها چیست. حتی در سازمان‌هایی
که توافقنامه های سطح خدمت امضا شده است، معمولاً نیازهای اندازه‌گیری و گزارشگیری
مشخص نشده است. این موضوع، اکثر مواقع موجب نارضایتی مشتری می‌شود.


·  
ابزارها بسیار پیچیدهاند و می‌توانند داده‌های بیشماری
را گردآوری کنند. سازمان‌های IT به اشتباه با این ابزارها احساس آرامش و امنیت می‌کنند زیرا هر زمان که
به داده‌ها نیاز داشته باشند برایشان فراهم است. در اکثر موارد، ابزار قدرتمندتر
از نیازهای سازمان است. این موضوع دقیقاً شبیه این است که برای چکشزدن به یک میخ
به انتها رسیده، از چکش سنگین استفاده کرد.


زمانی که داده‌ها بدون عبور از سایر گامها در مراحل آخر نمایش داده می‌شوند
(گام ششم)، نتایج نادرست و ناقص پدید می‌آیند. بدین ترتیب افراد سازمان؛ فروشنده،
ابزار و هرکسی غیر از خودشان را ملامت می‌کنند. این گام بسیار مهم و ضروری است. مذاکرات
لازم بین IT و مشتری
باید انجام بگیرد. اهداف کلان و خرد مخاطب نیز باید مشخص شوند تا بهطور مناسب
آنچه باید اندازی گیری شود و آنچه می‌تواند اندازه‌گیری شود، تعیین شود. 


مالکان خدمت با توجه به اهداف مخاطبان عملیاتی، تاکتیکی و راهبردی و
با درنظرگرفتن موارد زیر، آنچه را باید در دنیای واقعی اندازه‌گیری شود تعیین می‌کنند:


·    
نگاشت فعالیت‌ها و عناصر خدمت یا فرآیندهای مدیریت خدمت که
باید اندازه‌گیری شوند؛


·  
تعیین اندازه‌گیری‌هایی که نتایج آن نشان می‌دهد، هر
خدمت و فعالیت مدیریت خدمت بدون تناقض انجام می‌شود. بدینترتیب سلامتی همهجانبۀ خدمت
تضمین میشود.


اندازه‌گیری‌هایی که براساس ابزارهای موجود، فرهنگ سازمانی و بلوغ فرآیندی
می‌توانند انجام شوند، تعیین میشوند. توجه به این نکته حائز اهمیت است که شاید بین
آنچه می‌توان اندازه‌گیری کرد و آنچه باید اندازه‌گیری کرد، تفاوت وجود داشته
باشد. هزینه و ریسک کسب‌وکاری این شکاف باید به صورت کمی تعیین شود تا از این
رهگذر هر هزینهای برای ابزارها اعتبارسنجی شود. از این تحلیل، تعریف واقعی آنچه اندازه‌گیری
خواهد شد تعیین می‌شود.


لازم نیست که از ابتدای اجرای فرآیندهای مدیریت خدمت همهچیز اندازه‌گیری
شود، بلکه باید انتخاب شود سنجش چه مواردی به درک سلامت فرآیند کمک می‌کند. بخش 5
کتاب در مورد استفادۀ عوامل حیاتی موفقیت، شاخص‌های کلیدی عملکرد و متریک‌ها بحث می‌کند.
یکی از اشتباههای عمدۀ بسیاری از سازمان‌ها جدی گرفتن گام‌های ابتدایی است.
بنابراین باید در انتخاب موارد مورد سنجش هشیار بود. 


سؤال: واقعاً چه چیزی را می‌خواهید اندازه‌گیری کنید؟


پاسخ: با کسب‌وکار، مشتریان و مدیریت IT صحبت شود و از کاتالوگ خدمت و نیازمندی‌های
سطح خدمت (SLRها) مشتریان گوناگون، بهعنوان نقطۀ آغاز استفاده
شود. چیزی که اندازه‌گیری می‌شود، همان چیزی است که برای کسب‌وکار حائز اهمیت است.


از طریق نیازمندی‌های کسب‌وکار، فهرستی از مواردی که باید اندازه‌گیری
شود، تهیه می‌شود. لازم نیست این فهرست شامل تمامی موارد محتمل و ممکن باشد. سعی
کنید این کار را ساده انجام دهید، زیرا در غیر این صورت تعداد مواردی که باید اندازه‌گیری
شوند و تعداد شاخص‌ها بهسرعت افزایش مییابد و بسیار زیاد می‌شود. 


موارد زیر را شناسایی کنید و به یکدیگر ارتباط دهید: 


·     چشم‌انداز،
مأموریت، اهداف کلان و خرد سازمان؛


·     چشم‌انداز،
مأموریت، اهداف کلان و خرد IT؛


·     عوامل
حیاتی موفقیت، شاخص‌های کلیدی عملکرد، متریک‌ها و سنجش‌ها؛


·     اهداف
سطح خدمت؛


·     کارمندان
ارائهدهندۀ خدمت.


ورودی‌ها
شامل موارد زیر می‌شوند:


·    
نیازمندی‌های سطح خدمت و اهداف؛


·    
جلسات ارزیابی خدمت؛


·    
پورتفولیوی خدمت و کاتالوگ خدمت؛


·    
بیانیههای چشم‌انداز و مأموریت؛


·    
اهداف کلان و خرد واحد‌های سازمان؛


·    
نیازمندی‌های حقوقی؛


·    
نیازمندی‌های حکومتی؛


·    
چرخۀ بودجه؛


·    
نتایج سنجش‌ها و گزارش‌ها به طور مثال کارت امتیازی
متوازن؛


·    
بررسی رضایت مشتری؛


·    
برنامۀ عملیات خدمت؛


·    
مدل‌های خدمت؛


·    
بستۀ طراحی خدمت؛


·    
بودجهبندی و نیازهای حسابداری؛


·    
مقایسۀ (تطبیق) داده‌ها؛


·    
خط مبنای داده‌ها؛


·    
ارزیابی ریسک و برنامه‌های کاهش ریسک.


هر سازمانی باید این موضوع را درک کند که همواره برای سنجش مواردی که
واقعاً می‌توانند اندازه‌گیری شوند، محدودیت‌هایی وجود دارد. اگر موردی قابل اندازه‌گیری
نباشد، نباید در توافقنامۀ سطح خدمت آورده شود.


سؤال: واقعاً چه چیزی را می‌توان اندازه‌گیری کرد؟


پاسخ: کار را با تهیۀ فهرستی از ابزارهای موجود آغاز کنید.
این ابزارها می‌توانند شامل ابزارهای مدیریت خدمت، ابزارهای پایش، ابزارهای گزارشدهی،
ابزارهای تحقیق و رسیدگی و سایر ابزارها باشند. فهرستی از مواردی که هر یک از ابزارها
می‌توانند اندازه‌گیری کنند (بدون ایجاد پیکربندی جدید و سفارشی سازی در آنها) گردآوری
کنید. 


 سؤال: اطلاعات واقعاً در کجا یافت می‌شوند؟


پاسخ: اطلاعات در همۀ فرآیندها، رویه‌ها و دستورالعمل‌های
کاری یافت می‌شوند. ابزارها صرفاً راهی برای جمعآوری و فراهمسازی داده‌ها هستند.
سازمان باید به گزارشها و پایگاه داده های موجود مراجعه کند تا مشخص شود چه داده‌هایی
در حال حاضر جمعآوری و چه داده‌هایی گزارش داده می‌شوند؟ (این دو مورد معمولاً
یکی نیستند، اگرچه بدیهی است که باید یکی باشند).


برای تهیۀ تعریف واحد از آنچه اندازه‌گیری خواهد شد، تحلیل شکاف بین داده‌های
گردآوری شده و داده‌های گزارششده ضروری است. اطلاعات بهدستآمده به کسب‌وکار، مشتریان
و مدیریت IT ارجاع داده می‌شود. برای اندازه‌گیری موارد لازم ممکن است به ابزارهای جدید
و یا پیکربندی و سفارشیسازی ابزارهای موجود نیاز باشد.


موارد زیر برخی از حوزههای قابل اندازه‌گیری هستند:


·   سطح خدمت: علاوه بر اهداف توافقنامههای
سطح خدمت باید مدیریت دسترسپذیری نیز اندازه‌گیری شود. مواردی از قبیل میانگین زمان
تعمیر (MTTR) و
میانگین زمان بازگشت خدمت (MTRS)
که اکثراً در کنار مدیریت مسئله استفاده می‌شوند.


·     رضایت
مشتری: بررسی‌ها بهطور مستمر انجام می‌شوند تا میزان رضایت مشتری از
سازمان IT را اندازه‌گیری
و دنبال کنند.


·   تأثیر کسب‌وکار: مواردی که سبب
ایجاد اختلال در خدمت می‌شوند باید اندازه‌گیری شوند. این موارد، تأثیرهای
ناسازگار و مضری روی عملیات کسب‌وکار مشتری، فرآیندها یا خود مشتریان می‌گذارند. 


·   عملکرد تأمین کننده: سازمان زمانی با تأمینکننده
ارتباط برقرار میکند که بعضی از خدمات یا بخشی از آنها برون سپاری یا با همکاری شریک
بیرونی انجام شوند؛ در این موارد مهم است که عملکرد تأمینکننده سنجیده شود.


·     عملکرد
بازار: این موضوع تضمین می‌کند که در بازار ارائهدهندگان خدمات IT، خدمات سازمان با خدمات رقبا همتراز
است.


یکی
از مجموعه فعالیت‌های کلیدی بهبود
مستمر خدمت، اندازه‌گیری، تحلیل و گزارشگیری از خدمات IT و نتایج مدیریت خدمت است. اندازه‌گیری‌ها به ایجاد داده‌ها
منجر می‌شود و این داده‌ها باید در طول زمان به منظور تدوین رویۀ مشخص تحلیل شود. این
رویه ممکن است حاوی سرگذشت خوب و یا بدی باشد. شاید آنچه دانستن آن در سال پیش مهم
بوده است در سال جاری، اهمیت چندانی نداشته و بیریط باشد.


4-1-5-3- گام سوم – جمعآوری داده


پیام کلیدی: جمعآوری داده‌ها با
مدیریت خدمت مترادف است (به بخش 5-4 مراجعه شود).


جمعآوری داده نیازمند پایش بهصورت موازی است. پایش می‌تواند با استفاده
از فناوری از جمله برنامه‌های کاربردی، سیستم‌ها و سایر ابزارهای پایش اجزا که در فرآیند
مدیریت رخداد و یا حتی در برخی موارد بهصورت دستی صورت می‌گیرد انجام ‌شود . همواره
صحت و یکپارچگی داده‌ها باید حفظ شود. 


در پایش برای بهبود مستمر خدمت،کیفیت هدف کلیدی است. بنابراین، پایش بر
میزان کارایی و اثربخشی یک خدمت، فرآیند، ابزار، سازمان یا یکی از اقلام پیکربندی
(CI) تمرکز می‌کند.
تآکید بر حصول اطمینان از عملکرد واقعی یک خدمت نیست، بلکه تآکید بر شناسایی جایی است
که در آن سطح موجود خدمت یا عملکرد IT
باید بهبود داده شود. بنابراین در بهبود مستمر خدمت، پایش به شناسایی استثنائها و راهحل‌ها
تمرکز دارد. برای نمونه بهبود مستمر خدمت به اینکه خرابی برطرف شده است یا خیر اهمیتی نمی‌دهد،
بلکه برای وی این موضوع اهمیت دارد که خرابی‌ها در زمان توافقشده برطرف شده باشد و
از وقایع آتی جلوگیری شود. 


بهبود مستمر خدمت تنها
به استثنائها اهمیت نمی‌دهد، بلکه اگر توافقنامۀ سطح خدمت بدون تناقض رعایت شود، به
این موضوع می‌پردازد که آیا قابلیت تقویت سطح عملکرد با هزینۀ کمتر و یا نیاز به ارتقای
سطح عملکرد وجود دارد یا خیر. بنابراین بهبود مستمر خدمت نیازمند دسترسی به گزارش‌های منظم عملکرد است.


به هر حال به دلیل اینکه بهبود مستمر خدمت به مقادیر زیاد داده‌های تولیدشده از تمامی فعالیت‌های
پایش نیازی ندارد و یا نمی‌تواند از عهده آنها برآید، باید بر زیرمجموعۀ مشخصی از فعالیت‌های
پایش که در هر زمان تعیین می‌شود تمرکز کند. این تمرکز با توجه به کسب‌وکار و یا بهبودهای
مورد نیاز فناوری تعیین می‌شود. 


زمانی که خدمت جدیدی طراحی می‌شود و یا خدمت موجود تغییر می‌کند، بهبود
مستمر خدمت باید اطمینان حاصل کند که آنچه به پایش نیاز دارد در نیازمندی‌های خدمت
طراحی شده است (به طراحی خدمت ITIL
مراجعه شود).


دو دلیل اصلی برای این موضوع وجود دارد:


·     پایش
بهبود
مستمر خدمت
در طول زمان تغییر می‌کند. ممکن است بهبود مستمر خدمت در بخشی از زمان به پایش خدمت پست
الکترونیکی بپردازد و در بخش دیگر به پایش منابع انسانی اقدام کند؛


·   این بدین معناست که عملیات
خدمت و بهبود مستمر خدمت باید فرآیندی را ایجاد کنند که به آنها در توافق بر موضوع
نیازمند پایش و هدف از آن کمک کند.


سه
نوع شاخص وجود دارد که هر سازمانی برای پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت و نیز فعالیت‌های سایر فرآیندها
باید جمعآوری کند. این شاخص‌ها عبارتند از:


·   شاخص‌های فناورانه: این شاخص‌ها معمولاً
با شاخص‌هایی که در آن‌ها اجزا و کارکردها محوریت دارند، مثل عملکرد، دسترس‌پذیری و
غیره، ارتباط دارند.


·   شاخص‌های فرآیندی: این شاخص‌ها معمولاً
در فرم عوامل حیاتی موفقیت، شاخص‌های کلیدی عملکرد و شاخص‌های فعالیت مرتبط با فرآیندهای
مدیریت خدمت وجود دارند. شاخص‌های ذکرشده به تعیین سلامت همهجانبۀ فرآیند کمک می‌کنند.
شاخص‌های کلیدی عملکرد می‌توانند کمک کنند که به سؤالهای اصلی حول محورهای کیفیت،
عملکرد، ارزش و مطلوبیت اجرای فرآیند، جواب داده شود. بهبود مستمر خدمت از این شاخص‌ها به عنوان
ورودی برای شناسایی فرصت‌های بهبود در هر فرآیند استفاده می‌کند. 


·     شاخص‌های
خدمت:
این شاخص‌ها نتایج خدمات بههم پیوستهاند. شاخص‌های فناورانه، مؤلفهای برای محاسبۀ
شاخص‌های خدمت هستند.


سؤال: کدام داده‌ها باید جمعآوری شوند؟


پاسخ: داده‌هایی باید جمعآوری شود که علاوه بر لزوم
وجود، قابل اندازهگیری نیز باشد. همۀ داده‌ها بهطور خودکار جمعآوری نمی‌شوند،
بنابراین باید از روش‌های دستی نیز استفاده کرد. در حقیقت بسیاری از داده‌ها بهطور
دستی وارد سیستم می‌شوند. برای اطمینان از درستی روش‌های اندازه‌گیری باید سیاست‌هایی
در این مورد وضع شده باشد.


در حد امکان، ساختار داده‌ها با سیاست‌ها و استانداردهای منتشرشده، استانداردسازی
می‌شود. برای مثال، نحوۀ ورود نام‌ها در ابزارها باید از روش خاصی پیروی کند. روش‌های
گوناگون برای ورود نامها، سرعت تحلیل روندها را کاهش می‌دهد و از قدرت عمل بهبود
مستمر خدمت
می‌کاهد. 


 


 


سؤال: اطلاعات واقعاً در کجا یافت می‌شوند؟


پاسخ: ابزارهای مدیریت خدمت IT، ابزارهای نظارتی، ابزارهای گزارشدهی، ابزارهای تحقیق و بررسی، گزارشهای
موجود و منابع دیگر.


جمع آوری داده با عنوان پایش و جمعآوری داده‌ها تعریف می‌شود. در این
فعالیت لازم است موارد زیر کاملاً شفاف شوند:


·     چه
کسی مسئول پایش و جمعآوری داده است؟


·     داده
چگونه جمعآوری می‌شود؟


·     داده
چه موقع و هر چند وقت یک بار، جمعآوری می‌شود؟


·     شرایط
ارزیابی یکپارچگی داده‌ها.


جواب‌ها با توجه به نوع سازمان متفاوتند. پایش خدمات موجب می‌شود نواحی
ضعیف شناسایی شوند و بنابراین اقدامات اصلاحی صورت گیرد (اگر طرح توجیهی کسب‌وکار
داشته باشد). در نتیجه کیفیت آیندۀ خدمت بهبود مییابد. همچنین پایش خدمت مواردی را
که اقدامات مشتریان دلیل وقوع اختلال است، نشان می‌دهد. بنابراین مواردی که نیازمند
بهبود در عملکرد و آموزش است، شناسایی می‌شود.


علاوه بر این، پایش خدمت باید عملکرد ارائهدهندگان داخلی و خارجی
خدمت را نیز ارزیابی و مدیریت کند. پایش مدیریت خدمت به روش زیر به تعیین سلامت و صحت
فرآیند های مدیریت خدمت کمک می‌کند:


·   مقبولیت فرآیند: آیا فرآیندها پیگیری
می‌شوند؟ مقبولیت فرآیند به دنبال پایش میزان پذیرش فرآیندهای جدید مدیریت خدمات و
یا خدمات اصلاحشده در سازمان IT است. همچنین به دنبال استفاده از ابزار تهیهشده برای مدیریت خدمت است.



·     کیفیت: فرآیندها چگونه انجام
می‌شوند؟ فعالیت‌های جداگانه یا کلیدی که به اهداف فرآیندها ارتباط دارند، پایش می‌شوند.



·     عملکرد: چهقدر سریع یا آهسته؟
بهره‌وری فرآیند نظیر زمان‌های بازدهی، پایش می‌شود. 


·   ارزش: آیا شرایط را عوض می‌کند؟
اثربخشی مورد پایش قرار می‌گیرد تا ارزش فرآیند برای ذی‌نفعان و کارمندان IT که فعالیت‌های فرآیند
را انجام می‌دهند، ملموس شود. 


·     حجم: تا از این رهگذر حجم
کار و توان عملیاتی فرآیندهای مدیریت خدمت تعیین شود (مثلاً تعداد خرابی‌ها یا
تعداد تغییرات).


پایش معمولاً با پایش خودکار اجزای زیرساختی عملکرد مثل دسترسپذیری یا
ظرفیت در ارتباط است. ولی می‌تواند برای نظارت بر رفتار کارمندان مثل تبعیت از فعالیت‌های
فرآیند، استفاده از ابزارهای در اختیار و زمان بندی و بودجهبندی پروژه‌ها نیز استفاده
شود. 


استثنائها و اخطارها باید در طول فعالیت پایش مدنظر قرار گیرند زیرا می‌توانند
علائم اولیه از وجود اختلال در خدمت باشند. گاهی اوقات استثنائها و اخطارها از ابزارها
به وجود می‌آیند، اما معمولاً این اخطارها از سمت کسانی که در حال استفاده از فرآیندهای
خدمت و یا مدیریت خدمت هستند، ناشی می‌شود. این اخطارها نیز نباید نادیده گرفته شوند.



ورودی‌های فعالیت جمعآوری داده عبارتند از:


·     نیازمندی‌های
جدید کسب‌وکار؛


·     توافقنامه
های موجود سطح خدمت؛ 


·     قابلیت‌های
موجود پایش و اخذ داده؛


·     برنامۀ
فرآیندهای دیگر؛ برای مثال برنامه‌های دسترسپذیری و ظرفیت؛


·     برنامه‌های
پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود و برنامه‌های موجود بهبود مستمر خدمت؛


·     گزارشهای
تحلیل روند قبلی؛


·     فهرست
مواردی که باید اندازه‌گیری شوند؛


·     فهرست
مواردی که می‌توانند اندازه‌گیری شوند؛


·     گزارش
تحلیل شکاف؛


·     فهرست
مواردی که در نهایت اندازه‌گیری می‌شوند؛


·     بررسی
رضایت مشتری.


شکل
و جدول زیر رویههای متداول پایش را به نمایش می‌گذارد.





شكل شماره (4-2): رویۀ
جمع‌آوری و پایش داده


جدول
شماره (4-2): رویۀ جمعآوری و پایش داده





 
  	
  فعالیت‌ها 

  
  	
  رویه‌ها

  
 

 
  	
  فعالیت 1

  
  	
  با توجه به راهبردها و اهداف خرد و کلان بهبود و
  همچنین نیازمندی‌های کسب‌وکار مشخص می‌شود کدام خدمات، سیستم‌ها، برنامه‌های
  کاربردی و/ یا اجزا و نیز فعالیت‌های فرآیند مدیریت خدمت به پایش نیاز دارند؛

  
 

 
  	
  تعیین دقیق نیازمندی‌های پایش؛

  
 

 
  	
  تعیین نیازمندی‌های دقیق جمعآوری داده و در صورت نیاز
  تغییرات در بودجه؛

  
 

 
  	
  مستندسازی خروجی‌ها؛

  
 

 
  	
  توافق با واحدهای داخلی IT، مشتریان و تأمینکنندگان.

  
 

 
  	
  فعالیت 2

  
  	
  تعریف تناوب پایش و جمعآوری داده؛

  
 

 
  	
  تعریف روش پایش و جمعآوری داده.

  
 

 
  	
  فعالیت 3

  
  	
  تعریف ابزار مورد نیاز پایش و جمعآوری داده؛

  
 

 
  	
  خرید، ساخت یا بهبود ابزارهای موجود برای پایش و جمعآوری
  داده؛

  
 

 
  	
  تست ابزار؛

  
 

 
  	
  نصب ابزار.

  
 

 
  	
  فعالیت 4

  
  	
  مکتوب کردن رویههای پایش و دستورالعمل‌های کاری برای
  پایش و جمعآوری داده.

  
 

 
  	
  فعالیت 5

  
  	
  ایجاد و ابلاغ برنامه‌های پایش و جمعآوری داده؛

  
 

 
  	
  تعیین فروشندگان داخلی و خارجی IT که ممکن است تحت تأثیر قرار گیرند.

  
 

 
  	
  فعالیت 6

  
  	
  بهروزرسانی برنامه‌های دسترسپذیری و ظرفیت در صورت
  نیاز.

  
 

 
  	
  فعالیت 7

  
  	
  شروع پایش و جمعآوری داده؛

  
 

 
  	
  تحلیل داده‌ها در قالب گروهبندی منطقی و گزارش آنها؛

  
 

 
  	
   

  
  	
  بازنگری داده‌ها به منظور اطمینان از اینکه داده‌ها
  برای مخاطبان ملموس است.

  
 







نکته: پایش و راهکارهای مدیریت رخداد، به نوبۀ خود به خدمات داخلی تبدیل
می‌شوند که به ارزیابی مستمر، بازنگری اثربخشی، فرآیندهای تغییر و غیره نیاز دارند.


خروجی‌های فعالیت جمعآوری داده عبارتند از:


·     برنامه‌های
دسترسپذیری و ظرفیتی بهروز شده؛


·     رویههای
پایش؛


·     شناسایی
ابزارهای مورد استفاده؛


·     برنامۀ
پایش؛


·     گردآوری
داده؛


·     توافق
بر یکپارچگی داده.


همچنین
در این فعالیت، نگاهی دوباره به داده‌های جمعآوریشده و درک ملموسبودن آنها از
دیدگاه مخاطبان ضرورت دارد.


4-1-5-4- گام چهارم: پردازش داده


در این گام داده به شکل مورد نظر برای کاربر مشخص تبدیل می‌شود. مسیر
طی شده از چشمانداز تا شاخص‌های کلیدی عملکرد و عوامل حیاتی موفقیت عبور کرده و سپس،
در صورت لزوم، مسیر طی شده به سمت چشم‌انداز، برگشته می‌شود. به شکل 4-1 مراجعه
نمایید.


در این گام از فناوری‌های تولید گزارش، ، بهمنظور خلاصهسازی و تبدیل
مقادیر زیاد و متنوع داده به اطلاعات مفید استفاده می‌شود. همچنین، این داده‌ها
باید در قالبی گزارش داده شوند که چشم‌انداز پیوستهای از عملکرد همهجانبۀ خدمت ایجاد
کنند. این فعالیت با انتقال داده‌های خام به اطلاعات دستهبندی شده آغاز می‌شود. برای
ایجاد دید وسیعی از عملکرد خدمات و یا فرآیندها از این اطلاعات استفاده می‌شود. داده‌ها
پردازش و به اطلاعات تبدیل می‌شوند. این کار زمینۀ تحلیل بهتر داده‌ها را فراهم می‌کند
(گام بعدی در بهبود مستمر خدمت).


مثالی از مدیریت ضعیف داده


سازمانی که به برخی فعالیت‌های مدیریت
اطلاعات مشغول بود از مشاور خویش درخواست می‌کند که داده‌های جمعآوری شده را بازبینی
کند. داده‌ها به مدیریت خرابی و میز خدمت مربوط بوده و در قالب یک صفحه گسترده ایجاد
شده بودند. مشاور پس از بازکردن صفحۀ گسترده متوجه شد که در طول یک ماه حدود 42000
خرابی جدید در سازمان ایجاد شده و 65000 خرابی در اولین تماس بسته شده و خاتمه یافته‌اند.
درک تعداد بیشتر خرابی‌های خاتمهیافته در مقایسه با خرابی‌های جدید در سازمان سخت
است؛ به عبارت دیگر، این داده‌ها درک ملموسی ایجاد نمی‌کنند. 


حتی اگر داده‌ها درک ملموسی ایجاد
نکنند، دیدی از قابلیت پایش و جمع آوری داده، ابزارهایی که برای پشتیبانی از این
موضوع استفاده شده‌اند، و رویههای پردازش داده‌های خام و تبدیل آنها به گزارشی که
در تحلیل‌ها مورد استفاده قرار گیرد به دست می‌دهند. با بررسی مثال بالا، مشخص شد که
ترکیبی از ابزار و خطای انسانی برای واردکردن داده‌ها به صفحه گسترده نقش داشته
است. در این مثال، داده‌ها قبل از اینکه پردازش شوند و به افراد کلیدی سازمان گزارش
داده شوند، بررسی نشده بودند.  


خروجی حاصل از دستهبندی منطقی داده‌ها می‌تواند در صفحه گسترده‌ها، گزارشات
تولیدشده با ابزار مدیریت خدمت و ابزارهای گزارشگیری و پایش و یا ابزارهای تلفنی نظیر
ابزار توزیع خودکار تماس‌ها وارد شود. 


پردازش داده‌ها فعالیتی مهم در بهبود مستمر خدمت است که معمولاً از آن
چشمپوشی می‌شود. وقتی پایش و جمعآوری داده دربارۀ یک جزء زیرساختی مهم است، قطعاً
درک تأثیری که این جزء بر زیرساخت بزرگ‌تر و بر خدمت IT می‌گذارد نیز اهمیت دارد. دانستن اینکه سرور 99.99
درصد از زمان را در حال کار بوده است یک موضوع و دانستن اینکه هیچکس نمی‌تواند به
سرور دسترسی داشته باشد موضوع دیگری است. مثالی برای پردازش داده این است که، داده
از پایش اجزای مستقل مثل مینفریم، برنامه‌های کاربردی، WAN، LAN، سرورها و غیره جمع آوری می‌شود و پس از پردازش به ساختاری از یک خدمت
پیوسته از منظر مشتری تبدیل می‌شود.   


سؤال‌های اصلی که در فعالیت پردازش باید پاسخ داده شوند، به شرح زیرند:


·   تناوب پردازش داده‌ها
به چه صورت است؟ می‌تواند ساعتی، روزانه، هفتگی و یا ماهیانه باشد. بهتر است حین تعریف
یک خدمت جدید یا فرآیند مدیریت خدمت جدید، فاصلههای زمانی کوتاهتری برای پایش و پردازش
در نظر گرفته شود. میزان تناوب انجام فعالیت‌های تحلیل و بررسی روند، در تعیین اینکه
داده‌ها هر چند وقت یک‌بار باید پردازش شوند تأثیرگذار است. 


·     قالب
مورد نیاز خروجی چیست؟ بستگی به این دارد که تحلیل‌ها چگونه انجام می‌شوند و در نهایت
اطلاعات چگونه استفاده می‌شوند.


·     چه
ابزارها و سیستم‌هایی برای پردازش داده استفاده می‌شوند؟


·     صحت
و دقت داده‌های پردازش شده چگونه ارزیابی می‌شود؟


جمعآوری داده دو جنبه دارد: خودکار و دستی. هر دوی این جنبه‌ها مهمند
و بهطور مناسبی در فرآیند اندازه‌گیری مشارکت می‌کنند. تفاوت اصلی بین این دو نوع
داده، دقت و صحت است. تقریباً تمامی داده‌های مرتبط با بهبود مستمر خدمت  با روش‌های
خودکار تولید می‌شوند، بنابراین جمعآوری و پردازش داده‌ها بهدست نیروی انسانی مسئلۀ
اصلی است. مستندسازی صحیح فعالیت‌های سازگاری و بهروزرسانی ثبت خرابی‌ها و سوابق برای
کارکنان بسیار حائز اهمیت است. بهانه‌ها و توجیههای افراد معمولاً به حجم زیاد کار،
درک نکردن اهمیت کار و عدم وجود وابستگی به آن کار مربوط است. ارتباطات مستمر در زمینۀ
منافع حاصل از اجرای فعالیت‌های اجرایی بسیار مهم است. انجام دادن این فعالیت‌های اجرایی
راهی برای تسکین مسائل پیشرو است.


ورودی‌های فعالیت پردازش داده به شرح زیرند: 


·     داده‌های
جمعآوری شده حین پایش؛


·     نیازمندی‌های
گزارشدهی؛


·     توافقنامههای
سطح خدمت؛


·     توافقنامههای
سطح عملیاتی؛


·     کاتالوگ
خدمت؛


·     فهرستی
از متریک‌ها، شاخص‌های کلیدی عملکرد، عوامل حیاتی موفقیت، اهداف خرد و کلان؛


·     تناوب
زمانی ارائه‌ی گزارشها؛


·     قالب
گزارش.


شکل
و جدول زیر رویههای متداول پردازش داده را به نمایش می‌گذارد.





شكل
شماره (4-3): رویۀ متداول برای پردازش داده


 


جدول
شماره (4-3): رویههای پردازش داده





 
  	
  فعالیت‌ها 

  
  	
  رویه‌ها

  
 

 
  	
  فعالیت 1

  
  	
  نیازمندی‌های پردازش داده با توجه به راهبردها، اهداف
  کلان و توافقنامههای سطح خدمت تعریف می‌شود. 

  
 

 
  	
  فعالیت 2

  
  	
  تعریف تناوب پردازش داده؛

  
 

 
  	
  تعریف روش پردازش داده.

  
 

 
  	
  فعالیت 3

  
  	
  تعریف ابزار موردنیاز پردازش داده؛

  
 

 
  	
  شناسایی و مستندسازی نحوۀ گروهبندی منطقی عناصر دادهای؛

  خرید، ساخت یا بهبود ابزارهای اندازه‌گیری؛
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  نصب ابزار.
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  توسعۀ رویههای پردازش داده؛

  آموزش افراد درمورد رویه‌ها.
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  ارزیابی صحت و دقت داده‌های پردازششده.

  
 







نمودار بالا خلاصۀ مفیدی را فراهم نموده است، ولی حاوی اطلاعات لازم نیست.
این نمودار باید به شیوهای سادهتر ترجمه گردد تا درک کاملی از جزئیات رویه، اعم
از نقش‌ها و مسئولیت‌ها، چارچوب زمانی، ورودی‌ها و خروجی‌ها و...، حاصل شود.


همان‌طور که تعیین خروجی‌های مورد انتظار از هر فعالیت مانند داده و تصمیم‌ها
حائز اهمیت است، تشخیص خروجی‌های رویه مانند سطح جزئیات، کیفیت، قالب و غیره نیز اهمیت
دارد. 


نمونه‌هایی از خروجی‌های گام پردازش داده عبارتند از:


·     بهروزرسانی
برنامه‌های دسترسپذیری و ظرفیت؛


·     گزارشها؛


·     دستهبندی
منطقی از داده‌های آماده برای تحلیل.


4-1-5-5- گام پنجم – تجزیه و
تحلیل اطلاعات و داده‌ها


تصور کنید میز خدمت سازمان شما رویهای از کاهش تعداد تماس‌های گرفتهشده
طی چهار ماه گذشته را گزارش داده است. اگرچه این یک روند است پاسخگویی به اینکه:
"این روند خوب یا بد است؟" نیز لازم و ضروری است.  علت کاهش تماس‌ها می‌تواند
کاهش تعداد خطاهای پیشآمده بهدلیل مدیریت خوب مسئله و یا نارضایتی مشتری از تماس
با میز خدمت باشد که به مراجعه‌ نکردن وی به میز خدمت و در نتیجه مراجعه به گروه‌های
پشتیبانی سطح دوم منجر می‌شود. 


تجزیه و تحلیل داده‌ها، اطلاعات را به دانشی ارزشمند از پیشامدها تبدیل
میکند که بر عملکرد سازمان اثر می‌گذارد. تجربه و مهارت مورد نیاز برای جمعآوری و
پردازش داده‌ها بسیار بیشتر از تجزیه و تحلیل داده‌هاست. این تجزیه و تحلیل برای تصدیق
دستیابی به اهداف و ارزش مورد انتظار کارایی دارد. بدین ترتیب، فقط ایجاد نمودارهای
ساده از انواع مختلف کافی نیست و به مستندسازی مشاهدات و نتایج نیاز است. 


سؤال: چه چیزی واقعاً تجزیه و تحلیل میشود؟


پاسخ: به محض آنکه داده‌ها در قالب اطلاعات پردازش شوند، نتایج
تجزیه و تحلیل میشوند، بنابراین سازمان به دنبال پاسخ به سؤال‌هایی از قبیل موارد
زیر است:


·     آیا
رویۀ واضح و شفافی وجود دارد؟


·     آیا
رویه‌ها مثبت و یا منفی است؟


·     آیا
تغییرات لازم است؟


·     آیا
طبق برنامه عمل می‌کنیم؟


·     آیا
به اهداف دست می‌یابیم؟


·     آیا
اقدامات اصلاحی مورد نیاز است؟


·     آیا
آنها مشکلات ساختاری را پوشش می‌دهد؟


·     هزینۀ
شکاف وضع موجود ارائه خدمت از وضع مطلوب چیست؟


در این گام، سعی در تبدیل اطلاعات به دانش میشود. بدون این نکته، سازمان
چیزی جز مجموعه‌ای از اعداد بیمعنا در دست ندارد. نگاه ساده‌انگارانه به اعداد ماهیانه
و قبول آنها بدون سؤال، حتی اگر اهداف توافقنامۀ سطح خدمت را تأمین کرده باشد، کافی
نیست. برای بقای سازمان باید اعداد تجزیه و تحلیل شوند. بدون تحلیل، سازمان فقط
دارای اطلاعات خواهد بود و با تجزیه و تحلیل است که به دانش می‌رسد. اگر نتایج ضعیف
و یا غیر متعارف باشد، به بهبود نیاز خواهد بود. 


دقت به عناوین شغلی برای تخصص‌های IT که حاوی لغت تحلیلگرند، بسیار جالب است. جالب‌تر آن
است که بدانید هیچ‌یک از آنها کار تحلیلی انجام نمی‌دهند. این گام زمان زیادی را برای
انجام می‌طلبد و به تمرکز، دانش، مهارت، تجربه و ... احتیاج دارد. یکی از فرضیههای
اصلی این است که ابزار پردازش، گزارشدهی و نظارت خودکار، تجزیه و تحلیل را انجام می‌دهد،
ولی بهندرت کسی به این اعداد توجه می‌کند. سؤالهای کلیدی نیازمند پاسخ عبارتند از:


·     آیا
این خوب است؟


·     آیا
این بد است؟


·     آیا
همان چیزی است که مورد انتظار بوده است؟


·     آیا
در راستای اهداف است؟


·     آیا
تأثیر جانبی روی سایر فرآیندها، اجزای سیستم یا خدمت دارد (چه مثبت باشند و چه
منفی)؟


 ترکیب داده‌های چندگانه بر روی نمودار ممکن است در نگاه اول
جالب باشد ولی سؤال اساسی آن است که دقیقاً داده‌ها به چه معنایی هستند. یک تصویر شاید
ارزش هزار کلمه را داشته باشد. در تجزیه و تحلیل داده‌ها، سؤال آن است که کدامیک از
هزار کلمه، داده را به دانش تبدیل می‌کند. در این راستا مقایسۀ اطلاعات گام سه در برابر
نیازمندی‌های استخراجشده از گام دو و آنچه باید در  این گام اندازه‌گیری شده باشد،
حائز اهمیت است.


اهداف کلی به کمک اهداف کمی سنجشپذیر که در طراحی خدمت، انتقال خدمت
و گام‌های چرخۀ عمر عملیاتی تنظیم شده است، مقایسه می‌شوند. باید تصدیق شود که آیا
اهداف و نقاط حائز اهمیت به آنچه مطلوب بوده است، رسیده‌اند. در غیر این صورت، باید
برنامه‌های بهبود اجرا شوند. در این راستا، فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت از جمع آوری،
پردازش و تجزیه و  تحلیل داده آغاز می‌شود. هدف از این فعالیت‌ها، شناسایی آن است که
بهبود مدنظر در کیفیت خدمت حاصل شده است. همراه با تکمیل هر مرحلۀ بحرانی یا نقطۀ برجسته،
بازبینی کلی بهمنظور صحت دسترسی به اهداف ضرورت دارد. برای نمونه میتوان چند ماه
پس از پیادهسازی فرآیند مدیریت تغییر، آن را ارزیابی کرد. بازنگری پس از پیادهسازی
تغییر[43] نیز نمونۀ دیگری است
که به مقایسۀ تغییر پیادهسازی شده با تغییر درخواستشده میپردازد. بهطور کلی، مقایسه
میان آنچه حاصل شده با اهداف اصلی ضرورت دارد.


در فعالیت تحلیل پیشنهاد می‌شود پس از تجزیه و تحلیل و تفسیر نتایج و
ارزیابی روندها، به منظور بازبینی نتایج و شناسایی فرصت‌های بهبود، جلسات داخلی در
واحد مدیریت IT برگزار شود. برگزاری این جلسات پیش از شروع به نمایش و بهکارگیری اطلاعات
در گام بعدی فعالیت بهبود مستمر خدمت اهمیت دارد. نتیجه حاکی از آن است که IT بازیگری کلیدی در تشخیص چگونگی تأثیر
نتایج و اقدامات عملیاتی نمایش دادهشده بر کسب‌وکار است. 


این موضوع IT را در موقعیت بهتری برای نمایش نتایج و اقدامات عملیاتی مرتبط با کسب‌وکار
و مدیران ارشد IT قرار می‌دهد. IT عمدتاً بر مدیریت سیستمهای مختلف استفادهشده ازسوی کسب‌وکار تمرکز دارد و
گاهی (بهنادرست) به همارزسازی خدمت و سیستم می‌پردازد. یک خدمت معمولاً از چند سیستم
و نهادهایی مانند افراد و تأمینکنندگان ساخته شده است. بنابراین اگر IT بخواهد بازیگر اصلی باشد، باید از
سازمان مبتنی بر سیستم به سازمان مبتنی بر خدمت تغییر یابد. لازمۀ این انتقال، بهبود
ارتباطات میان واحدهای گوناگون IT است که در بسیاری از سازمان‌های IT وجود دارد.


تجزیه و تحلیل صحیح داده‌ها، اتخاذ تصمیم‌های راهبردی، تاکتیکی و عملیاتی
برای کسب‌وکار را به منظور تشخیص نیاز  به بهبود خدمت آسان میکند. متأسفانه معمولاً
تجزیه و تحلیل صورت نمی‌گیرد. این موضوع یا به کمبود منابع با مهارت کافی و یا به کمبود
زمان برمیگردد. آنچه واضح است این است که بدون تجزیه و تحلیل صحیح، خطاها تکرار می‌شوند.
در نتیجه، بهبود اندکی به ارمغان می‌آید.


تجزیه و تحلیل داده‌ها، اطلاعات را به دانشی از پیشامدها که برای سازمان
مؤثر است، تبدیل می‌کند. به عنوان نمونه، یکی از ریزفعالیت‌های مدیریت ظرفیت، مدیریت
حجم کار است. این فعالیت شامل تجزیه و تحلیل داده‌هایی است که تعیین می‌کنند کدام مشتریان
از کدام منابع بهره‌مند شوند، چگونه از منابع استفاده کنند، چه وقت از آنها استفاده
کنند و این موضوع چگونه بر عملکرد کلی منابع اثر می‌گذارد. همچنین، در صورت وجود رویهای
درمورد کارکرد منابع در طول زمان، امکان مشاهدۀ آن وجود دارد. بدین ترتیب، از فرآیند
بهبود تدریجی می‌توان تمرکز را بر مدیریت تقاضا و یا تأثیر بر رفتار مشتریان منعطف
کرد. مهارت‌های فنی برای تفسیر داده‌ها ضرورت دارد.


در تجزیه و تحلیل داده باید به دنبال پاسخ به سؤالهای زیر بود:


·     آیا
عملیات مطابق با برنامه اجرا می‌شود؟ اعم از برنامۀ پروژه، برنامۀ مالی، دردسترسپذیری،
ظرفیت و یا حتی برنامۀ مدیریت تداوم خدمات IT.


·     آیا
اهداف تعریفشده در SLAها و یا کاتالوگ خدمت محقق شده‌اند؟


·     آیا
مشکلات ساختاری اساسی برای شناسایی وجود دارد؟


·     آیا
اقدامات اصلاحی لازم است؟


·     آیا
رویهای وجود دارد؟ اگر چنین است، رویه‌ها حاکی از چیست؟ آیا رویههای مثبتی است؟


·     چه
چیز به این رویه‌ها منجر شده است؟


بازبینی روندها در طول زمان فعالیت بسیار مهمی است. تصویربرداری از داده‌ها
در یک زمان مشخص اشتباه است. به داده‌ها باید در طول زمان نگریست. در این گام چگونگی
مقایسۀ داده‌های این ماه با ماه قبلی و یا این سال با سال قبلی مهم است. 


نگریستن به نتایج کافی نیست و مهم نگریستن به آن چیزی است که منجر به
ایجاد چنین نتایجی شده است. اگر ماه قبل ماه بدی بوده، آیا چیزی خلاف عادت رخ داده
است؟ آیا روند توجیهپذیری وجود دارد؟


روندها شاخص‌هاییاند که به تجزیه و تحلیل بیشتر برای درک علت نیاز
دارند. وقتی روندی بالا می‌رود و یا پایین می‌آید، بازرسی‌های بیشتر برای تشخیص مثبت
یا منفیبودن روند ضرورت دارد. بدون تجزیه و تحلیل، داده‌ها به ندرت اطلاعات محسوب
می‌شوند. با تجزیه و تحلیل، فرصت‌های بهبود ایجاد میشود.


مثالی درمورد فواید تجزیه و
تحلیل روندها


سازمانی روند مدیریت خرابی را تجزیه
و تحلیل می‌کند. نتایج حاکی از آن است که تعداد خرابی‌ها هر سه ماه یک‌بار افزایش
می‌یابد. با جستجوی علت، مشخص می‌شود این موضوع به‌طورمستقیم به ارائۀ نسخۀ سه‌ماه
یک‌بار تغییر برنامۀ کاربردی بازمی‌گردد. این موضوع به بررسی داده‌های آماری برای بازبینی
میزان اثربخشی فرآیندهای مدیریت تغییر و نشر و همچنین درک تأثیر هر نشر بر تماسهای
میز خدمت منجر میشود. با این بررسی، میز خدمت می‌تواند مجموعه مهارت‌های کلیدی
مورد نیاز برای پشتیبانی برنامه کاربردی در هر نشر را شناسایی کند.


 


مثالی درمورد راه‌های مختلف
تفسیر روندها


مدیریت تغییر اعلام می‌کند که فرآیند
مدیریت تغییر به خوبی اجرا می‌شود، زیرا تعداد درخواست‌های تغییر به طور ثابتی کاهش
یافته است. این موضوع خوب است یا بد؟ اگر مدیریت تغییر به خوبی کار کند، تعداد
خرابی‌های تکراری کاسته می‌شود، بنابراین تغییرات کمتری لازم است و زیرساخت پایدارتر
می‌ماند؛ پس روند خوبی است. در مقابل اگر کاربران درخواست‌های تغییر را متوقف کنند
زیرا به آنچه انتظار دارند دست نمی‌یابند، روند بدی است.


بهبود مستمر خدمت به ارزیابی میزان تحقق اهداف و بررسی لزوم تعریف اهداف
جدید (و نیز شاخص‌های کلیدی عملکرد جدید) می‌پردازد. اگر اهداف حاصل شده باشند، ولی
تصور بهبود نیافته باشد، به تعیین اهداف قابل‌اندازه‌گیری و سنجه‌های جدید نیاز است
تا از حصول به اهداف اطمینان حاصل شود. 


برای تجزیه و تحلیل نتایج به کمک متریک‌های فرآیند فراموش نکنید که یک
فرآیند باید به میزان تعریف شده در هر یک از فعالیت‌هایش مؤثر باشد. بنابراین اگر تحلیل
حاکی از آنست که یک فعالیت فرآیند مؤثر نیست و مدام تنگنا ایجاد می‌کند، بهتر است برای
یافتن فرصت‌های بهبود فرآیند شروع به جستجو کرد.


ورودیهای اصلی تجزیه و تحلیل اطلاعات و دادهها شامل موارد زیر است:


·     نتایج
پایش داده‌ها؛


·     شاخص‌های
کلیدی عملکرد
موجود و اهداف؛


·     ادراک
از بررسی رضایت مشتری و غیره.


4-1-5-6- گام ششم - نمایش و استفاده
از اطلاعات


پیام کلیدی: نمایش
اطلاعات با گزارش خدمت مترادف است (به بخش 5- 7مراجعه شود).


این گام بر به‌کارگیری دانش و ارائۀ آن به شکل گزارش‌ها، پایش‌ها،
اقدام‌های عملیاتی، بازبینی‌ها، ارزیابی‌ها و بیان فرصت‌ها تمرکز دارد. ابتدا باید
جامعۀ هدف در نظر گرفته شود؛ سپس اطمینان حاصل شود که آنچه از خدمت انتظار می‌رود شناسایی
شده است. جمع‌آوری اطلاعات در سطح عملیاتی سازمان رخ می‌دهد. تبدیل داده‌ها به دانش
در تمامی سطوح ارزشمند است و به نیازها و انتظارها، جهت می‌دهد.


این گام شامل ارائۀ اطلاعات در قالبی مفهوم، در سطح مناسب و ایجاد
کنندۀ ارزش است که به شناخت از مزایایی که در طول زمان آشکار می‌شود منجر می‌گردد.
این گام، دریافت‌کنندگان اطلاعات را به اخذ تصمیم‌های عملیاتی، تاکتیکی و راهبردی هدایت
می‌کند. به عبارت دیگر، ارائۀ اطلاعات به شیوه‌ای که آن‌را برای جامعۀ هدف کاربردی
کند، مدنظر است.


در بیشتر سازمان‌ها، ارائۀ گزارش‌ها و نمایش اطلاعات تا حدودی انجام می‌شود؛
اگرچه به خوبی صورت نمی‌گیرد. برای بسیاری از سازمان‌ها، این فعالیت در حد جمع‌آوری
داده‌های خام (که به‌طورمستقیم از ابزار استخراج شده است) خلاصه می‌شود و بدون
اینکه فرآیند یا تحلیلی بر روی داده‌ها صورت بگیرد به ارائۀ گزارش‌های یکسان به تمامی
افراد ختم می‌شود. گزارش باید مواردی را که به اقدام عملیاتی نیاز دارد، مشخص کند.


موضوع دیگری که درمورد ارائۀ اطلاعات و گزارش رخ می‌دهد تمرکز بیش از
اندازه بر آن است. مدیران تمامی سطوح با حجم زیادی پست الکترونیکی، ملاقات و گزارش
روبه‌رو می‌شوند. حداقل موضوع شایان توجه آن است که مدیران معمولاً به چنین اطلاعاتی
در این قالب نیاز ندارند. در بسیاری از مواقع، نقش مدیران در تصمیم‌گیری و تدوین راهنما
برای برنامه‌های بهبود واضح نیست.


با توجه به مطالب ذکرشده، بهبود مستمر خدمت، فعالیت مستمر پایش و جمع‌آوری
اطلاعات، پردازش و طبقه‌بندی در گروه‌های منطقی، تحلیل داده‌ها برای دستیابی به اهداف،
شناسایی روندها و فرصت‌های بهبود است. در صورت ارائۀ نادرست اطلاعات و به‌کارگیری
آنها برای تصمیم‌های بهبود، فعالیت‌های ذکرشده هیچ ارزشی ندارند.


" عادت شمارۀ 2 کتاب استیفن کووی با نام هفت عادت برای افراد با
اثربخشی بالا[44]
این است که: از ابتدا، آینده را برای خود به تصویر بکشید". اگرچه این کتاب
دربارۀ رهبری فردی است، عادت ارائه و به‌کارگیری اطلاعات به عنوان موضوعی بدیهی ذکر
شده است. علاوه بر شناسایی جامعۀ هدف، درک از هدف گزارش نیز ضرورت دارد. اگر هدف و
ارزش آن به تفصیل بررسی نشود، ضرورت وجودی ارائۀ گزارش زیر سؤال می‌رود.


معمولاً چهار مخاطب برای ارائۀ گزارش و به‌کارگیری اطلاعات وجود دارد:


·   مشتریان: نیاز واقعی کسب‌وکار
به گزارش‌ها مربوط به این موضوع است که آیا IT خدمت مورد نظر را در سطح قابل قبول ارائه می‌دهد یا خیر و در صورت ارائۀ
نامطلوب، چه اقدامات اصلاحی برای بهبود موقعیت باید صورت گیرد.


·   مدیریت ارشد (IT) : این گروه معمولاً بر
نتایج پیرامون عوامل حیاتی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد مانند رضایت مشتری، عملکرد
واقعی در برابر عملکرد برنامه‌ریزی‌شده، اهداف هزینه و درآمد و ... تمرکز دارند. اطلاعات
تدوین‌شده در این سطح در تشخیص بهبودهای راهبردی و تاکتیکی در مقیاس بزرگ مؤثر واقع
می‌شود. در این سطح معمولاً مدیران ارشد، اطلاعات را در قالب کارت امتیازی متوازن و
یا کارت امتیازی IT
می‌پسندند،
زیرا در یک نگاه، آنچه را می‌خوانند استنتاج می‌کنند.


·   IT داخلی: این گروه بر شاخص‌های
کلیدی عملکرد و متریک‌های فعالیت‌هایی که به برنامه‌ریزی، سازمان‌دهی، زمان‌بندی و
شناسایی فرصت‌های بهبود تدریجی کمک می‌کند، تمرکز دارند.


·   تأمین‌کنندگان: این گروه بر شاخص‌های
کلیدی عملکرد و متریک‌های فعالیت‌هایی که به خدمات و عملکرد خودشان مربوط است
تمرکز دارند. همچنین شاید تأمین‌کنندگان با اقدامات اجرایی درنظر‌گرفته‌شده برای
بهبود هدف قرار گیرند.


معمولاً میان گزارش‌های IT و آنچه مطلوب کسب‌وکار است فاصله وجود دارد. IT به ارائۀ گزارش‌هایی با درصد دسترس‌پذیری
بالا (مثلاً 99.85 درصد) شهرت دارد. در بیشتر مواقع، این درصد شامل رویکردی یکپارچه
نیست، بلکه فقط دسترس‌پذیری سیستم اصلی و یا برنامه‌های کاربردی را لحاظ می‌کند و حتی
خرابی  LAN/WAN و سرور و Desktop را در نظر نمی‌گیرد. در واقع، بیشتر افراد در IT تفاوت میان دسترس‌پذیری 99.99
درصد و 99.95 درصد را درک نمی‌کنند. هنوز گزارش‌های میزان دسترس‌پذیری با درصد بیان
می‌شود. کسب‌وکار فقط  به گزارش‌هایی علاقه‌مند است که تعداد دفعات قطعی و مدت زمان
آن را گزارش کند و به تحلیل تأثیر آن بر فرآیندهای کسب‌وکار بپردازد. در واقع، این
گزارش همان میزان دسترس پذیری را توصیف می‌کند. کسب‌وکار علاقه‌مند است بداند که
ارائه‌دهندۀ خدمت برای جلوگیری از وقوع دوبارۀ مشکلات چه اقدامی انجام می‌دهد. 


امروزه IT بیشتر از گذشته زمانی را صرف درک اهداف خاص کسب‌وکار و ترجمان متریک‌های IT به منظور بازتاب تأثیر اقدامات انجام‌شده
بر اهداف می‌کند. کسب‌وکار بر روی ابزارها و خدماتی سرمایه‌گذاری می‌کند که بر روی
بهره‌وری اثرگذار و پشتیبان یکی از خدمات آن باشد. یکی از چالش‌های اصلی در این حوزه
برقراری ارتباطات مؤثر میان منافع کسب‌وکار با گروه پشتیبانی IT است. نقطۀ شروع برای این کار،
اتخاذ رویکردی جدید در مورد اهداف، سنجش‌ها، گزارش‌ها و اقدامات عملیاتی لازم و مؤثر
بر کسب‌وکار است. بدین ترتیب سازمان به سؤال "چگونه IT به ایجاد ارزش برای سازمان کمک می‌کند؟" پاسخ
می‌دهد.


اگرچه عمدۀ تمرکز گزارش‌ها بر مواردی است که به خوبی پیش نرفته ولی
ارائۀ گزارش در موارد مطلوب نیز ضرورت دارد. گزارش‌های نمایش‌دهندۀ روند بهبود،
بهترین ابزار برای بازاریابی خدمات IT
است. گزارش‌ها باید نشان دهد که آیا بهبود مستمر خدمت به بهبود واقعی خدمت منجر
شده است؛ اگر این‌طور نیست، اقدامات انجام‌شده برای رفع آنها بسیار ضرورت دارد.


شکل 4-4  نمونه‌ای از نمودار پایش SLA است که تصویری از توانایی‌های سازمان برای دستیابی به اهداف مدنظر
در طول چند ماه را به نمایش می‌گذارد.





شكل
شماره (4-4): نمودار تحقق سطح خدمت


برخی
از مشکلات مطرح در حوزۀ ارائه و نمایش گزارش‌ها به شرح زیر است:


·     هر
مخاطبی گزارش‌های یکسان دریافت کند (کسب‌وکار، مدیریت ارشد و مدیران IT)؛


·   قالب ارائۀ گزارش منطبق
با نیاز و خواستۀ مخاطب نباشد. درک مخاطب و نیاز وی بسیار حائز اهمیت است. برخی اطلاعات
را در قالب متن، برخی نمودار و برخی دیگر شکل‌های خاص و ... می‌پسندند. راضی کردن همه
مخاطبان کار مشکلی است ولی توافق بر قالب گزارش یکی از گام‌های اساسی برای حرکت در
مسیر صحیح است.


به
همین علت، بسیاری از سازمان‌ها به سمت مفهوم کارت امتیازی متوازن و کارت امتیازی IT حرکت می‌کنند. این مفهوم
می‌تواند از سطح کسب‌وکار آغاز و به سطح IT و
گروه‌های عملیاتی و یا خدمات داخلی IT ختم
شود.


·     فقدان
گزارش‌های اجرایی- گزارش‌های اجرایی باید به نتایج جاری، دلایل ایجاد این نتایج و اقدامات
لازم بپردازد؛


·     گزارش‌ها
با هیچ خط مبنا، کارت امتیازی متوازن و یا کارت امتیازی IT، ارتباط نداشته باشند؛


·     تولید
حجم زیاد داده‌های پشتیبانی؛


·   ارائۀ گزارش در قالب
واژگان نامفهوم. به عنوان نمونه، دسترس‌پذیری به درصد گزارش شود، درحالیکه کسب‌وکار
به دانستن اعداد، زمان و تأثیر مدت زمان قطعی علاقه‌مند است.


منابع مورد نیاز برای ایجاد، تصدیق و توزیع گزارش‌ها، نباید دست‌کم گرفته
شود. با وجود خودکارسازی فعالیت‌ها، زمان زیادی صرف گزارش‌ها می‌شود. 


هنگام اندازه‌گیری و گزارش‌گیری، نیاز است که مدیران IT دیدگاه خود را از شیوۀ معمول گزارش‌گیری
به دیدگاه مناسب کسب‌وکار تغییر دهند؛ بگونه‌ای که کسب‌وکار به معنای واقعی درک شود.
به عنوان مثال، رویکرد قدیمی IT برای گزارش‌ها و اندازه‌گیری‌ها مبنی بر ارائه به صورت درصد از سطح اجزا بود
و سطح خدمت را در نظر نمی‌گرفت. اندازه‌گیری و گزارش گیری دسترس‌پذیری باید بازتاب کنندۀ تجربیات مشتری
باشد. در ادامه، سنجه‌های متداول بامعنا برای مشتری معرفی می‌شود.


·     تعداد
دفعات ارائه نشدن یک خدمت؛ خدمت الف، طی یک ماه گذشته، دو بار قطعی داشته است.


·     مدت
زمان ارائه نشدن یک خدمت؛ خدمت الف به مدت 179 دقیقه نتوانسته است خدمت منحصربه‌فردش
را ارائه دهد.


·   تأثیر ارائه نشدن
خدمت بر هر کسب‌وکار؛ کسب‌وکار الف از 5 خدمت استفاده می‌کند و کل دفعات ارائه
نشدن خدمت 11 بار و کل زمان ارائه نشدن خدمت 1749 دقیقه است که منجر به نداشتن
درآمد برای آن کسب‌وکار در طی مدت زمان ذکر شده می‌شود.


·    
ورودی‌های گام نمایش و استفاده از اطلاعات شامل موارد
زیر است:


·     اطلاعات
جمع‌آوری‌شده؛


·     قالب
جزییات و الگوها و ....؛


·     جزییات
تماس ذی‌نفعان.


توجه:
شاید نتایج به‌دست‌آمده از گام ششم، نیاز به اقدامات اجرایی بهبود را نشان بدهد.
در تمامی این حالات، باید از پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود برای ثبت تمام نیازمندی‌ها
و محرک‌ها استفاده شود.


4-1-5-7- گام هفتم – اجرای بهبود


دانش به‌دست‌آمده به همراه تجربه‌های پیشین باید به کار بسته شود تا
در‌مورد بهینه‌سازی، بهبود و اصلاح خدمات، تصمیم‌های صحیح و آگاهانه گرفته شوند.
مدیران باید مسائل را شناسایی و اقدام به ارائۀ راه حل کنند. 


این قسمت شاید شامل تعداد زیادی فعالیت باشد؛ برخی از آنها عبارتند
از: تصویب فعالیت‌های بهبود، اولویت‌بندی و ارائۀ طرح توجیهی کسب‌وکار، یکپارچگی
با مدیریت تغییر، یکپارچگی با چرخه‌های عمر مراحل دیگر، راهنمای مدیریت موفق پروژه‌های
بهبود مستمر و بررسی میزان تحقق اهداف در فرآیند بهبود.


مثال مشاورۀ ضعیف 


سازمانی، شرکت مشاورۀ خبره‌ای را
برای ارزیابی بلوغ فرآیندهای سازمان منطبق با چارچوب ITIL برمی‌گزیند. گزارش شرکت مشاوره شامل ملاحظات زیر
دربارۀ مدیریت خرابی است:


میز خدمت مدیریت خرابی  را منطبق
با ITIL  اجرا نمی‌کند.
پیشنهاد ما اجرای مدیریت خرابی است. 


پاسخ سازمان در برابر این پیشنهاد
بسیار ساده بود: آنها شرکت مشاوره را اخراج کردند.


بهبود مستمر خدمت فرصت‌های بهبود متعددی را شناسایی می‌کند، اما سازمان‌ها
توانایی اجرای همۀ آنها را ندارند. همان‌طور که پیش از این بحث شد، سازمان باید
فعالیت‌های بهبود را برای اهداف کلان و خرد خویش، نرخ بازگشت سرمایه، انواع نقض‌های
خدمات خود و موارد دیگر اولویت‌بندی کند و آنها را در پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود
ثبت کند. همچنین محرک‌های آغازین بهبود گاه می‌توانند موارد خارجی مانند نیازمندی‌های
قانونی، تغییر در رقابت و یا حتی تصمیم‌های سیاسی باشند.


اگر سازمان فعالیت بهبود را متناسب با بهبود مستمر خدمت اجرا کند، دیگر مراجعه به
این کتاب نیازی نیست. بهبود معمولاً در واکنش به پیشامدی منفرد که به وقفه در بخش و
یا کل سازمان منجر شده‌است صورت می‌گیرد. در زمان‌های دیگر، مشکلات کوچک‌تر شناخته
می‌شوند و بهبودهای مشخص صورت می‌گیرد که با اولویت‌بندی سازمان هم‌راستایی ندارد و
در نتیجه به دور شدن منابع با ارزش از فوریت‌های سازمان منجر می‌شود. این الگو، الگویی
معمولی است که قطعاً به عنوان بهترین الگو، پیشنهاد نمی‌شود.


پس از اخذ تصمیم به بهبود خدمت و یا ایجاد فرآیند مدیریت خدمت، چرخۀ
عمر خدمت ادامه پیدا می‌کند. ممکن است راهبرد خدمت جدید تعریف شود، طراحی خدمت، تغییرات
را بسازد، انتقال خدمت، تغییرات را اجرایی کند و سپس عملیات خدمت، عملیات روزانۀ خدمت
و فرآیند مدیریت خدمت را مدیریت کند. به خاطر داشته باشید که فعالیت‌های بهبود
مستمر خدمت
در حین هر
گام از چرخۀ عمر خدمت ادامه خواهد داشت.


هر گام چرخۀ عمر خدمت، نیازمند منابعی برای ساخت و تعدیل فرآیند مدیریت
خدمت، فناوری‌های جدید بالقوه یا تعدیل فناوری‌های موجود، تغییرات بالقوۀ KPIها
و سایر سنجش‌ها و یا حتی شاید OLAهای جدید/ بهبودیافته و یا
قراردادهای  پشتیبانی (UCها) برای پشتیبانی از SLAها
است. ارتباطات، آموزش و مستندسازی برای انتقال خدمت، ابزار یا فرآیند جدید/ بهبودیافته
به تولید حائز اهمیت است.


مثالی از اجرای بهبود


یک سازمان مالی با وب‌سایت راهبردی
بسیار مهم در دستیابی به اهداف عملیاتی خویش به‌خصوص درمورد کیفیت خدمات ارائه‌شده
از طریق وب‌سایت، مدام با شکست مواجه می‌شود. دلیل اولیه برای این موضوع تمرکز ناچیز
بر پایش رخدادهای عملیاتی، دسترس‌پذیری خدمت و پاسخ بدان است. این روند ادامه پیدا
کرد تا زمانی که مدیریت ارشد کسب‌وکار، اجرای اقدامی از سوی مدیریت ارشد IT را درخواست کرد. در نتیجه،
واکنش‌ها و عکس‌العمل‌های زیادی برای تشخیص علت صورت گرفت. پس از شناسایی مشکل، تیم
عملیاتی برای پایش خدمت مشخص شده انتخاب شد. بخشی از نیاز سازمان با تدوین گزارش‌های
د‌اخلی و گزارش‌های هفتگی بر عملکرد اجرایی پوشش داده شد. رخدادهای عملیاتی به محض
وقوع بررسی شد و پس از ارائۀ راه‌حل نیز پایش ‌شد. پس از آن، تیم پیشرفته‌ای با پوشش
تمامی ابعاد در راستای اجرای پیشنهادهای واصله از بازنگری‌های انجام‌شده و
بازخوردهای دریافتی از گروه‌های پایش ایجاد شد. این مهم، در نهایت به بهبود چشمگیری
در کیفیت خدمت ارائه‌شده به کسب‌وکار و مشتریان منجر شد.


در بعضی مواقع، برخی از گام‌ها فراموش می‌شوند و یا تصور می‌شود که شخص
دیگری آنها را انجام می‌دهد. این موضوع به وقفه در فرآیند و فقدان درک نقش‌ها و
مسئولیت‌ها منجر می‌شود. مسئلۀ مهم در این حوزه تمرکز بیش از اندازه بر یک گام و انجام
ندادن و یا ناچیز گرفتن گام‌های دیگر است. 


هر سازمانی دارای سطوح مختلف مدیریتی است. وقتی اقدامات بهبود اجرا می‌شود،
سازمان باید درک کند که بر کدام فعالیت تمرکز کند. مدیر باید عملکرد و بهبود کلی را
به نمایش گذارد. هیئت مدیره باید بتواند دستیابی به اهداف عملکردی همزمان با کاهش ریسک
را به نمایش گذارد. همچنین، مدیران ارشد نیاز دارند در جریان رخدادها قرار گیرند تا
بتوانند توجیه‌ها و انتخاب‌های مناسبی انجام دهند. هر سطحی رویکرد خاص خود را دارد.
درک این رویکردها با به‌کارگیری حداکثر ارزش اطلاعات میسر می‌شود.


درک سطح مخاطبان و محرک‌های آنان به حل مسائل و ایجاد منافع فرآیند کمک
می‌کند. در بالاترین سطح سازمان، متفکران راهبردی قرار دارند. بنابراین، گزارشات باید
کوتاه و مطالعۀ آن سریع باشد و به محرک‌ها پاسخ دهد. بحث دربارۀ اجتناب از ریسک، محافظت
از تصویر و یا برند سازمان، قابلیت سوددهی و پس‌انداز سازمان دلایل اجباری برای پشتیبانی
از تلاش‌های بهبوددهندۀ سازمانند.


سطح دوم مدیریت، معاونان هستند. گزارش‌ها می‌تواند بسیار جزئی‌تر باشد،
ولی به خلاصه‌سازی یافته‌ها در طول زمان نیاز داشته باشد. شناسایی آنکه چه فرآیندهایی
از اهداف کسب‌وکاری پشتیبانی می‌کنند، اخطار به‌جا در زمانی که کسب‌وکار به‌خطا می‌افتد
و هم‌راستایی با چارچوب‌های اندازه‌گیری موجود مورد استفاده روش‌هایی هستند که می‌توانند
برای بیان منافع فرآیند استفاده شوند. 


سطح سوم مدیریت شامل مدیران و سرپرستان ارشد است. گزارش‌های جالب
برای این گروه، تطابق با اهداف تعریف شده، عملکرد فرآیند و تیم، در نظر گرفتن
محدودیت‌های منابع و نیز اقدامات اجرایی بهبود است. سنجش‌ها و گزارش‌ها باید به‌دنبال
برآورده کردن خروجی‌های مورد انتظار ذکرشده باشند.


در آخر، سطح چهارم در سلسله‌مراتب سازمان به کارکنان و رهبران تیم‌ها
اشاره دارد. در سطح فردی، باید بر منافع فردی تاکید شود. از این رو، سنجش‌هایی که عملکرد
فردی را نمایش می‌دهند به شناسایی مهارت‌ها منجر می‌شوند و فرصت‌های آموزش را شناسایی
می‌کنند، برای مشارکت مشتاقانۀ افراد در فرآیندها ضرورت دارد.


چهار سطح مدیریت ذکر شده در زیر نشان داده شده است. 





شكل
شماره (4-5): محرک‌های سطح اول تا چهارم


ورودی‌های
این گام شامل موارد زیرند:


·     دانشی
که از ارائه و استفادۀ اطلاعات به‌دست‌آمده؛


·     برنامۀ
اجرایی پذیرفته‌شده (از گام ششم)؛


·     پایگاه
دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود برای محرک‌های آغازینی که از منابع دیگر آغاز شده‌اند.


نکته:
اجرای بهبود در بخش 2-1-5 و ارزیابی‌ها در بخش 2-5 نیز مطرح شده است. 


4-1-6-     محرک‌ها،
ورودی‌ها، خروجی‌ها و واسطه‌ها


پایش برای تشخیص فرصت‌های بهبود فرآیندی مستمر است. شاید انگیزه‌های
جدید، به سایر فعالیت‌های اندازه‌گیری مانند تغییر نیازمندی‌های کسب‌وکار، عملکرد
ضعیف فرآیند یا هزینۀ مارپیچی منجر شود. 


ورودی و خروجی‌های زیادی برای گام‌های تشریح‌شده در فرآیند وجود دارد
ولی مثال‌های کلیدی ورودی‌ها شامل موارد زیرند:


·     کاتالوگ
خدمت؛


·     نیازمندی‌های
سطح خدمت؛


·     جلسات
بازنگری خدمت؛


·     بیانیه‌های
چشم‌انداز و مأموریت؛


·     اهداف
کلان و خرد  سازمانی، طبقه‌ای و
دپارتمانی؛


·     نیازهای
حقوقی؛


·     نیازهای
حکومتی؛


·     چرخۀ
بودجه؛


·     بررسی
رضایت مشتری؛


·     راهبرد
کلی IT؛


·     انتظارات
بازار (به‌خصوص در رابطه با رقبای ارائه‌دهندۀ خدمت IT)؛


·     محرک‌های
فناوری جدید (مانند پردازش ابری و میزبانی وب خارجی)؛


·     مدل‌های
تجاری انعطاف
پذیر (مانند هزینۀ سرمایۀ کم[45]، مدل‌های تجاری هزینۀ
عملیاتی زیاد[46]
و مدل‌های اجاره‌ای).


4-1-6-1- واسطه‌ها


به منظور پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود، یکپارچگی بهبود مستمر خدمت با
تمامی مراحل چرخۀ عمر، شامل فرآیند‌های اصلی که در هر گام چرخۀ عمر وجود دارند
اهمیت دارد. هر گام چرخۀ بهبود مستمر خدمت در تمام مراحل دیگر چرخۀ عمر خدمت نقش
دارد. 


برخی از این رابط‌ها عبارتند از پایش پیشرفت راهبرد‌ها، استانداردها،
سیاست‌ها و تصمیم‌های معماری که انتخاب و اجرا شده‌اند. همچنین راهبرد خدمت، نتایج
وابسته به اجرای راهبرد‌ها، سیاست‌ها و استانداردها را تجزیه و تحلیل می‌کند.


نظارت و جمع‌آوری داده در مرحلۀ طراحی خدمت به ایجاد و اصلاح خدمات و
فرآیندهای مدیریت خدمت مرتبط می‌شود. همچنین این بخش از چرخۀ عمر خدمت همواره اثربخشی
و قابلیت سنجه‌های عوامل حیاتی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد را که در طول جمع‌آوری
نیازمندی‌های کسب‌وکار تعریف شده‌اند اندازه‌گیری می‌کند. در جریان طراحی خدمت آن
چیزی که باید اندازه‌گیری شود معین می‌شود. طراحی خدمت، نتایج طراحی و فعالیت‌های
پروژه را  تجزیه و تحلیل می‌کند. روندها همراه با نکاتی درمورد نتایج حاصل‌شده در
مقایسه با اهداف طراحی ارائه می‌شوند. 


انتقال خدمت معیارها و رویه‌های پایش را که در طول اجرا و بعد از آن استفاده
می‌شوند، توسعه می‌دهد و تست می‌کند. انتقال خدمت، داده‌های مورد استفاده در نسخۀ واقعی
تولید خدمات و فرآیندهای مدیریت خدمت را پایش و جمع‌آوری می‌کند.


در مرحلۀ عملیات خدمت، پایش واقعی خدمات در محیط عملیاتی انجام می‌شود.
افرادی که در کارکردهای عملیات خدمت کار می‌کنند نقش بسزایی در عملیات فرآیند
دارند. کارکنان عملیات خدمت ورودی‌های مورد نیاز برای درک مواردی را که می‌تواند سنجیده
شود، به دسته‌بندی‌های منطقی پردازش شود و بعد مورد پردازش قرار گیرند فراهم می‌کنند.
همچنین کارکنان عملیات خدمت مسئولیت جمع‌آوری داده‌های جزئی و پردازش آنها در
قالبی که دیدگاه یکپارچه‌ای از موفقیت‌های خدمت ایجاد می‌کنند، برعهده دارند. این
افراد نتایج و روندها را در طول زمان تحلیل می‌کنند. همچنین، فرصت‌های بهبود تدریجی
و یا در مقیاس بزرگ را شناسایی و ورودی‌ها را در قالبی که بتوان در گروه‌های منطقی
اندازه‌گیری و پردازش کرد، تقسیم بندی می‌کنند. 


هفت گام فرآیند بهبود، داده‌ها را به عنوان ورودی دریافت و جمع‌آوری می‌کند.
اگر گروه کارکردی بهبود مستمر خدمت در داخل سازمان وجود داشته باشد، می‌تواند نقطۀ
واحدی برای ترکیب تمامی تحلیل‌ها، پیگیری روند داده و مقایسۀ نتایج با اهداف باشد.
گروه ذکرشده می‌تواند تمامی فرصت‌های بهبود مدنظر را بازبینی کند و بدین ترتیب زمینه
را برای اولویت‌بندی فرصت‌ها و ارائۀ پیشنهادها به مدیریت ارشد فراهم کند. در
سازمان‌های کوچک‌تر، مسئولیت هماهنگی و مدیریت بهبود مستمر خدمت به اشخاص و یا گروه‌های
کوچک واگذار می‌شود. به ندرت، داده‌های جمع‌آوری‌شده از حوزه‌های فنی متفاوتند. انتخاب
گروه بهبود مستمر خدمت مکان واحدی را در سازمان برای جمع‌آوری و تحلیل داده فراهم
می‌کند.


4-1-7-    
نقش سایر فرآیندها در جمع‌آوری و پردازش داده


همۀ
فرآیندهای ITIL مسئولیت
بهبود مستمر فرآیند خود را دارند. متریک‌های فرآیند مواردی را که امکان بهبود و کاهش
هزینه دارد، شناسایی می‌کند. بعضی از فرآیندهای کلیدی مربوط به بهبود کلی در ادامه
بیان شده است. 


4-1-7-1- مدیریت سطح خدمت


فرآیند مدیریت سطح خدمت (SLM) به طور کامل در طراحی خدمت ITIL بیان شده است. حضور بهبود مستمر خدمت در طراحی SLM بسیار مهم است؛ از
این رهگذر، اطمینان حاصل می‌شود که اهداف قابل اندازه‌گیری ایجاد و پتانسیل‌های بهبود
خدمت شناسایی شده‌اند.


SLM در فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت نقش کلیدی ایفا می‌کند و از گام‌های هفت گانۀ
بهبود فرآیند برای پیشبرد چیزی که باید اندازه‌گیری شود، نیازمندی‌های پایش و
گزارش‌دهی سطح خدمت محقق‌شده پشتیبانی می‌کند. این کار ورودی فعالیت‌های بهبود
مستمر خدمت را فراهم و در اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود کمک می‌کند. 


SLM در هر سازمانی بسیار ضروری است زیرا به کمک آن سطوح خدمات IT که باید کسب‌وکار را پشتیبانی کنند،
تعیین می‌شود و پایش تحقق سطح خدمت مورد انتظار صورت می‌گیرد.


اگر سازمانی ارائۀ خدمات خود را به طرف سومی برون‌سپاری کرده باشد، مسئلۀ
بهبود خدمت باید از ابتدا مطرح شود و در قرارداد پوشش داده شود (و تخصیص بودجه شود).
در غیر این صورت، تأمین‌کننده در طول عمر قرارداد هیچ انگیزه‌ای برای بهبود اهداف خدمت
نخواهد داشت. زیرا آنها فقط بر تعهدات قراردادی پایبند هستند، به‌ویژه اینکه برای بهبود
مخارج بیشتری مورد نیاز است.


SLM نقشی کلیدی در فعالیت جمع‌آوری داده ایفا می‌کند. همچنین، مسئولیت تعریف نیازمندی‌های
کسب‌وکار و نیز قابلیت‌های IT برای رسیدن به آنها را بر عهده دارد. 


·     SLM باید به
آنچه در پایش داده رخ می‌دهد توجه کند تا مطمئن شود عملکرد خدمت پیوسته در حال
پایش و تجزیه و تحلیل است؛


·   SLM باید شناسایی کند
که چه کسی داده را می‌گیرد و آیا قبل از ارائۀ داده‌ها، تحلیلی روی آن صورت گرفته
است یا خیر. و نیز آیا برای مشخص کردن عملکرد داده‌ها در یک دوره زمانی، روند آنها
ارزیابی شده است. همچنین آیا این اطلاعات در فعالیت‌های بعدی بهبود مستمر خدمت مفیدند؛


·   SLM در حین فرآیند مذاکره
با کسب‌وکار تعیین می‌کند که چه مواردی باید سنجیده شوند و چه جنبه‌هایی از آن باید
گزارش داده شود. این امر موجب استخراج نیازمندی‌های پایش و جمع‌آوری داده می‌شود. اگر
قابلیت پایش و جمع‌آوری داده دربارۀ موردی وجود نداشته باشد، آن مورد در توافقنامۀ
سطح خدمت آورده نمی‌شود. SLM باید بخشی از فرآیند بازبینی باشد تا نتایج را پایش کند؛


·     SLM مسئولیت ایجاد و اخذ توافق درمورد توافقنامه‌های سطح عملیاتی (OLA) و قراردادهای
اساسی (UC)
را بر عهده دارد.


SLM از فعالیت پردازش داده بهبود مستمر خدمت به شرح زیر پشتیبانی می‌کند: 


·     اطمینان
از اینکه توافقنامۀ سطح خدمت فقط سنجش‌هایی را در نظر می‌گیرد که قابل اندازه‌گیری
و گزارش‌گیری هستند؛


·     مذاکره
و مستندسازی OLA
و UCها که سنجش‌های مورد نیاز را تبیین می‌کنند؛


·     بازبینی
نتایج حاصله از داده‌های پردازش‌شده با رویکردی یکپارچه؛


·     کمک
به تعریف تعداد دفعات گزارش‌دهی و قالب ارائۀ گزارش‌ها.


4-1-7-2- مدیریت دسترس‌پذیری و
مدیریت ظرفیت


مدیریت
دسترس‌پذیری و مدیریت ظرفیت از فعالیت پردازش دادۀ بهبود مستمر خدمت به شرح زیر پشتیبانی می‌کند:



·     در
راستای پاسخ‌گویی به نیازمندی‌های جدید جمع‌آوری داده، ورودی شایان توجهی برای تعیین
نیازمندی‌های ابزار و قابلیت‌های موجود در حوزۀ پایش و جمع‌آوری داده، فراهم می‌کند.
همچنین، اطمینان از اینکه برنامه‌های ظرفیت و دسترس‌پذیری به منظور انعکاس نیازمندی‌های
جدید یا اصلاح شدۀ پایش و جمع‌آوری‌داده به‌روز شده‌اند؛


·   مسئولیت فعالیت‌های کاملاً
زیرساختی پایش و جمع‌آوری داده را بر عهده دارد. بنابراین نقش‌ها و مسئولیت‌ها باید
تعریف شوند و باید کارکنانی با مهارت‌ها و آموزش‌های مناسب به نقش‌ها تخصیص داده شود؛



·     مسئولیت
حصول اطمینان از اینکه ابزارهای لازم برای جمع‌آوری داده وجود دارند؛


·     مسئولیت
حصول اطمینان از این که فعالیت‌های واقعی پایش و جمع‌آوری داده، با قاطعیت انجام می‌شود؛


·     مسئولیت
پردازش داده‌ها در سطح جزئی و همکاری با SLM به منظور ایجاد رویکردی یکپارچه را بر عهده دارند؛


·   جمع‌آوری و پردازش داده‌ها
طبق شاخص‌های کلیدی عملکرد مانند زمان متوسط برای بازگشت خدمت و یا درصد رخدادهایی
که با توجه به اهداف سازمان حل می‌شوند؛


·     به‌کارگیری
قالب توافق‌شده بر ای گزارش‌ها؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای تأیید.


4-1-7-3- مدیریت رخداد، مدیریت
خرابی و میز خدمت


مدیریت
رخداد، مدیریت خرابی و میز خدمت از فعالیت پردازش دادۀ بهبود مستمر خدمت به شرح زیر پشتیبانی می‌کند:


·     مدیریت
خرابی، نیازمندی‌های پایش را به منظور پشتیبانی از شناسایی خودکار رخداد و خرابی، تعریف
می‌کند. همچنین توانایی ثبت خرابی و ارجاع آنها را به صورت خودکار دارد؛


·     با
مدیریت رخداد به طور خودکار، رخدادها پایش و خطرها اعلام می‌شوند. بعضی از آنها
برای اصلاح به فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت نیاز دارند؛


·   با پایش رخداد و
خرابی، موقعیت‌ها و شرایط شناسایی می‌شوند. این پایش با پیش‌بینی و تسلط بر موقعیت‌ها
و شرایط از نقصان‌های ممکن در خدمت و اجزا جلوگیری می‌کند؛


·     پایش
زمان پاسخ‌گویی، زمان تعمیر، زمان حل مسئله و تعدیل رخدادها؛


·   پایش بخش‌های تلفنی
از جمله تعداد تماس‌ها، مدت زمان متوسط پاسخ‌گویی، نرخ عدم بازگشت برای تماس و غیره.
بنابراین زمانی که تعداد تماس‌های برقرارشده با میز خدمت افزایش یابد، اقدامات فوری
می‌تواند صورت گیرد. این موضوع برای میز خدمت به عنوان مرکز تماس واحد حائز اهمیت
است. همچنین موارد مطرح‌شده، درمورد خدمات ارائه‌شده از طریق پست الکترونیکی و یا وب‌سایت
نیز صدق می‌کند؛


·     پردازش
داده‌های مربوط به خرابی‌ها و نیازمندی‌های خدمت، مثل اینکه چه کسی از میز خدمت
استفاده می‌کند و ماهیت این خرابی‌ها چیست؛ 


·     جمع‌آوری
و پردازش داده در شاخص‌های کلیدی عملکرد مانند متوسط زمان بازیابی خدمت و درصد خرابی‌هایی
که در اهداف خدمت رفع شده‌اند؛


·     استفاده
از پردازش داده‌های مرتبط با تماس تلفنی مانند تعداد تماس‌های داخلی/ خارجی، مدت زمان
متوسط صحبت، سرعت متوسط پاسخ‌دهی و ...؛


·     به‌کارگیری
قالب توافق‌شده برای گزارش‌ها؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای اطمینان از دقت آنها. 


4-1-7-4- مدیریت امنیت اطلاعات


مدیریت
امنیت اطلاعات به پردازش و جمع‌آوری داده به شرح زیر کمک می‌کند:


·     تعریف
نیازمندی‌های جمع‌آوری‌داده و پایش؛


·     نظارت،
تأیید و پیگیری سطوح امنیتی مطابق با سیاست‌ها و خطوط راهنمای امنیت سازمانی؛


·   همکاری در تشخیص تأثیر
سنجه‌های امنیت بر پایش و جمع‌آوری داده از بعد قابلیت اعتماد (دسترسی فقط برای افراد
خاصی که باید دسترسی داشته باشند)، یکپارچگی (صحت داده‌ها و خراب نبودن آنها) و دسترسی
(داده‌ها هنگام نیاز در دسترس است)؛


·     پردازش
پاسخ و راه‌حل ارائه‌شده برای رخدادهای امنیتی؛


·     ایجاد
تحلیل روند برای نقص‌های امنیتی؛


·     صحه‌گذاری
بر موفقیت راهبرد‌های کاهش ریسک؛


·     به‌کارگیری
قالب توافق‌شده برای گزارش‌ها؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای اطمینان از دقت آنها. 


4-1-7-5- مدیریت مالی خدمات IT


مدیریت مالی خدمات IT مسئولیت پایش و جمع‌آوری داده‌های مرتبط با هزینه‌های واقعی در برابر
بودجه‌ها را بر عهده دارد و می‌تواند ورودی‌هایی را برای بررسی میزان تحقق اهداف هزینه
و درآمد پیگیری کند. مدیریت مالی باید هزینه‌های جاری به ازای هر خدمت را پایش کند.



علاوه بر آن، مدیریت مالی قالب‌های لازم برای ایجاد گزارش‌های هزینه و
بودجه را فراهم می‌کند. همچنین، این فرآیند روش‌های مختلف محاسبۀ نرخ بازگشت سرمایۀ
بهبود را مدنظر قرار می‌دهد.


4-1-8-    
نقش سایر فرآیندها در تجزیه و تحلیل داده


4-1-8-1- مدیریت سطح خدمت


SLM با توجه
به موارد زیر از فعالیت تجزیه و تحلیل داده‌های فرآیند بهبود مستمر خدمت پشتیبانی
می‌کند:


·     تحلیل
دستاوردهای سطح خدمت در مقایسه با توافقنامه‌های سطح خدمت و اهداف سطح خدمت؛


·     مستندسازی
و بازبینی روندها در طول زمان به منظور شناسایی الگوهای سازگار؛


·     شناسایی
نیاز برای برنامه‌های بهبود خدمت؛


·     شناسایی
نیاز به منظور تعدیل OLA
و UC های موجود.


4-1-8-2- مدیریت دسترس‌پذیری و
مدیریت ظرفیت 


مدیریت
دسترس‌پذیری و مدیریت ظرفیت با توجه به موارد زیر از فعالیت تجزیه و تحلیل داده‌های
فرآیند بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کنند:


·     تحلیل
و شناسایی روندها بر اجزا و داده‌های خدمت؛


·     مقایسۀ
نتایج در بازۀ زمانی ماهانه، فصلی و یا سالانه؛


·     شناسایی
زمان مناسب به‌روزرسانی نیازمندی‌ها و جمع‌آوری و پردازش داده؛


·     تحلیل
عملکرد اجزا در برابر ویژگی‌های فنی تعریف‌شده؛


·     مستندسازی
و بازبینی روندها در طول زمان به‌منظور شناسایی الگوهای سازگار؛


·     شناسایی
فرصت‌های بهبود؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای اطمینان از دقت آنها. 


4-1-8-3- مدیریت رخداد و مدیریت
خرابی


مدیریت
رخداد و مدیریت خرابی با توجه به موارد زیر از فعالیت تجزیه و تحلیل داده‌های
فرآیند بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کنند:


·     مستندسازی
و بازبینی روندهای رخداد، درخواست‌های خدمت و آمارهای تلفنی در طول زمان به منظور شناسایی
الگوهای سازگار؛


·     مقایسۀ
نتایج در بازۀ زمانی ماهانه، فصلی و یا سالانه؛


·     مقایسۀ
نتایج با سطوح توافق شدۀ خدمت؛


·     شناسایی
نیاز برای برنامه‌های بهبود خدمت یا اقدامات اصلاحی؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای اطمینان از دقت آنها. 


4-1-8-4- مدیریت مسئله 


مدیریت مسئله نقش کلیدی در فعالیت تجزیه و تحلیل داده‌ها ایفا می‌کند،
زیرا فرآیندی است که در تعیین روندها و به‌کارگیری تحلیل ریشه‌ای علت حوادث، از
سایر فرآیندها پشتیبانی می‌کند. مدیریت مسئله اغلب با کاهش خرابی‌ها ارتباط دارد ولی
فرآیند مدیریت مسئلۀ خوب در تعریف مسائل مرتبط با فرآیند که با خدمت نیز ارتباط دارند
مؤثر خواهد بود.


در کل مدیریت مسئله به دنبال موارد زیر است:


·     اجرای
بازرسی‌های علت ریشه‌ای به منظور شناسایی آنچه موجب روندهای نامتعارف شده است؛


·     پیشنهاد
فرصت‌های بهبود؛


·     مقایسۀ
نتایج با نتایج اولیه؛


·     مقایسۀ
نتایج با توافقات سطح خدمت.


4-1-8-5- مدیریت امنیت اطلاعات


مدیرت
امنیت تابعی از فعالیت‌های تمامی فرآیندها در راستای کمک به تشخیص علت امنیت مرتبط
با رخداد و مسئله، پنداشته می‌شود. مدیریت امنیت درخواست‌های تغییر برای اجرای اصلاحات
و یا به‌روزرسانی های جدید را می‌پذیرد. سایر فرآیندها مانند دسترس‌پذیری (قابلیت اعتماد،
یکپارچگی، دسترس‌پذیری و قابلیت بازگشت)، ظرفیت (ظرفیت و اجرا) و مدیریت تداوم خدمات
IT (برنامه‌ریزی
برای کنترل بحران) به برنامه‌ریزی‌های طولانی‌تر منجر می‌شود. مدیریت امنیت در کمک
به بهبود مستمر خدمت نقشی کلیدی ایفا می‌کند؛ زیرا تمامی ابعاد امنیتی اقدامات
اجرایی بهبود و یا بهبودهای مرتبط با امنیت را در برمی گیرد. این نقش با استفاده
از موارد زیر اجرا می‌شود:


·     مستندسازی
و بازبینی رخدادهای امنیت برای مدت زمان جاری؛


·     مقایسۀ
نتایج با نتایج اولیه؛


·     شناسایی
نیاز برای برنامه‌های بهبود خدمت یا اقدامات اصلاحی؛


·     تحلیل
داده‌های پردازش‌شده برای اطمینان از دقت آنها. 


4-1-9-    
نقش سایر فرآیندها در ارائه و استفاده از اطلاعات


4-1-9-1- مدیریت سطح خدمت


مدیریت سطح خدمت اطلاعات را به کسب‌وکار نمایش می‌دهد و دستاوردهای خدمت
در طول زمان مشخص و همچنین روندهای طولانی شناسایی‌شده را بررسی می‌کند. این بحث‌ها
باید شامل اطلاعاتی باشد که به نتایج منجر شود و نتیجۀ آن؛ اقدامات تدریجی و میزان‌سازی
دقیق فعالیت‌های مورد نیاز باشد.


در کل، مدیریت سطح خدمت:


·     به
برگزاری جلسات مستمر بررسی خدمت (چه داخلی و چه خارجی) می‌پردازد؛


·     پشتیبانی
از آماده‌سازی گزارش‌ها؛


·     به‌روزرسانی
نمودار پایش توافقنامه‌های سطح خدمت (SLAM)؛


·     فراهم
کردن داده‌ها برای اولویت‌بندی فعالیت‌های بهبود.


4-1-9-2- مدیریت دسترس‌پذیری و
مدیریت ظرفیت 


مدیریت
دسترس‌پذیری و مدیریت ظرفیت با توجه به موارد زیر از فعالیت ارائه و استفاده از اطلاعات
در فرآیند بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کنند: 


·     پشتیبانی
از آماده‌سازی گزارش‌ها؛


·     فراهم
کردن داده‌هایی برای اولویت‌بندی برنامه‌های بهبود خدمت و یا اقدامات اصلاحی؛


·     اجرای
فعالیت‌های تدریجی دقیق که نیازمند مجوز و تأیید کسب‌وکار نباشد.


4-1-9-3- مدیریت رخداد و مدیریت
خرابی


مدیریت
رخداد و مدیریت خرابی با توجه به موارد زیر از فعالیت ارائه و استفاده از اطلاعات
در فرآیند بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کنند:


·     پشتیبانی
از آماده‌سازی گزارش‌ها؛


·     آماده‌سازی
ورودی‌ها برای اولویت‌بندی برنامه‌های بهبود خدمت و یا اقدامات اصلاحی؛


·    
اجرای فعالیت‌های تدریجی و میزان‌سازی دقیق که نیاز
به تأیید و مجوز کسب‌وکار نداشته باشد. 


4-1-9-4- مدیریت مسئله


مدیریت
مسئله با توجه به موارد زیر از فعالیت ارائه و استفاده از اطلاعات در فرآیند بهبود
مستمر خدمت پشتیبانی می‌کند:


·     فراهم
کردن ورودی برای اقدامات اجرایی بهبود خدمت و اولویت‌بندی آنها؛


·     مدیریت
امنیت؛


·     پشتیبانی
از آماده‌سازی گزارش‌ها؛


·     فراهم
کردن ورودی‌ها به منظور اولویت‌بندی برنامه‌های بهبود خدمت و یا اقدامات اصلاحی؛


·    
اجرای فعالیت‌های تدریجی و یا میزان‌سازی دقیق که نیازمند تأیید
و مجوز کسب‌وکار نباشد.


4-1-10-
نقش سایر فرآیندها در اجرای بهبود


4-1-10-1-                    
مدیریت تغییر


وقتی
بهبود مستمر خدمت تشخیص می‌دهد که یک خدمت باید بهبود یابد، درخواست برای تغییر (RFC) به مدیریت تغییر ارسال میشود. در
این حالت، مدیریت تغییر به RFC
موجود مانند سایر RFC
ها می‌نگرد. RFC با توجه به سیاست‌ها و رویه‌های تعریف شده در فرآیند مدیریت تغییر اولویت‌بندی
و طبقه‌بندی می‌شود. مدیریت نشر و استقرار نیز به عنوان جزئی از انتقال خدمت، مسئولیت
انتقال تغییر اعمال‌شده به محیط عملیاتی را برعهده دارد. به محض اجرای تغییر،
بهبود مستمر خدمت بخشی از فعالیت بازنگری پس از پیاده‌سازی تغییر را  به منظور ارزیابی
موفقیت و یا شکست تغییر انجام می‌دهد. تمام تغییرات غیراستاندارد باید از سوی
افراد درگیر در بهبود مستمر خدمت ارزیابی شوند.


4-1-10-2-                    
مدیریت سطح خدمت


فرآیند SLM
نقطۀ شروع خوبی برای کشف فرصت‌های بهبود خدمت فراهم می‌آورد؛ فرآیند بازبینی خدمت نیز
می‌تواند جزئی از این مهم باشد. به محض آنکه مشکلی به تأثیر سوء بر کیفیت خدمت منجر
شود، SLM باید در تطابق با مدیریت مسئله و مدیریت دسترس‌پذیری فرصت بهبودی را در
پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود ثبت کند. سپس SLM درگیر بازنگری و اولویت‌بندی پایگاه دادۀ ثبت فرصت‌های بهبود می‌شود
و با ایجاد برنامۀ بهبود خدمت به شناسایی و اجرای اقدامات لازم برای غلبه بر مشکلات
و بازیابی کیفیت خدمت می‌پردازد. نقاط آغازین برنامۀ بهبود خدمت می‌تواند مسائلی مانند
آموزش، آزمایش سیستم و مستندسازی باشد. در این مواقع، لازم است تا افراد مرتبط به منظور
ایجاد بهبودهای آتی، در فرآیند درگیر شوند و بازخورد کافی دریافت کنند. اقدامات
اجرایی برنامۀ بهبود خدمت می‌تواند به طور هم‌زمان مشکلات مرتبط با خدمت را گزارش دهد.


در برخی از سازمان‌ها، بودجۀ سالانه را SLM تدوین می‌کند تا از این طریق مشخص شود امکان تامین
مالی کدام‌یک از اجزای برنامه‌های بهبود خدمت وجود دارد. 


اگر سازمانی ارائۀ خدمت را به شخص سومی واگذار کند، مسئلۀ بهبود خدمت
باید از ابتدا بررسی و در قرارداد ذکر شود و به آن بودجه اختصاص داده شود؛ درغیر این‌صورت،
در طول چرخۀ عمر هیچ انگیزه‌ای از سوی تأمین‌کننده برای بهبود اهداف خدمت وجود نخواهد
داشت.


4-1-11-
مدیریت اطلاعات


همان‌طور
که در فعالیت‌ها اشاره شد، برای درک مواردی که نیاز به بهبود دارند و نیز میزان 
بهبود، باید به اطلاعات دسترسی داشت. ایجاد تصویر روشن و شفاف در زمان جمع‌آوری و
تجزیه و تحلیل اطلاعات بسیار حائز اهمیت است. چند نمونۀ مهم عبارتند از:


·    
کاتالوگ خدمت؛


·    
نیازمندی‌های سطح خدمت (SLRها)؛


·    
اهداف پایش‌شده و گزارش‌شدۀ SLA؛


·    
سیستم مدیریت دانش خدمت (SKMS)
و سیستم
مدیریت پیکربندی (CMS)؛


·    
متریک‌های فرآیند؛


·    
بررسی رضایت مشتری؛


·    
شکایات و تمجیدات؛


·    
تمام داده‌ها، اطلاعات و دانش‌هایی که فرآیند ایجاد کرده
است؛


بسیاری
از داده‌ها و اطلاعات در ابتدا جمع‌آوری و در انبار داده نگهداری می‌شوند، اما
ضروری است که به عنوان بخشی از سیستم مدیریت دانش خدمت و به منظور تحلیل و گزارش‌دهی
خلاصه و نگهداری شوند. 


4-1-12-
عوامل بحرانی موفقیت


فهرست ذیل شامل نمونههایی از عوامل بحرانی موفقیت (CSF ها) برای هفت گام فرآیند بهبود
است. هر سازمانی باید CSF
های مناسب را برمبنای اهداف فرآیند، مشخص کند. هر نمونۀ CSF با یک نمونۀ بارز شاخص کلیدی عملکرد که از CSF پشتیانی می‌کند، همراه می‌شود. این شاخص‌های کلیدی عملکرد (KPI ها) نباید بدون توجه به‌کارگرفته
شوند. هر سازمانی باید KPI
هایی تعریف کند که مناسب سطح بلوغ آن سازمان، CSF ها و شرایط خودش باشد. نتایج حاصل‌شده باید براساس شاخص‌های کلیدی
عملکرد پایش شوند و با استفاده از آن فرصت‌های بهبود شناسایی شوند و در پایگاه دادۀ
ثبت فرصت‌های بهبود ثبت شوند که در نهایت امکان ارزیابی و بررسی قابلیت اجرای آنها
تحلیل شود. 


به دلیل ماهیت هفت گام فرآیند بهبود، این رویه باید درخصوص فرآیندها،
فعالیت‌ها، فناوری، ساختار سازمانی، کارمندان و شرکا به‌کار گرفته شود تا به فواید
آن پی برده شود. این بدان معناست که KPI هایی که برای قضاوت موفقیت هفت گام فرآیند بهبود استفاده می‌شوند،
در حقیقت همان KPI
هایی هستند که از سایر مراحل و فرآیندهای چرخۀ عمر خدمت حاصل شده‌اند. در نتیجه،
نمونه‌هایی که در ادامه می‌آید، از سایر مراحل آورده شده است.


·    
CSF:
تمامی فرصت‌های بهبود مشخص شوند.


o       
KPI:
درصد بهبود نقص‌ها. به طور مثال سه درصد کاهش در تغییرات ردشده و یا ده درصد کاهش
در نقض امنیت.


·    
CSF:
هزینۀ ارائۀ خدمات کاهش یابد.


o   
KPI:
کاهش درصدی هزینۀ کلی ارائۀ خدمت. برای مثال 2.5 درصد کاهش در میانگین هزینۀ کنترل
خرابی یا مثلاً پنج درصد کاهش در هزینۀ پردازش یک نوع معاملۀ خاص.


·    
CSF:
نتایج مورد انتظار کسب‌وکار از خدمات IT تأمین شده باشد.


o   
KPI:
سه درصد افزایش در زمینۀ رضایت مشتری از میز خدمت یا مثلاً دو درصد افزایش در خصوص
رضایت مشتری از کیفیت خدمت پرداخت حقوق.


4-1-13-
چالش‌ها و ریسک‌ها


با اجرای بهبود مستمر خدمت، سازمان‌ها با چالش‌هایی مواجه می‌شوند.
این چالش‌ها شامل اخذ منابع ضروری برای اجرای فرآیند، گردآوری سطح درستی از داده و
دارا بودن ابزارهایی برای اجرای آن است. چالش دیگر، اخذ توافق سازمان IT برای وجود رویکرد ساختاریافته به
بهبود مستمر خدمت و اخذ اطلاعات کافی از کسب‌وکار درمورد نیازمندی‌های بهبود و
کاهش هزینه است. چالش دیگری که در حوزۀ خدمات برون‌سپاری‌شده وجود دارد، تشویق تأمین‌کنندگان
برای قرار دادن بهبود در پیمان‌های قراردادی است.


برخی از ریسکهایی که از حصول تأثیرهای مطلوب در بهبود مستمر خدمت
جلوگیری می‌کند، عبارتند از:


·    
عدم وجود خطمش رسمی برای بهبود مستمر خدمت و انتخاب محرک‌های
آغازین به طور تصادفی؛


·    
تحلیل ناقص برای قسمت‌هایی که نیاز بیشتری به بهبود
دارند؛


·    
رفتار کارکنان؛ مثل اینکه بگویند: "ما همیشه این
کار را این‌طور انجام می‌دادیم و همیشه به‌قدر کفایت خوب بوده است"؛


·    
ناتوانی در ایجاد طرح توجیهی برای بهبود و در نتیجه
تخصیص نیافتن بودجه؛


·    
فقدان یا نبود مالکیت؛


·    
تمرکز اضافی روی بهبود IT بدون اینکه درک روشنی از نیازها و اهداف کسب‌وکاری باشد.








5-    
روش‌ها و تکنیک‌های بهبود مستمر خدمت


5-1-    
روش‌ها و تکنیک‌ها


انواع گوناگونی از روش‌ها و تکنیک‌ها می‌توانند در فعالیت‌های بهبود
مستمر خدمت استفاده شوند؛ از روش‌های "راحت و غیرمعمول" گرفته تا روش‌های
"واقعی و علمی" که ترکیبی از نتایج اندازه‌گیری کمی و کیفی را فراهم می‌سازد.
به منظور حصول اطمینان از ثبات اجرایی و اندازه‌گیری مؤثر، به‌خصوص برای فعالیت‌های
جمع‌آوری و پردازش داده، روش‌ها و تکنیک‌های مورد استفاده، باید به‌طور شفاف مستند
و برای اجرا به کارمندان مسئول ابلاغ شوند. به منظور افزایش قابلیت اعتماد به داده‌هایی
که وارد این فرآیندها می‌شوند، لازم است این فرآیندها از لحاظ تطابق با روش‌ها و
تکنیک‌های توافق‌شده و تعیین‌شده، بررسی شوند. 


انتخاب مؤثر روش‌ها و تکنیک‌های تحلیل، ارائه و استفاده از اطلاعات اندازه‌گیری
به شدت به شرایط خاصی وابسته است که این وظایف، در آنها در حال اجرا هستند و بنابراین
می‌تواند از قبل مستند نشده باشد. بدین منظور نگرش هدف‌گرا، مهارت‌های حرفه‌ای و
نیز آموزش افراد لازم است. 


5-1-1-    
تلاش و هزینه


فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت در پروژه‌های بهبود با مقیاس بزرگ، ممکن
است نیازمند تلاش و هزینۀ مالی بسیار باشند. درصورتی که به‌نظر برسد تلاش بسیار
پرهزینه است، سازمان (فناوری اطلاعات و کسب‌وکار) باید از خود بپرسد که این مقدار
هزینه ارزش دارد یا خیر. 


در این قسمت ابتدا به هزینه‌های پیاده‌سازی و عملیاتی‌سازی چارچوب
اندازه‌گیری، از بعد ارائۀ خدمت فناوری اطلاعات، پرداخته می‌شود. هزینه‌های اصلی
احتمالی عبارتند از:


·   هزینۀ
نیروی انسانی: دستمزد کارمندانی از سازمان که در پیاده‌سازی چارچوب
اندازه‌گیری درگیرند، و یا افرادی که برای انجام یکی از فعالیت‌های عملیاتی‌سازی
یا نگهداری چارچوب اندازه‌گیری کاری انجام می‌دهند؛ شامل هزینه‌های مرتبط با
مدیریت آنها. اگر (بخشی از) IT
برون‌سپاری شود، هزینه‌های خارجی ارائه‌دهندۀ خدمت نیز در این قسمت درنظر گرفته می‌شود.



·  
هزینۀ ابزار: خرید، مجوزها، نصب و پیکربندی
(نه سفارشی‌سازی)، هزینه نگهداری از سخت‌افزار، نرم‌افزار و سایر تجهیزاتی
که به‌طورمشخص برای فعالیت‌های اندازه‌گیری استفاده می‌شوند. 


·     هزینۀ
آموزش: هزینۀ آموزش و رهبری کارکنان برای استفاده از روش‌ها، تکنیک‌ها،
ابزارها و رویه‌های اندازه‌گیری. 


·   هزینۀ
خبرگی: پرداخت‌هایی که به کارشناسان استخدامی و شرکت‌های مشاوره، برای فعالیت‌های
برنامه‌ریزی، پیاده‌سازی و نگهداری چارچوب اندازه‌گیری انجام می‌شود. شامل هزینه‌های
دریافت اطلاعات مورد استفاده در چارچوب اندازه‌گیری که در اختیار سازمان ما
نیستند، مثل داده‌های الگوبرداری.


·    
بعد از نتیجه‌گیری در مورد ارزش چارچوب اندازه‌گیری،
باید موارد زیر در نظر گرفته شود:


·   پیاده‌سازی: هزینه‌های اولیۀ
چارچوب اندازه‌گیری و تغییرات آن. در عمل این نوع از هزینه‌ها می‌توانند تخمین زده
شوند و با استفاده از رویۀ پروژه‌محور کنترل شوند. 


·     عملیات: میزان هزینه‌هایی
که به عملیاتی‌سازی چارچوب اندازه‌گیری مربوط است به‌طور چشمگیری به روش طراحی و
تجهیز آن بستگی دارد. 


·    نگهداری: میزان این نوع از هزینه‌ها
به میزان انطباق چارچوب اندازه‌گیری با شرایط متغیر و نیز کیفیت پیاده‌سازی آن
بستگی دارد؛ زیرا چارچوب اندازه‌گیری باید تا حدی نسبت به تغییر شرایط منعطف باشد.



5-1-2-     بازبینی
و ارزیابی پیاده‌سازی


بازبینی
و ارزیابی پیاده‌سازی در تعیین میزان تأثیر برنامۀ بهبود مستمر خدمت، نقشی کلیدی
دارد. برخی سؤالات متداول برای بازبینی عبارتند از:


·    
آیا در ارزیابی وضعیت موجود و در تعریف بیانیۀ مشکل درست
عمل کرده‌ایم؟


·    
آیا هنگام تعریف اهداف بهبود خدمات فناوری اطلاعات، نسبت
به اهداف واقعی تعهدی داریم؟


·    
آیا هنگام توسعۀ راهبردهای بهبود استفاده و مدیریت خدمات
فناوری اطلاعات انتخاب‌های درستی داریم و تصمیم‌های درستی می‌گیریم؟


·    
آیا در هنگام پیاده‌سازی راهبردها، آنها را درست انجام می‌دهیم؟


·    
آیا در موقعیت جدید، ارائۀ خدمات فناوری اطلاعات را
ارتقاء داده‌ایم؟


·    
و در نهایت، دروس آموخته‌شده چه هستند و ما الآن در
کجاییم؟


بازبینی
و ارزیابی اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت، در دو دستۀ زیر جای می‌گیرند:


·    
مسائلی که با مشکل اصلی ارائۀ خدمات فناوری اطلاعات به
کسب‌وکار ارتباط نزدیکی دارند و ازاین‌رو بهدنبال بهبود در اهداف و راهبردهای کسب‌وکارند؛


·  
مسائل مرتبط با برنامه‌ریزی، پیاده‌سازی و اقدامات لازم
برای برنامۀ بهبود IT
و نیز پروژه‌های مرتبط نظیر اندازه‌گیری‌ها، مسائل، اقدامات اجرایی و تغییرات. 


مسائلی
که در دستۀ اول جای می‌گیرند، با ویژگی‌های اصلی مشکل ارتباط نزدیکی دارند و به
اقداماتی برای درک و بهبود موقعیت منجر می‌شوند. این اقدامات عبارتند از:


·    
توانایی خدمات IT در برطرف کردن نیازهای کسب‌وکاری؛


·    
رضایت‌مندی کسب‌وکار از ارائۀ خدمات؛ 


·    
مزایای کسب‌وکاری در حوزه‌های بهره‌وری، کارایی، اثربخشی
و مسائل اقتصادی؛


·    
مسائل مالی از قبیل آگاهی از هزینه‌های ارائۀ خدمت IT، کنترل هزینه‌های IT برای کسب‌وکار و پاسخ‌گویی هزینههای
IT به کسب‌وکار؛


·    
کیفیت ارائۀ خدمات IT و پشتیبانی از استفاده IT؛  


·    
برقراری ارتباط بین کسب‌وکار و ارائه‌کنندۀ خدمت IT و میزان درک متقابل؛


·    
میزان درک و کنترل مدیریت زیرساخت IT و تهیۀ خدمت IT
برای بخشی از کسب‌وکار؛ 


برای
دستۀ دوم، مسائل زیر باید بازبینی و ارزیابی شوند:


·    
هزینه‌های کارمندانی که در برنامه بهبود درگیرند و نیز
هزینه پیاده‌سازی و نگهداری چارچوب اندازه‌گیری؛


·    
مدیریت پروژه از قبیل برنامه‌ریزی، عملکرد، محدوده‌های
زمانی دست‌یابی به نتایج و نقاط حساس، میزان برنامه‌ریزی مجدد؛


·    
شایستگی و تناسب تکنیک‌ها و روش‌های مورد استفاده؛


·    
مشکلات، گلوگاه‌ها، دلایل پیشرفت مشکلات عملکردی،
اقدامات و تغییرات اصلاحی؛


·    
برقراری ارتباط، جمع‌آوری داده و گزارش‌دهی.







5-2-    
ممیزی‌ها


ممیزی، روشی رسمی برای مقایسۀ محیط عملیاتی فرآیند با استانداردهای
عملکردی به‌منظور اندازه‌گیری قابلیت بهبود فرآیند و یا شناسایی نقص‌ها و کمبودهای
بالقوۀ آن است. مزیت ممیزی در نمونه‌برداری از عناصر خاص فرآیند و یا سازمان‌دهی
آن است که بر کارایی و اثربخشی کل فرآیند تأثیر می‌گذارد. 


سازمان فقط از طریق ممیزی رسمی می‌تواند تعهد خویش به بهبود را به
اثبات برساند. ممیزی شامل هزینه‌های واقعی، زمان کارمندان و نیز ارتقای مدیریت می‌شود.
شایان توجه است که ممیزی به تنهایی برای سازمان‌ها کافی نیست، بلکه سازمان باید به
بهبود متعهد باشد.


 مقایسۀ محیط عملیاتی با استانداردهای صنعت، کار به‌نسبت ساده‌ای
است. متریک‌های مرتبط با استانداردهای صنعت معمولاً در ساختار کنترل فرآیند طراحی شده‌اند.
سپس نمونه‌برداری و مقایسه باید انجام ‌شود و شکاف‌های به‌دست‌آمده از فعالیت‌های
نظارت و گزارش‌دهی، به عنوان عناصری که باید در چرخۀ عمر بهبود ارزیابی شوند، در
نظر گرفته می‌شوند. ممیزی براساس مقایسه با مدل بلوغ، در سال‌های اخیر بسیار
متداول شده است.     


چارچوب ممیزی بالغی که به‌خوبی طراحی شده باشد، قابلیت ارزیابی تمامی
ابعاد فرآیند اعم از افراد، فناوری و نیز اثربخشی همه‌جانبۀ فرآیند بر کسب‌وکار
شامل فرهنگ پذیرش، چشم‌انداز و راهبرد فرآیند، سازمان فرآیند، حاکمیت فرآیند،
هماهنگی بین IT و کسب‌وکار،
گزارش‌دهی یا متریک‌های فرآیند و تصمیم‌گیری را دارد. با توجه به نوع ارزیابی، برقراری
تعادل میان این ابعاد صورت می‌گیرد. اصول این نوع ممیزی‌ها می‌تواند به سادگی با
موضوع‌های متداول در صنعت خاص منطبق شود. 


گام اولیه در فرآیند ممیزی، انتخاب (یا تعریف) مدل بلوغ و در ادامه
انتخاب (یا تعریف) ویژگی‌های بلوغی است که در هر مرحله باید اندازه‌گیری شوند. روش
پیشنهادی تمرکز بر چارچوب‌هایی است که بهترین تجارب را دربر داشته‌اند، نظیر CMMI، کوبیت، ایزو 20000 و یا چارچوب
بلوغ فرآیندی. این چارچوب‌ها یا به‌طور مستقیم مدل‌های بلوغ را دربر دارند و یا می‌توان
از آنها مدلی را استنباط کرد. همچنین این چارچوب‌ها می‌توانند در تعریف ویژگی‌های
بلوغ فرآیند مفید باشند. 


5-2-1-     زمان
ممیزی 


ممیزی‌ها
در هر زمانی می‌توانند اجرا شوند. یک راه برای تصمیم‌گیری درمورد زمان ممیزی این
است که با چرخۀ عمر بهبود همراه باشیم:


·  
برنامه‌ریزی (آغاز پروژه): به‌عنوان پایۀ پروژۀ
بهبود فرآیندی، فرآیندهای هدف را ارزیابی کنید. فرآیندها می‌توانند پیکربندی و
طراحی متفاوتی داشته باشند که به افزایش پیچیدگی در جمع‌آوری داده‌های ممیزی منجر
خواهد شد. 


·  
برنامه‌ریزی (وضعیت کنونی پروژه): بررسی در طول پیاده‌سازی
فرآیند و یا فعالیت‌های بهبود به تأیید این موضوع منجر می‌شود که اهداف پروژه
برآورده شده‌اند و مهم‌تر از آن دلایل عینی فراهم می‌سازد که با صرف زمان، استعداد
و منابع برای آغاز فرآیند، مزایای چشمگیری حاصل شده است. 


·  
اجرا/ بررسی (پس از پیاده‌سازی فرآیند در
سازمان): با پایان یافتن پروژۀ فرآیندی، تأیید اعتبار بلوغ فرآیند و نیز
سازمان فرآیند با توجه به میزان تلاش تیم پروژه اهمیت بسیاری دارد. ایجاد زمان‌بندی
برای ممیزی‌های دوره‌ای می‌تواند از یکپارچگی همه‌جانبۀ سازمان و کیفیت تلاش‌ها
پشتیبانی کند. 


5-2-2-    
چه چیزی را ممیزی کنیم و چگونه؟


انتخاب
محدودۀ ممیزی یکی از تصمیم‌های کلیدی سازمان است. تعیین محدوده می‌تواند براساس
اهداف ممیزی و کاربرد آتی مورد انتظار از ممیزی فرآیندها و گزارش‌های ممیزی صورت
گیرد. هدف ممیزی‌ها می‌تواند به‌طور گسترده برای فرآیندهایی که به‌تازگی پیاده‌سازی
شده‌اند، باشند و یا فقط بر روی مواردی که مشکلات شناخته‌شده‌ای در محیط فعلی
فرآیند وجود دارد، تمرکز کند. سه سطح بالقوه برای محدودۀ ممیزی‌ها وجود دارد:


·    
فقط فرآیند: بر اساس اصول عمومی و راهنمایی‌های
چارچوب فرآیند هدف، ممیزی بر روی ویژگی‌های فرآیند صورت گیرد.


·  
افراد، فرآیند و فناوری: گسترش ممیزی فرآیند
تا جایی که ممیزی مهارت‌ها، نقش‌ها و استعداد مدیران و متخصصان فرآیند را شامل شود
و نیز ممیزی توانایی تجهیز فرآیند به فناوری، به منظور پشتیبانی از اهداف فرآیند و
وضعیت انجام فرآیند را دربرگیرد. 


·  
ممیزی کامل: گسترش ممیزی نوع قبل تا جایی
که ممیزی موارد زیر را نیز شامل شود: فرهنگ پذیرش سازمانی، توانایی سازمان در
تشریح تفصیلی راهبرد فرآیند، تعریف چشم‌انداز برای محیط فرآیند به عنوان
"وضعیت نهایی"، ساختار و عملکرد
سازمان فرآیند، توانایی حاکمیت فرآیند در تضمین دست‌یابی به اهداف فرآیند، ایجاد
هماهنگی بین فناوری اطلاعات و کسب‌وکار از طریق یک چارچوب فرآیندی، اثربخشی گزارش‌دهی/
متریک‌های فرآیند، قابلیت و ظرفیت تصمیم‌گیری‌ها برای بهبود مستمر فرآیندها. 


تمامی این عوامل
با ویژگی‌های بلوغ مدل انتخابی مقایسه می‌شوند. 


ممیزی
می‌تواند از سوی سازمان و یا شرکت‌های طرف سوم انجام شود. نتایج مثبت و منفی این
دو دیدگاه در جدول 5-1 ذکر شده است. مزایای انجام ممیزی توسط خود سازمان، کاهش هزینه‌ها
و نیز پیشرفت در یادگیری نحوۀ سنجش عملکرد فرآیندهای سازمان و پیشروی آن به‌طور واقع‌گرایانه
است. و البته اشکال آن در سخت‌بودن ممیزی بی‌طرف و واقع‌گرایانه است. 


                                                                                                                             
فصل 5:  


جدول
شماره (5-1): نتایج مثبت و منفی رویکردهای ارزیابی





 
  	
  نتایج مثبت

  
  	
  نتایج منفی

  
 

 
  	
  استفاده از منابع خارجی برای ارزیابی

  
 

 
  	
  قضاوت صحیح و بی‌طرف

  
  	
  هزینه

  
 

 
  	
  دانش ITIL
  حرفه‌ای و تخصصی

  
  	
  ریسک پذیرش

  
 

 
  	
  دارای تجربه از سازمان‌های فناوری اطلاعات مختلف

  
  	
  دانش محدود از سازمان 

  
 

 
  	
  مهارت‌های تحلیلی

  
  	
  آمادگی نادرست در اثربخشی اثرگذار است.

  
 

 
  	
  اعتبار

  تأثیر منفی بر عملیات

  
  	
  در جریان کل فرآیند از ابتدا تا انتها نیست و قضاوت
  خود را بر نتایج خوب و یا بد قرا می‌دهد.

  
 

 
  	 

  	
  ارزیابی داخلی 

  
 

 
  	
  مشاوران کم‌هزینه

  
  	
  قضاوت مغرضانه و طرفدارانه

  
 

 
  	
  ارزیابی رایگان

  
  	
  نتایج محدود از ارزیابی

  
 

 
  	
  افزایش همکاری و هماهنگی داخلی

  
  	
  وجود سیاست‌های داخلی

  
 

 
  	
  نقطۀ شروع مناسب برای سازمان

  
  	
  دانش و مهارت‌های محدود

  
 

 
  	
  دانش از محیط داخلی سازمان

  
  	
  مبتنی بر منابع

  
 

 
  	
  می‌توانند در تکرارهای بعدی، فعالیت‌های ارزیابی را با
  هزینۀ کمتر و با مهارت‌های جدید انجام دهند.

  
  	
  ارزیابی در سازمان نیازمند وجود دیدگاهی جدید است.

  زمان فعالیت‌های روزانۀ افراد را می‌گیرد و این موضوع می‌تواند
  بر اثربخشی و کارایی افراد تأثیر گذارد.

  
 

 
  	
  	
  	
 







چالش بی‌طرفی با حضور شرکت‌های طرف سوم از بین می‌رود. تعداد زیادی
"ممیزی‌های کوچک" عمومی وجود دارند که در وب‌سایت‌های گوناگون در دسترس
هستند و دیدی کامل از بلوغ را فراهم می‌کنند. ممیزی و گزارش‌های نهایی دقیق‌تر نیز
می‌تواند از طریق شرکت‌هایی که حرفۀ آنها ممیزی است انجام شود. ایجاد هماهنگی بین
هزینه‌های بالای ممیزی شرکت‌های طرف سوم و سازمان مسئول، به میزان واقع‌نگری و
تجربۀ سازمان بستگی دارد. 


به هر حال، ممیزی چه داخلی باشد و چه خارجی، باید با استفاده از سطوح
مدل بلوغ گزارش‌دهی شود. بهترین روش برای گزارش‌دهی برقراری ارتباط بین نتایج
ممیزی به شیوه گرافیکی است. نمودارها، ابزارهای فوق‌العاده‌ای هستند که می‌توانند
تمامی اهداف ارتباطی را برآورده کنند. برای مثال، نمودارها می‌توانند تغییرات و یا
روندهای موجود در بلوغ فرآیند را در طول زمان نشان دهند و یا ممیزی فعلی را با
استانداردها و وضعیت معمولی و نرمال مقایسه نمایند. 


5-2-3-    
مزایا و ریسک‌های ممیزی


مزایای
ممیزی عبارتند از:


·  
ممیزی می‌تواند دیدی واقع‌گرایانه از وضعیت جاری و
عملیاتی فرآیند در مقایسه با یک مدل بلوغ استاندارد و چارچوب فرآیندی ایجاد کند.
با ممیزی، شکاف‌های فرآیند به سرعت شناسایی می‌شوند، پیشنهادها ارائه می‌شوند و
برای اقدامات اجرایی برنامه‌ریزی می‌شود. 


·  
ممیزی با برنامه‌ریزی و هدایت مناسب، فرآیندی تکرارپذیر
است. بنابراین ممیزی فرآیند مدیریتی مفیدی برای اندازه‌گیری پیشرفت در طول زمان و
تدوین اهداف بهبود است. 


·  
استفاده از یک چارچوب بلوغ متداول که برای چارچوب‌های
فرآیندی استاندارد به‌کار می‌رود، به مقایسۀ وضعیت بلوغ سازمان با بهترین‌های صنعت
کمک میکند.


ریسک‌های
ممیزی عبارتند از:


·  
ممیزی فقط یک تصویر لحظه‌ای از محیط فرآیند فراهم می‌سازد.
بنابراین نمی‌تواند وضعیت جاری کسب‌وکار و یا پویایی‌ها و مسائل عملیاتی فرآیند را
منعکس کند. 


·  
اگر تصمیم بر برون‌سپاری فرآیند ممیزی باشد، چارچوب بلوغ
و ارزیابی می‌تواند به شرکت طرف سوم وابسته باشد. ماهیت اختصاصی مدل‌هایی که از
سوی شرک‌های طرف سوم توسعه یافته است، مقایسۀ آن را با استانداردهای صنعت مشکل می‌سازد.



·  
ممیزی می‌تواند به جای وسیله‌ای برای هدف، به هدف تبدیل
شود. سازمان‌ها بیشتر از این که بر بهبود اثربخشی و کارایی فرآیندها تمرکز کنند به
بهبود آن تا سطح مشخصی از بلوغ توجه می‌کنند.


·  
ممیزی‌ها فعالیت‌هایی هستند که به شدت نیازمند نیروی
کاری‌اند. منابع انسانی باید ممیزی‌ها را انجام دهند. علاوه بر آن، افرادی نظیر متخصصان
فرآیند یا ابزار، مدیریت و سایر افراد نیز باید پاسخ‌گو باشند. حین ایجاد آمادگی
برای ممیزی، ابتدا باید برآورد صادقانه‌ای از زمان برای همه بخش‌ها داشت. 


·  
ممیزی‌ها در تلاشند که تا بیشترین حد ممکن و برحسب عوامل
اندازه‌گیری و ممیزی واقع‌گرایانه و حقیقی باشند؛ ولی در حقیقت این‌طور بیان می‌شود
که نتایج ممیزی هنوز هم تابع نظر و عقیده ممیزان است. بنابراین ممیزی‌ها به‌طورمعمول
غیر واقعی‌اند و نتایج آن براساس خصوصیات، ویژگی‌ها و روش ممیزان، به جانب خاصی
تمایل دارد. 


ممیزی
روش مؤثری برای پاسخ دادن به سؤال "ما الآن در کجاییم؟" است. دانستن اینکه
خدمت موجود چگونه عمل می‌کند و اینکه فرآیندهای مدیریت خدمت تا چه حد مؤثر و کارایند،
برای شناسایی شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب حائز اهمیت است. هنگامی که درمورد ممیزی
سخن می‌گوییم، لازم است نگاهی به ارتباط بین فرآیندهای کسب‌وکار، خدمات IT، سیستم‌های IT و اجزایی که یک سیستم IT را تشکیل می‌دهند داشته باشیم. این ارتباط در شکل
زیر نمایش داده شده است. بهبود مستمر خدمت باید نتایج هر یک از این نواحی را از لحاظ
کارایی و اثربخشی، بازبینی کند. این موضوع به شناسایی نواحی بهبود کمک می‌کند. 





                                                                                                                                
فصل 5:  


شكل
شماره (5-1): رابطۀ خدمات، فرآیندها و سیستمها


در روند بهبود مستمر خدمت، تصمیم‌گیری دربارۀ اینکه با توجه به تأثیر
بهبود بر نتایج، چه چیزی را بهبود دهیم، موضوعی بحرانی است. هر موضوع پیشنهادی
برای بهبود باید با بررسی خدماتی که به کسب‌وکار ارائه می‌شود، آغاز شود. این امر می‌تواند
به بهبود خود خدمت و یا فرآیندهای پشتیبان خدمت کسب‌وکار منجر شود.


فعالیت‌های بهبود نیازمند سرمایه‌گذاری روی منابع انسانی، مالی و فنی
است. این منابع از سایر کاربردهای خود (توسعه محصول جدید و یا فعالیت‌های پشتیبانی
مشتری و غیره) به فعالیت بهبود تخصیص داده می‌شوند. کسب‌وکار، تخصیص منابع را به
دلیل نرخ بازگشت سرمایۀ[47]
بیشتر و یا ارزش سرمایه‌گذاری[48]
بیشتر قبول می‌کند. موضوع مهمی که باید بدان توجه کرد، درک و تشریح نیازمندی‌های
بهبود و مزایای بهبود است.  


هدف از بهبود خدمت برای سازمان در دو دسته جای می‌گیرد:


·  
نخست، سازمان به دنبال دست‌یابی به اهداف خدمت با روشی
کم‌هزینه است. اهداف باید با راهبرد کلان کسب‌وکار مرتبط باشد. موضوع کارایی[49]
برای سازمان تعیین این است که فرآیند با استفادۀ کارآمد از منابع (از لحاظ هزینه‌ای)
به اهداف خود دست یابد. از طریق حذف فعالیت‌های فرآیندی و رویه‌های غیرضروری،
زائد، دارای افزونگی یا دستی، به‌طور بالقوه صرفه‌جویی در مخارج ایجاد خواهد شد که
خود می‌تواند محرک مهمی برای ایجاد مزایا باشد.


·  
دوم، سازمان اجزای فرآیندی که دست‌یابی مؤثر به اهداف
خدمت را کاهش می‌دهد ،شناسایی می‌کند. اثربخشی[50]
به توانایی فرآیند در دست‌یابی به (و یا تجاوز نمودن از) اصول و اهداف اشاره دارد.
به‌عبارتی دیگر، فرآیند هنگامی اثربخش است که با پیاده‌سازی آن سازمان به اهداف
راهبردی و تاکتیکی خود دست یابد، آنها را حفظ کند و یا از آنها فراتر رود.
بنابراین بهبود خدمت بر تعیین ناکارآمدی‌های مشاهده‌پذیر و قابل‌اندازه‌گیری که بر
اهداف خاص سازمانی تأثیر می‌گذارد و مزایای بهبود حاصل از آن امکان کمی‌سازی دارد،
تمرکز می‌کند.   


چرخۀ
بهبود مدل‌شده در قالب برنامه‌ریزی، اجرا، کنترل و اقدام اصلاحی بر بهبودهای خدمت
کنترل و نظارت می‌کند. این مدل الگوی شفافی برای بهبود مستمر ارائه می‌دهد. 


·  
برنامه‌ریزی: تدوین اهداف بهبود شامل تحلیل
شکاف، تعریف اقدامات اجرایی برای ازبین‌بردن شکاف و ایجاد و پیاده‌سازی سنجه‌ها
برای تضمین اینکه شکاف از بین رفته و مزایای مدنظر حاصل شده است.


·    
اجرا: توسعه و پیاده‌سازی پروژه برای از بین بردن شکاف، پیاده‌سازی
یا بهبود فرآیندها و عملیاتی‌سازی تدریجی فرآیند.


·  
کنترل: مقایسۀ محیط اجرایی با سنجه‌های موفقیتی که در
فاز اول تعیین شدند. این مقایسه تعیین می‌کند که آیا هنوز بین اهداف پیاده‌سازی
فرآیند و وضعیت عملیاتی فرآیند شکافی وجود دارد یا خیر. لزومی ندارد شکاف‌ها کاملاً
از بین بروند. در صورتی که عملکرد واقعی در محدودۀ عملکردی مجاز باشد وجود شکاف
قابل قبول است. 


·  
اقدام اصلاحی: تصمیم‌گیری برای تعیین میزان
کار لازم برای ازبین‌بردن شکاف‌های باقی‌مانده و تخصیص منابع لازم برای پشتیبانی
از اقدام جدید بهبود. تصمیم‌های پروژه‌ای این مرحله، ورودی جدید برای چرخه است و
حلقۀ اول با واردشدن دوباره به برنامه‌ریزی، بسته می‌شود. 


5-2-4-    
ارزش فرآیندها در مقایسه با بلوغ فرآیندها


شکل 5-2 ارزش فرآیند را در مقایسه با بلوغ آن نشان می‌دهد. در پروژه‌های
بهبود فرآیند مدیریت خدمت، یکی از سؤال‌هایی که پرسیده می‌شود باید حول این موضوع
باشد که "فرآیندهای ما به چه حد
از بلوغ باید برسند". پاسخ این سؤال به‌طور
مستقیم به کسب‌وکار برمی‌گردد. به عبارتی دیگر، هر فرآیند برای کسب‌وکار به چه
میزان اهمیت دارد.


برای مثال، یک سازمان خاص ممیزی انجام داده و به این نتیجه رسیده است
که سه فرآیند اصلی مدیریت سطح خدمت، مدیریت دسترس‌پذیری و مدیریت ظرفیت (که در شکل
زیر نشان داده شده‌اند) به‌طور کامل بالغ نیستند. این سازمان راهبرد خود دربارۀ
فروش و نحوۀ تحویل محصولات و خدمات را به راهبرد مبتنی بر وب تغییر داده است. به
دلیل اهمیت مدیریت ظرفیت و دسترس‌پذیری برای هر سازمانی که محصولات و خدمات خود را
از طریق وب ارائه می‌دهد، این سازمان باید برنامۀ بهبود برای افزایش بلوغ این دو
فرآیند را اجرا کند. این سازمان بدون داشتن ابتکار عمل در بهبود، دچار ریسک خواهد
شد. سازمان‌هایی که پیش از برنامهریزی، اقدامی انجام میدهند، همواره نتایج فاجعه‌آمیزی
برای سازمان به بار میآورند. در بسیاری موارد فقدان برنامه‌ریزی ظرفیت مناسب،
مشکلات دسترس‌پذیری را به وجود خواهد آورد که موجب ناتوانایی شرکت در فروش محصولات
می‌شود. 


میزان بلوغ پایین فرآیند مدیریت سطح خدمت می‌تواند مشکلاتی را برای
اقدامات اجرایی بهبود مستمر به وجود آورد. چگونه به نیازمندی‌های جدید کسب‌وکار پی
می‌بریم؟ بر چه مواردی نظارت می‌شود و ما در مقایسه با اهداف، چگونه عمل می‌کنیم؟
آیا نقش‌هایی که برای گزارش‌دهی و تحلیل داده‌ها تعریف شده باشند، وجود دارد؟ 


بلوغ فرآیند در حالت ایده‌آل در نواحی "ایمن" اتفاق می‌افتد. اگر
فرآیند بالغ نباشد ولی کسب‌وکار به‌شدت به آن وابسته باشد، خطری بزرگ سازمان را
تهدید می‌کند. و اگر فرآیندی کاملاً بالغ باشد ولی ارتباط کمی با کسب‌وکار داشته
باشد، در این صورت سازمان روی منابع مالی و انسانی بیشتر از حد لازم سرمایه گذاری
کرده است. هنگامی که بهبود مستمر خدمت به دنبال بهبود فرآیندها برای پشتیبانی از
خدمات فناوری اطلاعات است، درک ارزش فرآیندها از دیدگاه کسب‌وکار بسیار حائز اهمیت
است. 





شكل
شماره (5-2): ارزش فرآیند در مقابل بلوغ آن


5-2-5-    
تحلیل شکاف


تحلیل شکاف ابزار ممیزی کسب‌وکار است که از طریق آن سازمان می‌تواند
وضعیت فعلی خود را با جایی که در آینده می‌خواهد به آن برسد مقایسه کند. بدین
ترتیب، سازمان با فضاهای بهبود آشنا می‌شود و شکاف بین "آنچه می‌خواهیم"
و "آنچه واقعاً نیاز داریم" را تعیین می‌کند.  


این فرآیند شامل تعیین، مستند‌سازی و تأیید تفاوتی که بین الزامات
کسب‌وکاری و قابلیت‌های فعلی وجود دارد می‌شود. تحلیل شکاف به طور طبیعی از الگوبرداری‌ها
یا سایر ممیزی‌ها، نظیر ممیزی بلوغ فرآیند یا خدمت ناشی می‌شود. بعد از اینکه
انتظار عمومی از عملکرد شناسایی شد، این امکان وجود دارد که این انتظار با سطحی از
عملکرد که سازمان در حال حاضر طبق آن عمل می‌کند مقایسه شود. این مقایسه همان
تحلیل شکاف است. تحلیل‌ها می‌توانند در سطوح راهبردی، تاکتیکی و عملکردی سازمان
انجام شوند. 


تحلیل شکاف‌ها می‌تواند در ابعاد گوناگونی مثل موارد زیر صورت گیرد:


·    
سازمان شامل ساختار سازمانی و قابلیت‌های افراد؛


·    
جهت‌گیری کسب‌وکار؛


·    
فرآیندهای کسب‌وکار؛


·    
فناوری اطلاعات.


تحلیل
شکاف با توجه به هدف خاص ترسیم‌شده برای سازمان، مبنای تعیین مقدار تلاش لازم در
ارتباط با زمان، هزینه و منابع انسانی است (از قبیل اینکه چگونه یک خدمت را از سطح
بلوغ دو به سه برسانیم).







5-3-     الگوبرداری


الگوبرداری نوعی روش ممیزی و نیز فرآیندی است که در مدیریت بهخصوص
مدیریت راهبردی برای مقایسه‌ی ابعاد گوناگون فرآیند با بهترین‌های صنعت در حوزه‌ی
کاری مختص هر سازمان استفاده می‌شود. این کار سبب می‌شود سازمان‌ها به منظور ایجاد
تطابق با بهترین الگوها و با هدف افزایش برخی از جنبههای عملکردی به توسعۀ طرح‌هایی
اقدام کنند. الگوبرداری می‌تواند اقدامی یکباره باشد، ولی اغلب در سازمان‌هایی که
بهدنبال بهچالشکشیدن همیشگی تجارب خود هستند، فرآیندی مستمر است. 


سازمان‌ها نیاز روز افزونی به آگاهی از کیفیت و عملکرد خویش در
مقایسه با رقبا و نیز از دیدگاه مشتریان دارند. دیگر وجود گزارشهای خود ارزیابی
از وضعیت عملکرد فناوری اطلاعات کافی نخواهد بود و گزارشها باید با دیدی که بازار
از عملکرد سازمان دارد مقایسه و بررسی شود. نتیجه‌ی مثبت این بررسی و مقایسه، ایجاد
مزیت رقابتی برای سازمان و کسب اعتماد مشتریان است. نتایج الگوبرداری‌ها و خود ارزیابی‌ها
به شناسایی شکاف‌ها در افراد، فرآیندها و فناوری منجر می‌شود. فرد الگوبردار می‌تواند
همچون کاتالیزور عمل کند و اولویتبندی مکان‌های بالقوه برای بهبود رسمی فرآیند
را تعیین کند. نتایج الگوبرداری باید به طور شفاف شکاف‌ها را نشان دهد، ریسک بستهنشدن
شکاف‌ها را شناسایی کند، اولویتبندی فعالیت‌های توسعه را آسان و نیز برقراری
ارتباط بین این اطلاعات را ممکن کند. 


الگوبرداری در حقیقت ترتیبی منطقی از مراحلی است که سازمان باید برای
بهبود مستمر فرآیندهای کلیدی خود طی کند. برای الگوبرداری باید  به موارد زیر توجه
شود:


·    
تضمین حمایت مدیریت ارشد؛


·  
وجود دیدگاه از شرایط بیرون از سازمان؛ تجمیع هوشمندی کسب‌وکار
و عملکرد داخلی به منظور استنباط و استخراج روشی که منابع داخلی و فرآیندها باید
طبق آن بهبود یابند تا سازمان به عملکرد سازمانهای برتر دست یابد و یا از آن
فراتر رود؛


·  
مقایسۀ فرآیندها و نه خروجی‌ها؛ با مقایسۀ سازمان‌ها در
بخش مشابه بعید است بهبودهای مهمی که در بخش‌های دیگر بهوجود آمده‌اند، شناسایی
شوند؛


·    
درگیربودن مالکان فرآیند، پذیرش فرآیند را تقویت میکند
و نظر مثبت افرادی را که با ایجاد تغییرات تحت تأثیر قرار می‌گیرند جلب می‌کند؛


·      تشکیل تیم الگوبرداری؛ با توسعۀ
فرهنگ الگوبرداری، افراد این روش را به عنوان بخشی از مسیر همیشگی خود برای مدیریت
کارها، بهکار می‌بندند؛


·  
کسب مهارت‌ها؛ افرادی که الگوبرداری را به عهده می‌گیرند
نیازمند مقداری آموزش و راهنمایی هستند. احتمالاً یک تسهیلکنندۀ داخلی باتجربه و
یا یک مشاور خارجی مورد نیاز است تا ضمانت تکنیکی و دلگرمی لازم برای کاربرد روش
را فراهم سازد. 


سازمان‌ها باید الگوبرداری خود را براساس نیازمندی‌های بهبود خویش
برنامهریزی کنند و بدینمنظور ممکن است به اندازه‌گیری سایر شرکت‌ها نیاز باشد.
برخی محاسبات (اعداد و ارقام) برای صنایع گوناگون باید از سوی سازمان‌های تحقیقاتی
بین‌المللی منتشر شود ولی لزوماً شامل مفروضات و اندازه‌گیری‌هایی که سایر سازمان‌ها
به طور خاص نیاز دارند، نمی‌شوند. سازمان تحقیقاتی می‌تواند شریک یا همکار ارزشمند
در الگوبرداری باشد؛ بهخصوص زمانی که شرکت‌های هدف رقیب هستند. 


تصور عموم مردم این است که الگوبرداری، فرآیند مقایسۀ عملکرد سازمان
با ارقام استاندارد صنعت است. به عبارتی دیگر، داشتن ارقامی آماده در الگوبرداری،
اولین موفقیت در فرآیند الگوبرداری محسوب می‌شود. به هرحال، همانطور که در این
بخش گفته خواهد شد، الگوبرداری‌ها زمانی مناسب خواهند بود که مقایسه روی سنجه‌ها
یا شاخص‌های عملکردی مشابه صورت گیرد و نیز مقایسه با سازمان‌هایی باشد که از
لحاظ  اندازه، صنعت و جغرافیا مشابه باشند. 


5-3-1-     رویۀ
الگوبرداری


نواحی
مشکل را شناسایی کنید. زیرا الگوبرداری می‌تواند برای هر فرآیند یا کارکرد کسب‌وکاری
صورت گیرد و بدین منظور لازم است از روش‌های تحقیقاتی استفاده شود که عبارتند از:


·    
گفتوگوهای غیررسمی با مشتریان، کارمندان و یا تأمینکنندگان؛


·    
گروه‌های متمرکز؛


·    
تحقیقات بازاریابی عمیق؛


·    
تحقیقات کمیسازیشده؛


·    
مصاحبه؛


·    
پرسشنامه‌ها؛


·    
تحلیل‌های مهندسی مجدد؛


·    
انطباق فرآیندی؛


·    
گزارشهای مغایرات کنترل کیفیت؛


·    
تحلیل نسبت‌های مالی.


5-3-2-     هزینههای
الگوبرداری


الگوبرداری
تقریباً فرآیندی پرهزینه است، ولی بسیاری از سازمان‌ها دریافته‌اند که نتایج آن با
ارزش‌تر از هزینهای است که برای این فرآیند صرف می‌شود. هزینههای الگوبرداری در
سه دستۀ زیر قرار می‌گیرند:


·    
هزینههای بازدید: شامل هزینههای سفر و فراهمسازی
وسایل راحتی برای اعضای تیمی است که باید به مکان مدنظر سفر کنند.


·  
هزینههای زمانی: اعضای تیم الگوبرداری زمانی را
برای مطالعۀ مشکلات، یافتن شرکت‌های مورد مطالعه، بازدیدها و پیادهسازی صرف می‌کنند
و این آنها را از وظایف معمول خود، برای بخشی از روز، دور نگاه می‌دارد و بنابراین
نیروهای اضافی لازم می‌شوند. 


·  
هزینه‌های پایگاه داده الگوبرداری: سازمان‌هایی که
الگوبرداری را در رویههای روزمره خود رسمی می‌سازند ترجیح میدهند که پایگاه دادهای
از بهترین تجارب و شرکت‌های مرتبط با هر کدام را ایجاد و از آن نگهداری کنند.


5-3-3-     ارزش
الگوبرداری


الگوبرداری
محرکی برای ایجاد تغییر است؛ بهخصوص زمانی که سازمان تمایلی به ایجاد تغییر
ندارد. بهطورخلاصه، الگوبرداری پایهای برای موارد زیر است:


·    
ایجاد کیفیت در محصولات و خدمات ارائهشده به بازار؛


·  
افزایش اعتماد به نفس و غرور در کارمندان، همچنین
برانگیختن انگیزه و وابستهکردن آنان به سازمان. این مورد به کمبود نیرو در صنعت
فناوری اطلاعات در دنیای امروزه مربوط است. کارمندان فناوری اطلاعات خواستار کار
در محیطی کارآمد و روبهپیشرفت هستند؛


·    
کسب اعتماد مشتریان به این که سازمان فراهمکنندۀ خوب
مدیریت خدمت فناوری اطلاعات است. 


بهینهسازی
کیفیت خدمات برای تمامی سازمان‌های فناوری اطلاعات، به منظور حداکثرسازی عملکرد و
رضایت مشتری و نیز ایجاد ارزش پولی، امری کلیدی است. سازمان‌ها نیاز دارند بیشتر
از فعالیت‌های کسب‌وکاری و فرآیندها بر نتایج نهایی و کیفیت خدمات تمرکز کنند.  


5-3-4-     الگوبرداری
بهعنوان اهرم


به نمونهای از بیبصیرتی توجه کنید: "راهی که ما برای انجام
کارها پیش گرفته‌ایم بهترین است، زیرا تنها راهی است که همیشه رفته‌ایم." 


گاهی اوقات، الگوبرداری تنها راهی است که سازمان را با روش‌ها، ایده‌ها
و ابزارهای بهبود آشنا می‌سازد. الگوبرداری با نشاندادن روش‌های حل مسئلۀ فراتر
از روش‌های جاری و نیز با اثبات این که آنها به طور انکارناپذیری بهتر هستند، با
مقاومت در برابر تغییر مقابله می‌کند زیرا بهطور موفقیتآمیزی از سوی دیگران
استفاده شده‌ است.


5-3-5-     الگوبرداری
بهعنوان وسیلهای هدایتگر


الگوبرداری
روش مدیریتی برای بهبود عملکرد است. این روش برای مقایسۀ عملکرد بین دو سازمان (و
یا واحدهای مختلف داخل یک سازمان) با فرض وجود فرآیندهای مشابه استفاده می‌شود.
الگوبرداری روشی مستمر برای سنجش و بهبود محصولات، خدمات و تجارب در برابر بهترین‌هایی
است که می‌تواند وجود داشته باشد. الگوبرداری به صورت زیر تعریف شده است: جستجو
برای بهترین تجارب صنعت که به عملکرد برتر منجر می‌شود.    


5-3-6-     انواع
الگوبرداری


الگوبرداری
ابزار مناسبی برای شناسایی فرصت‌های بهبود و همچنین بررسی خروجی فعالیت‌های بهبود
است. سازمان‌ها می‌توانند مطالعات الگوبرداری را به صورت داخلی و خارجی انجام
دهند. 


·  
الگوبرداری داخلی هنگامی است که سازمان برای یک سیستم یا
واحد مشخص، خط مبنایی را تعیین می‌کند و سپس می‌سنجد که سازمان در حال حاضر در
مقایسه با خط مبنای تعیینشده چگونه است. سازمان‌ها معمولاً این نوع از الگوبرداری
را نادیده میگیرند؛ 


·    
مقایسه با استاندارد صنعت که توسط سازمان‌های خارجی تهیه
شده است؛


·    
مقایسه‌ی مستقیم با سازمان‌های مشابه؛


·    
مقایسه با سیستم‌ها یا واحدهای دیگر در همان سازمان.


5-3-7-     مزایا


الگوبرداری
فرصت‌های زودبازدهی را برای بهبود آشکار می‌سازد که برای پیادهسازی، ساده و ارزان
هستند و مزایای جانبی در اثربخشی فرآیندها، کاهش هزینه‌ها و همافزایی کارمندان به
ارمغان می‌آورند. هزینههای واقعی بهبود زمانی مشخص می‌شود که الگوبرداری، بهطور
موفقیتآمیزی استفاده شود. بهرهگیری از نتایج الگوبرداری موجب کسب مزایای عمدهای
در موارد زیر می‌شود:


·    
دستیابی به صرفهجویی از طریق کاهش قیمت‌ها و افزایش بهره‌وری
در بخش ارائهدهندۀ خدمت؛


·  
دستیابی به کارایی از طریق مقایسۀ هزینه های ارائه
خدمات و کمکی که این خدمات به کسب‌وکار می‌کنند، با آنچه سایر سازمان‌ها کسب کرده‌اند.
این موضوع به سازمان در شناسایی نواحی بهبود کمک می‌کند؛


·    
دستیابی به اثربخشی از طریق مقایسۀ اهداف کسب‌وکاری
تحققیافته با آنچه برنامهریزی شده است. 


الگوبرداری
به سازمان کمک می‌کند از طریق شناسایی اثربخشی نسبی میزان پشتیبانی فناوری اطلاعات
از کسب‌وکار بر برنامهریزی راهبردی تمرکز کند. صرفهجویی ساده‌ترین حوزه برای
بررسی است، اگرچه کارایی و اثربخشی مزایای بیشتری را برای کسب‌وکار به همراه خواهد
داشت. بهمنظور دستیابی به حداکثر مزایا لازم است هر سه حوزۀ بیانشده بررسی
شوند.


5-3-8-     افراد
مرتبط
در الگوبرداری


در
هر سازمانی سه نقش درگیر الگوبرداری می‌شوند:


·  
مشتری: مدیر کسب‌وکار از سوی سازمان
مشتری، مسئول فراهمنمودن خدمات فناوری اطلاعات برای تحقق اهداف کسب‌وکار است.
مشتری می‌تواند به الگوبرداری بدین صورت اشاره کند: "چگونه می‌توانم عملکرد
خویش را برای فراهمنمودن خدمات و مدیریت ارائهدهندگان خدمت و نیز پشتیبانی از کسب‌وکار
از طریق خدمات فناوری اطلاعات بهبود بخشم؟" 


·  
کاربر: به عبارتی دیگر، هر کسی که از
خدمات IT استفاده می‌کند
تا از کار خویش پشتیبانی کند. توجه کاربر به الگوبرداری می‌تواند بدین صورت باشد:
"چگونه می‌توانم عملکرد خویش را در استفاده از IT بهبود بخشم؟"


·  
ارائهدهندۀ خدمت داخلی: این نقش به ارائه
خدمات IT برای
کاربران مطابق با توافقنامههای سطح خدمت که درباره آنها با مشتری مذاکره شده و
مشتری آن را مدیریت می‌کند، مشغول است. توجه ارائهدهندگان در الگوبرداری می‌تواند
بدین صورت باشد: "چگونه می‌توانم عملکرد خویش را در ارائه خدمات IT بهبود بخشم بهطوریکه نیازمندی‌های
مشتریان را برآورده سازد و از لحاظ زمان و هزینه به صرفه باشد، ؟"


همچنین
ذینفعان خارجی نیز در این کار مشارکت دارند:


·  
ارائهدهندگان خدمت خارجی: به ارائه خدمات IT برای کاربران بر طبق قراردادها و
توافقنامههای سطح خدمت که درباره آنها با مشتری مذاکره شده و مشتری آنها را
مدیریت می‌کند، مشغول هستند. 


·    
اعضای جامعه: بهطور روزافزونی به کاربران
مستقیم خدمات IT
تبدیل می‌شوند. 


·    
همکاران الگوبرداری: به عبارتی دیگر، سایر
سازمان‌هایی که برای شناسایی بهترین تجارب با آنها مقایسه انجام می‌شود.


5-3-9-     چه
چیزی را الگوبرداری کنیم؟


تفاوت در الگوبرداری بین سازمان‌ها امری طبیعی است. تمامی سازمان‌ها
و زیرساخت‌های ارائهدهندۀ خدمت منحصربهفرد بوده و اغلب آنها بهطور پیوسته در
حال تغییرند. همچنین عوامل غیرملموس ولی تأثیرگذاری وجود دارند که قابل اندازه‌گیری
نیستند از قبیل رشد و پیشرفت، دارایی‌های غیرملموس سازمان مثل شهرت و خوش‌نامی،
برند و فرهنگ سازمانی. 


در صورتی که گروه بزرگ و مناسبی از سازمان‌های با خصوصیات مشابه وجود
داشته باشد، مقایسۀ مستقیم با سازمان‌های مشابه بسیار اثربخش است. درک اندازه و ماهیت
حوزۀ کسب‌وکاری شامل مواردی از قبیل توزیع جغرافیایی، وسعت استفاده از خدمت برای کسب‌وکار
و یا فعالیت‌های بحرانی از منظر زمان بسیار مهم است. 


مقایسه با سایر گروه‌ها از سازمان‌های مشابه، زمینه را برای بررسی
دقیق جزئیات و خصوصیات دردست مقایسه فراهم می‌کند.  


نکته‌ها


هنگام الگوبرداری یک یا چند
خدمت و یا فرآیندهای مدیریت خدمت، اگر امکان اجرای الگوبرداری بهطور هم‌زمان برای
همۀ موارد وجود نداشته باشد، سازمان IT
باید تعیین کند که بهتر است کدامیک در ابتدا مورد توجه قرار گیرد. بنابراین،
ابتدا تصمیم‌گیری برای مقایسۀ خدمات و فرآیندهای پشتیبان صورت می‌گیرد. الگوبرداری
از فرآیند مدیریت خدمت انجام می‌شود تا مشخص شود کدام فرآیند از لحاظ هزینه بهصرفه
است، نیازهای مشتری را پاسخ می‌دهد و در مقایسه با سایر سازمان‌ها اثربخش‌تر است.
برخی سازمان‌ها از الگوبرداری برای تصمیم‌گیری درمورد تغییر ارائهدهندۀ خدمت
استفاده می‌کنند. 


برای برنامهریزی مدیریت خدمت،
ابتدا باید از ارزیابی و بازبینی فرآیندهای مدیریت خدمت مرتبط آغاز کرد. نتایج این
کار، خط مبنایی را برای مقایسههای آتی فراهم می‌سازد. 


 


مثالی از تصمیم مدیریتی ضعیف


یک شرکت بزرگ، پیادهسازی تمامی
فرآیندهای مدیریت خدمت را آغاز کرده است. مدیریت ارشد هیچگاه این سؤال را نپرسید
که چرا تمامی این فرآیندها باید پیادهسازی شود. به نظر می‌رسید که کار درستی
باشد: "دیگران همگی در حال اجرای مدیریت خدمت هستند، پس چرا ما نباشیم؟"
بعد از دو سال کل پروژه متوقف شد؛ زیرا مشتریان از ضعف خدمات شاکی بودند. بدین
ترتیب تصمیم گرفته شد تا پروژه مدیریت خدمت دوباره آغاز شود اما اینبار مدیریت
ارشد تصمیم گرفت که فقط بخشی از مدیریت خدمت را پیادهسازی کند (جایی که مشکل
بیشتر از سایر موارد حس می‌شد). همچنین ارزیابی ابتدایی صورت گرفت تا برای نتایج
مقایسههای آتی خط مبنایی فراهم کند. 


روش‌های الگوبرداری می‌توانند در سطوح مختلفی از مقایسههای داخلی تا
جستجوی وسیع صنعت بهدنبال بهترین تجارب صورت گیرد. الگوبرداری چهار مرحلۀ اصلی را
مقایسه می‌نماید: برنامهریزی، تجزیه و تحلیل، اقدام و بازبینی. در عین حال
الگوبرداری می‌تواند برای هفت مرحلۀ بهبود صورت گیرد.


1-   شناسایی راهبرد بهبود؛


2-   تعریف آنچه باید اندازه‌گیری
شود؛


·    
انتخاب خدمت یا فرآیند مدیریت خدمت و یا کارکرد برای
الگوبرداری (مثل میز خدمت) با توجه به نیازهای ذینفعان؛


·    
تنظیم فهرست ابتدایی از شرکای بالقوه برای الگوبرداری
(داخل سازمان و یا خارج)؛


·    
شناسایی منابع ممکن اطلاعاتی و روش‌های جمعآوری اطلاعات
بهمنظور تایید مناسببودن شرکای بالقوه؛


·    
فعالیت‌هایی از فرآیند مدنظر که باید الگوبرداری شود
(نظیر چرخۀ عمر خرابی)؛


·    
شناسایی منابع لازم برای مطالعه؛


·    
تایید سنجه‌ها یا شاخص‌های کلیدی عملکرد برای اندازه‌گیری
عملکرد در اجرای فعالیت؛


·    
مستندسازی روشی که در حال حاضر، فعالیت‌ها طبق آن تکمیل می‌شوند؛


·    
موافقت با برنامه و پیاده سازی آن؛


3-   جمع آوری داده‌ها؛


·    
جمع آوری اطلاعات به منظور شناسایی محتمل‌ترین شریک
بالقوۀ الگوبرداری برای برقراری تماس؛


4-   پردازش داده‌ها؛


5-   تحلیل اطلاعات و داده؛


·    
تایید بهترین شریک الگوبرداری و انجام ارزیابی اولیه از
شکاف عملکردی؛


·    
برقراری تماس و برگزاری جلسات حضوری در صورت لزوم، به
منظور تایید اعتبار و اثبات اطلاعات؛


·    
مقایسۀ فرآیند موجود با همان فرآیند در سازمان شریک
الگوبرداری بهمنظور شناسایی اختلافها و ابتکارها؛


·    
موافقت با اهداف بهبود که به عنوان نتایج تطابق با روش شریک
الگوبرداری برای انجام کارها مورد انتظار است؛


6-   نمایش و استفاده از
اطلاعات؛


·    
برقراری ارتباط بین نتایج مطالعه با بخش‌های مرتبط
سازمان و نیز بخش‌های مرتبط شریک الگوبرداری؛


·    
برنامهریزی برای دست یابی به بهبودها؛


7-   پیادهسازی بهبود؛


·    
مرور عملکرد؛ زمانی که تغییرات در سازمان نهادینه شدند؛


·    
شناسایی و برطرف کردن هر چیزی که به دورشدن سازمان از
اهدافش منجر می‌شود؛


·    
اعلام نتایج حاصل از اجرای تغییرات به سازمان و شریک
الگوبرداری؛


·    
توجه به الگوبرداری مجدد به منظور تداوم فرآیند بهبود.


بهطور
ایدهآل، بازبینی‌های الگوبرداری بهتر است روی بهطور مستمر چرخۀ مدیریت خدمت صورت
گیرد تا بازبینی‌ها و الگوبرداری‌ها بهطور منظم و زمانبندیشده، انجام شوند.
میزان دقت و رسمیت بازبینی‌های انجامشده مکن است بسته به محیط، نرخ تغییرات کسب‌وکاری،
پیچیدگی محیط و مدت زمان سپریشده از آخرین بازبینی متفاوت باشد. انجام بازبینی‌های
منظم، متریک‌ها و تحلیل‌های روند باارزشی را ارائه می‌کند؛ از این رهگذر، بهبودها
(یا کمبودهای مرتبط) شناسایی میشوند و اقدام اصلاحی در سریع‌ترین زمان ممکن صورت می‌گیرد
تا بهبود عملکرد حداکثر شود. 


5-3-10- مقایسه با معیارهای
صنعت


کتابخانه زیرساخت فناوری اطلاعات[51] از بهترین الگوهای
شناختهشده برای صنعت است که در حال تبدیلشدن به استاندارد جهانی برای مدیریت
خدمت است. مستندات اصلی ITIL،
راهنمایی‌های مستندی را برای ارزیابی دقیق فرآیند و الگوبرداری خدمت فراهم می‌کنند
که می‌تواند به عنوان چک لیست برای سازمان‌هایی که بازبینی‌ها و الگوبرداری‌های
خدمات خویش را انجام می‌دهند، استفاده شود. علاوه برآن، بسیاری از سازمان‌های
خدماتی فناوری اطلاعات در سراسر جهان، مشاوره‌ها و کارشناسی‌های حرفه‌ای را برای فرآیند
اجرای بازبینی و الگوبرداری مدیریت خدمت ارائه می‌دهند تا فرآیندهای فعلی با
بهترین تجارب منتشرشده و توصیههای ITIL مقایسه شوند. استفاده از این قبیل الگوها، درصورتیکه
محدودۀ ارزیابی وسیع یا پیچیده باشد، می‌تواند بسیار ارزشمند باشد. 


همچنین، سازمان‌ها می‌توانند فرآیندهای خود را با استانداردهای بین‌المللی
از قبیل ایزو 20000، ایزو 27001 و ایزو 19770 مقایسه کنند.


5-3-10-1-                    
مقایسۀ بلوغ فرآیندی


ارزیابی
بلوغ فرآیند، روشی برای شناسایی فرصت‌های بهبود مدیریت خدمت است. هنگامیکه سازمان
ارزیابی بلوغ انجام می‌دهد، می‌خواهد بداند که در مقایسه با سازمان‌های دیگر چگونه
است. جدول 5-2 میانگین امتیاز بلوغ را برای صد سازمان مجزا نشان می‌دهد. سیستم
امتیازدهی مربوطه در جدول 5-3 تشریح شده است.


جدول
شماره (5-2): میانگین ارزیابی فرآیند 100 سازمان پیش از بهبود





 
  	
  مدیریت مالی

  
  	
  2.67

  
 

 
  	
  مدیریت خرابی/ میز خدمت

  
  	
  2.49

  
 

 
  	
  مدیریت تداوم خدمت فناوری اطلاعات[52]

  
  	
  2.42

  
 

 
  	
  مدیریت تغییر

  
  	
  2.36

  
 

 
  	
  مدیریت نشر و نسخ

  
  	
  2.26

  
 

 
  	
  مدیریت ظرفیت

  
  	
  2.02

  
 

 
  	
  مدیریت دسترس پذیری

  
  	
  1.97

  
 

 
  	
  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  1.96

  
 

 
  	
  مدیریت مسئله

  
  	
  1.83

  
 

 
  	
  مدیریت پیکربندی و دارایی‌های خدمت

  
  	
  1.66

  
 







 


جدول
شماره (5-3): مدل بلوغ CMMI





 
  	
  0- عدم وجود

  
  	
  هیچ چیزی وجود ندارد.

  
 

 
  	
  1-
  آغاز

  
  	
  وجود شواهد و مدارکی مبنی بر توسعه

  
 

 
  	
  2-
  تکرارپذیر

  
  	
  برخی فرآیندها مستند شده و در برخی موارد،
  خطاهایی وجود دارد.

  
 

 
  	
  3-
  تعریف شده

  
  	
  استاندارد شده و مستند شده

  
 

 
  	
  4-
  مدیریت شده

  
  	
  ارزیابی و بررسی میزان سازگاری و تطابق

  
 

 
  	
  5-
  بهینه شده

  
  	
  در بهبود، فرآیندها به بهترین الگوها
  تبدیل می‌شوند.

  
 







همانطورکه
در جدول مقایسه‌ی صد سازمان مشاهده می‌شود فرآیند مدیریت سطح خدمت به عنوان یکی از
فرآیندهای کلیدی در پشتیبانی از بهبود مستمر خدمت، تقریباً در سطح بلوغ پایینی
قرار دارد. فقدان فرآیند مدیریت سطح خدمت بالغ برای شناسایی نیازمندی‌های جدید کسب‌وکاری
و نظارت و گزارش دهی نتایج، شناسایی فرصت‌های بهبود خدمت را با مشکل مواجه می‌سازد.
مهم‌ترین و ابتدایی‌ترین هدف بهبود در این مثال، باید به بلوغ رساندن فرآیند
مدیریت سطح خدمت باشد تا از این رهگذر اهداف قابل اندازه‌گیری تحقق یافته و خدمت
بهبود یابد. 


5-3-10-2-  هزینۀ کل مالکیت


هزینۀ کل مالکیت[53]
که از سوی گرانتر مطرح شده است، به سنجۀ کلیدی برای اثربخشی و کارایی خدمات تبدیل
شده است. این هزینه شامل کلیه هزینه‌هایی است که در طراحی، معرفی، عملیات و بهبود
خدمات در سازمان، از زمان آغاز تا زمان کنارگذاری مطرح هستند. معمولاً هزینۀ کل
مالکیت برای اجزای سختافزاری تعریف می‌شود و برای یک خدمت فناوری اطلاعات معنایی
بیش از این دارد. بهبود مستمر خدمت هنگامی که به دنبال برنامه‌های بهبود خدمت[54] است، باید به این نوع
هزینه توجه داشته باشد. 


هزینۀ کل مالکیت معمولاً برای الگوبرداری خدمات خاصی از فناوری
اطلاعات در برابر سایر سازمان‌ها مورد استفاده قرار می‌گیرد. 


5-3-11- رویکرد الگوبرداری


الگوبرداری میزان بلوغ فعلی سازمان را بر طبق بهترین تجارب بررسی و
به درک وضعیت سازمان در مقایسه با استانداردهای صنعت کمک می‌کند. تعیین شاخص‌های
کلیدی عملکردها و اندازه‌گیری با آنها، اطلاعات مدیریتی مطمئنی برای اهداف و
بهبودهای آتی فراهم می‌سازد. 


 فعالیت الگوبرداری می‌تواند شامل یک یا هر دو مورد زیر شود:


·    
الگوبرداری داخلی: الگوبرداری با
استفاده از منابع داخلی سازمان به منظور ارزیابی بلوغ فرآیندهای مدیریت خدمت در
برابر یک چارچوب مرجع؛


·  
الگوبرداری خارجی: این الگوبرداری
توسط یک شرکت طرف سوم بیرونی صورت می‌گیرد. اغلب این شرکت‌ها، مدل‌های اختصاصی خود
را برای ارزیابی بلوغ فرآیند مدیریت خدمت دارند. 


نتایج و پیشنهادهای گزارش الگوبرداری می‌تواند برای شناسایی و اصلاح
نقاط ضعف فرآیندهای مدیریت خدمت استفاده شود. 


از منظر کسب‌وکاری، اندازه‌گیری‌های الگوبرداری به سازمان در ارزیابی
خدمات IT، عملکرد
و  صرف هزینه به نسبت سازمان‌های همسان، رقیب و بهترین تجارب کمک می‌کند. پاسخ به سؤال‌های
زیر نیز کمک میکند:


·    
IT در مقایسه با سایر سازمان‌های مشابه، چه مقدار هزینه صرف می‌کند؛ به
صورت درصدی از درآمد و یا به نسبت هر کارمند؟


·    
IT
در مقایسه با کارکردهای مشابه، چه مقدار هزینه صرف می‌کند؛ برای مثال کارکردهای
پرداخت برای سازمان خود یا سایر سازمان‌ها؟


·    
IT
در مقایسه با واحد های کسب‌وکاری یا فرآیندهای کسب‌وکاری، چهمقدار هزینه صرف می‌کند؟


·    
IT در مقایسه با موقعیت‌ها یا فناوری‌ها، چهمقدار هزینه صرف می‌کند؟


·    
ارائه خدمت IT چهمقدار اثربخش است؟ (و شناسایی فرصت‌ها و سنجه‌ها برای بهبود)


·    
ارائه خدمت IT چهمقدار کاراست؟ (و شناسایی فرصت‌ها و سنجه‌ها برای بهبود)


·    
مناسب‌ترین گزینه برای تأمین منابع کدام است؟


فعالیت‌های الگوبرداری باید با کسب‌وکار هماهنگ باشد. زیرا انجام آن
در داخل سازمان و یا از طریق شرکتهای طرف سوم می‌تواند بسیار پرهزینه باشد،
بنابراین الگوبرداری باید بر مواردی تمرکز کند که بیشترین ارزش را بهدنبال داشته
باشد. برای ارائهدهندگان خدمت داخلی، الگوبرداری می‌تواند کارایی و اثربخشی واحد IT را ارزیابی کند. برای ارائهدهندگان
خدمت خارجی، بهخصوص خدمات برونسپاریشده، الگوبرداری می‌تواند وجود خدمات IT مناسب با قیمت مناسب را تضمین کند.
نتایج الگوبرداری تنها بیانیهای از عملکرد فراهم نمی‌کند بلکه، می‌تواند برای
شناسایی، پیشنهاد و برنامهریزی بهبودها استفاده شود. همچنین ارزش خدمات را به کسب‌وکار
نشان می‌دهد و اهدافی را برای سطوح بهبود، تعیین می‌کند. 


بخشی از ارزش در ارزیابی هزینۀ کل مالکیت شامل مقایسۀ عملکرد خدمت و
مشخصات حجم کاری میان سازمان‌های مشابه، اثربخشی فرآیند کسب‌وکار و مشارکت فناوری
اطلاعات می‌شود. شرکت‌های طرف سوم متخصص برای الگوبرداری و ارزیابی نیز در دسترس
هستند تا از این رهگذر برای کسب‌وکار دید مناسبی ایجاد کنند و نتایج و پیشنهادهای
بهبود را معتبر سازند. 


انواع گوناگونی از الگوبرداری IT وجود دارد که بهطور مجزا و یا در ترکیب با یکدیگر انجام می‌شوند.
این موارد عبارتند از:


·    
هزینه و عملکرد برای ارائهدهندگان داخلی خدمت؛


·    
قیمت و عملکرد برای ارائهدهندگان خارجی خدمت؛


·    
عملکرد فرآیند در مقایسه با بهترین تجارب صنعت؛


·    
عملکرد مالی برای هزینههای سطح بالای IT در مقایسه با صنعت یا سازمان‌های
مشابه؛


·    
اثربخشی با توجه به نرخ‌های رضایت و انطباق کسب‌وکار در
همه سطوح. 


الگوبرداری
نیازمند اطلاعاتی دربارۀ سازمان، میزان پیچیدگی و وسایل مقایسه کننده‌ است.
اطلاعات لازم در مورد سازمان شامل چهار مورد زیر است:


·  
اطلاعات شرکت: اطلاعات شرکت دورنمایی از
سازمان را تعریف می‌کند، اطلاعات پایهای از قبیل اندازه شرکت، نوع صنعت، موقعیت
جغرافیایی و انواع کاربران، نمونه ای از اطلاعاتی هستند که جمعآوری می‌شوند. 


·  
دارایی‌های جاری: دارایی‌های IT به همراه دارایی‌های سازمان که
شامل دارایی‌های تولید IT،
کاربران ثابت و متحرک، دستگاه های جانبی، شبکه و سرور می‌شود. 


·    
بهترین تجارب جاری: شامل سیاست‌ها، رویه‌ها
و یا ابزارهایی است که موجب بهبود گزارشها، بلوغ سازمان و میزان استفاده از آنها می‌شود.


·    
پیچیدگی: پیچیدگی شامل اطلاعاتی از جامعۀ
کاربران، انواع و تعداد فناوری‌های گوناگون مورد استفاده و نحوۀ مدیریت IT می‌شود. 







5-4-    
اندازه‌گیری خدمت


خدمات فناوری اطلاعات برای تمامی کسب‌وکارهای کوچک یا بزرگ، تمامی سازمان‌های
خصوصی و دولتی، مؤسسات آموزشی، کاربران و مشتریان داخل سازمان، جزئی جداییناپذیر
برای هدایت کسب‌وکار است. بدون خدمات فناوری اطلاعات بسیاری از سازمان‌ها نمی‌توانند
خدمات و محصولات خود را در بازار امروزی ارائه دهند. با تکیه بر این خدمات، انتظار
از دسترسپذیری، قابلیت اعتماد و پایداری افزایش می‌یابد. به همین دلیل است که
یکپارچگی کسب‌وکار و فناوری اطلاعات اهمیت وافری دارد. این موضوع درمورد اندازهگیری
فناوری اطلاعات نیز صدق میکند. دیگر اندازه‌گیری و گزارش گیری عملکرد جداگانه
اجزا مانند یک سرور و یا یک برنامه کاربردی، فایدهای ندارد و درحالحاضر IT  باید قابلیت اندازه‌گیری
و گزارشگیری خدمات را بهصورت یکپارچه داشته باشد. 


فرآیند هفت مرحله ای بهبود که در بخش 4 بیان شد، نیاز به اندازه‌گیری
بعد از بررسی نیازمندی‌ها و قابلیت اندازه‌گیری را تشریح کرد. سه سنجۀ پایه برای
خدمات وجود دارد که اکثریت سازمان‌ها از آن بهره می‌برند. این موضوع در گام طراحی
خدمت، بهطور تفصیلی تشریح شده است:


·    
دسترسپذیری خدمت؛


·    
قابلیت اعتماد به خدمت؛


·    
عملکرد خدمت.


در بسیاری از موارد، سازمان‌هایی که مورد نظارت، اندازه‌گیری و گزارشگیری
در سطح اجزا قرار می‌گیرند با مقاومت افراد مواجه میشوند و آنها درصدد فرافکنی بر
می‌آیند؛ مثلاً "قدرت سرور و یا برنامۀ کاربردی من در طول زمان 100 درصد
است". اندازه‌گیری خدمت بهدنبال ثبت این شکایات و پیدا کردن مقصر نیست، بلکه
بهدنبال ایجاد دیدگاهی معنادار از خدمات فناوری اطلاعات است بهگونه‌ایکه به
تبیین تجربیات مشتری از خدمت منجر شود. در نمونۀ ذکرشده ممکن است قدرت سرور بالا
باشد ولی قدرت شبکه پایین باشد و مشتری نتواند با سرور ارتباط برقرار کند.
بنابراین اگرچه یک یا چند جزء برای ارائه خدمت در طول زمان، مهیا بوده‌اند، اما خدمت
IT  در دسترس
نیست. درصورتی می‌توان یک خدمت را اندازهگیری کرد که تمامی اجزا، سیستم‌ها و برنامه‌های
کاربردی مرتبط برای نظارت و گزارشگیری آماده باشند. 


اندازهگیری در سطح اجزا ضروری و ارزشمند است، ولی اندازهگیری خدمت
موضوعی فراتر از اندازهگیری اجزا است. اندازه‌گیری خدمت به شخصی احتیاج دارد که اندازه‌گیری‌های
مجزا را انجام دهد و سپس آنها را در راستای ترسیم تجربیات مشتری ترکیب کند. اغلب
اوقات، سازمان‌ها به گزارشگیری از اجزا، سیستم و یا برنامه کاربردی می‌پردازند، درحالی‌که
هرگز سطح خدمت تجربه شده از سوی مشتری را بررسی نکردهاند. شکل 5-3 به نمایش
چگونگی اندازهگیری و گزارشگیری سطوح مختلف سیستم‌ها و اجزا برای ایجاد مقدمات
لازم اندازه‌گیری خدمت میپردازد. اگرچه شکل زیر گزارشگیری و اندازه‌گیری دسترسپذیری
را نشان میدهد، می‌تواند برای اندازه‌گیری و گزارشگیری عملکرد نیز تعمیم داده
شود. 





شكل
شماره (5-3): گزارشدهی دسترسپذیری


3-1-  


5-4-1-    
طراحی و گسترش چارچوب اندازه‌گیری خدمت


یکی از چالش‌های اساسی پیشروی سازمان‌ها ایجاد چارچوبی برای اندازهگیری
خدمت است که به گزارشهای با ارزش افزودۀ بالا منجر می‌شود.


یکی از فعالیت‌های طراحی خدمت، طراحی روش‌ها و متریک‌های اندازه‌گیری
خدمت، معماری‌ها، اجزا و فرآیندها است. این اندازه‌گیری‌ها در بستۀ طراحی خدمت،
مستند شده و در انتقال خدمت برای تست و ارزیابی چارچوب و روش‌های اندازه‌گیری در مرحلۀ
اولیۀ چرخۀ عمر اجرا می‌شود. 


ایجاد چارچوب ممکن است در ابتدا مشکل به نظر آید ولی نتایج حاصله از
آن، ارزش تلاش را دارد. برخی از سازمان‌ها ابتدا با آزمایش و خطا جلو می‌روند، از این‌رو
نباید از پذیرش اشتباه در اندازه‌گیری‌ها و انطباق آن چارچوب هراسی داشته باشند. 


نکته شایان توجه آن است که اندازه‌گیری خدمت، انتهای فرآیند نیست،
بلکه نتیجۀ نهایی بهبود خدمت و نگهداری از آن به بهترین نحو است. 


یکی از گام‌های اساسی در توسعۀ چارچوب اندازه‌گیری خدمت، درک فرآیندهای
کسب‌وکاری و شناسایی مواردی است که در خلق ارزش برای کسب‌وکار، حیاتی‌تر هستند.
اهداف فناوری اطلاعات باید از اهداف کسب‌وکار پشتیبانی کند. همچنین لازم است
ارتباط قوی میان اهداف سطح راهبردی، تاکتیکی و عملیاتی وجود داشته باشد، زیرا درغیر
اینصورت سازمان‌ها به گزارشها و اندازه‌گیری‌هایی روی می‌آورند که ارزش افزودهای
برای آنها ندارد. 


اندازه‌گیری خدمت تنها به گذشته نمی‌نگرد و رویکردی آیندهنگر دارد.
به عنوان مثال "ما به انجام چه کارهایی احتیاج داریم و چگونه می‌توانیم آن‌ها
را بهتر انجام دهیم؟". خروجی چارچوب اندازهگیری خدمت باید به افراد اجازۀ تصمیم‌های
راهبردی،  تاکتیکی و یا عملیاتی بدهد.


برای ایجاد رویکرد متعادل و صحیح، انتخاب ترکیبی از سنجه‌ها حائز
اهمیت است. چارچوب اندازه‌گیری باید متعادل، بیطرف و در برابر تغییرات مقاوم باشد.
در واقع سنجه‌ها بعد از پیادهسازی تغییر نیز قابلاستفاده باشند. 


بهمنظور اندازه‌گیری یک یا چند خدمت، گام‌های زیر برای چارچوب اندازه‌گیری
خدمت موفق کلیدی است:


·    
مبدأ و شروع؛


·  تعریف
موفقیت. ما به دنبال چه چیزی هستیم و چگونه از دستیابی به آن خبردار می‌شویم؟


·    
ساخت چارچوب و انتخاب سنجه‌ها؛


·  ما
به اندازه‌گیری چه عواملی احتیاج داریم که به اطلاعات مفید برای اتخاذ تصمیم‌های راهبردی،
تاکتیکی و عملیاتی منجر می‌شود؟


·  چه
سنجه‌هایی برای ما داده‌ها و اطلاعات
مورد نیازمان را تأمین می‌کند؟


·  وجود
هدف برای تمامی سنجه‌هایی که در توافقنامۀ سطح خدمت و یا اهداف سطح خدمت، توافق
شده است. 


·    
اجزای حیاتی چارچوب اندازه‌گیری خدمت. این موارد عبارتند
از:


·  یکپارچهسازی
با برنامهریزی کسب‌وکار؛


·  تمرکز
بر اهداف کلان و عینی کسب‌وکار و فناوری اطلاعات.؛


·  اثربخشی
هزینه؛


·  ایجاد
تعادل درمورد آنچه باید اندازه‌گیری شود؛


·  پایداری
در برابر تغییرات.


·    
سنجههای عملکردی. این سنجه‌ها باید:


·  دارای
چارچوب زمانی باشند؛


·  صحیح
و قابلاعتماد باشند؛


·  بهدرستی،
شفاف و دقیق تعریف شوند؛


·  به
رفتار منفی منجر نشوند؛


·  به
فرصت‌های بهبود منجر شوند.


·    
نقش‌ها و مسئولیت‌ها تعریف شده باشند:


·  چه
کسی سنجه‌ها و اهداف را تعریف می‌کند؟


·  چه
کسی نظارت و اندازه‌گیری می‌کند؟


·  چه
کسی داده‌ها را جمع آوری می‌کند؟


·  چه
کسی داده‌ها را تحلیل و پردازش می‌کند؟


·  چه
کسی گزارشها را تهیه می‌کند؟


·  چه
کسی گزارشها را ارائه می‌کند؟


5-4-2-     سطوح
مختلف اندازه‌گیری و گزارشگیری


چارچوب
اندازه‌گیری خدمت باید قابلیت ایجاد متریک‌ها و سنجههای متفاوت را داشته باشد. نتیجۀ
نهایی این موضوع، اندازه‌گیری اجزای مستقل برای اندازه‌گیری خدمت بهصورت یکپارچه
است که از شاخص‌های کلیدی عملکرد تعریف شده برای خدمت است. چارچوب تعریفشده، پایهای
برای ایجاد داشبورد[55]
و کارت امتیازی خدمت[56]
ایجاد می‌کند. کارت امتیازی خدمت در نهایت بهمنظور تعیین کارت امتیازی متوازن [57]
کلی و یا کارت امتیازی فناوری اطلاعات بهکار می‌رود. همان‌طور که در شکل
زیر مشاهده می‌شود، برای توسعه چارچوب اندازه‌گیری خدمت، سطوح چندگانهای لازم
است. 





شكل
شماره (5-4): مدل اندازه‌گیری خدمت


هر آنچه در هر سطح گزارش داده می‌شود به سنجههای انتخابی مرتبط است.


با بررسی شکل از انتها، نواحی اصلی فناوری پایش میشود و بر مبنای
اجزا گزارش داده میشود. این موضوع بهدلیل حصول اطمینان از عملکرد اجزا مطابق با
راهنمای عملکرد آنها و نیز اهداف، ارزشمند است. در این سطح، اندازه‌گیری‌ها بر
مبنای دسترسپذیری، قابلیت اعتماد و عملکرد اجزا است. خروجی این اندازه‌گیری‌ها بهعنوان
ورودی اندازه‌گیری خدمت یکپارچه همراه با طرح‌های دسترسی و ظرفیت استفاده میشود. اینها
نیز بهعنوان ورودی توسعه تدریجی عملیات و محرک بهبود مستمر خدمت استفاده می‌شوند.



بخشی از اندازه‌گیری خدمت، اندازه‌گیری اجزای منفرد و بهکارگیری آنها
برای اندازه‌گیری صحیح خدمت بهصورت یکپارچه از منظر سنجههای مرتبط با دسترسپذیری،
قابلیت اعتماد و عملکرد است. 


برای نمونه پست الکترونیکی را بهعنوان یک خدمت بررسی می‌کنیم. همان‌طور
که در شکل زیر نشان داده شده است، چهار دامنه فناوری برای نظارت و گزارشگیری وجود
دارد. اعداد مرتبط با دسترسپذیری که برای هدف ما تبیین شدهاند، از قرار زیر هستند:


·    
دسترسپذیری 99.96 درصد پردازندۀ مرکزی[58]؛


·    
دسترسپذیری 98 درصد   WAN(شبكه
ارتباطي كه اتصال بين شبكههاي LAN و كامپيوترها را در سراسر جهان بهعهده دارد)؛


·    
دسترسپذیری 97.5 درصد شبکۀ محلی[59]؛


·    
دسترسپذیری 96 درصد رایانههای شخصی و رومیزی[60].





شكل
شماره (5-5): سطوح فناوری در برابر مدیریت خدمت


بسیاری از افراد، دسترسپذیری خدمت یکپارچه را در این مثال 96 درصد می‌پندارند
زیرا کمترین عدد دسترسپذیری 96 است. ازآنجاکه تمامی نقص‌هایی که به کاهش دسترسپذیری
منجر می‌شود در یک زمان اتفاق نمی‌افتد؛ تمامی اعداد دسترسپذیری در یکدیگر ضرب می‌شوند.
ضرب اعداد ذکرشده در یکدیگر به دسترس پذیری خدمت پست الکترونیکی به میزان 91.69
درصد منجر میشود که با تجربههای مشتریان همراستایی دارد. 


برای توسعۀ چارچوب اندازه‌گیری خدمت، توجه به اینکه چه گزارشی باید
ایجاد شود، در اختیار چه کسانی قرار می‌گیرد و چگونه استفاده می‌شود حائز اهمیت
است.


5-4-3-     اندازه‌گیری
فرآیند مدیریت خدمت


اصول
ذکرشده در مدیریت خدمت برای سنجش بازدهی و اثربخشی فرآیند مدیریت خدمت نیز صدق می‌کند.
با توجه به شکل زیر، آنچه در سطح فعالیت فرآیند انجام می‌شود نیز باید تعریف شود.
سنجههای این فعالیت‌ها باید در راستای شاخص‌های کلیدی عملکرد فرآیند باشد. شاخص‌های
کلیدی عملکرد باید از اهداف سطح بالاتر نیز پشتیبانی کنند. در مثال زیر در حوزۀ
مدیریت تغییر، هدف سطح بالاتر، توسعۀ کیفیت خدمت است. یکی از دلایل اصلی مسائل
مرتبط با کیفیت خدمت، زمان توقف‌هایی است که از تغییرات شکستخورده ناشی میشود.
یکی از دلایل مهم برای تغییرات شکست خورده نیز تعداد تغییرات فوری است که سازمان
بدون هیچ فرآیند مشخصی آن را اجرا می‌کند. در ادامه برخی از متریک‌های کلیدی ذکر می‌شود:


·    
تعداد تغییرات فوری؛


·    
تعداد تغییرات فوری شکستخورده؛


·    
تغییرات غیرمجاز که منجر به شکست شده است. 


در
ارائه گزارشها چهار سطح وجود دارد. در پایین‌ترین سطح، سنجههای فعالیت برای یک فرآیند
که معمولاً از نوع سنجههای تعدادی است مطرح است؛ مانند تعداد درخواست پذیرفتهشده
برای تغییر، تعداد درخواست‌های تغییر[61] پذیرفتهشده در داخل فرآیند،
تعداد درخواست‌های تغییر برحسب نوع، تعداد موارد اجراشدۀ موفق و غیره. سطح بعدی
شامل شاخص‌های کلیدی عملکرد مرتبط با هر فرآیند است. سنجههای فعالیت سطح پیشین، ورودی‌ها
و پشتیبان‌های شاخص‌های کلیدی عملکرد هستند. این شاخص‌ها نیز از سطح بعدی که اهداف
سطح بالاترند مانند توسعه کیفیت خدمت، کاهش هزینه، افزایش رضایت مشتری و ...
پشتیبانی می‌کنند. در نهایت، موارد ذکرشده به عنوان ورودی کارت امتیازی متوازن
سازمان و یا کارت امتیازی فناوری اطلاعات مورد استفاده قرار می‌گیرند. هنگام آغاز
این فرآیند، شاخص‌های کلیدی عملکرد زیادی را انتخاب نکنید تا ملزم به صرف زمان
بیشتری نشوید. 





شكل
شماره (5-6): مدل مدیریت خدمت


جدول
زیر برخی از شاخص‌های کلیدی عملکرد را نمایش می‌دهد که نشاندهندۀ ارزش مدیریت
خدمت است. این شاخص‌ها به‌طورمستقیم با فرآیند و یا فرآیندهای مدیریت خدمت مرتبط
است بهگونهایکه بیواسطه از شاخص‌های کلیدی عملکرد پشتیبانی می‌کند. جدول زیر
تمامی شاخص‌های کلیدی عملکرد را نشان نمی‌دهد، بلکه تنها گویای آن است که چگونه
این شاخص‌ها بر فرآیندها منطبق می‌شوند.


جدول
شماره (5-4): شاخص‌های کلیدی عملکرد با ارزش برای فرآیندهای
مدیریت خدمت





 
  
   	
   شاخص‌های کلیدی عملکرد

   
   	
   فرآیند مدیریت خدمت

   
   	
   توضیحات

   
  

 
 
  	
  دسترسپذیری بهبودیافته (از
  طریق خدمت/ سیستم/ برنامه‌های کاربردی)

  
  	
  مدیریت
  دسترسی

  مدیریت ظرفیت

  مدیریت خرابی

  مدیریت مسئله

  مدیریت تغییر

  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  نظارت و گزارشگیری بهتر روی دسترسپذیری
  خدمت

  چرخۀ عمر خرابی بهبودیافته، حذف
  خطاها از زیرساخت و کاهش تغییرات شکستخورده؛ درک توسعهیافته از نیازمندی‌های
  کسبوکار و برنامه‌های پیشگیرانۀ ظرفیت فناوری اطلاعات 

  
 

 
  	
  کاهش ایجاد شکاف در سطح خدمت
  (از طریق خدمت/ سیستم/ برنامه‌های کاربردی)

  
  	
  مدیریت دسترسی

  مدیریت ظرفیت

  مدیریت خرابی

  مدیریت مسئله

  مدیریت تغییر

  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  نظارت توسعهیافته بر خدمات،
  مالکیت خرابی، نظارت و پیگیری، حذف خطاها از زیرساخت‌ها، کاهش تغییرات شکستخورده،
  توافقات سطح خدمت شفاف و روشن

  
 

 
  	
  کاهش مدت زمان متوسط تعمیر[62]
  (این شاخص باید بر حسب اولویت سطوح اندازه‌گیری شود نه مجموع همگی سطوح)

  
  	
  مدیریت تغییر

  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  ارجاع کار به سطوح پیشرفته،
  دانش پیشرفته، اولویتبندی توسعهیافته، مدل اولویت، توافقات سطح عملیاتی[63]

  
 

 
  	
  کاهش درصد تغییرات فوری و
  اضطراری (از سوی واحدهای کسب‌وکاری)

  
  	
  مدیریت تغییر

  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  ایجاد سیاست‌های زمان تدارکات

  برنامهریزی و زمانبندی
  پیشرفته نیاز به تغییرات اضطراری را کاهش می‌دهد.

  ابلاغ تغییرات در سازمان به
  صرفهجویی زمانی برای کسب‌وکار منجر می‌شود.

  
 

 
  	
  کاهش خرابی‌های اصلی و عمده

  
  	
  مدیریت مسئله

  مدیریت تغییر

  مدیریت سطح خدمت

  
  	
  حذف خطاها از زیرساخت و کاهش
  تغییرات شکستخورده، درک نیازمندی‌های کسب‌وکار و ظرفیت‌های فناوری اطلاعات – برنامه‌های
  پیشگیرانه

  
 







5-4-4-    
تدوین شبکۀ چارچوب اندازه‌گیری


چارچوب پیشنهادی باید بهگونهای باشد که اهداف سطح بالا را پوشش دهد
و شاخص‌های کلیدی عملکرد را که از آن اهداف پشتیبانی می‌کند، مشخص سازد. همچنین شاخص‌های
کلیدی عملکرد باید دستهبندی شوند.


شاخص‌های کلیدی عملکرد می‌توانند به شکل زیر دستهبندی شود:


·    
سازگاری و انطباق؛ آیا سازمان همین
کار را انجام می‌دهد؟


·    
کیفیت؛ سازمان، چقدر خوب، کار مربوطه
را انجام می‌دهد؟


·    
عملکرد؛ چقدر سریع و یا آهسته این کار
را انجام می‌دهد؟


·    
ارزش؛ آیا کاری که سازمان انجام می‌دهد
به ایجاد تفاوت منجر میشود؟


جدول
شماره (5-5): اهداف سطح بالا و شاخص‌های کلیدی عملکرد





 
  
   	
   اهداف سطح بالا

   
   	
   شاخص کلیدی عملکرد

   
   	
   دستهبندی شاخص

   
   	
   سنجه

   
   	
   هدف

   
   	
   چه کسی

   
  

 
 
  	
  مدیریت دسترسپذیری و قابلیت
  اعتماد خدمت

  
  	
  درصد پیشرفت در دسترسپذیری
  یکپارچۀ خدمت

   

   

  
  	
  کیفیت ارزش

   

   

   

  
  	
  دسترسپذیری یکپارچۀ خدمت
  مبتنی بر دسترسپذیری اجزای سازندۀ خدمت

  مثلاً دسترسپذیری AS، شبکه و برنامۀ کاربردی

  
  	
  99.995%

   

   

  
  	
  مدیران فنی

  تحلیلگران فنی

  مدیر سطح خدمت

  
 












5-5-    
متریک‌ها


سه
نوع متریک وجود دارد که هر سازمانی برای پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت
و نیز فعالیت‌های سایر فرآیندها باید از آنها استفاده کند. انواع این شاخص‌ها
عبارتند از:


·    
متریک‌های فنی: این شاخص‌ها معمولاً با شاخص‌هایی
که در آن‌ها اجزا و کارکردها محوریت دارند، مثل عملکرد، دسترسپذیری و غیره،
ارتباط دارند.


·  
متریک‌های فرآیندی: این متریک‌ها معمولاً
در قالب عوامل حیاتی موفقیت[64]، شاخص‌های کلیدی
عملکرد[65] و شاخص‌های مرتبط
با فرآیندهای مدیریت خدمت وجود دارند. متریک‌های فرآیندی به تعیین سلامت همهجانبۀ
فرآیند کمک می‌کند. چهار سؤال اصلی که شاخص‌های کلیدی عملکرد در جواب به آنها کمک می‌کنند،
حول محورهای کیفیت، عملکرد، ارزش و مطلوبیت اجرای فرآیند قرار می‌گیرند. بهبود
مستمر خدمت از این متریک‌ها بهعنوان ورودی برای شناسایی فرصت‌های بهبود در هر فرآیند
استفاده می‌کند. 


·  
متریک‌های خدمت: این شاخص‌ها منتجشده از
خدمات یکپارچۀ[66]
سازمان هستند. متریک‌های فنی و فرآیندی برای محاسبۀ متریک‌های خدمت استفاده می‌شوند.



بهطورکلی
متریک‌ها، مقیاسی برای اندازه‌گیری هستند که در قالب استاندارد تعریف می‌شوند. متریک‌ها
مجموعه‌ای از عوامل و یا راهی برای ارزیابی کمی فرآیندهایی هستند که باید اندازه‌گیری
شوند. متریک به تعریف آنچه باید اندازه‌گیری شود، می‌پردازد. متریک‌ها می‌توانند
با توجه به حوزه‌ی تخصصی مربوطه تعریف شوند؛ در این صورت متریک‌های تعریفشده در
خارج از آن حوزه استفادهای برای بقیه ندارند و نمی‌توانند بکار روند. شکل زیر
سلسلهمراتب اندازه‌گیری را از چشم‌انداز کسب‌وکار بیان می‌کند.





شكل
شماره (5-7): از چشم‌انداز تا اندازه‌گیری


متریک‌ها
در مدل‌های مختلف از جمله شش سیگما و کوبیت نیز استفاده می‌شوند و می‌توانند برای
پیگیری روند، بهره‌وری، کنترل منابع و غیره بهکار روند. 


5-5-1-     تعداد
عوامل بحرانی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد


در بخش 4-1-12، عوامل بحرانی موفقیت و شاخص‌های کلیدی عملکرد فرآیند
هفت مرحلهای بهبود مستمر خدمت تشریح شد. هر عامل بحرانی موفقیت نباید بیش از دو تا
پنج شاخص کلیدی عملکرد در هر لحظه داشته باشد؛ همچنین هر خدمت یا فرآیند نیز نباید
دارای بیش از دو تا پنج عامل بحرانی موفقیت باشد.


پیشنهاد می‌شود در مراحل اولیۀ بهبود مستمر خدمت، تنها دو تا سه شاخص
کلیدی عملکرد به ازای عوامل بحرانی موفقیت تعریف و بررسی شود. با افزایش بلوغ خدمت
و فرآیندهای آن می‌توان به تعداد شاخص‌های کلیدی عملکرد افزود. با توجه به اهمیت این
موضوع‌ برای کسب‌وکار و فناوری اطلاعات، این شاخص‌ها به مرور زمان تغییر می‌کنند. با
پیادهسازی فرآیندهای مدیریت خدمت، شاخص‌های کلیدی عملکرد فرآیندها تغییر می‌کند. برای
نمونه، افزایش میزان حل و فصل درخواست‌ها در اولین تماس از شاخص‌های کلیدی عملکرد
برای فرآیند مدیریت خرابی است. اگرچه این شاخص برای شروع مناسب است، با پیادهسازی
فرآیند مدیریت مسئله باید تغییر کند. کاهش تعداد خرابی‌های تکراری از اهداف مدیریت
مسئله است. با کاهش این نوع خرابی‌ها، میزان حلوفصل درخواست‌ها در اولین تماس نیز
کاهش می‌یابد. در این مورد، کاهش نشاندهندۀ وجود رویۀ مثبت در میز خدمت است. 


مرحلۀ بعدی به معرفی متریک‌ها و شیوۀ محاسبۀ شاخص‌های کلیدی عملکرد می‌پردازد.
دو نوع شاخص کلیدی عملکرد اعم از کیفی و کمی وجود دارد.


5-5-1-1- شاخص‌های کلیدی عملکرد
کیفی


نمونهای
از این شاخصها در ادامه بیان می‌شود.


·    
عامل بحرانی موفقیت: بهبود کیفیت خدمات IT؛


·    
شاخص کلیدی عملکرد: 10 درصد افزایش رضایت مشتریان برای
مدیریت خرابی‌ها طی شش ماه آتی.


متریک‌های
مورد نیاز:


·    
امتیاز واقعی رضایت مشتریان از مدیریت خرابی‌ها؛


·    
امتیاز نهایی رضایت مشتریان از مدیریت خرابی‌ها.


اندازه‌گیری‌ها:


·    
امتیاز گزارش مدیریت خرابی‌ها؛


·    
تعداد گزارشهای امتیازدهی.


5-5-1-2- شاخص‌های کلیدی عملکرد
کمی


نمونهای
از این شاخصها در ادامه بیان می‌شود.


·    
عامل بحرانی موفقیت: کاهش هزینههای IT؛


·    
شاخص کلیدی عملکرد: 10 درصد کاهش هزینههای مدیریت خرابی
چاپگر.


متریک‌های
مورد نیاز:


·    
هزینۀ واقعی مدیریت خرابی چاپگر؛


·    
هزینۀ نهایی مدیریت خرابی چاپگر؛


·    
هزینۀ تلاش‌های انجامشده برای بهبود.


اندازه‌گیری‌ها:


·    
مدت زمان سپریشده روی خرابی‌ها از سوی سطح اول گروه
عملیاتی و متوسط حقوق آنها؛


·    
مدت زمان سپریشده روی خرابی‌ها از سوی سطح دوم گروه
عملیاتی و متوسط حقوق آنها؛


·    
مدت زمان سپریشده روی فعالیت‌های مدیریت مسئله از سوی سطح
دوم گروه عملیاتی و متوسط حقوق آنها؛


·    
مدت زمان سپریشده روی آموزش سطح اول گروه عملیاتی برای ارائه‌
راهکار موقت؛


·    
هزینۀ دریافت خدمت از شرکت‌های طرف سوم.


5-5-1-3- آیا شاخص‌های کلیدی
عملکرد برای استفاده مناسب هستند؟


سؤالهای
کلیدی برای پاسخ به این پرسش در ادامه بیان می‌شود.


·  
شاخص عملکرد چه چیزی درمورد تحقق هدف بیان می‌کند؟ اگر
نتوان برای شاخص عملکردی، هدف مشخصی تعیین کرد آیا در دستیابی به اهداف کلان شکست خورده‌ایم؟
و آیا اگر بتوان هدف مشخصی برای شاخص تعریف کرد، در دستیابی به اهداف کلان موفق بوده‌ایم؟


·    
آیا می‌توان شاخص مربوطه را به سادگی تفسیر کرد؟ آیا این
تفسیر در تصمیم‌گیری به مجموعه اقدامهای عملیاتی مؤثر کمک می‌کند؟


·    
چه زمانی و هر چند وقت یک‌بار به اطلاعات نیاز داریم؟
اطلاعات با چه سرعتی باید دردسترس باشد؟


·    
در چه صورت شاخص عملکردی پایدار و صحیح است؟ آیا این
شاخص تحت تأثیر عوامل کنترلناپذیر بیرونی قرار می‌گیرد؟ 


·  
چقدر راحت می‌توان شاخص‌های عملکردی را تغییر داد؟ چقدر
راحت می‌توان سیستم اندازه‌گیری را با شرایط متغیر و یا تغییرات خدمات IT منطبق کرد؟


·    
تحت چه شرایطی اندازه‌گیری ادامه می‌یابد؟ تحت چه شرایطی
اندازه‌گیری متوقف می‌شود؟ چه شرایطی به ایجاد نتایج بیمعنی منجر می‌شود؟


·  
چه کسی مالک شاخص‌های کلیدی عملکرد است؟ چه کسی مسئول
جمعآوری و تحلیل داده‌ها است؟ چه کسی پاسخگوی ایجاد بهبود با توجه به اطلاعات
است؟


5-5-2-    
متریک‌های متعادل 


هرگونه
تلاش تیم‌های پشتیبانی باید به متعادلسازی سه عنصر زیر بپردازد:


·    
منابع- افراد و پول؛


·    
کاربرد- محصول یا خدمت و کیفیت آن؛


·    
زمانبندی.


بنابراین برای محصول یا خدمت ارائه شده باید میان سه عنصر ذکرشده،
توازن برقرار شود. این متریک‌ها به ایجاد تعادل میان تیم‌ها بهمنظور جلوگیری از
تمرکز بر یک موضوع خاص- مثلاً ارائه‌ محصول یا خدمت در زمان مناسب- منجر می‌شود.
اگر اقدامات اجرایی بهدنبال رضایت‌مندی مشتری در بعد خاصی مثل ارائه در زمان
مناسب باشد و سایر عوامل را نادیده بگیرد، می‌توان با انعطافپذیری منابع و ویژگی‌های
خدمت به این هدف دست یافت. اما این تمرکز نامتوازن به افزایش بودجه و کاهش کیفیت
محصول منجر می‌شود. متریک‌های متعادل به ایجاد توازن میان اهداف مشترک کمک میکند
و موجب ارائه‌ محصول یا خدمت مطابق با نیازمندی‌های کسب‌وکار در زمان مناسب و با بودجۀ
مناسب می‌شود. این متریک‌ها با اهداف و ارزش‌های مشترک تناقضی ندارد و از طفرهرفتن
تیم‌ها از وظایفشان جلوگیری می‌کند. متریک‌های متعادل می‌تواند ابزاری برای ایجاد مسئولیت‌های
مشترک میان اعضای تیم با نقش‌های مختلف در طول چرخۀ عمر خدمت باشد.


نمونۀ متریک‌های متعادل


سازمان می‌تواند بر افزایش خرابی‌های
کنترلشده از سوی میز خدمت تمرکز کند اما به تأثیر آن بر میزان حلوفصل خرابی‌ها
توجه لازم را مبذول نکند. اگر میزان حلوفصل خرابی‌ها به دلیل درگیری افراد با
تعداد زیادی خرابی کاهش یابد، کیفیت کلی خدمت کاهش می‌یابد. در این مورد، "تعداد خرابی‌های کنترلشده توسط میز خدمت" و "میزان حلوفصل خرابی" متریک‌های متعادلی هستند که باید در کنار هم در
نظر گرفته شوند.


5-5-3-    
اهداف کلی و متریک‌ها


هر
مرحله از چرخۀ عمر خدمت نیازمند همکاری نقش‌های تعریفشده در طراحی، انتقال و
عملیات خدمت است که هر یک اهداف مشخصی دارند. در نهایت، کیفیت خدمت با توجه به
میزان تحقق اهداف تعیینشده برای نقش‌ها و چگونگی مدیریت اهداف متناقض در یک مسیر،
تعیین می‌شود. بدین ترتیب پیدا کردن راهی برای اندازه‌گیری عملکرد از طریق تعیین
متریک برای هر یک از اهداف، بسیار حیاتی است.


5-5-3-1- تقسیمبندی اهداف و متریک‌ها


با توجه به اهداف این کتاب نمی‌توان به طور عمیق و جزئی به مدیریت منابع
انسانی پرداخت، هرچند در برخی موارد به بیان تجاربی در مورد اهداف و متریک‌ها بهمنظور
مدیریت چرخۀ عمر خدمت پرداخته می‌شود. 


بسیاری از سازمان‌های خدماتی IT، عملکرد کارمندان IT
خود را به طور جزئی و در سطح بالا اندازه‌گیری می‌کنند. برای اندازه‌گیری عملکرد
افراد، بسیاری از ارزیابان مواردی مانند "مشارکت در یک یا چند پروژه/ اجرای فعالیت‌های
از نوع خاص" یا "ایفای نقش‌های مشخصی در پروژه‌ها/ فعالیت‌ها" و
"گذراندن دورههای مشخص آموزشی" را پیشنهاد می‌کنند. این موارد برای رشد
شخصی افراد حائز اهمیت است اما تأثیری بر چرخۀ عمر خدمت و فرآیندهای آن ندارد. در
واقع، اکثر سازمان‌های خدماتی IT
از شاخص‌های عملکردی جزئی که با محرک‌های کسب‌وکاری آنها همراستا است، استفاده نمیکنند
زیرا اجرای آن و بهخصوص انجام صحیح آن بسیار دشوار است.


تنها راهکار این موضوع این است که در گام طراحی خدمت، محرک‌های کلیدی
کسب‌وکار به نیازمندی‌های سطح خدمت و نیازمندی‌های سطح عملیاتی، فرآیندها، مهارت‌ها
و نیازمندی‌های فنی ترجمه شوند. بدین ترتیب نیازمندی‌های کسب‌وکار به نیازمندی‌های
خدمات IT و اجزای IT ترجمه می‌شود. سؤال دیگر موقعیت
راهبردی IT است.
پاسخ به سؤال جایگاه IT
بهعنوان توانمندساز و یا مرکز هزینه، نیازمندی‌های خدمات IT را مشخص می‌کند. اگر به IT بهعنوان مرکز هزینه نگاه شود، خدمات بهگونه‌ای توسعه داده میشوند
که در داخل سازمان مورد استفاده قرار گیرند و هزینههای کل را کاهش دهند. در این
حالت، خدمات ویژگی‌هایی دارند که هزینۀ کل را در چرخۀ عمر خدمت کاهش میدهند. از
طرف دیگر، اگر خدمات بهعنوان توانمندساز در نظر گرفته شوند (که باید این‌طور
باشد)، بگهونه‌ای طراحی می‌شوند که بتوانند به نیازمندی‌های متغیر کسب‌وکاری و نیازمندی‌های
بازار پاسخ دهند.


نکتۀحائز اهمیت آن است که نیازمندی‌های خدمات IT، چگونگی اندازه‌گیری و مدیریت فرآیندها در چرخۀ عمر و همچنین اندازه‌گیری
عملکرد و رشد مهارت‌ها را تعیین می‌کند. 


متریک‌ها به سه دستۀ کلی تقسیم می‌شوند: متریک‌های مالی، متریک‌های
رشد و یادگیری و متریک‌های اثربخشی فرآیند و یا سازمانی. نمونهای از متریک مالی
میزان هزینه‌ها و یا درصد کل ساعات صرفشده روی پروژه‌ها و یا نگهداری است در حالی
که نمونۀ متریک رشد و یادگیری، درصد آموزش‌های گذرانده شده روی مهارت خاص،
گواهینامههای حوزۀ تخصصی و میزان مشارکت در مدیریت دانش است.


برخی از نمونههای کیفیت خدمت در جدول 5-6 نشان داده شده است. متریک‌های
کیفیت فرآیند به مدیریت مؤثر و کارای فرآیند وابسته است.


جدول
شماره (5-6): نمونه‌هایی از متریک‌های کیفی خدمت





 
  	
  سنجه

  
  	
  متریک

  
  	
  هدف کیفی

  
  	
  حد پایین

  
  	
  حد بالا

  
 

 
  	
  زمان بندی

  
  	
  انحراف از برنامه (%)

  
  	
  7.5% از پیش‌بینی تخمینی

  
  	
  پایین‌تر از 7.5% از پیش‌بینی نباشد. 

  
  	
  بالاتر از 7.5% از پیش‌بینی نباشد.

  
 

 
  	
  نیروی انسانی

  
  	
  انحراف از برنامه (%)

  
  	
  10% از پیش‌بینی تخمینی

  
  	
  پایین‌تر از 10% از پیش‌بینی نباشد. 

  
  	
  بالاتر از 10% از پیش‌بینی نباشد.

  
 

 
  	
  هزینه

  
  	
  انحراف از برنامه (%)

  
  	
  10% از پیش‌بینی تخمینی

  
  	
  پایین‌تر از 10% از پیش‌بینی نباشد. 

  
  	
  بالاتر از 10% از پیش‌بینی نباشد.

  
 

 
  	
  عیوب

  
  	
  انحراف از برنامه (%)

  
  	
  10% از پیش‌بینی تخمینی

  
  	
  پایین‌تر از 10% از پیش‌بینی نباشد. 

  
  	
  بالاتر از 10% از پیش‌بینی نباشد.

  
 

 
  	
  بهره‌وری

  
  	
  انحراف از برنامه (%)

  
  	
  10% از پیش‌بینی تخمینی

  
  	
  پایین‌تر از 10% از پیش‌بینی نباشد. 

  
  	
  بالاتر از 10% از پیش‌بینی نباشد.

  
 

 
  	
  رضایت مشتری

  
  	
  نتایج گزارش رضایت مشتری

  
  	
  بیشتر از 8.9 از طیف 1 تا 10

  
  	
  کمتر از 8.9 از طیف 1 تا 10 نباشد.

  
  	
   

  
 







توجه:
ارقام جدول بالا تنها برای توضیح بیشتر است و سازمان‌ها باید برای خود، اهداف ویژهسازی
شده تعیین کنند.


5-5-3-2- بهکارگیری متریک‌های
سازمانی


برای اثربخشی بیشتر، متریک‌ها و اندازه‌گیری‌ها باید در تمام سازمان
از سطح راهبردی تا سطح تاکتیکی وجود داشته باشد. بهمنظور پشتیبانی از محرک‌های
کلیدی کسب‌وکار، مدیران خدمت IT
باید بدانند هر بخش از سازمان چرا و چگونه به موفقیت کلی سازمان کمک می‌کند.


سنجه‌ها باید بهگونه‌ای برای اهداف تعریف شوند که از راهبرد خدمت IT پشتیبانی کنند؛ بدین ترتیب اندازه‌گیری‌ها
بر خروجی بیش از زمان و نفر ساعت صرفشده، تمرکز خواهد کرد. هر مرحله از چرخۀ عمر
خدمت، فرآیندهای خاص خود را دارد که بهنوبۀ خود در ارائۀ خدمت مشارکت می‌کند.
همچنین هر مرحله نقش‌های خاصی دارد که در مدیریت و توسعۀ خدمات نقش دارد. با توجه
به اهداف فرآیند و ویژگی‌های کیفی خدمت، اهداف و متریک‌ها می‌توانند برای هر یک از
نقش‌های تعریفشده در فرآیندها تعریف شوند.


5-5-4-    
تفسیر متریک‌ها و بهکارگیری آن‌ها


نتایج باید در مقایسه با اهداف جزئی و کمی، محیط و سایر عوامل خارجی
بررسی شوند. بنابراین سازمان‌ها پس از جمعآوری نتایج به بازبینی اندازه‌گیری می‌پردازند
تا تشخیص دهند شاخص‌ها به چه میزان درست عمل نموده‌اند و نتایج چگونه به دستیابی
اهداف کمک کرده‌اند.


قبل از شروع به تفسیر متریک‌ها و معیارهای اندازه‌گیری، شناسایی آنکه
نتایج نمایش دادهشده ملموس است یا خیر، حائز اهمیت است. اگر نمایش نتایج ملموس
نیست، باید پیش از تفسیر داده‌ها، اقدامی در راستای شناسایی دلایلی که نتایج مطلوب
حاصل نشده‌اند، صورت گیرد. برای مثال، سازمانی که بهجای جمعآوری داده‌های مرتبط
با تیکتهای خرابی به جمعآوری داده‌های مرتبط با تفکیکسازی اولین تماس‌ها می‌پردازد،
هرگز قادر به ارائه گزارش نخواهد بود. وقتی چنین اتفاقی رخ می‌دهد برخی از سؤال‌ها
باید پاسخ داده شود. از جمله:


·    
داده‌ها چگونه جمعآوری شده‌اند؟


·    
چه کسی داده‌ها را جمع نموده است؟


·    
چه ابزارهایی برای جمعآوری داده بهکار رفته است؟


·    
چه کسی داده‌ها را پردازش نموده است؟


·    
چه چیزی به ایجاد اطلاعات نادرست منجر می‌شود؟


برای تفسیر درست داده‌ها، شناسایی عناصر دادهای که به ایجاد نتایج منجر
میشود، هدف از ایجاد نتایج و حد نرمال مورد انتظار از نتایج، بسیار حائز اهمیت
است. 


نگاه ساده‌انگارانه به نتایج و تشریح روند برای آن بسیار خطرناک است.
شکل زیر، رویهای را به نمایش می‌گذارد که طی ماه گذشته تعداد تیکتهای خرابی کاهش
یافته است. از این شکل دو برداشت می‌شود: برداشت اول حاکی از آنست که تعداد خرابی‌ها
کاهش یافته است و برداشت دیگر بر نارضایتی مشتریان از خدمت و تغییر به سازمانی
دیگر برای تحقق خواسته‌هایشان اشاره دارد. شاید هم سازمان، نوعی سیستم کمک به خود
مبتنی بر دانش[67]
ایجاد کرده است که مشتری از طریق آن خود به حلوفصل مشکلاتش می‌پردازد. در نتیجه،
انجام تحقیقات بیشتر بهمنظور درک آنچه سبب این کاهش شده است، ضرورت دارد. 





شكل
شماره (5-8): تعداد خرابی‌های باز میز خدمت


یکی از  شاهکلیدهای تفسیر صحیح نتایج، درک آ انست که آیا تغییری در
خدمت رخ داده یا مسئلهای پیش آمده که به ایجاد چنین نتایجی منجر شده است.


این نمودار می‌تواند حاوی برداشت‌های متفاوتی باشد، ازاین‌رو، در
اختیار قراردادن آن بدون تفسیر معنای آن، کاری عبث و نادرست است. 


شکل زیر نمونۀ دیگری از اندازه‌گیری میز خدمت است. در این شکل، علاوه
بر تعداد خرابی‌ها، میزان حل مشکلات مشتریان در اولین تماس آنها با میز خدمت نیز
نمایش داده شده است. شکل حاکی از آن است که توانایی میز خدمت برای بازیابی خدمت در
اولین تماس در حال کاهش است. پیش از نتیجه گیری عجولانه، به سؤال‌های زیر پاسخ
دهید:


·    
چه چیزی سبب کاهش تعداد خرابی‌ها شده است؟


·    
چه چیزی بر توانایی میز خدمت برای بازیابی خدمت در اولین
تماس تأثیر گذاشته است؟


·    
آیا کارشناس میز خدمت جدیدی استخدام شده است؟


·    
آیا خدمتی از فهرست خدمات حذف شده است؟


·    
آیا راه دیگری برای دسترسی به خدمت وجود دارد؟


·    
آیا فرآیند دیگری وجود دارد که بر میزان خرابی‌ها و حل
مشکلات در اولین تماس تأثیر گذارد؟





شكل
شماره (5-9): مقایسۀ خرابی‌های باز و میزان حلوفصل میز خدمت
در اولین تماس


در مثال بالا با بررسی بیشتر مشخص شد سازمان بهتازگی فرآیند مدیریت
مسئله را پیادهسازی کرده است. با بلوغ فرآیند و تحلیل روند خرابی‌ها، کارمندان
توانستند برخی خرابی‌های تکرارشونده را که هر ماه به ثبت خرابی منجر می‌شده است،
شناسایی نمایند. با تحلیل ریشهای و ثبت درخواست برای تغییر، بهطور موقت مسئله حل
و ثبت خرابی‌های تکرارشونده متوقف شد. با تحقیقات بیشتر مشخص شد این خرابی‌های
تکرارشونده در اولین تماس میز خدمت حلشدنی بودند. با حل این خرابی‌ها، فرصت
افزایش پاسخگویی میز خدمت در اولین تماس از آنها گرفته شد. در طول این مدت، میز
خدمت افراد جدیدی را نیز استخدام کرده است. 


جدول زیر وضعیت جاری و سالیانه برای مدت زمان پاسخگویی به سه خدمت
را بیان می‌کند. این جدول، تعداد تبادلات برای هر خدمت، حداقل زمان پاسخگویی به
ثانیه، حداکثر زمان پاسخگویی به ثانیه و متوسط در ماه را نمایش می‌دهد. برای آنکه
متوجه خوب و یا بدبودن ارقام این جدول شویم، لازم است هدف را برای هر خدمت طبق
آنچه در توافقهای سطح خدمت ذکر شده است، تبیین کنیم. 


جدول
شماره (5-7): مدت زمان پاسخگویی برای سه میز خدمت





 
  	
  خدمت

  
  	
  زمان پاسخگویی (ثانیه)

  
  	
  توافق سطح خدمت (99.5%)

  
 

 
  	
  ماه جاری

  
  	
  سالیانه

  
 

 
  	
  تعداد

  
  	
  حداقل

  
  	
  حداکثر

  
  	
  متوسط

  
  	
  ماهانه

  
  	
  سالیانه

  
 

 
  	
  خدمت 1

  هدف=1.5 ثانیه

  
  	
  1003919

  
  	
  1.20

  
  	
  66.25

  
  	
  3.43

  
  	
  1.53

  
  	
  99.54%

  
  	
  98.76%

  
 

 
  	
  خدمت 2

  هدف=1.25 ثانیه

  
  	
  815339

  
  	
  0.85

  
  	
  21.23

  
  	
  1.03

  
  	
  1.07

  
  	
  98.44%

  
  	
  99.23%

  
 

 
  	
  خدمت 2

  هدف=2.5 ثانیه

  
  	
  899400

  
  	
  1.13

  
  	
  40.21

  
  	
  2.12

  
  	
  2.75

  
  	
  96.50%

  
  	
  96.47%

  
 







وقتی
به نتایج می‌نگریم، ممکن است تصور کنیم که خدمت 2 از همه بهتر است، زیرا میزان
تبادلات آن از سایر موارد کمتر است. تفسیر بهتربودن خدمت 2 با توجه به یک مؤلفه
(میزان تبادلات) بسیار خطرناک است. بررسی‌ها حاکی از آن است که خدمت 2، خدمتی
جهانی است که 7*24 در دسترس است ولی اوج مدت زمان بهکارگیری دو خدمت دیگر، بین
7صبح تا 8 بعدازظهر است. بنابراین بررسی‌های بیشتر در سطح اجزا و سیستم بهمنظور
شناسایی مسائلی که سبب زمان‌های پاسخگویی مندرج شده است، ضرورت دارد. دلیل این
موضوع می‌تواند افزایش میزان استفادۀ برنامهریزینشده از خدمت و نیز انجام
تنظیماتی بر روی اجزا به منظور بهبود زمان پاسخگویی باشد. 


5-5-5-     استفاده
از سنجش‌ها و متریکها



متریک‌ها
برای اهداف مختلفی از قبیل موارد زیر بهکار می‌روند:


·    
تایید اعتبار- آیا سازمان از راهبردها و چشم‌انداز حمایت
می‌کند؟


·    
توجیه- آیا سازمان، اهداف و متریک‌های درستی دارد؟


·    
هدایت- با داده‌های واقعی، افراد می‌توانند به تغییر
رفتار هدایت شوند.


·    
مداخلت- انجام اقدامات اصلاحی مانند شناسایی فرصت‌های
پیشرفت.


متریک‌ها و سنجش‌های اندازه‌گیری برای هدایت و جهتدهی تصمیم‌ها بهکار
می‌روند. با توجه به مورد اندازه‌گیری، تصمیم‌ها می‌توانند راهبردی، تاکتیکی و یا
عملیاتی باشند. این موضوع دقیقاً همان بهبود مستمر خدمت است. در واقع، فرصت‌های
زیادی برای پیشرفت وجود دارد اما بودجۀ محدودی برای تخصیص به آنها در نظر گرفته
شده است؛ ازاین‌رو، اتخاذ تصمیم‌ها حائز اهمیت است. کدامیک از فرصت‌های پیشرفت از
اهداف و راهبردهای کسب‌وکار حمایت می‌کنند؟ مقدار سرمایۀ قابلبازگشت و ارزش فرصت‌های
سرمایهگذاری چقدر است؟ این موارد به تفصیل در فصل دو و چهار بیان شده است.


مقایسۀ اهداف یکی دیگر از کاربردهای کلیدی متریک‌ها و سنجش‌ها است. سنجش‌ها
ممکن است بهتنهایی چیزی برای گفتن نداشته باشند ولی تعیین استاندارد و خط مبنا به
ارزیابی داده‌ها کمک میکند. اندازه‌گیری خصوصیت خاصی از عملکرد بهتنهایی و بدون
مقایسه با سایر موارد در ارتباط، کار بیهودهای است. مقایسه های زیر می‌تواند
بسیار موثر باشد:


·    
مقایسه با خط مبنا؛ 


·    
مقایسه با اهداف کلی و جزئی؛


·  
مقایسه با سایر سازمان‌ها. اطمینان حاصل کنید که اهداف و
راهبردهای سایر سازمان‌ها با سازمان شما همراستا نیست.بنابراین ممکن است عوامل
محرکی در سایر سازمان‌ها وجود داشته باشد که شما آن را ندارید؛


·    
مقایسه در گذر زمان مانند مقایسۀ روزانه، هفتگی، ماهانه،
سه ماه یک‌بار و یا سالیانه؛


·    
مقایسه میان واحدهای کسب‌وکاری متفاوت؛


·    
مقایسه میان خدمات متفاوت.


سنجش‌های کیفی، اجازۀ اندازه‌گیری روندها و نرخ‌های تغییر در طول
زمان را میدهد. نمونه‌هایی از آن می‌تواند اندازه‌گیری روندها در برابر
استانداردهایی باشد که در داخل و یا خارج از سازمان تدوین شده است و یا به مطالعات
الگوبرداری محدود شود. این امر معمولاً، نخستین باری که خط مبنا تنظیم می‌شود،
صورت می‌گیرد. 


انحرافی کوچک از هدف نباید به آغاز بهبود منجر شود. شایان توجه است
که تعیین محدوده برای میزان مجاز انحراف پیش از شروع به برنامه‌های بهبود باید
مدنظر قرار گیرد. 


مقایسه و تحلیل روندها در برابر اهداف سطح خدمت و یا توافقات سطح
خدمت بسیار اهمیت دارد، زیرا به شناسایی سریع نوسانات در ارائه خدمت و یا کیفیت خدمت
منجر می‌شود. این موضوع نهتنها برای ارائهدهندگان خدمت داخلی، بلکه برای خدمات
برونسپاری شده نیز اهمیت دارد. شناسایی انحرافات و بحث دربارۀ آن با ارائهدهندگان
خدمت خارجی در راستای جلوگیری از بروز مشکل در روابط با تأمین کنندگان بسیار حائز
اهمیت است. زمانی که اهداف مشخصی وجود دارند، سرعت و اثربخشی ارتباطات بهمنظور
تداوم ارتباطات قوی ضرورت دارد. 


  بهکارگیری سنجش‌ها و متریک‌ها، به تعریف عوامل خارجی که ممکن است
خارج از کنترل ارائهدهندگان داخلی و یا خارجی باشند، کمک می‌کند. در این راستا،
لازم است دنیای واقعی در نظر گرفته شود. عوامل خارجی می‌تواند طیف وسیعی از موانع
زبانی تا تصمیم‌های حکومتی را دربرگیرد. 


سنجش‌ها و متریک‌های مستقل، میزان ناچیزی از دیدگاههای تاکتیکی و
راهبردی سازمان را حکایت می‌کنند. برخی از سنجش‌ها و متریک‌ها بیشتر بر فعالیت مبتنی
هستند تا ارزش؛ هرچند از دیدگاه عملیاتی این سنجش‌ها مهم تلقی می‌شوند. نمونه‌هایی
از این متریکها شامل موارد زیر است:


·    
خدمات مورد استفاده؛


·    
منطبق کردن مشتریان بر خدمات؛


·    
دفعات بهکارگیری هر خدمت؛


·    
تعداد دفعاتی که هر خدمت در روز استفاده میشود؛


·    
روشی که هر خدمت استفاده میشود (داخلی و یا خارجی مبتنی
بر وب)؛


·    
عملکرد هر جزء مورد استفاده در ارائه خدمت؛


·    
دسترسپذیری هر خدمت در ارائه خدمت.


هریک
از سنجش‌ها، اطلاعات زیادی فراهم می‌کنند؛ این اطلاعات برای کارکنان فناوری
اطلاعات اعم از مدیران فنی که مسئولیت مدیریت دسترسی و ظرفیت را برعهده دارند و
برای آنانی که مسئولیت حوزۀ فناوری اعم از سرور، برنامۀ کاربردی و شبکه را دارند،
حائز اهمیت است. آنچه به ایجاد ارزش منجر می‌شود، بررسی و بهکارگیری تمامی سنجش‌ها
و متریک‌ها درکنار یکدیگر است.


5-5-6-    
ایجاد کارت‌های امتیازی و گزارشها 


اطلاعات
اندازه‌گیری خدمت برای سه هدف اصلی بکار میروند: 


·    
گزارش درمورد خدمت برای اشخاص ذینفع و علاقهمند؛


·    
مقایسه در برابر اهداف؛


·    
شناسایی فرصت‌های پیشرفت.


گزارش‌ها
باید برای تمام کسانی که از آن بهره میبرند، مفید و مناسب باشد. عموماً، سه جامعۀ
هدف برای ارائه گزارشها وجود دارد:


·    
کسب‌وکار؛ این جامعه هدف بر ارائه خدمت در زمان و با
بودجۀ مشخص تمرکز دارد؟


·    
مدیریت فناوری اطلاعات؛ مدیران به نتایج تاکتیکی و
راهبردی که از کسب‌وکار پشتیبانی می‌کند، علاقه‌مند هستند. 


·  
مدیران فنی و یا عملیاتی فناوری اطلاعات؛ این افراد با متریک‌های
عملیاتی و تاکتیکی که به برنامهریزی و هماهنگی و زمانبندی بهتر منابع منجر میشود،
سروکار دارند. مدیران عملیاتی به سنجش‌های اصلی فناوری مانند دسترسپذیری و عملکرد
اجزا تمایل دارند. 


بسیاری
از سازمان‌ها به ایجاد و توزیع گزارشهای یکسان برای تمامی افراد اقدام می‌کنند که
به ایجاد ارزش برای همۀ افراد منجر نمی‌شود.


5-5-6-1- ایجاد کارت امتیازی
متوازن همراستا با راهبردها


گزارشها و کارت‌های امتیازی باید با تمامی راهبردها و اهداف مرتبط
باشد. بهکارگیری رویکرد کارت امتیازی متوازن راهی برای مدیریت این موضوع است. 


شکل زیر نشان می‌دهد چگونه اهداف خرد و کلان می‌توانند برای ایجاد سنجش‌ها
و متریک‌های پشتیبانیکننده بهکار روند. در این شکل، فلش‌ها دوطرفه ترسیم شده‌اند
زیرا از طرفی راهبردها و اهداف به شناسایی شاخص‌های کلیدی عملکرد و سنجش‌های مورد
نیاز منجر می‌شوند؛ و از طرف دیگر سنجش‌ها ورودی شاخص‌های کلیدی عملکرد هستند و
برای پشتیبانی از اهداف در کارت امتیازی متوازن کاربرد دارند. 





شكل
شماره (5-10): استخراج سنجه‌ها و متریک‌ها از اهداف خرد و کلان


انتخاب
سنجش‌ها و متریک‌های صحیح که قابلیت پاسخگویی به سؤالاتی درمورد میزان دستیابی به
هدف و پشتیبانی از راهبردها را فراهم کند، حائز اهمیت است. کارت امتیازی متوازن در
بخش 5-5-8 بهطور تفصیلی شرح داده شده است. 


5-5-6-2- ایجاد گزارشها


هنگام تهیۀ گزارش، درک هدف و جزئیات مورد نیاز ضرورت دارد. گزارشها می‌توانند
اطلاعاتی را برای یک ماه و یا برای مقایسۀ چند ماه بهمنظور نمایش روند برای مدت
زمان مشخص بهکار برند. گزارشها می‌توانند میزان دستیابی به توافقها و اهداف سطح
خدمت را بررسی کنند. 


قبل از آغاز به طراحی گزارش، توجه به موارد زیر ضروری است:


·    
جامعۀ هدف گزارش چه کسانی هستند؟


·    
گزارشها به چه منظور بهکار می‌روند؟


·    
چه کسی مسئول تهیۀ گزارشها است؟


·    
گزارشها چگونه تهیه می‌شوند؟


·    
گزارشها هرچند وقت یک‌بار تهیه می‌شوند؟


·    
چه اطلاعاتی تولید، بهاشتراکگذاری و یا مبادله می‌شود؟


یکی
از ملاحظات اساسی در تهیۀ گزارش، جامعۀ هدف آن گزارش است. بیشتر مدیران ارشد،
گزارش پنجاه صفحهای را مطالعه نمی‌کنند. آنها گزارشی خلاصه را می‌پسندند که
قابلیت دسترسی به جزئیات را فراهم کرده باشد. جدول زیر دیدگاهی کلی از آنچه نیاز
مدیران را برطرف می‌کند، نمایش می‌دهد. این گزارش نباید بیش از دو صفحه باشد. در
این باب ترجیحاً گزارش یک صفحهای که حق مطلب را ادا کند، پیشنهاد می‌شود. 


جدول
شماره (5-8): نمونهای از قالب گزارشهای خلاصه





 
  
   	
   گزارش ماهانه:

   
  

 
 
  	
  مرور کلی ماهانه

  
  	
  این گزارش خلاصهای از اندازه‌گیری
  خدمت ماهانه است که روند ماههای گذشته را به نمایش میگذارد.

  
 

 
  	
  نتایج

  
  	
  این قسمت نتایج کلیدی در ماه
  را بهطور خلاصه نمایش می‌دهد.

  
 

 
  	
  چه چیز به این نتایج منجر شده
  است؟

  
  	
  آیا مسئله و یا فعالیتی وجود
  دارد که به ایجاد این نتایج منجر شده است؟

  
 

 
  	
  اقدامات لازم

  
  	
  چه اقدامی برای تصحیح نتایج
  نامطلوب انجام شده و یا در نظر گرفته شده است؟

  
 

 
  	
  پیش‌بینی آینده

  
  	
  تعریف نتایجی که از آینده
  انتظار می‌رود.

  
 







همچنین، درک آنکه چه قالبی برای ارائه گزارش به جامعه مطلوب است،
ضرورت دارد. برخی گزارش متنی، برخی نمودارها و اشکال با رنگ‌های زیاد و برخی دیگر
ترکیب آن را میپسندند. در مورد اشکال و نمودارهای بهکار رفته، دقت به انواع آنها
ضرورت دارد؛ بهگونه‌ای که به درک صحیح و برداشت‌های یکسان منجر شود.


بسیاری از ابزارهای گزارشگیری امروزه اطلاعاتی فشرده را ارائه می‌کنند
که لزوماً نیازمندی‌های کسب‌وکاری از هدف گزارش را پوشش نمی‌دهد. در انتخاب ابزار
گزارشگیری، دقت به قابلیت انعطاف در تهیۀ گزارشهای متفاوت، پشتیبانی و ارتباط با
اهداف خرد و کلان، تعریف دقیق هدف و شناسایی صحیح جامعۀ هدف ضرورت دارد.


گزارشها ممکن است برای نمایش موارد زیر تنظیم شده باشند:


·    
نتایج یک خدمت؛ همراه با گزارشهای پشتیبان از اندازه‌گیری
اجزا؛


·    
سلامت و صحت یک فرآیند مدیریت خدمت؛ این گزارش حاوی
نتایج شاخص‌های کلیدی عملکردی فرآیند است؛


·    
گزارشات کارکردی؛ مانند گزارشها درباره تماسهای برقرار
شده با میز خدمت. 


شکل
زیر مدت زمان عدم ارائه یک خدمت را نمایش میهد. تحلیل نتایج رابطۀ مستقیمی میان
تغییرات شکستخورده و مدت زمان عدم ارائه‌ خدمت به نمایش می‌گذارد. درنتیجه،
مشاهدۀ این اطلاعات، سازمان را متقاعد می‌کند که لازم است فرآیند مدیریت تغییر توسعه
یابد. 





شكل
شماره (5-11): مدت زمان گزارششده برای عدم ارائۀ خدمت به دقیقه


 


جدول زیر نمونه دیگری از گزارش اندازه‌گیری خدمت است. این گزارش به
وضوح، اهداف و موقعیت از ابتدای مهر تاکنون[68]
را نمایش میدهد. این گزارش، نتایج امسال با سال گذشته را، مقایسه و تأثیر واقعی
آن بر مشتری را تبیین می‌کند. با توجه به نیازها، قالب این گزارش می‌تواند برای
اهداف گزارشی مختلفی مانند عملکرد، توافقات سطح خدمت و ... بکار رود.


جدول
شماره (5-9): گزارش مدت زمان عدم ارائه‌ خدمت به دقیقه در
مقایسه با هدف





جدول
زیر داده‌های مدیریت خرابی را در قالب تعداد تیکت‌های خرابی با اولویت‌بندی و
میزان موفقیت در دستیابی به توافقات سطح خدمت برای بازیابی خدمت نمایش می‌دهد. 


جدول
شماره (5-10): درصد خرابی‌هایی که در مدت زمان مقرر به بازیابی
خدمت منجر شده است.





جدول
زیر نیز نمونه‌هایی از شاخص‌های کلیدی عملکرد را برای فرآیندهای مختلف، نمایش می‌دهد.
این جدول، جامع نیست و برای نمونه ارائه شده است. هر سازمانی باید بداند گزارشهای
خود را برحسب چه شاخص‌های کلیدی عملکرد تهیه میکند.


جدول
شماره (5-11): نمونهای از شاخص‌های کلیدی عملکرد





 
  
   	
   فرآیند

   
   	
   شاخص‌های کلیدی عملکرد

   
   	
   نوع

   
   	
   شاخص پیشرفت

   
  

 
 
  	
  مدیریت خرابی

  
  	
  تعداد رخدادهایی که در زمان
  تعیینشده حل شده است.

  
  	
  ارزش

  
  	
  انجام در زمان تعیین شده و یا
  تجاوز از آن

  
 

 
  	
  مدیریت خرابی

  
  	
  درصد رخدادهای بسته شده- اولین
  تماس

  
  	
  عملکرد

  
  	
  تنها در رابطه با میز خدمت-
  هدف 80 درصد

  
 

 
  	
  میز خدمت

  
  	
  نرخ ترک و رهایی

  
  	
   

  
  	
  میز خدمت با توزیع خودکار تماس‌ها
  به میزان 5% و یا کمتر (پس از 24 ثانیه)

  
 

 
  	
  مدیریت خرابی

  
  	
  تعداد خرابی‌های پذیرفتهشده از
  سوی گروه پشتیبانی

  
  	
  سازگاری

  
  	
  سازگاری در تعداد خرابی‌ها-
  بازرسی برای: 1) افزایش سریع که ضرورت بررسی زیرساخت را مبرم می‌سازد و 2) کاهش
  سریع که به مسائل مربوط به سازگاری اشاره دارد.

  
 

 
  	
  مدیریت مسئله

  
  	
  درصد مسائل تکرارشده در طول زمان

  
  	
  کیفیت

  
  	
  مسائل زیرساختی که حل شده و
  دوباره رخ داده است. هدف: کمتر از 1درصد در طول 12 ماه

  
 

 
  	
  مدیریت مسئله

  
  	
  درصد دلایل ریشهای با رفع موقت
  موضوع

  
  	
  کیفیت

  
  	
  این مهم از تاریخ شروع مسئله
  تا یافتن راهکار موقت محاسبه می‌شود که شامل اجرا و پیادهسازی راهکار موقت نمی‌شود.
  هدف داخلی: رفع 90 درصد مسائل در 40روز.
  هدف خارجی: رفع 80 درصد
  مسائل
  در 30 روز. 

  
 

 
  	
  مدیریت مسئله

  
  	
  درصد و تعداد خرابی‌هایی که به
  مدیریت مسئله منجر می‌شود.

  
  	
  سازگاری

  
  	
  مرتب شده بر اساس زیرساخت
  (داخلی یا خارجی) و توسعه نرم افزار (داخلی یا خارجی)

  
 

 
  	
  مدیریت تغییر

  
  	
  درصد درخواست‌های تغییر که بهطور
  موفق بدون بازگشت و یا مسئله خاصی اجرا شده‌اند.

  
  	
  کیفیت

  
  	
  گروهبندیشده براساس زیرساخت/
  توسعۀ نرمافزار

  
 

 
  	
  مدیریت تغییر

  
  	
  تعداد درخواست‌های تغییر فوری
  و اضطراری

  
  	
  عملکرد

  
  	
  مرتبشده براساس زیرساخت و
  توسعه نرمافزار و بر اساس نیاز به ایجاد ثبات در مسئله و یا نیازمندی‌های کسب‌وکار

  
 

 
  	
  مدیریت پیکربندی و دارایی‌های
  خدمت

  
  	
  تعداد اقلام پیکربندی اضافهشده
  یا بهروزرسانی شده

  
  	
  سازگاری

  
  	
  اقلام پیکربندی اضافی یا بهروزرسانیشده
  که بهوسیلۀ گروه‌ها، طبقهبندی شده است- ماژول‌های تغییر یا پایگاه داده مدیریت
  پیکربندی (CMDB)

  
 

 
  	
  مدیریت پیکربندی و دارایی‌های
  خدمت

  
  	
  تعداد رکوردهای مرتبط با اقلام
  پیکربندی

  
  	
  عملکرد

  
  	
  تعداد وابستگی‌هایی که از طریق
  فرآیند گروهبندی شده‌اند.  

  
 

 
  	
  مدیریت نشر و استقرار

  
  	
  تعداد نسخههای منتشرشده  که
  از استثنائات پیروی می‌کنند. 

  
  	
  ارزش

  
  	
  استثناها ضوابطی هستند که بهطور
  اجباری درنظر گرفته شده‌اند و از سوی گروه‌ها شناسایی شده‌اند. 

  
 

 
  	
  مدیریت نشر و استقرار

  
  	
  تعداد نسخههای منتشر شده که فرآیند
  نشر و استقرار را طی نمی‌کنند.

  
  	
  سازگاری

  
  	
  شناسایی گروه‌هایی که فرآیند
  را طی نمی‌کنند. 

  
 

 
  	
  مدیریت ظرفیت

  
  	
  اقدامات مورد نیاز

  
  	
  ارزش

  
  	
  تعداد خدمات نیازمند اقدام
  اجرایی در برابر تعداد کل سیستم‌ها

  
 

 
  	
  مدیریت ظرفیت

  
  	
  مشکلات مرتبط با ظرفیت

  
  	
  کیفیت

  
  	
  تعداد مسائلی که به دلیل ظرفیت
  به تفکیک گروه‌ها پیش آمده است.

  
 







امروزه روش‌های زیادی برای اندازه‌گیری اثربخشی و کارایی فناوری
اطلاعات و خدمات آن وجود دارد. معمولاً سازمان‌ها، بهجای استفاده از یک روش،
ترکیبی از روش‌ها را بهکار می‌گیرند. بهبود مستمر خدمت، مسئولیت تضمین کیفیت مورد
نیاز کسب‌وکار از خدمات با توجه به محدودیت‌های مالی را بر عهده دارد. همچنین
بهبود مستمر خدمت باید تعیین کند که فناوری اطلاعات در جهت دستیابی به اهداف
برنامهریزیشده گام برمی دارد؛ در صورت نبودن در مسیر صحیح،  بهبود مستمر خدمت
اقدامات اصلاحی لازم برای بازگشت به مسیر ترسیمشده را مشخص می‌سازد.


با وجود آنکه اندازه‌گیری پیشرفت امری ضروری است ولی هدف نهایی نیست
و تنها وسیله برای رسیدن به هدف محسوب می‌شود. معمولاً  افراد بهصورت تماموقت
مشغول جمعآوری اندازه‌گیری‌ها و تهیه گزارشها می‌شوند. تولید آمار تنها هدف
پیادهسازی راهبرد محسوب نمیشود و بیشتر به عنوان شاخصی برای اندازه‌گیری پیشرفت
و موفقیت در نظر گرفته می‌شود. 


5-5-7-    
تنظیم اهداف 


اگر موضوع مشخصی به عنوان هدف وجود نداشته باشد، به احتمال زیاد برای
دستیابی به آن موانع متعددی وجود خواهد داشت. عوامل حیاتی موفقیت[69] و نیازمندی‌های
سطح خدمت[70]،
اطلاعات کلیدی دربارۀ مقصد و نتیجۀ نهایی ارائه میکند؛ توجه به این اطلاعات هنگام
گزارشگیری و اندازه‌گیری حائز اهمیت است.  اهداف کلی[71]
تنظیمشده توسط مدیریت برای تضمین تحقق، به اهداف کمی[72]
دستیافتنی تبدیل می‌شوند. این اهداف، مقصد خدمت و یا فرآیند را در هر سطحی نشان میدهند
و مبنایی برای تشخیص مشکلات و راهحل‌های پیشرو و فرصت‌های توسعه فراهم می‌آورند.


اهداف کلی خدمت برای پاسخگویی به نیازمندی‌های کسب‌وکار و یا مواردی
تنظیم میشوند که ممکن است به سیاست جدید و یا نیازمندی‌های قانونی جدید منجر شود.
مدیریت سطح خدمت از طریق توافقهای سطح خدمت به اهداف مورد انتظار دست می‌یابد. متأسفانه،
بسیاری از سازمان‌ها،  اهداف کلی‌شان را بدون درک قابلیت‌های فناوری اطلاعات
سازمان تدوین می‌کنند. ازاین‌رو، مدیریت سطح خدمت نباید تنها به نیازمندی‌های سطح کسب‌وکار
بنگرد بلکه درنظرگرفتن قابلیت‌های فناوری اطلاعات برای دستیابی به نیازمندی‌های کسب‌وکار
نیز ضرورت دارد. 


وقتی برای اولین بار به تعیین هدف برای یک خدمت پرداخته می‌شود بهتر
است برای آن به صورت مرحله به مرحله هدف تعیین شود. به بیان دیگر، هدف ممکن است در
بازۀ زمانی یک چهارم اول پایین‌تر از هدف در بازۀ زمانی یک چهارم دوم باشد. برای
یک خدمت جدید نباید تا قبل از شناخت تمامی قابلیت‌ها وارد توافقات سطح خدمت شد.
حتی با بهترین طراحی‌ها و انتقال خدمت، هیچ کس قبل از شروع کار خدمت نمی‌داند آن
خدمت چگونه کار خواهد کرد.


تنظیم هدف کلی به اندازۀ تعیین سنجه های صحیح اهمیت دارد. بسیار مهم
است که اهداف کلی واقع‌بینانه و چالشبرانگیز باشند. اهداف کلی خوب باید SMART (مشخص، قابل اندازهگیری، دسترسپذیر،
مرتبط و در محدودۀ زمانی) باشند. اهداف کلی لازم است روشن، شفاف، واضح و قابل درک از
سوی کسانی باشد که در راستای آن هدف فعالیت میکنند. 


شایان توجه است که انتخاب سنجه‌ها و اهداف می‌تواند بر رفتار کسانی
که بر موضوع اندازه‌گیری فعالیت میکنند، اثرگذار باشد. به همین دلیل وجود رویکرد
متعادل همیشه لازم است.


به مثالی دربارۀ سنجههای متداول برای میز خدمت توجه کنید. برای میز
خدمت بسیار اهمیت دارد که مدت زمان متوسط پاسخگویی[73]،
تعداد تماس‌های پاسخ دادهشده و مدت زمان تماس را بسنجد. اگر مدیریت میز خدمت بر
سنجههای ذکرشده بیش از سایر سنجه‌ها مانند تیکتهای رخداد، راهحل اولین تماس،
رضایت مشتریان و ... تاکید کند، تحلیلگران میز خدمت تنها بر تعداد تماس‌های گرفتهشده
در طول روز و سرعت پاسخگویی به یک تماس و شروع تماس بعدی تمرکز خواهند کرد. با
چنین اتفاقی، بدون هیچ فکری دربارۀ کیفیت خدمت ارائه شده و چگونگی رفتار مشتریان، تأثیر
منفی بر هدف تأمین خدمت خوب، هویدا می‌شود. بدین ترتیب در این حالت تمرکز تنها بر
حجم خواهد بود نه بر کیفیت.


با تعیین هدف کلی، تعیین خط مبنا[74]
نیز بسیار حائز اهمیت است. خط مبنا، نقطه‌ی شروعی است که از آنجا میزان پیشرفت، اندازه‌گیری
می‌شود. 


5-5-8-     کارت
امتیازی متوازن


کارت امتیازی متوازن با مطالعۀ کاپلان و نورتون در  دهۀ 1990 ابداع شد. این روش به
تعریف و پیادهسازی چارچوب اندازه‌گیری شامل چهار بعد مشتری، کسب‌وکار داخلی،
یادگیری و رشد و مالی میپردازد. این چهار بعد بهعنوان شاکلۀ اصلی کارت امتیازی
متوازن از فعالیت‌ها و اهداف راهبردی پشتیبانی میکند و برای اندازه‌گیری عملکرد
همهجانبۀ فناوری اطلاعات استفاده میشود. 


کارت امتیازی متوازن تکمیل کنندۀ ITIL است. برخی ارتباطات آن با فناوری اطلاعات با توجه به هر بعد شامل
موارد زیر می‌شود:


·    
بعد مشتری: IT به عنوان ارائهدهندۀ خدمت در توافقنامههای سطح خدمت مستند شده
است. 


·    
فرآیندهای داخلی: برتری عملیاتی با بهرهگیری
از فرآیندهای مدیریت خرابی، مسئله، تغییر، پیکربندی، نشر و استقرار و نیز سایر فرآیند
های IT.


·    
یادگیری و رشد: بهره‌وری کسب‌وکار، انعطافپذیری
IT، سرمایهگذاری
در نرم افزار، یادگیری و توسعۀ حرفه‌ای. 


·  
مالی: تنظیم IT با اهداف کسب‌وکار، مدیریت هزینه‌ها، مدیریت ریسک‌ها، ارائه ارزش؛
مدیریت مالی IT فرآیندی است که برای تخصیص هزینه‌ها و محاسبات نرخ بازگشت سرمایه
استفاده می‌شود. 


کاپلان و نورتون در ابتدا ایدۀ کارت امتیازی متوازن را در اوایل سال
1992 در مجلۀ هاروارد بیزینس ریویو[75]
ارائه دادند. نیاز به کارت امتیازی متوازن زمانی پررنگ شد که سنجههای مالی بهتنهایی
برای مدیریت سازمان‌های امروزی کافی نبود. در محیط‌های کاری امروزی تاکید بر
دستیابی به اهداف مالی، ابداعات فرآیندی، آموزش کارکنان و ایجاد و حفظ روش‌های
جدیدی از ارتباط با مشتریان است. 


کارت امتیازی متوازن تنها یک سیستم اندازه‌گیری نیست، بلکه نوعی
سیستم مدیریتی است که سازمان‌ها را قادر می‌سازد تا چشم‌انداز، مأموریت، اهداف خرد
و کلان و راهبردهای خویش را مشخص سازند و آنها را در عمل به کار گیرند. هنگامی که
کارت امتیازی متوازن در سازمان بهطور کامل گسترش یابد، برنامهریزی راهبردی از
الگوی علمی به یک مرکز فرمان برای سازمان تبدیل می‌شود و بازخوردهایی را از فرآیندهای
کسب‌وکار فراهم می‌کند که بهطور پیوسته عملکرد راهبردی و و نتایج آن را بهبود می‌بخشد.



کارت امتیازی متوازن کمکیار مدیریت عملکرد سازمان و روشی متداول
برای پیگیری متریک‌ها و تحلیل روند است. این روش نه تنها به تمرکز بر اهداف مالی
کمک می‌کند، بلکه بر فرآیندهای داخلی، مشتریان و یادگیری و رشد نیز تمرکز دارد. در
واقع، این کارت تعادل را در چهار بعد ذکر شده ایجاد می‌کند و بر سؤال‌های زیر
تمرکز دارد:


·    
مشتریان: مشتریان چه انتظاری از خدمات IT دارند؟


·    
فرآیندهای داخلی: IT باید چه برتری و نقطۀ قوتی داشته باشد؟ 


·    
یادگیری و رشد: IT چگونه تضمین می‌کند که کسب‌وکار در آینده به ایجاد ارزش افزوده
ادامه خواهد داد؟


·    
مالی: هزینۀ IT چه قدر است؟


5-5-8-1- نشر سلسله مراتبی کارت
امتیازی متوازن به سطوح پایین سازمان


بسیاری از سازمان‌ها واحدهای کسب‌وکاری
راهبردی[76]
دارند که بر گروه خاصی از محصولات یا خدمات تمرکز دارند. ساختار IT یا می‌تواند مشابه واحدهای کسب‌وکاری
راهبردی باشد و یا می‌تواند خدماتی را از طریق یک سازمان IT مشترک به واحدهای کسب‌وکاری راهبردی ارائه دهد و یا به هر دو حالت
عمل کند. این روش ترکیبی آخر، گروه زیرساختی مرکزی را در بخش خدمات مشترک قرار
داده و گروه توسعه برنامه‌های کاربردی یا راهحل‌های کسب‌وکاری را در هر واحد کسب‌وکاری
راهبردی قرار می‌دهد. این کار معمولاً به عدم بهره‌وری در شناخت مشکلات هنگام بروز
مسائل منجر می‌شود. کسب‌وکار به ایجاد دعوا و مناقشه بر سر پیدا کردن مقصر علاقمند
نیست، بلکه ترجیحاً به دنبال کیفیت ارائه خدمات IT است. بنابراین، در بهترین حالت کارت امتیازی متوازن باید در سطح
واحدهای کسب‌وکاری راهبردی گسترش یابد. 





شكل
شماره (5-12): کارت امتیازی متوازن IT


هنگامی که کارت امتیازی متوازن در سطح واحدهای کسب‌وکاری
راهبردی تعریف شود می‌تواند به صورت آبشاری به کل سازمان منتقل شود. واحدهای کسب‌وکاری
می‌توانند برای هر سنجۀ مرتبط با سطح کسب‌وکار راهبردی و هدف مرتبط، سنجه‌ها و
اهداف دیگری تعریف کنند که از اهداف راهبردی پشتیبانی کند. همچنین برنامه‌های
اجرایی و تصمیم‌های تخصیص منابع می‌تواند با توجه به میزان مشارکت در کارت امتیازی
متوازن راهبردی تعیین شود.  همانند هر سیستم اندازه‌گیری، برقراری ارتباط بین سیستم‌های
پاداش و اهداف کارت امتیازی متوازن بسیار اهمیت دارد. در ادامه مثالی از کارت
امتیازی متوازن برای میز خدمت ارائه می‌شود:


جدول
شماره (5-12): نمونۀ کارت امتیازی متوازن برای میز خدمت





 
  	
  هدف مالی

  
  	
  شاخص عملکردی

  
  	
  هدف مشتری

  
  	
  شاخص عملکردی

  
 

 
  	
  توانایی در کنترل هزینه‌های
  میز خدمت

  صرفهجویی در میز خدمت

  ارزش میز خدمت

   

  
  	
  صحت/دقت پیش‌بینی هزینه های
  میز خدمت

  رقابتپذیری خدمت

  هزینههای میز خدمت

  
  	
  کیفیت خدمات میز خدمت

  قابلیتاطمینان میز خدمت

  عملکرد میز خدمت

  پشتیبانی کاربران دائمی 

  
  	
  دسترسپذیری میز خدمت (از لحاظ
  ادراک کاربران IT)

  تطابق با توافقنامههای سطح
  خدمت

  بازیابی خدمت

  ارائه خدمت در زمان مناسب

  تعداد شکایات ثبتشده از
  کاربران درباره IT

  
 

 
  	
  هدف نوآوری

  
  	
  شاخص عملکردی

  
  	
  هدف داخلی

  
  	
  شاخص عملکردی

  
 

 
  	
  بهره‌وری کسب‌وکار

  فرهنگ خدمتگرا

  انعطافپذیری

  
  	
  حداقلسازی متوسط زمان بازیابی
  خدمت[77]

  بهبود در میزان درآمد کسب‌وکار

  کاهش در هزینههای کسب‌وکار
  مربوط به میز خدمت

  راههای جدید برای بهبود خدمت

  
  	
  حل خرابی‌ها

  مدت زمان سپریشده برای خرابی‌ها

  میزان دستیابی به توافقنامۀ
  سطح خدمت

  تخصصگرایی

  
  	
  درصد میزان حل درست خرابی‌ها
  در نخستین بار 

  زمان سپریشده برای حل خرابی‌ها

  خرابی‌های حلشده با توجه به توافقنامۀ
  سطح خدمت

  رفتار احترامآمیز با مشتریان

  
 







کارت امتیازی متوازن مشخصۀ
منحصر به IT نیست،
بلکه بسیاری از سازمان‌ها از کارت‌های امتیازی در سایر بخش‌ها حتی در سطح هیئت
مدیره استفاده می‌کنند. هنگام پیادهسازی کارت امتیازی متوازن باید کار را بسیار
با احتیاط شروع کرد. بهتر است برای هر بعد با دو، سه یا چهار هدف و متریک، کار را
شروع کرد. سازمان‌ها باید اهداف و متریک‌ها را انتخاب کنند و برای بسیاری از آنها،
این کار بسیار سخت و زمانبر است. 


پیادهسازی، مشکل‌ترین بخش استفاده از کارت امتیازی متوازن نیست،
بلکه مشکل‌ترین بخش، تثبیت و تحکیم آن در سازمان است. معمولاً فراهم کردن مقدمات
کارت امتیازی متوازن از مشاوران کمک گرفته می‌شود اما چالش اصلی، ادامهدادن اندازه‌گیری
بعد از رفتن آنها است. در واقع، خطر اصلی وسوسۀ بازگشت به روش‌های اندازه‌گیری
گذشته و یا کلاً عدم اندازه‌گیری است. 


5-5-8-2- کارت امتیازی متوازن و
مدیریت حول محور اندازه‌گیری


روش کارت امتیازی متوازن بر تعریف کیفیت از دیدگاه مشتری، بهبود
مستمر، تنفیذ اختیار به کارمندان، مدیریت حول محور اندازه‌گیری و بازخورد تمرکز میکنند.



کارت امتیازی متوازن مانند مدیریت کیفیت همه جانبه[78]،
بازخورد های مرتبط با خروجی‌های فرآیند کسب‌وکار داخلی را ترکیب و یکپارچه می‌کند.
همچنین حول خروجی‌های راهبردهای کسب‌وکار، یک حلقۀ بازخوردی اضافه می‌کند. این
موضوع یک فرآیند بازخورد دوطرفه در کارت امتیازی متوازن ایجاد می‌کند. 


جملهای قدیمی می‌گوید: "چیزی را که نتوانی اندازه بگیری، نمی‌توانی
بهبود دهی." متریک‌ها براساس اولویت‌های برنامه راهبردی توسعه داده می‌شوند و
بدین ترتیب محرک‌های کلیدی کسب‌وکار و معیار های مرتبط با متریک‌ها، که مدیران به
دانستن آنها تمایل دارند، فراهم می‌شود. سپس خدمات و فرآیندها طراحی می‌شوند تا
اطلاعات مرتبط با این متریک‌ها را جمع آوری کنند. بنابراین مدیریت راهبردی می‌تواند
خروجی‌های خدمات، فرآیندها و راهبردهای اندازه‌گیری شده گوناگون را بررسی کند و
نتایج را برای راهنمایی شرکت، پیگیری کند و بازخوردهایی را فراهم سازد. ارزش متریک‌ها
به توانایی آنها در ایجاد اصول واقعی برای تعریف موارد زیر بستگی دارد:


·    
بازخورد راهبردی برای نمایش وضعیت فعلی سازمان از جنبههای
گوناگون برای تصمیمگیرندگان؛


·    
تشخیص بازخوردها در خدمات و فرآیندهای گوناگون به منظور
ایجاد بهبودهای مستمر؛


·    
روندهای عملکردی در طول زمانی که متریک‌ها پیگیری شده‌اند؛


·    
بازخورد درباره خود روش‌های اندازه‌گیری و اینکه کدام
متریک بهتر است پیگیری شود؛


·    
ورودی‌های کمی برای پیشگویی روش‌ها و مدل‌ها در سیستم‌های
پشتیبان تصمیمگیری.


5-5-9-    
تحلیل سوات[79]


سوات مخففی از کلمات قوت‌ها[80]، ضعف‌ها[81]،
فرصت‌ها[82]
و تهدیدها[83]
است. این بخش دستورالعملی برای انجام درست و استفاده از نتایج تحلیل سوآت ارائه می‌دهد.
همچنین به چگونگی انتخاب محدودۀ این ابزار ارزیابی متداول و نیز اشتباهات رایجی می‌پردازد
که افراد هنگام استفاده از تحلیل‌های سوآت مرتکب می‌شوند.


این روش شامل بازبینی و تحلیل چهار ناحیه خاص هر سازمان می‌شود: قوت‌ها
و ضعف‌های داخلی و فرصت‌ها و تهدید های خارجی. پس از تحلیل، اقدامات زیر باید صورت
گیرد:


·    
توسعه، بهره برداری و کسب منفعت از قوت‌ها؛


·    
کاهش، حداقلسازی و یا حذف ضعف‌ها؛


·    
کسب بیشترین منفعت از فرصت‌ها؛


·    
مدیریت، کاهش و حذف تهدیدها.


تحلیل‌های
سوآت می‌تواند به سرعت انجام شود و بهجای تمرکز بر کل سازمان تنها بر یک بخش خاص تمرکز
کند.


5-5-9-1- هدف


تحلیل
سوآت ابزار برنامهریزی راهبردی برای ارزیابی قوت‌ها، ضعف‌ها، فرصت‌ها و تهدیدهای
یک پروژه، معامله کسب‌وکار و یا هر موقعیت دیگری که نیاز به تصمیم‌گیری دارد، است.
ارزیابی قوت‌ها و ضعف‌های داخلی سازمان و نیز فرصت‌ها و تهدید های خارجی آن، دیدگاه
مناسبی از موقعیت راهبردی سازمان ایجاد میکند. 


5-5-9-2- روش استفاده


قدم
اول تعریف وضعیت نهایی مطلوب است. تعریف هدف در این مرحله باید صریح و شفاف باشد و
از سوی همۀ افراد درگیر در فرآیند تایید شود. بعد از تعریف هدف، سوآت استخراج می‌شود:


·    
قوت‌ها: ویژگی‌ها و مشخصات درونی
سازمان هستند که برای دستیابی به هدف مفیدند. 


·    
ضعف‌ها: ویژگی‌ها و مشخصات بیرونی
سازمان هستند که برای دستیابی به هدف مضرند. 


·    
فرصت‌ها: شرایط بیرونی که برای دستیابی
به هدف مفیدند.


·    
تهدیدها: شرایط بیرونی که برای دستیابی
به هدف مضرند. 


شناخت صحیح سوآت ضروری است زیرا تمامی گام‌های بعدی فرآیند، از این
تحلیل آغاز می‌شود. هدف بهمنظور تضمین موفقیت تحلیل سوآت باید از اصل SMART پیروی کند (که مخففی از هدف معین،
قابلاندازه‌گیری، دستیافتنی، واقع‌گرایانه، و دارای محدوده زمانی است). 


این تحلیل ورودی برای تعریف مبتکرانۀ راهبردهای ممکن است. این کار از
طریق پرسش و پاسخ چندباره به سؤالات زیر صورت می‌گیرد: 


·    
چگونه می‌توانیم از هر قوتی استفاده کنیم؟


·    
چگونه می‌توانیم هر ضعفی را برطرف کنیم؟


·    
چگونه می‌توانیم از هر فرصتی بهرهبرداری کنیم؟


·    
چگونه می‌توانیم در برابر هر تهدیدی از خود دفاع کنیم؟


5-5-9-3- محدوده


تحلیل‌های سوآت می‌توانند در سطوح متفاوت از بعد انفرادی تا بخش‌ها،
واحدها و یا کل سازمان صورت گیرد. به عنوان نمونه، تمامی اعضای یک تیم کارکردی، تحلیل‌های
سوآت فردی را انجام می‌دهند. سپس سوآت برای تیم کارکردی انجام می‌شود. همه تیم‌های
کارکردی موجود در بخش، به طور مشابه این کار را انجام می‌دهند و سپس تحلیل برای
بخش صورت می‌گیرد و به همین ترتیب ادامه می‌یابد تا سوآت برای کل سازمان تکمیل
شود. 


همچنین ممکن است تحلیل‌های سوآت برای یک خدمت یا فرآیند انجام شود.
جدول زیر، فهرستی از عوامل حائز اهمیت در تحلیل سوات ارائه می‌دهد.











 


جدول
شماره (5-13): تحلیل سوآت





 
  	
  موارد مورد توجه برای نقاط ضعف
  

  
  	
  موارد مورد توجه برای نقاط قوت

  
 

 
  	
  جهتگیری راهبردی غیرشفاف

  تجهیزات فرسوده

  قابلیت سوددهی پایین

  فقدان عمق و استعداد مدیریتی

  ازدستدادن برخی شایستگی‌های
  کلیدی

  پیگیری ضعیف سوابق عملکردی

  عقببودن از تحقیق و توسعه

  خط تولید بسیار محدود

  تصویر (برند) ضعیف در بازار

  شبکه توزیع ضعیف

  مهارت‌های بازاریابی پایین

  ناتوانی در تأمین هزینههای
  تغییرات مورد نیاز

  هزینههای واحد بالا

  
  	
  شایستگی‌های کلیدی

  منابع مالی

  خریداران قابلاطمینان (مشهور)

  شناختهشدن به عنوان رهبر
  بازار

  راهبرد‌های درک شده برای هر
  حوزه کارکردی

  دستیابی به صرفهجویی‌های
  تولید انبوه

  فشار رقابتی کم

  فناوری اختصاصی

  مزایای هزینهای

  کمپینهای بازاریابی قوی

  محصولات ابتکاری

  مدیریت اثباتشده

  پیشرو در منحنی تجربه

  قابلیت تولید/ توسعه برتر

  فناوری برتر

  
 

 
  	
  موارد مورد توجه برای تهدیدها

  
  	
  موارد مورد توجه برای فرصت‌ها

  
 

 
  	
  ورود رقبای خارجی با قیمت پایین‌تر

  افزایش فروش محصولات جایگزین

  رشد بازار آهسته تر

  تغییرات مضر (ناسازگار) در نرخ
  مبادلات خارجی و نیز خط مشی‌های تجاری دولت‌های خارجی

  نیازمندی‌های تنظیمی پرهزینه

  آسیب پذیری در برابر رکود
  اقتصادی و چرخه کسب‌وکار

  افزایش قدرت چانهزنی در
  معاملات برای مشتریان و تأمینکنندگان

  تغییرات جمعیتی مضر (ناسازگار)

  
  	
  توانایی در خدمت‌رسانی به گروه‌های
  دیگری از مشتریان یا بسطیافتن به بازارها و بخش‌های جدید

  توسعه خط تولید به منظور برطرف‌سازی
  طیف وسیع‌تری از نیازهای مشتریان

  توانایی در انتقال مهارت‌ها یا
  فناوری‌ها به محصولات یا کسب‌وکارهای جدید

  احساس رضایت از خود در میان شرکت‌های
  رقیب

  شکست موانع تجاری در بازارهای
  خارجی جذاب

  توانایی در پیشرفت سریع به
  دلیل افزایش زیاد تقاضای بازار

  ظهور فناوری‌های جدید

  
 







جدول
زیر نمونهای از تحلیل اجراشده برای بهبود مستمر خدمت را ارائه میهد.


جدول
شماره (5-14): نمونه‌ی تحلیل‌های سوآت برای بهبود مستمر خدمت





 
  	
  نقاط قوت

  
  	
  نقاط ضعف

  
 

 
  	
  سازمان واکنشی

  فرآیندهای نابالغ

  فقدان ابزارهای نظارتی و گزارشدهی

  داده‌های نامناسب

  
  	
  وجود افراد با ویژگی‌ها، ارزش‌ها و تعهدات مناسب

  تعهد مدیریت به بهبود مستمر خدمت 

  مدیر بهبود مستمر خدمت مناسب

  
 

 
  	
  فرصت‌ها

  
  	
  تهدیدها

  
 

 
  	
  رقابت

  نیازمندی‌های رگولاتوری جدید

  فناوری جدید

  فقدان کارکنان آموزشدیده

  فقدان مدیریت دانش

  
  	
  افزایش سهم بازار از خدمات فعلی

  تبدیلشدن به یک ارائهدهندۀ خدمت طرف سوم

  کارایی از طریق عملیات‌های یکپارچه

  سریع‌تر بودن از بازار در ارائه محصولات جدید

  
 







5-5-9-4- دام‌های متداول در تحلیل‌های
سوآت 


شکست
در شناسایی صحیح وضعیت مطلوب، به هدررفت منابع و احتمالاً شکست کلی منجر می‌شود. بنابراین
همراستایی تحلیل‌های سوآت با چشم‌انداز، مأموریت و اهداف خرد و کلان سازمان ضرورت
دارد. خطاهای زیر در گزارشهای منتشرشده از تحلیل‌های سوآت مشاهده شده است. این
اشتباهها معمولا می‌تواند منجر به تلفات جدی شود:


·    
انجام تحلیل‌های سوآت قبل از تعیین و توافق وضعیت نهایی
مطلوب؛


·    
فرصت‌ها (که نسبت به بیرون سازمان می‌باشند) معمولاً با قوت‌ها
(که نسبت به درون سازمان هستند) اشتباه می‌شوند. پس باید این دو را جدا کرد؛


·  
فرصت‌ها با راهبردهای محتمل اشتباه نشوند. لازم است به
این نکته توجه شود که سوآت توصیفی از شرایط است، درصورتیکه راهبردهای محتمل،
اقدامات اجرایی را تعریف می‌کنند. 







5-6-     نرخ
بازگشت سرمایه



3-2-  


5-6-1-    
ایجاد نرخ بازگشت سرمایه


برای نرخ بازگشت سرمایه باید به عوامل متعددی توجه نمود. از یک طرف،
هزینۀ سرمایه گذاری مطرح است. این هزینه، مبلغی است که سازمان بهمنظور بهبود
خدمات و فرآیندهای مدیریت خدمت پرداخت می‌کند. این هزینه‌ها می‌توانند شامل هزینۀ
منابع داخلی، هزینۀ ابزارها، هزینههای مشاوره و غیره باشند. توجه به این هزینه‌ها
معمولاً کار سادهای است. 


از طرفی دیگر میزان بازگشتی که سازمان به آن دست می‌یابد، مطرح است.
تعریف بازگشت‌ها معمولاً مشکل است و برای محاسبه این موارد، توجه به موارد زیر
اهمیت دارد:


·    
هزینۀ ازکارافتادگی‌ها (توقف‌ها) چه قدر است؟ می‌تواند
شامل ازدست دادن بهره‌وری مشتریان و کاهش درآمد باشد. 


·    
هزینه دوبارهکاری[84]
چقدر است؟ چه تعداد از تغییرات شکستخورده باید دوباره انجام شوند؟


·    
هزینۀ انجام کارهای افزونه[85]
چقدر است؟ اغلب سازمان‌هایی که فرآیندهای شفاف و ارتباطات مناسب ندارند، دچار 
افزونگی در امور می‌شوند. 


·  
هزینه پروژه‌هایی که ارزش افزوده ندارند، چقدر است؟ برای
بسیاری از پروژه‌ها، بودجه و منابع بهطور کامل تخصیص داده شده است، در طول زمان و
با توجه به تغییرات نیازمندی‌ها، ممکن است پروژه از زمانی به بعد دارای ارزش
افزوده نباشد، درحالیکه همچنان ادامه مییابد و متوقف نمی‌شود. 


·    
هزینه تأخیر در تحویل یک درخواست چقدر است؟ آیا بر
توانایی تحویل خدمت و یا بر ارائه روش جدیدی برای تحویل خدمت موجود، تأثیر می‌گذارد؟



·  
هزینۀ ارجاع خرابی‌ها به گروه‌های پشتیبانی سطح دوم و سوم،
بهجای حل آن در سطح اول، چقدر است؟ هر چه خرابی‌ها بیشتر به این گروه‌ها ارجاع
داده شود، آنها زمان کمتری برای انجام پروژههای خویش خواهند داشت. 


·    
هزینۀ ساعتی اختصاصیافته به سطوح متفاوت کارکنان چقدر
است؟


این موارد، تنها برخی از مواردی هستند که هنگام ایجاد صورت وضعیت نرخ
بازگشت سرمایه باید مد نظر داشت. هزینۀ پیادهسازی نکردن بهبودها نیز باید در نظر
گرفته شود.


برای اندازه‌گیری و گزارشدهی دسترسپذیری، روش‌های متفاوتی وجود
دارد. دسترسپذیری سنجۀ مناسبی برای درک هزینۀ بهره‌وری ازدسترفته، هزینۀ عدم ناتوانی
در تکمیل تراکنش کسب‌وکاری و یا هزینۀ واقعی ازکارافتادگی یا توقف خدمت است. 


رویکردهای ذکرشده شامل اندازه‌گیری موارد زیر است:


·  
تأثیر زمان ازدسترفته: محاسبۀ زمان توقف ضرب در تعداد
مشتریانی که تحت تأثیر قرار گرفته‌اند. این گزارش برای اندازه‌گیری بهره‌وری ازدسترفته
مشتری استفاده می‌شود. 


·  
تأثیر بر تراکنش‌های کسب‌وکاری: این محاسبه برمبنای
تعداد تراکنش‌های کسب‌وکاری است که در اثر توقف (ازکارافتادگی) نمی‌توانند انجام
شوند. این گزارش شاخص بهتری برای اندازه‌گیری تأثیر بر کسب‌وکار است.


·    
هزینۀ واقعی توقف خدمت که مورد توافق قرار گرفته است. 


سایر
حوزههای کیفیت ارائه از قبیل امنیت، قابلیت بازیابی خدمت و ظرفیت مناسب نیز می‌توانند
در نظر گرفته شوند.


5-6-2-    
تهیۀ طرح کسب‌وکار


طرح
کسب‌وکار باید بتواند دلیل ارائهی خدمت و یا اقدامات اجرایی بهبود فرآیند را به
طور تفصیلی تشریح کند. در این راستا، داده‌ها و دلایل مرتبط با هزینه‌ها و مزایای
مورد انتظار از بهبود فرآیند از قبیل موارد زیر جمعآوری می‌شود:


·    
فعالیت‌های مرتبط با طراحی مجدد فرآیند بسیار پیچیدهتر
و پر هزینه تر از آن هستند که انتظار می‌رود؛


·    
تأثیر تغییرات سازمانی معمولاً نادیده گرفته می‌شود؛


·    
تغییر فرآیند معمولاً نیازمند تغییراتی در شایستگی‌ها و
ابزار است. این موضوع بر هزینه‌ها می‌افزاید. 


در تهیۀ طرح کسب‌وکار تمرکز تنها بر نرخ بازگشت سرمایه نیست،، بلکه
بر ارزش کسب‌وکاری که بهبود خدمت برای سازمان و مشتریان به ارمغان می‌آورد[86]
نیز باید تمرکز داشت. نرخ بازگشت سرمایه بهتنهایی ارزش واقعی بهبود خدمت را در
نظر نمی‌گیرد. سازمان می‌تواند تصمیم بگیرد که تنها بر نرخ بازگشت سرمایه تمرکز
داشته باشد ولی بدین ترتیب بسیاری از مزایای بالقوه کسب شده در نظر گرفته نمی‌شوند.



بهطور معمول، اغلب مدیران اجرایی کسب‌وکار و IT، انتظار بازگشت سرمایه دارند. توجه به این نکته ضروری است که
سرمایه‌گذاری روی بهبود مستمر خدمت و تحقق مزایای آن ممکن است براساس مشتری، اندازۀ
سازمان IT و بلوغ فرآیندهای
اجراشدۀ ITIL، متفاوت
باشد. بنابراین بهمنظور توسعۀ شاخص‌های IT و کسب‌وکاری که سنجههای ارزش کسب‌وکاری را با IT پیوند دهد، باید بر همکاری با ذینفعان
تمرکز کرد. به عبارتی دیگر باید به این سؤال پاسخ داد که چگونه بهبود فرآیند ITIL، برای سازمان ارزش به همراه دارد.


نمونه‌هایی از سنجۀ ارزش کسب‌وکاری عبارتند از:


·    
زمان تحویل خدمت به بازار


·    
حفظ و نگهداری مشتری


·    
سهم بازار


مشارکت
IT به صورت
زیر تعریف می‌شود:


·    
دستیابی به چابکی


·    
مدیریت دانش


·    
افزایش دانش


·    
کاهش هزینه‌ها


·    
کاهش ریسک


برای مثال قانون آمریکایی sox[87] که در ارتباط با
افزایش شفافیت و پاسخگویی در فرآیندهای کسب‌وکاری و حسابداری شرکت‌ها است؛
نیازمند آن است که فرآیندهای کسب‌وکار علاوه بر گزارشهای مربوط به خود، گزارشات
مالی نیز تهیه کنند. 


سازمان‌ها درصورت فقدان چارچوب فرآیندی بالغ باید رویکردی ویژه و خاص
خود اتخاذکنند. این سازمان‌ها، به نیازمندی‌های خویش توجه می‌کنند و کار را از
طریق مجموعه‌ای از پروژه های [88]JIT (تحویل به موقع) انجام می‌دهند.
درصورتیکه قبول این رویه بر بسیاری از فعالیت‌های کسب‌وکاری روزمره تأثیر بگذارد،
به اقدامی بسیار زمانبر و پرهزینه تبدیل می‌شود. 


زمانیکه سرمایهگذاری همآهنگ و مطمئن باشد و نتایجی به همراه داشته
باشد، در بلندمدت به صرفهجویی در مخارج منجر خواهد شد. بنابراین انتخاب سرمایهگذاری
مناسب و اطمینان از ارائه نتایج بسیار اهمیت دارد. در طرح کسب‌وکاری برای پروژه
بهبود فرآیند ITIL
باید به مدیران اجرایی کمک شود که ارزش کسب‌وکاری چارچوب فرآیندی ITIL را درک کنند. اغلب مدیران اجرایی IT تمایل دارند که بر فناوری و ابزارها
بسیار تاکید کنند. فناوری راهی برای رسیدن به هدف است. با ایجاد تغییرات در کسب‌وکار،
مزایا محقق می‌شوند. چگونگی تغییر افراد و فرآیندها از وضع موجود[89]
به وضع مطلوب[90]
بسیار اهمیت دارد.


وضع  موجود می‌تواند بهعنوان
"خط مبنا" در نظر گرفته شود. انتخاب خط مبنایی از اندازه‌گیری‌های
عملکرد که تحت تأثیر پیادهسازی پیشنهاد باشد، بر طرح کسب‌وکاری اولویت دارد.
انتخاب مناسب و دقیق خط مبنا، دستیابی به اطلاعات بامعنای کسب‌وکاری و تنظیمات سطح
بندی شده درباره‌ی موضوع‌های کسب‌وکار مرتبط را آسان میکند و در نهایت منجر به همراستایی
می‌شود. تمرکز باید بر توسعۀ متریک‌های علت و معلولی باشد تا بتوان تأثیرات بر کل
سازمان را ارزیابی کرد. متریک‌ها باید قبل، حین و پس از پیادهسازی ITIL بررسی شوند تا
تعیین کنند که ارزش‌های برنامهریزیشده، چگونه تحویل داده می‌شوند. 


بعد دیگری که در طرح کسب‌وکار بدان توجه می‌شود، موقعیت‌هایی است که ارزش
بهدلیل اجرا نشدن فعالیت‌های فرآیند بهبود، از دست خواهد رفت. موقعیت‌هایی وجود
دارند که شکست در آنها تأثیر شدیدی بر کسب‌وکار و IT می‌گذارد. ارزش بهبود فرآیند ممکن است در حقیقت، ارزش
افزوده نباشد، بلکه ارزش حفظشده باشد. 


به عنوان نکتۀ نهایی در توسعۀ طرح کسب‌وکاری باید اطمینان حاصل کرد
که معیارهای موفقیت بهطور شفافی تعیین شده‌اند و نحوۀ اندازه‌گیری و زمان آن نیز
مشخص شده است. 


5-6-3-    
انتظارات:  چه سودی برای من دارد؟


نکات
مدنظر مدیران اجرایی کسب‌وکار عبارتند از:


·    
مزایای بهبود فرآیندهای ITIL چیست.


·    
چگونه بر کسب‌وکار من تأثیر می‌گذارد؛


·    
افزایش درآمد؛


·    
کاهش هزینه؛


·    
ارزش سرمایه گذاری[91].


نکات
مدنظر مدیران ارشد مالی عبارتند از:


·    
نرخ بازگشت سرمایه؛


·    
زمان بازپرداخت.


نکات
مدنظر ITعبارت است از:


·    
چگونه مزایای ITIL به مزایای کسب‌وکاری تبدیل می‌شوند؟ یافتن یک یا دو دلیل قانعکننده
برای اینکه سازمان زمان و هزینۀ زیادی صرف کند.


دغدغۀ
فعلی یا آتی سازمان را در حوزۀ IT
مشخص کنید. هزینۀ باقیماندن در وضعیت فعلی و در ادامۀ آن، میزان صرفه جویی‌ای که
درصورت پیاده سازی یا بهبود فرآیندهای مدیریت خدمت IT محقق می‌شود، تخمین بزنید. برای نمونه مرزهای کسب‌وکاری جدید (در
خارج از کشور)، زمان ناچیز پاسخگویی یا زمان ناچیز مدیریت خرابی/ مسئله یا تعداد خرابی‌های
سازمان. 


5-6-4-    
طرح کسب‌وکاری در محیط‌های بدون داده


سازمان‌هایی که قصد اجرای فعالیت‌های بهبود خدمت را دارند، ممکن است
خود را در موقعیتی بیابند که در آن، فقدان فرآیندها به معنای نبود داده‌های پایدار
و نیز نبود شواهد و مدارک کافی برای کمیسازی مزایای موردانتظار، نرخ بازگشت
سرمایه و ارزش سرمایه گذاری باشد. چنین سازمانی چگونه بهبود فرآیند را توجیه می‌کند
یا چگونه تشخیص می‌دهد چه میزان هزینه باید صرف دستیابی به بهبودهای اثربخش شود؟ 


یکی از راههای غلبه بر این موضوع، ایجاد قابلیت‌های اندازه‌گیری بهعنوان
راهی برای جمعآوری داده‌های پایدار است. این کار می‌تواند به سادگی جمعآوری داده‌های
کارکنان IT و یا
شروع به اندازه‌گیری فعالیت‌ها و خروجی‌هایی که تا بهحال اندازه‌گیری نشده‌اند،
باشد. بعد از یک دورۀ زمانی مورد توافق از جمعآوری داده، دلایلی برای پشتیبانی از
آغاز بهبود فرآیندی، وجود خواهد داشت. 


روش دیگر، ارزیابی بلوغ فرآیندهای فعلی است تا فرآیندهایی که در حال
دورشدن از تجارب ITIL
هستند شناسایی شوند. شایان ذکر است که این کار تنها به شناسایی فرآیندها یا داده‌هایی
که وجود ندارند می‌پردازد. ارزیابی بلوغ فرآیندی بهتنهایی نمی‌تواند داده‌های
موردنیاز بهمنظور تعیین میزان مخارج لازم برای بهبود فرآیند را تأمین کند.


نمونۀ مدیریت خوب


شرکت XYZ، به سرعت از یک شرکت تکواحدی به شرکتی با چندین شعبه تبدیل شد و
اکنون 1500 کارمند دارد، درحالیکه دو سال پیش دارای 250 کارمند بود. گروه IT تلاش زیادی کردند تا رشد کسب‌وکاری
را با رشد در پایداری فرآیندها و ارائه خدمات تطبیق دهند. کسب‌وکار از گروه IT تقاضا دارد که کارها را بهتر
انجام دهند، زیرا قصور در ارائه خدمات IT  بر زیربنای کسب‌وکار اثر می‌گذارد. 


مدیر IT می‌داند که فقدان فرآیندهای پایدار و تمرکز نکردن
بر کسب‌وکار مانعی بر سر راه ارائه بهتر خدمات به کسب‌وکار است. او می‌داند که
کارمندان بهسختی کار می‌کنند ولی یا درحال دوبارهکاری هستند و یا درحال برطرفسازی
مشکلاتی که خود بهوجود آورده‌اند. این در حالی است که تکنیسین‌های خوب از
مستندسازی فعالیت‌ها و خروجی‌ها بیزار هستند. 


داده‌ها و اندازه‌گیری‌ها معمولاً
متناقض هستند. درحالیکه او میانگین هزینۀ دستمزد کارمندان کسب‌وکار و IT را می‌داند، هزینههای قطعی خدمت
و غیره معلوم نیستند و با داده‌های موجود نیز نمیتوان آنها را اندازهگیری کرد. 


مدیر IT، پیش از این که درخواست بودجه برای بهبود فرآیندها دهد، برای راهاندازی
یک پروژۀ آزمایشی بهمنظور برقراری چارچوب اولیۀ اندازه‌گیری بودجه درخواست می‌کند
تا با روشی استاندارد به جمعآوری داده بپردازد. این پروژۀ آزمایشی بعد از سه ماه
اثبات کرد که نرخ واقعی شکست تغییرات بسیار بیشتر از آن است که انتظار می‌رفت و
علت اصلی عدم بهره‌وری کسب‌وکار و IT
همین مسئله است. 


با استفاده از این مدرک، مدیر IT، طرح کسب‌وکاری آماده کرد که در
آن، برخی از نقص‌های موجود و نیز مزایای موردانتظار از کمی کردن شکاف‌های فرآیندی
و بهبودهای فرآیندی مناسب را با جزئیات بیان می‌کرد. 


وقتی سازمان‌ها قابلیت اندازه‌گیری و پایش را در خود ایجاد میکنند،
برخی موارد باید رعایت شود تا کیفیت داده‌ها تضمین شود. از محدودیت‌های داده‌های
جدید آگاه باشید. اگر داده هیچ درکی ایجاد نمی‌کند، دلیل خوبی برای کشف فرصت‌های
بهبود است. زمانی که برای جمعآوری و گزارش دهی داده، تصمیم گرفته می‌شود باید خط
مبنای اولیه ایجاد شود تا بهبودها نسبت به آن سنجیده شوند. 


5-6-5-     اندازه‌گیری
مزایای کسبشده


لازم
است مزایایی که در اقدامات اجرایی بهبود فرآیند کسب شده‌اند، اندازه‌گیری شوند.
این اندازه‌گیری‌ها تصدیق می‌کند که آیا فعالیت بهبود به خروجی‌های مورد نظر دست
یافته است یا خیر. در این راستا به موارد زیر توجه کنید:


·    
آیا بهبودهای مورد انتظار تحقق یافته‌اند.


·    
آیا به مزایای برخواسته از بهبودها دست یافته‌ایم.


·    
آیا نرخ بازگشت مورد انتظار محقق شده است.


·    
آیا ارزش افزودههای مورد انتظار کسب شده‌اند.


·    
آیا خروجی‌های اقدامات پیشین ما را به سمت اقداماتی برای
بهبود فرآیندهای آتی راهنمایی می‌کند.


·    
آیا برای اندازه‌گیری مزایا زمان کافی گذشته است. برخی
از مزایا  فوراً خود را نشان نمی‌دهند. همچنین مزایا در طول زمان تغییر می‌کنند.


نکتۀ دیگری که در اندازه‌گیری مزایا باید بدان توجه کرد این است که
کیفیت داده و دقت اندازه‌گیری، قبل و بعد از بهبود می‌تواند متفاوت باشد. بنابراین
مقایسۀ مستقیم آنها معتبر نیست و داده‌ها قبل از معتبر سازی مزایا باید نرمال
شوند. 


در سال 2006، ایالت کارولینای شمالی، بهبودهایی را براساس چارچوب ITIL اجرا کرد. بهبودها در مدتی کمتر
از سه ماه اتفاق افتادند. ITS
نام بخش IT آنهاست. در ادامه، نتایج تلاش‌های تاکتیکی را که در برنامۀ آموزشی و نیز
در کمپین اطلاعرسانی ایالت مورد هدف قرار گرفته بود، مشاهده می‌کنید: 


·    
ITS
توانایی خود را در رفع خرابی در چارچوب زمانی هدف 32 درصد افزایش داد.


·    
ITS
توانایی خود را در رفع درخواست‌های خدمت در چارچوب زمانی هدف 20 درصد افزایش داد.


·    
تطابق فرآیندی مدیریت تغییر به میزان بیشتر از دو برابر
افزایش پیدا کرد که به خرابی‌های کمتر و کاهش زمان ازکارافتادگی منجر شد. 


اولین
فرآیندهایی که توسعه یافتند و پیاده سازی شدند، مدیریت خرابی و تغییرات بودند.
ایالت کارولینا مانند بسیاری دیگر از سازمان‌ها، فرآیندهای مدیریت خرابی و تغییر
را داشتند. این ایالت، پیش از شروع برنامه‌های رسمی بهبود با شناسایی و ابلاغ متریک‌های
کلیدی که از سوی مدیران ارشد بازنگری شده بود، شاهد بهبودهای فوری در این دو فرآیند
بودند. کارمندان بهشدت فرآیند را جدی گرفتند و اجرا می‌کردند زیرا می‌دانستند اندازه‌گیری
عملکرد آغاز شده است و سنجههای عملکردی میان مدیران ارشد مورد بحث قرار خواهد
گرفت.







5-7-     گزارشدهی
خدمت


این بخش به جنبههای مختلف گزارشدهی مانند شناسایی هدف، جامعۀ هدف و
هر آنچه گزارش برای آن بهکار میرود، میپردازد. همان‌طور که در فصل 4 بیان شد، IT حجم زیادی از داده‌ها را برای
نظارت بر کیفیت خدمات تحویلی بهطور روزانه جمعآوری می‌کند؛ هرچندکه اندکی از آنها
برای کسب‌وکار جذابیت دارند و حائز اهمیت هستند. اکثریت داده‌ها و تحلیل‌های آن
برای نیازهای مدیریت داخلی IT
کاربرد دارد. 


کسب‌وکار معمولاً به سوابقی تمایل دارد که تجربۀ آنها را در دورههای
زمانی مشخصی از گذشته به نمایش می‌گذارد. این موضوع عمدتاً به پیشامدهای تاریخی که
در زمان حال به تهدید تبدیل شده‌اند، اشاره دارد و به چگونگی برطرف کردن تهدیدها از
سویIT میپردازد.



نکته حائز اهمیت آن است که داده‌هایی باید به نمایش گذاشته شوند که
با عناصر ذکرشده در قرارداد و توافقنامۀ سطح خدمت بهطور صریح و دقیق همراستایی
داشته باشند. این عناصر میتوانند از نظر فنی به زبان کسب‌وکاری مورد استفاده در
قرارداد و توافقنامۀ سطح خدمت باشند و یا اینطور نباشند.  


ارائه‌ گزارشهایی که با توافقنامۀ سطح خدمت همراستایی لازم را داشته
باشند کار مشکلی است؛ زیرا ماهیت اطلاعات آماری، مبهم و دوپهلو است. IT باید رویکردی عملیاتی برای
گزارشگیری تدوین کند؛ بدین معنی که بهطور شفاف بیان کند چه اتفاقی رخ داده است،
چه کارهایی در گذشته انجام شده است، چگونه تضمین می‌شود این موضوع دوباره بر عملکرد
تأثیر نگذارد و برای بهبود ارائه‌ خدمت چه اقدامهایی انجام می‌شود. 


گزارشگیری، همان‌طور که بر آینده تأکید دارد، باید بر گذشته نیز
تاکید داشته باشد. همچنین، لازم است روش‌هایی برای بازاریابی محصولات IT که بهطور مستقیم در راستای تجربیات
کسب‌وکاری مثبت و یا منفی است، فراهم شود. 
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5-7-1-     سیاست‌ها سیاست‌ها و قوانین گزارشگیری


رویکرد مطلوب برای تدوین چارچوب گزارشگیری خدمت مبتنی بر کسب‌وکار
آن است که بر سیاست‌ها و قوانین مرتبط با کسب‌وکار و طراحی خدمت از لحاظ چگونگی
اجرا و مدیریت گزارشگیری تعریف و توافق مشترکی وجود داشته باشد. 


این مهم شامل موارد زیر است:


·    
تعیین جامعۀ هدف و دیدگاههای کسب‌وکاری در مورد خدمت
قابل ارائه؛


·    
توافق بر مواردی که باید اندازه‌گیری و گزارشدهی شود؛


·    
توافق بر اصطلاحات و محدودیتها؛


·    
پایه و مبنای محاسبات؛


·    
زمانبندی گزارشها؛


·    
دستیابی به گزارشها و حداقل‌های مورد استفاده؛


·    
ملاقات‌های برنامهریزیشده برای بازبینی و بحث دربارهی
گزارشها.


5-7-2-    
مضمون صحیح برای مخاطبان صحیح


سیاست‌ها و قوانین زیادی می‌تواند برای گزارشگیری وجود داشته باشد. هرچند
تمامی سیاست‌ها و قوانین جزئی از چارچوب گزارشگیری را شکل می‌دهند؛ یک سیاست ممکن
است برای تیم تولید بهکار رود، درحالی‌که سیاست دیگر برای تیم فروش باشد. 


هم‌زمان با تدوین چارچوب، سیاست‌ها و قوانین، گزارشهای هدف در قالب
مناسب وظیفۀ ترجمان داده‌های قدیمی به داده‌های کسب‌وکاری بامعنا را دارد (این کار
می‌تواند بهطور خودکار صورت گیرد). این گزارش با توجه به سؤالات کلیدی، تهدیدها،
کاهش و یا بهبود وضعیت تفسیر می‌شود. گزارشها به شیوههای گوناگونی از جمله کپی
بر روی برگه، کپی بر نرم افزارهای برخط، بهطور پویا مبتنی بر وب و یا بر روی
پرتال و ... در اختیار قرار می‌گیرد. 


در سیستم‌های گزارشگیری مستمر و موفق وجود گزارشهای ساده و مؤثر خودکار
و سفارشیشده بهمنظور افزایش ارزش افزوده برای کسب‌وکار ضرورت دارد. با گذر زمان،
بسیاری از گزارشهای استاندارد اولیه با توجه به گزارشهای سفارشیشده به دلیل
تغییرات نیازمندی‌های کسب‌وکاری، تغییر میکنند و بهعنوان استاندارد پذیرفته می‌شوند.



نتیجۀ نهایی آن که گزارشها باید حاوی اطلاعات واضح، شفاف و مرتبط باشند
و در قالب زبان و چارچوب درکشدنی و جذاب به جامعۀ هدف ارائه شوند.







5-8-     بهبود
مستمر خدمت و سایر فرآیندهای مدیریت خدمت


فعالیت‌های
بهبود مستمر خدمت به بسط و گسترش استفاده از روش‌ها و تجاربی منجر می‌شود که در فرآیند
های ITIL  و چرخۀ
عمر خدمت یافت میشوند. استفاده از خروجی‌ها به شکل نمودارها، ماتریس‌ها، یا گزارشهای
تحلیلی دیدگاهی ارزشمند از طراحی و عملیات خدمات بهدست می‌دهد. این اطلاعات همراه
با نیازمندی‌های جدید کسب‌وکار، ویژگی‌های فناوری، قابلیت‌های فناوری اطلاعات،
بودجهبندی‌ها، روندها و احتمالاً قوانین به بهبود مستمر خدمت برای تعیین موارد
نیازمند بهبود، اولویتبندی آنها و پیشنهاد بهبود های لازم کمک میکند. 
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5-8-1-    
مدیریت دسترسپذیری


روش‌های مدیریت دسترسپذیری[92]،
بخشی از فرآیند اندازه‌گیری است که در فصل 4 توضیح داده شد. این روش‌ها بخشی از فرآیند
اندازه‌گیری شامل فعالیت‌های جمعآوری، پردازش و تحلیل را در برمیگیرند. وقتی
اطلاعات به شکل گزارش یا ارائه برای بهبود مستمر خدمت فراهم می‌شود، بخشی از
فعالیت جمعآوری داده صورت می‌گیرد. برای دریافت جزئیات بیشتر دربارۀ هر روش به
کتاب طراحی خدمت مراجعه کنید.


مدیریت دسترسپذیری تحلیل‌های لازم در مورد چگونگی تأثیر کاستی‌ها و
نواقص زیرساخت، فرآیندها و رویه‌ها بر کسب‌وکار را از دیدگاه کسب‌وکاری و کاربر به
IT ارائه می‌دهد.
استفاده از متریک‌های استخراجشده از کسب‌وکار می‌تواند این تأثیر را به صورت
حقیقی به اثبات برساند و به کمیسازی مزایای حاصل از فرصت‌های بهبود کمک کند. 


مدیریت دسترسپذیری با
بهرهبرداری از مهارت‌ها و شایستگی‌های فنی در حوزۀ دسترسپذیری می‌تواند ارزش افزودۀ
چشمگیری برای سازمان ایجاد کند. این
فرآیند برای بهرهبرداری از قابلیت‌های فنی از روش بهبود مستمر استفاده میکند.
اطلاعات فراهمشده از سوی مدیریت دسترسپذیری از طریق سیستم اطلاعاتی مدیریت دسترسپذیری
(AMIS)[93] در دسترس بهبود مستمر
خدمت قرار می‌گیرد. 


این بخش با توضیح اینکه هر روش مدیریت دسترسپذیری ذکرشده در ادامه
چگونه می‌تواند در فعالیت‌های مختلف بهبود مستمر خدمت استفاده شود، اطلاعات دقیق و
مفیدی ارائه می‌کند.



5-8-1-1- تحلیل تأثیر قصور عملکرد
اجزا


تحلیل تأثیر قصور عملکرد اجزا[94]،
خدمات IT را که در اثر نقص اقلام پیکربندی متفاوت در خطر هستند و جایگزین‌هایی که
در صورت نقص یک قلم پیکربندی وجود دارند، شناسایی می‌کند. همچنین این روش بهمنظور
ارزیابی وجود و صحت اعتبار رویههای ریکاوری برای برخی اقلام پیکربندی استفاده می‌شود.
مشابه ابن رویکرد می‌تواند برای یک خدمت فناوری اطلاعات از طریق نگاشت اقلام
پیکربندی با کارکردهای حیاتی کسب‌وکار و مشتریانی که هر جزء پشتیبانی می‌کنند، نیز
مورد استفاده قرار گیرد. 


هنگام بروز نقص، اطلاعات لازم برای بهبود مستمر خدمت فراهم می‌شود.
این اطلاعات همراه با نیازمندی‌های کسب‌وکار، به ارائه‌ پیشنهادهای بهبود برای
جلوگیری از خرابی و قصور عملکرد اجزا منجر می‌شود.


5-8-1-2- تحلیل درخت خطا


روش تحلیل درخت خطا[95]
برای تعیین زنجیرهای از رخدادها که به توقف ارائه خدمات IT منجر می‌شوند، استفاده می‌شود.  در این روش یک وضعیت
نامطلوب یا بحرانی در نظر گرفته میشود. سپس، با توجه به محیط و عملکرد سیستم همه راه‌هایی
که می‌توانند سبب بروز آن وضعیت ناخواسته و نامطلوب شوند جستجو میشود. بدینترتیب
مدل‌های دقیق و جزئی از دسترسپذیری  حاصل می‌شود و با استفاده از جبر بولی[96]
و علامت‌گذاری نمایشی از زنجیرۀ رخدادها عرضه میشود. تحلیل درخت خطا بهطور طبیعی
چهار نوع از رخدادها را تشخیص می‌دهد. رخدادهای اصلی، رخدادهای منتج شده، رخدادهای
شرطی و رخدادهای محرک.


 اطلاعات تحلیل درخت خطا به بهبود مستمر خدمت نشان می‌دهد که کدام
بخش از زیرساخت، فرآیند یا خدمت مسئول توقف ارائه خدمت است. این اطلاعات همراه با نیازمندی‌های
کسب‌وکار به ارائه‌ پیشنهادهای بهبود منجر می‌شود. 


5-8-1-3- تحلیل خطای خدمت


روش
تحلیل خطای خدمت[97]
بهمنظور ایجاد رویکرد ساختاریافته برای شناسایی فرصت‌های بهبود دسترسپذیری طراحی
شده است و مزایای زیادی را برای کاربر بههمراه خواهد داشت. بسیاری از فعالیت‌هایی
که در این روش وجود دارد با فعالیت‌های مدیریت مسئله همراستا هستند. در بسیاری از
سازمان‌ها، این فعالیت‌ها بهطور مشترک با همکاری مدیریت مسئله و مدیریت دسترسپذیری
انجام می‌شود. روش تحلیل خطای خدمت برای شناسایی فرصت‌های بهبود مؤثر برای کاربر
نهایی تلاش می‌کند؛ ازاینرو، وجود رویکردی یکپارچه از نیازمندی‌های خدمت بسیار
اهمیت دارد. بهبود مستمر خدمت و روش تحلیل خطای خدمت دست در دست یکدیگر کار می‌کنند
. این روش تأثیر کسب‌وکاری توقف یک خدمت، سیستم یا فرآیند را شناسایی می‌کند. این
اطلاعات همراه با نیازمندی‌های کسب‌وکار به ارائهی پیشنهادهای بهبود منجر می‌شود.


5-8-1-4- بررسی فنی


بررسی فنی بهصورت پیش‌بینی شده به جمعآوری کارکنان پشتیبانی فنی و حرفه‌ای
برای پشتیبانی از فناوری اطلاعات می‌پردازد. این افراد گرد هم جمع می‌شوند تا بر ابعاد
تخصصی دسترسپذیری IT
تمرکز کنند. هدف این روش نظارت بر رخدادها و زمان واقعی وقوع آنها و نیز شناسایی فرصت‌های
بهبود برای زیرساخت فعلی IT
است. روش مذکور بهترین گزینه بهمنظور انجام اقدامات پیشکنشی برای کسب‌وکار و
کاربران نهایی در محیط واقعی IT
است. گردآوری کارمندان فنی متخصص برای مشاهده و بررسی فعالیت‌ها و رخدادهای خاص
مرتبط با زیرساخت IT
و فرآیندهای عملیاتی محیط مناسبی را برای شناسایی فرصت‌های بهبود فراهم می‌سازد. 


روش بررسی فنی اطلاعات مربوط به موقعیت را جمعآوری، پردازش و تحلیل می‌کند.
اغلب اوقات این روش واکنشی عمل می‌کند و سریع آماده می‌شود تا به یک مورد اضطراری
رسیدگی کند. این روش بهعنوان جزئی از شروع خدمت، سیستم یا فرآیند جدید بسیاری از
مسائل ذاتی مرتبط با هر جزء جدید را شناسایی و بهسرعت به آنها رسیدگی می‌کند. 


یکی از بهترین مثال‌ها برای بررسی فنی اتاق کنترل مأموریت برای یک
آژانس فضایی است. آژانس‌های فضایی پیش از ارسال موشک تمامی متخصصان از همۀ حوزه‌های
مرتبط با مأموریت را در یک اتاق گرد هم میآورند تا پیش از پرتاب واقعی، نظرات و
بازخوردهای آنها را دریافت کنند. 


پرتاب موشک بسیار پرهزینه است. این موضوع درمورد راهاندازی یک خدمت،
سیستم یا فرآیند جدید نیز صدق می‌کند. برای مثال، آیا کسب‌وکار  از عهدۀ یک خرابی مهم
در نرمافزار برنامهریزی منابع سازمان[98]
برمی‌آید؟ بهتر نیست سازمان‌ها هنگام مشاهدۀ یک نقص بالقوۀ عمده در یک خدمت یا
سیستم آن را پیش از اجرا متوقف کنند؟ بهبود مستمر خدمت از ابتدا شروع می‌کند و از
شکست عملکرد اجزا در نقطۀ آغازین جلوگیری می‌کند. این اطلاعات همراه با نیازمندی‌های
کسب‌وکار به ارائه پیشنهادهای بهبود منجر می‌شود.


5-8-1-5- چرخۀ عمر بسط یافتۀ
خرابی


ابتدا
به تعریف موارد زیر پرداخته می‌شود:


·  
مدیریت دسترسپذیری: این فرآیند به
تعریف، تحلیل، برنامه ریزی، اندازه‌گیری و بهبود تمامی ابعاد مدیریت دسترسپذیری می‌پردازد.
مدیریت دسترسپذیری تضمینکنندۀ تناسب زیرساخت IT، فرآیندها، ابزارها، نقش‌ها و ... با اهداف توافقنامۀ سطح خدمت در
حوزۀ دسترسپذیری است. 


·  
چرخۀ عمر بسط یافتۀ خرابی‌ها: روشی برای کمک به
تحلیل فنی خرابی‌هایی است که بر دسترسپذیری اجزء و خدمات IT تأثیرگذار هستند (شکل زیر را مشاهده کنید). این
روش، بهطور عمده از دو بخش تشکیل شده است: متوسط زمان بازیابی خدمت (یا زمان
ازکارافتادگی[99])
و متوسط زمان بین خطاها (یا زمان ارائه خدمت[100]). 
همچنین روش مذکور شامل تشخیص و عیبیابی است که از تعمیر، بازیابی و ریکاوری خدمت
تشکیل شده است.    





شكل
شماره (5-13): چرخۀ عمر بسط یافتۀ خرابی‌ها


فرض کنید بهبود مستمر خدمت تصمیم به بهبود چرخۀ عمر خرابی‌ها از طریق
کاهش میانگین زمان بازیابی خدمت (MTRS[101] یا همان زمان
ازکارافتادگی) و افزایش میانگین زمان بین خرابی‌ها (MTBF[102] یا همان زمان ارائه خدمت)
گرفته است. 


در ادامه مثالی درمورد
اینکه چگونه مدیریت دسترسپذیری با استفاده از چرخۀ عمر خدمت بسط داده شده به
کاهش زمان ازکارافتادگی کمک میکند، ارائه می‌شود:


·  
نظارت (تشخیص خرابی): با نظارت کافی بر
دسترس پذیری کارکردهای حیاتی کسب‌وکار از طریق ابزارهای نظارتی خودکار که به ثبت و
ارجاع خرابی‌ها می‌پردازند (و در آستانههای مناسب تنظیم شده‌اند)، زمان تشخیص و
ثبت خرابی کاهش می‌یابد. 


·    
ثبت خرابی: آموزش کارمندان خط اول و سادهسازی
یا خودکارسازی ثبت خرابی‌ها به کاهش زمان ثبت آنها کمک می‌کند. 


·  
تحقیق و بررسی: مدیریت دسترسپذیری
با استفاده از روش تحلیل درخت خطا و نیز ایجاد روش‌های تحقیق و بررسی مناسب برای
کارمندان مدیریت خرابی به کاهش زمان تحقیق و بررسی کمک می‌کند. همچنین منطق مشابهی
برای تشخیص دلیل خرابی، تجزیه و تحلیل و ریکاوری آن بهکار گرفته می‌شود. 


در
ادامه مثالی ارائه میشود که مدیریت دسترسپذیری چگونه با استفاده از روش‌هایی در چرخۀ
عمر خدمت بسط داده شده به افزایش زمان ارائه‌ خدمت کمک خواهد کرد:


·  
مدیریت دسترسپذیری می‌تواند با استفاده از روش تحلیل
خطای خدمت پیشنهادهایی برای افزایش قابلیت  اطمینان[103]
اجزا ارائه دهد و بنابراین در مرحلۀ اول، احتمال وقوع خرابی را کاهش دهد. 


·  
مدیریت دسترسپذیری با برنامهریزی و اجرای مراقبت داخلی
لازم و کافی از اجزا (نگهداشتپذیری[104])
به افزایش قابلیت بازگشت اجزا کمک می‌کند. بدین ترتیب این احتمال را که خرابی به ازکارافتادگی یک جزء منجر
میشود، کاهش می‌دهد. 


·  
مدیریت دسترسپذیری با تضمین اینکه مراقبت خارجی از
اجزاء (قابلیت تعمیرپذیری[105])
از سوی تأمینکنندگان خارجی بهخوبی برنامهریزی و اجرا می‌شود، به افزایش قابلیت
بازگشت اجزا کمک می‌کند. بنابراین این احتمال را که خرابی به ازکارافتادگی یک جزء منجر
میشود، کاهش می‌دهد.


·  
اجرای تحلیل تأثیر قصور عملکرد اجزا با پیش‌بینی و تخمین
تأثیر نقص اجزا بر دسترسپذیری خدمت به شناسایی خطاها کمک می‌کند. مدیریت دسترسپذیری
پیشنهادهایی برای افزایش قابلیت بازگشت و قابلیت اطمینان این اجزا ارائه می‌دهد و
یا روش‌های عیبیابی بهتری را برای گروه‌های پشتیبانی فراهم می‌سازد. 


·  
پیادهسازی پیشنهادهای امنیتی برخواسته از مدیریت امنیت
با ایجاد قابلیت اعتماد، یکپارچگی و دسترسپذیری داده به کاهش دستیابی های
غیرمجاز و نادرست به اطلاعات و نیز تضمین یکپارچگی داده‌ها کمک می‌کند. بدینترتیب
احتمال وقوع خرابی و نیز زمان پاسخگویی یا رفع خرابی کاهش می‌یابد.  


5-8-2-    
مدیریت ظرفیت


این بخش موارد کاربردی و دقیقی ارائه می‌دهد که چگونه هر یک از فعالیتهای
مدیریت ظرفیت در فعالیت‌های مختلف بهبود مستمر خدمت استفاده می‌شوند. فرآیند
مدیریت ظرفیت باید در برابر نیازمندی‌های متغیر کسبوکار پاسخگو باشد. بهمنظور
پشتیبانی از کسب‌وکار متغیر امروزی، علاوه بر اینکه خدمات جدید لازم هستند، خدمات
موجود نیز برای تامین کارکردهای بیشتر باید اصلاح شوند. ممکن است خدمات قدیمی
منسوخ شوند تا ظرفیت خالی ایجاد شود. مدیریت ظرفیت باید اطمینان حاصل کند که سختافزار،
نرمافزار و منابع انسانی مناسب در جای خود قرار دارند و ظرفیت کسب‌وکار حال و
آینده و نیز نیازمندی‌های عملکردی را پشتیبانی میکنند. 


مدیریت ظرفیت با بهرهبرداری از مهارت‌ها و شایستگی‌های فنی در حوزۀ ظرفیت
می‌تواند ارزش افزودۀ چشمگیری برای سازمان ایجاد کند. این فرآیند برای بهرهبرداری
از قابلیت‌های فنی از روش بهبود مستمر استفاده میکند. اطلاعات فراهم شده از سوی
مدیریت ظرفیت از طریق سیستم اطلاعات مدیریتی ظرفیت (CMIS)[106]،
در دسترس بهبود مستمر خدمت قرار می‌گیرد. 


5-8-3-    
مدیریت ظرفیت کسب‌وکار


هدف اولیۀ زیرفرآیند مدیریت ظرفیت کسب‌وکار، حصول اطمینان از این است
که نیازمندی‌های آتی کسب‌وکار در خدمات IT مورد توجه قرار گرفته‌اند و ظرفیت مناسب برای پشتیبانی از خدمات
در مقیاس زمانی مناسب برنامهریزی و اجرایی شده است.


در نتیجه، توانایی سازمان در  جلب رضایت مشتریان از لحاظ تحقق نیازمندی‌های
سطح خدمت[107]
تحت تأثیر قرار خواهد گرفت. این مسئولیت مدیریت ظرفیت است که این تغییرات را پیش‌بینی
کند و برای آنها تدارک ببیند. نیازمندی‌های جدید اعلام شده از منابع مختلف و به
دلایل گوناگون باید مورد توجه مدیریت ظرفیت قرار گیرند. این نیازمندی‌ها ممکن است از
سوی کسب‌وکار ایجاد شوند و یا از خود فرآیند مدیریت ظرفیت منتج شوند. مثال‌هایی از
این دست می‌تواند پیشنهادهای ارائهشده برای بهرهگیری از فناوری جدید و یا پیادهسازی
فعالیت میزانسازی برای حل یک مشکل عملکردی باشد. 


با اطلاعات جمعآوری
شده از این بخش بهبود مستمر خدمت میتواند به این سؤال پاسخ دهد که: " به چه
چیزی احتیاج داریم؟".


5-8-4-    
مدیریت ظرفیت خدمت


هدف اولیۀ زیرفرآیند مدیریت ظرفیت خدمت شناسایی و درک خدمات IT، میزان استفادۀ آنها از منابع،
الگوهای کاری، افت و خیزها، و نیز تضمین این است که خدمات می‌توانند اهداف توافقنامۀ
سطح خدمت را برآورده کنند. در این زیرفرآیند، تمرکز بر مدیریت عملکرد خدمت مطابق
با اهداف توافقنامه‌ها و یا نیازمندی‌های سطح خدمت است. 


کلید موفقیت مدیریت ظرفیت خدمت در ممانعت و پیشگیری از مشکلات تا حد
امکان است. این زیرفرآیند بیشتر از این که واکنشی باشد، پیشکنشی است. با این حال
مواقعی هم وجود دارد که باید به مشکلات عملکردی خاص واکنش نشان دهد. براساس دانستههای
مرتبط با نیازمندی‌های عملکردی هر خدمت، تأثیر تغییرات بر بکارگیری خدمات، تخمین
زده می شود و اقدامات لازم برای تضمین اینکه عملکرد خدمت مورد نیاز کسب شده است،
انجام می‌شود. با اطلاعات جمعآوری شده از این بخش بهبود مستمر خدمت میتواند به
این سؤال پاسخ دهد که: " به چه چیزی احتیاج داریم؟".


5-8-5-    
مدیریت ظرفیت اجزا


هدف اولیّ زیرفرآیند مدیریت ظرفیت اجزا، شناسایی و درک ظرفیت و
سودمندی همه‌ی اجزای زیرساخت IT
است.  این موضوع، حداکثر استفاده از منابع سختافزاری و نرمافزاری فعلی را بهمنظور
دستیابی به سطوح خدمت توافقشده و نگهداری از آنها تضمین می‌کند. تمامی اجزای سختافزاری
و برخی از اجزای نرمافزاری زیرساخت IT
دارای ظرفیت محدودی هستند که در صورت تجاوز، پتانسیل ایجاد مشکلات عملکردی دارند. 


همانند مدیریت ظرفیت خدمت، کلید موفقیت مدیریت ظرفیت اجزا، جلوگیری و
ممانعت از بروز مشکلات تا حد امکان است. بنابراین این زیرفرآیند نیز بیشتر از اینکه
واکنشی باشد، پیشکنشی است. بااینحال، برخی مواقع باید در برابر مشکلات خاصی که
از کمبود یا استفادۀ نابهجای منابع ناشی شده‌اند، واکنش نشان داد.  


درک ارتباط سه زیرفرآیند ذکر شده بسیار مهم است. به مثال زیر توجه
کنید (شکل زیر):





شكل
شماره (5-14): ارتباط مدیریت ظرفیت کسب‌وکار و خدمت


سه
خدمت وجود دارد: الف، ب و ج. سه واحد نیز وجود دارد: بازاریابی، فروش و مالی. خدمت
"الف" را تمامی واحدها، خدمت "ب" را واحدهای بازاریابی
و فروش و خدمت "ج" را فقط واحد مالی استفاده میکند. نیازمندی‌های هر واحد
به تفکیک خدمت مطابق با جدول زیر است.


جدول
شماره (5-15): نیازمندی‌های هر واحد





از جدول بالا اندازۀ کلی خدمت پست الکترونیکی می‌تواند محاسبه شود.
اگر پست الکترونیکی تنها خدمت ارائه شده بود، این کار بهنسبت ساده بود. ولی خدمات
دیگری نیز وجود دارند و هر خدمت از چهار جزء اصلی استفاده می‌کند: سختافزار، نرمافزار،
مستندسازی و افراد. با استفاده از گزارش تحلیل قصور عملکرد اجزا، شناسایی اجزای هر
خدمت و اینکه هر جزء توسط کدام خدمت استفاده می‌شود، ممکن خواهد بود. بدینترتیب
بهینهبودن ظرفیت هر جزء بازبینی می‌شود و خدمت براساس میزان استفاده و نیازمندی‌های
عملکردی هر مشتری بهینه میشود. 


این کار تنها بر استفادۀ فعلی سازمان تمرکز دارد و نیازمندی‌های آتی کسب‌وکار
برای این خدمت باید بازبینی شود. اصولاً رشد و گسترش به یکی از سه روشی که در شکل
زیر ارائه شده است، رخ خواهد داد:





شكل
شماره (5-15): مدل افزایش ظرفیت کسب‌وکار


منحنی 1 رشد یا گسترش پایدار خدمت را در طول زمان نشان می‌دهد. منحنی
2 رویهای یکباره را نشان می‌دهد، بهطوریکه همۀ افرادی که به خدمت نیاز دارند،
استفاده از خدمت جدید را در یک زمان شروع کرده‌اند و میزان استفاده در طول زمان
ثابت باقی می‌ماند. منحنی ، نشان می‌دهد تا هنگامی که خدمت برای استفاده عموم
گسترش داده شود، تعداد کمی از افراد از خدمت جدید استفاده می‌کنند. 


پیش‌بینی اینکه کدام منحنی درست است همانند پیش‌بینی هوا برای یک
سال آینده است. با توجه به منحنی 2، تضمین ظرفیت اولیۀ مناسب برای تمامی اجزا، اعم
از سختافزار، نرمافزار، مستندسازی و افراد، بسیار مهم است. با توجه به منحنی 1،
ظرفیت اضافی لازم است. چه اتفاقی خواهد افتاد اگر سناریوی کسب‌وکار منحنی 2 را پیش‌بینی
کند ولی آنچه در واقعیت رخ می‌دهد منحنی 3 باشد؟ در این صورت، نتایج افزون بر
ظرفیت خواهد بود و IT
بهدلیل برنامهریزی ضعیف و افراط سرزنش می‌شود. حال به سناریوی مخالف توجه کنید.
هنگامی که کسب‌وکار منحنی 3 را پیش‌بینی کند ولی در واقعیت منحنی 2 رخ دهد. در این
صورت نتایج کمتر از ظرفیت خواهد بود و باز IT به دلیل برنامهریزی ضعیف سرزنش می‌شود. 


توجه داشته باشید که تا اینجا یک خدمت مرور شده است و در مثال سه
خدمت وجود دارد. بنابراین نیاز است خدمت و کسب‌وکار به همراه نیازمندی‌های ظرفیت
اجزا درک شود تا نیازمندی‌های ظرفیت بهدرستی شناسایی شود.  اگر بدانیم هر واحد کسب‌وکار
به چه میزان از خدمت استفاده می‌کند، می‌توانیم ظرفیت کسب‌وکار  را محاسبه کنیم. و
در نتیجه زیرساخت لازم برای ارائه و پشتیبانی از خدمات می‌تواند بهدرستی در جای
خود قرار گیرد (شکل‌های زیر).





شكل
شماره (5-16): ارتباط مدیریت ظرفیت اجزا با مدیریت ظرفیت خدمت





شكل
شماره (5-17): ارتباط مدیریت ظرفیت اجزا، خدمت و کسب‌وکار


با
این دیدگاه IT در
موقعیت بهتری برای بهبود ارائه خدمت قرار می‌گیرد. بدین منظور IT نباید فقط شروع به اندازه‌گیری کند
بلکه باید بر کسب‌وکار تأثیر بگذارد. تأثیرگذاری بر کسب‌وکار بخشی از مدیریت تقاضا
است. 


5-8-6-    
مدیریت کار[108] و مدیریت تقاضا


مدیریت کار بدین صورت تعریف می‌شود: کدام مشتری از کدام خدمت استفاده
می‌کند، چه هنگام از خدمت استفاده می‌کند، چگونه از خدمت استفاده می‌کند و درنهایت
اینکه چگونه استفاده از یک خدمت بر عملکرد یک یا چندین سیستم و جزء که خدمت را
تشکیل داده‌اند، تأثیر می‌گذارد.  


مدیریت تقاضا معمولاً در ارتباط با تأثیر گذاری بر رفتار کاربران
نهایی است. سازمان با
تأثیر گذاری بر رفتار کاربران نهایی می‌تواند حجم کاری را تغییر دهد و عملکرد
اجزای پشتیبان خدمات IT
را بهبود دهد. استفاده از مدیریت تقاضا راهی مؤثر برای بهبود خدمات بدون صرف بودجۀ
زیاد است. تشریح کامل مدیریت تقاضا در کتاب راهبرد خدمت و طراحی خدمت است.


راههای گوناگونی برای تأثیرگذاری بر رفتار مشتریان وجود دارد. شارژ
کردن مشتریان برای خدمات راهی بدیهی است. با این حال همیشه مؤثر نیست زیرا افراد،
صرفنظر از قیمت خدمت، باز هم نیازمند استفاده از خدمت هستند. بنانهادن خطمشی‌هایی
برای استفادۀ مناسب از خدمت راهی دیگر برای تأثیرگذاری بر رفتار مشتری است. مرتبط
ساختن انتظارات IT
و کسب‌وکار، آموزش افراد درمورد نحوۀ استفاده از خدمت و مذاکره درمورد نگهداری نیز
راههای خوبی برای تأثیرگذاری بر مشتریان هستند. قراردادن محدودیت‌هایی نظیر مقدار
فضای تخصیص دادهشده برای ذخیره پست‌های الکترونیکی نیز راه دیگری برای تأثیرگذاری
بر رفتار است. 


باید دقت نمود که چگونه بر رفتار مشتری تأثیر گذاشته می‌شود. ممکن
است بیشتر از اینکه تأثیرگذاری مثبت باشد، تأثیر منفی گذاشته شود. برای مثال، اگر
سازمانی تصمیم بگیرد برای هر تماس با میز خدمت، مبلغی را از مشتریان دریافت کند، می‌تواند
رفتار منفی در مشتریان به وجود آورد و از آن پس کاربران نهایی دیگر با میز خدمت
تماس برقرار نکنند، بلکه بهطور مستقیم با پشتیبانی سطح دوم تماس بگیرند و یا به
دنبال پشتیبانی دوستانه باشند و این کار سرانجام هزینههای پشتیبانی را بالا می‌برد.
درحالیکه اگر هدف وادارساختن کاربران نهایی به استفاده از یک سیستم دانشی مبتنی
بر وب و سلف سرویس (خودیاور) باشد، با یک طرح آموزشی و ارتباطاتی مناسب دربارۀ
استفاده از سیستم سلف سرویس جدید می‌توان تأثیر مثبتی بر رفتار مشتری داشت. 


لازم است بهبود مستمر خدمت، خطمشی‌های مدیریت تقاضا را بازبینی کند
تا از اثربخشی آنها اطمینان حاصل کند. اگر یک خطمشی‌ در عرض دو سال گذشته خوب
بوده است، ممکن است امروز مفید و کارا نباشد. در سالهای گذشته، اضافه کردن ضمایم
بزرگ به پست الکترونیکی، امری رایج نبود و بنابراین افزودن ضمایم محدود به دو
مگابایت بود. درحالیکه امروز حقیقت چیز دیگری است. 


5-8-7-    
فعالیت‌های تکرارشوندۀ مدیریت ظرفیت


5-8-7-1- تحلیل روند


تحلیل روند می‌تواند روی اطلاعات مرتبط با بهکارگیری منابع و عملکرد
خدمت که توسط زیرفرآیند های مدیریت ظرفیت خدمت و مدیریت ظرفیت اجزا جمعآوری شده‌اند،
صورت گیرد. اطلاعات می‌تواند در یک "صفحۀ گسترده" نگهداری شود و از
تسهیلات گرافیکی تحلیل روند و پیش‌بینی استفاده شود تا میزان بهکارگیری از یک منبع
خاص در طول دورۀ زمانی گذشته و نیز انتظاراتی که از تغییرات آن در آینده می‌رود،
نشان داده شود. تحلیل روند تنها تخمینی از میزان بهکارگیری منبع در آینده فراهم می‌سازد.
این روش در تخمین دقیق زمان پاسخگویی کمتر کارایی دارد و برای این موارد می‌توان
از مدل‌سازی تحلیلی یا شبیهسازی استفاده کرد. 


این فعالیت دیدگاهی از بهکارگیری منابع ایجاد میکند و از سوی بهبود
مستمر خدمت و نیز مدیریت مسئله استفاده می‌شود و دوباره به بهبود مستمر خدمت بازمی‌گردد
تا فرصت‌های بهبود شناسایی شوند. تحلیل روند در فعالیت تحلیل داده از فرآیند اندازه‌گیری
ریشه دارد. 


درک این مسئله بسیار مهم است که تحلیل روند فعالیتی از مدیریت مسئلۀ
پیشکنشی است. اگر چه تمرکز فرآیند مدیریت مسئله و مدیریت ظرفیت بر مسائل متفاوت
است. مدیریت مسئله بر وجود روند در خطاها و نقص‌ها (در گذشته) تمرکز می‌کند ولی
مدیریت ظرفیت نگاهی به پیش رو دارد و ممکن است به دنبال ابتکارات در مدیریت ذخیرهسازی
باشد. همچنین ممکن است به دنبال رشد مورد انتظار در برابر رشد واقعی و توصیه‌هایی
برای هماهنگسازی باشد. 


5-8-7-2- مدل‌سازی


مدل‌سازی انواع گوناگونی دارد، از تخمین براساس تجارب و اطلاعات فعلی
بهکارگیری منابع گرفته تا مطالعات آزمایشی، نمونههای اولیه و مطالعات الگوبرداری
کامل. تجارب و اطلاعات فعلی ارزان‌تر و برای تصمیم‌های روزانه و کوچک معقول‌تر هستند،
درحالیکه آزمایش و نمونهبرداری پرهزینهترند و برای پیادهسازی پروژۀ بزرگ جدید
توصیه می‌شوند. 


از آنجاکه وجود نسخۀ دوم کاملاً مشابه از زیرساخت برای تست غیر ممکن است،
بهبود مستمر خدمت از اطلاعات فعالیت مدل‌سازی در مدیریت ظرفیت استفاده می‌کند تا
رفتار بهبودهای خدمت را قبل از اجرای کامل بهبود، پیش‌بینی کند. این روش از پیادهسازی‌های
پرهزینه و یا مشکلات آتی جلوگیری می‌کند. نتایج مدل‌سازی یا می‌تواند از سوی
مدیریت تغییر برای ارزیابی تأثیر تغییر بر زیرساخت و یا به عنوان بخشی از تست
انتشار نسخ استفاده شود. اگر مدل‌سازی، قبل از ارائه شدن اطلاعات به بهبود مستمر
خدمت توسط فرآیند دیگری استفاده شود، ابزار ارزشمندی محسوب میشود. 


همچنین مدل‌سازی می‌تواند در ترکیب با مدیریت تقاضا استفاده شود تا تأثیرهای
محتمل مدیریت تقاضا را پیش‌بینی کند. این موضوع به IT در پاسخ به سؤال‌های "چه اتفاقی می‌افتد اگر شکست
بخوریم؟" و "چه اتفاقی می‌افتد اگر موفق شویم؟" کمک می‌کند. 


5-8-7-3- مدل‌سازی تحلیلی


مدل‌های
تحلیلی نمایشی از طرز رفتار سیستم‌های رایانهای با استفاده از روش‌های ریاضی مثل تئوری
شبکه صف چندکلاسه هستند. هنگامی که مدل طراحی شد، تئوری صف برای محاسبۀ زمان پاسخگویی
سیستم رایانهای استفاده می‌شود. اگر زمان‌های پاسخگویی پیش‌بینیشده توسط مدل به
زمان‌های پاسخگویی ثبتشده واقعی تا حد مناسبی نزدیک باشند، مدلسازی مناسبی صورت
گرفته است. روش مدلسازی تحلیلی زمان و کار کمتری از مدل سازی شبیهسازی صرف می‌کند
ولی اغلب نتایجی با دقت کمتر ارائه می‌دهد. همچنین این مدل باید بهروز نگاه داشته
شود. 


5-8-7-4- مدل‌سازی مبتنی بر شبیهسازی


شبیهسازی شامل مدل‌سازی رخدادها نظیر نرخ تراکنش‌های ورودی با توجه
به اقلام پیکربندی موجود است. این نوع از مدلسازی می‌تواند در تعیین اندازۀ برنامه‌های
کاربردی جدید یا پیش‌بینی تأثیر تغییرات بر برنامه‌های کاربردی موجود بسیار دقیق
عمل کند ولی بسیار زمانبر و پرهزینه است. 


هنگام شبیهسازی نرخ ورود تراکنش‌ها و تعداد کارمندانی که مجموعه‌ای
از تراکنش‌ها را وارد می‌کنند از طریق اسکریپت های[109]
از پیشتهیهشدهای، مشخص است. بدین ترتیب از نرمافزاری استفاده می‌شود که تراکنش‌های
پیش‌بینیشده را با نرخ ورود تصادفی وارد کند. با وجود این رویه‌ها، آمادهسازی و
اجرای شبیهسازی، زمان و انرژی می‌برد. البته این کار برای سازمان‌هایی با سیستم‌های
بسیار بزرگ از لحاظ هزینهای توجیهپذیر است زیرا در آنجا هزینه‌ها و دلایل
عملکردی مرتبط بسیار اهمیت دارند.      


5-8-7-5- مدل‌های خط مبنا


بهبودها در اصل پیشرونده و تدریجی هستند. چگونه فردی می‌تواند مدعی
پیشرفت شود درحالیکه قبل از پیادهسازی بهبود، خط مبنایی در نظر نگرفته است؟ 


اولین مرحله در مدلسازی ایجاد یک مدل مبنا است؛ بهطوریکه عملکرد
موجود را به دقت نشان دهد. بعد از ایجاد خط مبنا، مدل‌سازی پیشگویانه باید صورت
گیرد. اگر خط مبنا دقیق باشد می‌توان به دقت نتایج حاصل از تغییرات پیش‌بینیشده
اعتماد کرد. 


مدیریت ظرفیت اجزا و مدیریت ظرفیت خدمت مؤثر، به همراه روش‌های مدلسازی،
مدیریت ظرفیت را قادر به پاسخگویی به سؤالات "چه می‌شود اگر" می‌کند:
"چه می‌شود اگر عملکرد (خروجی) خدمت الف دو برابر شود؟"، "چه می‌شود
اگر خدمت ب از پردازشگر فعلی به یک پردازشگر جدید منتقل شود؟"، "زمان‌های پاسخگویی در این دو خدمت چگونه تغییر می‌کنند؟".


شکل زیر نشان می‌دهد چگونه بهبود مستمر خدمت از روابط پیچیده میان
مدیریت ظرفیت و سایر فرآیندهای مدیریت خدمت بهره می‌گیرد. 





شكل
شماره (5-18): فعالیت‌های مدیریت ظرفیت


در
نگاه اول، شکل بسیار پیچیده بهنظر می‌رسد، زیرا تمامی ورودی‌ها و خروجی‌های سایر فرآیندهای
مدیریت خدمت به زیرفرآیندهای مختلف مدیریت ظرفیت وارد و از آن خارج می‌شوند. سپس بهبود
مستمر خدمت از این اطلاعات استفاده می‌کند تا به مدیریت ظرفیت در برنامهریزی
ظرفیت و عملکرد آینده و نیز شناسایی فرصت‌های بهبود کمک کند. 


5-8-8-     مدیریت
تداوم خدمت IT


این
بخش توضیح میدهد چگونه هر یک از روش‌های مدیریت تداوم خدمت IT  می‌تواند در فعالیت‌های مختلف بهبود مستمر خدمت استفاده شوند. 


5-8-8-1- مدیریت تداوم کسب‌وکار،
مدیریت تداوم خدمت  ITو بهبود مستمر خدمت 


هر اقدام اجرایی برای بهبود خدمات نیازمند یکپارچگی با مدیریت تداوم
خدمت IT است. همچنین
هر تغییری در نیازمندی‌های خدمت، زیرساخت و غیره باید از جهت تغییراتی که ممکن است
در طرح تداوم ایجاد کند، مورد توجه قرار گیرد. به همین دلیل تمامی طرح‌های بهبود
خدمت باید همراه با مدیریت تغییر انجام شود. 


مدیریت تداوم کسب‌وکار به مدیریت ریسک تمایل دارد تا تضمین کند سازمان
قادر به ادامۀ عملیات خود در پایین‌ترین سطح از پیشتعریفشده خواهد بود. فرآیند مدیریت
تداوم کسب‌وکار، ریسک را به سطح قابل قبولی کاهش می‌دهد و برای ریکاوری فرآیندهای کسب‌وکار
که ممکن است با وقوع ریسک متوقف شوند، برنامهریزی می‌کند. 


مدیریت تداوم خدمت IT
به سازمان کمک می‌کند تا ریسک‌های خود را شناسایی و ارزیابی کند و به مدیریت آن
متعهد شود. بنابراین سازمان را قادر می‌سازد تا محیط عملیاتی خود را بهتر بشناسد، ریسک‌هایی
را که به برطرف کردن آنها تمایل دارد انتخاب کند و در جهت جلب نظر تمامی ذی‌نفعان
(شامل کارمندان، مشتریان، سهامداران، پیمانکاران و بستانکاران) اقدامات مثبتی
انجام دهد. بهبود مستمر خدمت می‌تواند این فعالیت را تکمیل و به تحقق مزایای کسب‌وکاری
کمک کند. 


5-8-9-     مدیریت
مسئله


بهبود مستمر خدمت و مدیریت مسئله ارتباط نزدیکی با یکدیگر دارند، زیرا
یکی از اهداف مدیریت مسئله، شناسایی و حذف همیشگی خطاهایی است که از لایۀ زیرساخت
بر خدمات تأثیر می‌گذارند. این موضوع بهطور مستقیم از فعالیت‌های بهبود مستمر
خدمت برای شناسایی و اجرای بهبودهای خدمت پشتیبانی می‌کند. 


همچنین مدیریت مسئله با تحلیل‌های روند و هدفگذاری اقدامات پیشگیرانه
از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کند. فعالیت‌های مدیریت مسئله معمولاً
در گام عملیات خدمت انجام می‌شوند و بهبود مستمر خدمت باید نقش فعالی را در ابعاد
پیشکنشی مدیریت مسئله بازی کند تا تغییراتی را که موجب بهبود خدمت می‌شوند
شناسایی کند و پیشنهاد دهد. 


اطلاعات بیشتر دربارۀ فرآیند مدیریت مسئله را می‌توانید در کتاب
عملیات خدمت مطالعه کنید. 


5-8-10-
مدیریت تغییر، نشر و استقرار


تمامی فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت در محدودۀ مدیریت تغییر و مدیریت
نشر و استقرار قرار می‌گیرند. هدف بهبود مستمر خدمت شناسایی و پیادهسازی بهبودهای
مورد نیاز برای خدمات IT و نیز فرآیندهای مدیریت خدمات IT بهگونهای است که از فرآیندهای کسب‌وکار پشتیبانی کنند.
فعالیت‌های بهبود، رویۀ چرخۀ عمر خدمت (راهبرد خدمت، طراحی خدمت، انتقال خدمت، و
عملیات خدمت) را طی می‌کنند. 


بهبود مستمر خدمت فرآیند مستمری است که همواره در حال نظارت، تحلیل و
تحقیق بر روی فرصت‌های بهبود است؛ درحالیکه مدیریت نشر و استقرار برای دریافت
دستورات اجرایی به فرآیند مدیریت تغییر وابسته است. 


تعدادی از فعالیت‌های فرآیند مدیریت نشر و استقرار در بهبود مستمر
خدمت اجرا میشوند. وقتی بهبود مستمر خدمت پیشنهادی برای بهبود مطرح می‌کند،
درخواست تغییر ارائه می‌شود و سپس تغییر پیشنهادشده بهعنوان بخشی از نسخه زمانبندی
می‌شود. 


5-8-10-1-  ارزیابی پس از پیادهسازی


ارزیابی
پس از  پیادهسازی[110] بهعنوان بخشی از مدیریت تغییر بر روی تغییرات حتمی
انجام می‌شود. بهبود مستمر خدمت با همکاری مدیریت تغییر به ارزیابی پس از پیادهسازی
تمام تغییراتی می‌پردازد که بهبود مستمر خدمت در آنها بهمنظور بهبود یک خدمت نقش
داشته است. لازم است بهبود مستمر خدمت در تمامی ارزیابی‌های پس از پیاده سازی
تغییراتی که برای بهبود یک خدمت پیادهسازی شده‌اند، مشارکت داشته باشد. به عنوان
بخشی از ارزیابی پس از پیادهسازی، بهبود مستمر خدمت باید بررسی کند که آیا تغییر واقعا
خدمت را بهبود داده است یا هنوز مسائلی وجود دارد. اگر یک تغییر  بعد از پیادهسازی
در بهبود خدمت شکست بخورد، لازم است همکاری فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت با طراحی
خدمت، انتقال خدمت و عملیات خدمت جدی‌تر پیگیری شود. 


5-8-11- مدیریت دانش


یکی از نواحی کلیدی در پشتیبانی از بهبود مستمر خدمت مدیریت دانش
است. دستیابی، سازماندهی، ارزیابی کیفیت و استفاده از دانش ورودی مهمی برای فعالیت‌های
بهبود مستمر خدمت است. سازمان باید دانش را جمعآوری و نتایج را تحلیل کند تا
روندهای موجود در نتایج و خروجی‌های فرآیندهای مدیریت خدمت را جستجو و شناسایی کند.
این ورودی‌ها برای تعیین اینکه کدامیک از طرح‌های بهبود خدمت می‌توانند اجرایی
شوند، استفاده می‌شود. 


مدیریت دانش امروزی با آنچه ده سال پیش وجود داشت بسیار متفاوت است.
در این زمان کوتاه تغییرات زیر ایجاد شده است:


·    
افزایش نرخ تغییر در صنعت و دورنمای بازار؛ با کاهش
موانع ورود به بازار، فرصت‌های جدیدی برای سازمان‌ها پدیدار شده است.


·  
افزایش در ورود و خروج کارمندان (بهمعنای خارج شدن برخی
از افراد قدیمی و ورود افراد جدید به سازمان)؛ برای سازمان‌ها در طول یک دوره نیز
سودمندتر است که تجربیات و ابعاد کاری خود را گسترش دهند و به اشتراک بگذارند. 


·    
افزایش میزان دستیابی به اطلاعات از طریق اینترنت و
وجود اقتصاد جهانی بازتر از پیش.


·    
افزایش رقابت در بازار که کارمندان سازمان را وادار میکند،
دانش خود را بین بخش‌ها و زیربخشهای سازمان به اشتراک بگذارند. 


5-8-11-1-  مفاهیم مدیریت دانش


مدیریت
دانش موثر سازمان را قادر می‌سازد تا مزایای بهدستآمده از این تغییرات را بهطور
هم‌زمان بهینه کنند:


·  
افزایش اثربخشی سازمان با تصمیم‌گیری بهتر که با وجود
اطلاعات مناسب در زمان مناسب محقق می‌شود. همچنین تسهیل یادگیری سازمانی از طریق
مبادله و توسعۀ ایده‌ها و افراد صورت می‌گیرد. 


·    
توسعۀ ارتباطات مشتری- تأمینکننده از طریق بهاشتراکگذاری
اطلاعات و خدمات برای افزایش قابلیت‌ها.


·    
بهبود فرآیندهای کسب‌وکار از طریق بهاشتراکگذاری دروس
آموختهشده، نتایج و بهترین تجارب در تمامی سازمان. 


مدیریت دانش برای تداوم وجودی سازمان، از دریافت مزایای رقابتی در یک
صنعت گرفته تا کاهش زمان و هزینۀ پیادهسازی IT، امری کلیدی است. رویۀ ترویج دانش بهمیزان زیادی به نحوۀ چیدمان
فعلی پایگاه دانش و هنجارهای مدیریت دانش بستگی دارد. دو عنصر اصلی برای مدیریت
دانش موفق وجود دارد:


فرهنگ باز؛ فرهنگی که دانش شامل بهترین تجارب
و دروس آموختهشده در سازمان به اشتراک گذاشته می‌شود و به افراد برای این کار
پاداش داده می‌شود. بسیاری از فرهنگ‌ها محیطی را پرورش می‌دهند که در آن
"دانش یک قدرت است" ( هرچه بیشتر بدانید و دیگران ندانند، برای سازمان
ارزش بیشتری دارید). این شیوه از جمعآوری دانش برای سازمان بسیار خطرناک است،
زیرا این دانش ممکن است هر زمانی سازمان را ترک کند. اصل دیگر در فرهنگ باز تمایل
به یادگیری است. زیرا محیطی را فراهم می‌کند که در آن رشد و پیشرفت پایگاه دانشی
افراد تشویق و از طریق فرصت‌ها و حمایت‌های باز تسهیل می‌شود. 


زیرساخت؛ فرهنگ باز بهاشتراکگذاری دانش
باید وجود داشته باشد، ولی بدون وسایل و زیرساخت لازم برای پشتیبانی از آن، حتی
بهترین ایده‌ها نیز دچار نقص میشوند، در طول زمان همچون یک عامل ضد انگیزه عمل می‌کنند
و رفتارهای مثبت را سرکوب می‌کنند. این زیرساخت می‌تواند به روشهای گوناگونی
تعریف شود؛ می‌تواند نوعی برنامۀ کاربردی یا سیستم فنی باشد که به افراد اجازه می‌دهد
به صورت برخط به آموزش خویش بپردازند و یا می‌تواند فرآیندی نظیر فعالیت‌های بهاشتراکگذاری
دانش باشد با گردهمایی افراد و تشریح بهترین تجارب و دروس آموخته به آنها پیش میرود.



شناسایی شکاف‌های دانشی که به توسعه و بهاشتراکگذاری دانش منجر می‌شود،
باید در فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت در طول چرخۀ عمر IT نهادینه شود. در این صورت مسائل مرتبط با وابستگی‌ها و اولویت‌ها
افزایش می‌یابد. چرخۀ عمر IT
به خودی خود اولویتی برای توسعه و بهاشتراکگذاری دانش قرار می‌دهد. ولی صرفنظر
از مرحلهای از چرخۀ عمر که پروژه IT
در آن قرار دارد، شناسایی و توسعه پایگاه دانش، قبل از اینکه به آن احتیاج شود،
بسیار اهمیت دارد. این مسئله ممکن است بدیهی بهنظر برسد، ولی اکثریت سازمان‌ها در
درک این موضوع که افراد پیش از توقف فرآیندها بهدلیل بیمهارتی کارکنان باید
آموزش ببینند، مشکل دارند. بهاشتراکگذاری دانش فعالیتی است که باید قبل، در حین
و بعد از کاربرد دانش پرورش داده شود. 


مدیریت دانش می‌تواند نقطۀ مقابل طیف فرآیندهای تمامخودکار باشد که
به خودی خود تمامی دانش مورد نیاز خویش را تأمین می‌کنند. فرآیندهای مدیریت خدمت
جایی بین این دو نقطه قرار دارند؛ بهطوریکه فرآیندهای عملیاتی به اتوماسیون فرآیندها
نزدیک‌ترند و فرآیندهای فنی یا راهبردی دورترند. این موضوع در طراحی فرآیند های
مدیریت خدمات IT باید مورد توجه قرار گیرد. مدیریت دانش می‌تواند تأثیرهای سریعی بر فرآیندهایی
داشته باشد که از لحاظ ابعاد دانشی غنی‌ترند. این موضوع بدین معنی نیست که سطح
دانشی لازم برای افراد درگیر در فرآیندها متفاوت است. خودکارسازی فرآیندهای سطح عملیاتی
از فرآیندهای فنی یا راهبردی که به مقادیر و عمق بیشتری از دانش نیازمندند، آسان‌تر
است. 


 برای اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت به میزان زیادی از تجربیات و
اطلاعات نیاز است. جمعآوری و سازماندهی این اطلاعات حائز اهمیت است. بهمنظور
تضمین موفقیت مستمر برنامه باید روش‌های مدیریت دانش بهکار گرفته شوند. 


این دانش‌ها از کجا می‌آیند؟ از سیستم مدیریت دانش خدمت (شکل زیر).
کتاب انتقال خدمت اصول و ساختار این سیستم را تشریح می‌کند. 





شكل
شماره (5-19): منبع دانش


5-8-12-
مدیریت ریسک


مدیریت ریسک جزء فرآیندهای اساسی ITIL نیست ولی در بسیاری از فرآیندها از جمله مدیریت تغییر، تداوم
خدمات IT، دسترسپذیری
و امنیت اطلاعات نقش دارد. ریسک در مورد تمامی عناصر کاربردیبودن و کیفیت ارائه‌
خدمت باید ارزیابی شود. اگرچه مدیریت ریسک در طول گام‌های طراحی و انتقال خدمت
اجرا می‌شود، اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت باید نتایج فعالیت‌های مدیریت ریسک
را برای شناسایی نقاط بهبود ارزیابی کند.


  هر سازمانی ریسک‌های خود را مدیریت می‌کند ولی همیشه ملموس، تکرارپذیر
و کاربردی نیست. وظیفۀ مدیریت ریسک تضمین این است که سازمان، از لحاظ هزینه،
استفادۀ مؤثری از فرآیند ریسک می‌کند. هدف، پشتیبانی از تصمیم‌گیری بهتر از طریق
درک بهتر از ریسک‌ها و تأثیرهای احتمالی آنهاست. 


در این فرآیند دو مرحلۀ مجزا وجود دارد: تحلیل ریسک و مدیریت ریسک.
تحلیل ریسک به جمعآوری اطلاعات درمورد پیدایش ریسک توجه دارد تا از این رهگذر
سازمان بتواند تصمیم‌های مناسبی بگیرد و ریسک را بهدرستی مدیریت کند. تحلیل ریسک
شامل شناسایی و ارزیابی سطح ریسک است که از طریق برآورد ارزش دارایی‌ها، سطح خطر و
میزان آسیبپذیری محاسبه می‌شود. 


مدیریت ریسک شامل فرآیندهایی برای نظارت بر ریسک‌ها، دستیابی به
اطلاعات حقیقی و بهروز دربارۀ آنها، برقراری تعادل در کنترل بهجا برای رسیدگی به
ریسک‌ها و نیز فرآیندهای تصمیم‌گیری به کمک چارچوب تحلیل و ارزیابی ریسک می‌شود.
همچنین این فرآیند شامل شناسایی، انتخاب و پذیرش اقدامات متقابلی است که درمورد ریسک‌های
وارده بر دارایی‌ها باید صورت گیرد؛ به خصوص زمانی که این دارایی‌ها در صورت وقوع
خطا تأثیر سوئی بر خدمت بگذارند. در نهایت فرآیند مدیریت ریسک باید این ریسک‌ها را
به سطح قابل قبولی کاهش دهد. 


مدیریت ریسک شامل محدودۀ وسیعی از موضوع‌ها شامل مدیریت تداوم کسب‌وکار،
امنیت، مدیریت ریسک پروژه و مدیریت خدمت عملیاتی می‌شود. این موضوع‌ها باید در
محتوای چارچوب مدیریت ریسک سازمان بگنجند. برخی موضوع‌های مرتبط با ریسک از قبیل
امنیت بسیار تخصصی هستند و این دستورالعمل تنها برخی از ابعاد آن را بیان می‌کند. 


وجود مقادیر مشخصی از ریسک در راه رسیدن سازمان به اهدافش اجتنابناپذیر
است. مدیریت موثر ریسک با مشارکت در موارد زیر به بهبود عملکرد کمک می‌کند:


·    
افزایش قطعیت و کاهش عوامل غافل گیرکننده؛


·    
ارائه‌ بهتر خدمات؛


·    
مدیریت موثرتر تغییرات؛


·    
بهره‌وری بیشتر از منابع؛


·    
مدیریت بهتر در تمامی سطوح از طریق بهبود تصمیم‌گیری‌ها؛


·    
کاهش اسراف و تخلفات مالی و افزایش ارزش پول؛


·    
نوآوری؛


·      کاهش فعالیت‌های تصادفی و
مراقبتی.


5-8-12-1-  ارتباط مدیریت ریسک با
ایمنی، امنیت و تداوم کسب‌وکار


مدیریت
ریسک باید در زمینهای وسیع‌تر از مفاهیم ایمنی، امنیت و تداوم کسب‌وکار اجرا شود:


·    
سلامت و ایمنی: مدیریت ریسک باید
تضمین کند که مکان کاری، محیط امنی است. 


·    
امنیت: به محافظت از دارایی‌های
سازمان شامل اطلاعات، ساختمان‌ها و غیره مربوط است.


·    
تداوم کسب‌وکار: تضمین این است که
سازمان می‌تواند هنگام وقوع فجایع نظیر فقدان یک خدمت، سیل یا آتش‌سوزی نیز به
عملیات خود ادامه دهد.


شکل
زیر دلایل وجود فرآیند مدیریت ریسک را به نمایش می‌گذارد.





شكل
شماره (5-20): برخی دلایل وجود فرآیند مدیریت ریسک


5-8-12-2-  بعد کسب‌وکاری مدیریت
ریسک


مدیریت
ریسک از بعد کسب‌وکار، در زمینۀ کار با تأمینکنندگان، بر ارزیابی آسیبپذیری تأمینکننده
که می‌تواند به بروز تهدیدهایی برای ابعاد گوناگون کسب‌وکار منجر شود، تمرکز می‌کند.
این ابعاد عبارتند از: 


·    
رضایت مشتریان؛


·    
تصویر/ شهرت سازمانی؛


·    
سهم بازار؛


·    
قیمت سهم؛


·    
قابلیت سوددهی؛


·    
تأثیرهای قانونی یا مجازات‌ها (در برخی صنایع).


ماهیت ارتباطات بر میزان ریسک کسب‌وکار تأثیر می‌گذارد. احتمالاً ریسک‌های
مرتبط با ارائهدهندۀ خدمت خارجی از لحاظ تعداد از موارد مرتبط با ارائهدهندۀ داخلی
بیشتر و مدیریت آنها نیز پیچیدهتر است. در مواقع نادری می‌توان ریسک را برونسپاری
کرد. 


سرزنش ارائهدهنده برای مشتریان یا کاربران داخلی که تحت تأثیر خرابی
امنیتی و یا توقف طولانی مدت سیستم قرار گرفته‌اند، تأثیری ندارد. ریسک‌های جدیدی
که از ارتباطات ناشی می‌شوند باید با ارتباطات یا ارجاعات مناسب، شناسایی و مدیریت
شوند.   


 مدیریت ریسک می‌تواند قبل ازبستهشدن قرار داد تقبل شود ولی باید از
لحاظ نیازمندی‌های متغیر کسب‌وکار، تغییرات در محدودۀ قرارداد و تغییرات در محیط
عملیاتی مراقبت و نگهداری شوند. 


5-8-12-3-  پروفایل‌های ریسک و مسئولیت‌ها


سازمان و ارائهدهندۀ خدمت باید به تهدیدهایی که بهواسطۀ ارتباطات
به دارایی‌های آنها وارد می‌شود توجه کنند و پروفایل ریسک خود را داشته باشند. هر یک
باید مالک ریسک خود را شناسایی کنند. در صورت وجود ارتباطهای خوب از لحاظ
کارکردی، تعداد زیادی از ارزیابی‌ها یا همگی آنها می‌تواند با طرف دیگر به اشتراک
گذاشته شود. سازمان با واردکردن کارشناسان ارائهدهندۀ خدمت به ارزیابی‌های ریسک، دیدگاه
ارزشمندی دربارۀ نحوۀ کاهش ریسک‌ پیدا می‌کند و میزان پوششدهی ارزیابی‌ها را
افزایش می‌دهد. 


ارزیابی‌های ریسک معمولاً به تهدیدهایی توجه می‌کند که به آسیبپذیری
بر قابلیت اعتماد، یکپارچگی و دسترسپذیری یک یا چند دارایی منجر می‌شود.


محدودۀ ارزیابی‌های ریسک عبارت است از:


·    
شناسایی ریسک‌ها ( تهدیدها و آسیبپذیریها)؛


·    
هدف ( دارایی‌های تهدید شده)؛


·    
تأثیر ریسک‌ها، کمی و کیفی؛


·    
احتمال وقوع؛


·    
اقدامات یا کنترل‌های کاهشی ممکن؛


·    
شناسایی ذی‌نفعانی که پاسخگوی ریسک و مسئول انتخاب
اقدام مناسب هستند (ممکن است شامل پذیرش ریسک بدون هیچ کنترلی شود)؛


·    
مسئولیتپذیری برای اجرای اقدامات یا کنترل‌های انتخابی؛


·    
انتخاب اقدامات یا کنترل‌ها براساس ارزیابی تأثیر در
برابر هزینۀ آن.


 در عملیات برونسپاریشده
باید به مالکیت دارایی‌های در معرض ریسک دقت خاصی کرد. این موضوع می‌تواند برای هر
بخش متفاوت باشد. 


لازم است به فرآیندهای مدیریت ریسک بهطور چرخشی توجه شود تا تناسب
اقدامات قبلی مرور شود و ریسک‌ها از لحاظ شرایط متغیر دوباره بازبینی شوند. ریسک‌ها
معمولاً توسط ثبتکنندۀ ریسک[111]
مدیریت می‌شوند. به جدول زیر توجه کنید.


جدول
شماره (5-16): ثبت ریسک










5-9-    
خلاصۀ فصل


روشهای زیادی برای پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت وجود دارند.
هر سازمانی می‌تواند انتخاب کند که کدامیک برای وی بهتر است. هرچند نباید تنها یکی
از آنها را اتخاذ کرد و برای وجود برنامۀ موثر بهبود مستمر خدمت باید مجموعه‌ای از
روش‌های گوناگون را در کنار یکدیگر داشت. 


بهبود مستمر به فعالیت‌های سایر فرآیندهای مدیریت خدمت وابسته است. از
ارزشی که مدیریت خرابی، مدیریت مسئله، مدیریت دسترسپذیری و مدیریت ظرفیت می‌تواند
برای بهبود مستمر ایجاد کند، چشم پوشی نکنید. مدیریت سطح خدمت نیز نقشی کلیدی بازی
می‌کند و سازمان‌ها بدون وجود این فرآیند برای اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت با
مشکل مواجه خواهند شد. 







6-     سازماندهی
بهبود مستمر خدمت


این بخش درمورد سازماندهی مدیریت خدمت در چرخۀ عمر بهبود مستمر خدمت
است. ازاینرو شامل نقش‌ها، مسئولیت‌ها و شایستگی‌های مورد نیاز برای اجرای فرآیندهای
تعریفشده در این کتاب است.


تمامی گام‌های چرخۀ عمر خدمت بهدنبال فرصت بهبود است و بیشتر نقش‌ها
می‌توانند در بهبود مستمر خدمت مشارکت داشته باشند. مسئولیت تمام عناصر و فرآیندهای
چرخۀ عمر خدمت، کشف فرصت‌های بهبود کیفیت و اثربخشی بهمنظور توانمندسازی کسب‌وکار
است. بدین ترتیب، سازماندهی بهبود تنها محدود به این گام نیست و مسئولیت تمامی نقش‌های
تعریفشده در چرخۀ عمر خدمت را دارد.







6-1-     توسعۀ
سازمانی


برای
سازماندهی تنها یک راه وجود ندارد و بهترین الگوهای تعریفشده در ITIL باید برای هر سازمانی شخصیسازی
شوند. هر تغییر اعمال شده باید محدودیت‌های منابع، سایز و ماهیت سازمان، نیازمندی‌های
کسب‌وکاری و مشتریان را در نظر بگیرد. نقطۀ شروع طراحی سازمانی راهبرد است. توسعه
سازمانی مدیریت خدمت به تفصیل در فصل شش کتاب راهبرد خدمت تشریح شده است.







6-2-    
کارکردها


کارکرد،
تیم یا گروهی از افراد و ابزارها یا سایر منابع برای اجرای یک یا چند فرآیند یا
فعالیت است. در سازمان‌های بزرگ، یک وظیفه می‌تواند میان واحدها، تیم‌ها یا گروه‌های
مختلف، شکسته شود و یا به واحد سازمانی مشخصی مانند میز خدمت سپرده شود. در سازمان‌های
کوچک، یک شخص یا گروه می‌توانند وظایف مختلفی را اجرا کنند. مثلاً واحد مدیریت فنی
می‌تواند وظیفۀ میز خدمت را انجام دهد. در سازمان‌های کوچک‌تر، یک شخص و یا گروه می‌تواند
چند کارکرد داشته باشد. برای نمونه، واحد مدیریت فنی می‌تواند در کارکرد میز خدمت
همکاری کند.


سازمان برای موفقیت بهبود مستمر خدمت، نقش‌ها و مسئولیت‌های مورد
نیاز برای اجرای فعالیت‌ها و فرآیندهای تعریفشده در بخش 4 و 5 را تعریف می‌کند.
این نقش‌ها به افراد تخصیص می‌یابد و ساختار سازمانی مناسب تیم‌ها، گروه‌ها و
کارکردها ایجاد و مدیریت می‌شود.


بهبود مستمر خدمت کارکرد خاصی را معرفی نمیکند و از کارکردهای
مدیریت برنامه‌های کاربردی و مدیریت فنی تعریفشده در عملیات خدمت استفاده می‌کند.
این دو واحد، منابع فنی و تجارب لازم برای مدیریت چرخۀ عمر خدمت را فراهم می‌کنند و
نقش‌های مسئول این دو کارکرد در بهبود مستمر خدمت ایفای نقش میکنند.







6-3-    
نقش‌ها 


باید برای پشتیبانی از بهبود مستمر خدمت نقشهای زیادی تعریف شوند.
این بخش راهنمایی‌های لازم و مثال‌هایی را برای تبیین نقش‌های تعریفشده ارائه می‌کند.
این نقش‌ها جامعیت ندارند و در برخی موارد می‌توانند با یکدیگر ترکیب شوند و یا به
نقش‌های ریزتر شکسته شوند. سازمان‌ها باید این راهنما را با توجه به ساختار و
اهداف شخصیسازی کنند. 


یک نقش مجموعه‌ای از مسئولیت‌ها، فعالیت‌ها و اختیارات تفویض شده به
شخص و یا تیم است. هر نقش در فرآیند و یا کارکرد تعریف میشود. یک شخص و یا تیم می‌تواند
چندین نقش داشته باشد. برای نمونه نقش مدیر پیکربندی و مدیر تغییر می‌تواند توسط
یک شخص ایفا شود. 


معمولاً نقش‌ها با عناوین شغلی اشتباه گرفته می‌شود، ولی واقعیت این
است که این دو یکی نیستند. هر سازمان با توجه به نیازمندی‌های خویش عناوین شغلی و
شرح شغلی مرتبط را تهیه می‌کند و هر شخص برای ایفای عنوان شغلی خود می‌تواند یک یا
چند نقش را ایفا کند. 


این نکته نیز شایان توجه است که هر شخص در اجرای شغل خود ممکن است
فعالیتی را انجام دهد که نشانۀ مشارکت وی در بیش از یک فرآیند است. برای نمونه، یک
تحلیلگر فنی که درخواست برای تغییر[112]
افزایش حافظۀ سرور برای حل مشکل عملکردی را می‌پذیرد در فعالیت‌های فرآیند مدیریت
تغییر، مدیریت ظرفیت و نیز مدیریت مسئله مشارکت می‌کند.


نقش‌ها به دو دستۀ کلی تقسیم می‌شوند؛ نقش‌های کلی مانند مدیر فرآیند
و مالک فرآیند و همچنین برخی نقش‌های خاص در طول چرخۀ عمر خدمت یا فرآیند از قبیل مسئول
تغییرات و یا کارمندان میز خدمت. نقش‌ها با توجه به ماهیت سازمان می‌توانند باهم
ترکیب شوند. برای نمونه، در بسیاری از سازمان‌ها، یک نفر با عنوان شغلی مدیر
تغییر، نقش‌های مالک فرآیند مدیریت تغییرات، مدیر فرآیند مدیریت تغییرات، مسئول
تغییرات و دبیر هیئت مشاورۀ تغییرات را بر عهده دارد. در سازمان‌های کوچک، نقش
مدیر تغییرات می‌تواند با مدیر دارایی‌های خدمت و پیکربندی و همچنین نشر و استقرار
ترکیب شود. در سازمان‌های بزرگ‌تر ممکن است افراد متعددی نقش‌ها را به تفکیک منطقۀ
جغرافیایی، فناوری و سایر معیارها بر عهده گیرند. تنها استثنا آن است که باید برای
هر فرآیند، یک مالک فرآیند و برای هر خدمت، یک مالک خدمت وجود داشته باشد.


نقش‌ها مسئول و یا پاسخگوی یک فعالیت هستند. همچنین ممکن است در
مورد یک فعالیت مشاورۀ ارزشمندی بدهند و یا نیاز باشد که از آن اطلاع داشته باشند.
برای نمونه مالک خدمت می‌تواند در مورد فعالیت ارزیابی تأثیر تغییر مشاوره بدهد.
ماتریس واگذاری مسئولیت (مسئولیتپذیری) که در ادامه تشریح می‌شود جزئیات خوبی در
این مورد ارائه می‌دهد.


مدیر خدمت[113] کیست؟


مدیر خدمت واژهای کلی است که
به هر مدیری در سازمان ارائهدهندۀ خدمت می‌تواند اشاره داشته باشد. این واژه معمولاً
به مدیر روابط کسب‌وکار، مدیر فرآیند و یا مدیریت ارشد که مسئولیت خدمات IT را بهطور کلی بر عهده دارد،
اشاره می‌کند. مدیر خدمت به نقش‌های متعددی از جمله مدیر روابط کسب‌وکار، مدیر سطح
خدمت و مدیر بهبود مستمر خدمت تخصیص می‌یابد.


3-5-
 


3-6-
 


3-7-
 


6-3-1-    
نقش کلی مالک خدمت


برای حصول اطمینان از اینکه خدمت با تمرکز بر کسب‌وکار مدیریت می‌شود،
تعریف یک نقطۀ واحد پاسخگویی بهمنظور فراهمکردن سطح مورد نیاز از توجه و تمرکز کاملاً
ضروری است. 


مالک خدمت پاسخگوی ارائه‌ خدمت مشخص به مشتری است. وی مسئول مشتری
از شروع تا انتقال و نگهداری و پشتیبانی مستمر از خدمتی مشخص است. مسئولیت مالک
خدمت درمورد یک خدمت مشخص از فناوری، فرآیندها و قابلیت‌ها مستقل است و وی باید بهطور
کامل پاسخگوی همۀ موارد باشد. 


مالکیت خدمت مانند مالکیت فرآیند بسیار حیاتی است زیرا واحدهای جزیرهای
را به یکدیگر پیوند می‌دهد. مالک خدمت مسئولیت‌های زیر را بر عهده دارد:


·    
حصول اطمینان از همراستایی خدمت ارائهشده با نیازمندی‌های
مورد توافق مشتری؛


·  
همکاری با مدیر روابط کسب‌وکار برای درک و ترجمان نیازمندی‌های
مشتری به فعالیت‌ها، سنجه‌ها و یا اجزای خدمت بهمنظور ارائه‌ خدمت مطابق با نیازمندی‌های
وی؛


·    
حصول اطمینان از وجود روابط پایدار و مناسب با مشتریان
برای موضوع‌ها و مسائل مرتبط؛


·    
همکاری در تعریف مدل‌های خدمت و ارزیابی تأثیر خدمات و
یا تغییرات جدید بر خدمات موجود از طریق فرآیند مدیریت سبد خدمات؛


·    
شناسایی فرصت‌های بهبود خدمات، مطرح کردن آنها با
مشتریان و ایجاد درخواست برای تغییر در صورت لزوم؛


·    
ارتباط با مالکان فرآیند در چرخۀ عمر خدمت؛


·    
استخراج داده‌ها، آمارها و گزارشها برای تحلیل و تسهیل
بررسی عملکرد خدمت؛


·    
تبیین ویژگی‌های خدمت از قبیل عملکرد، دسترسپذیری و
غیره؛


·    
ارائه‌ خدمت به کل سازمان؛


·    
درک کامل خدمت (اجزای خدمت)؛


·    
واحد مرکزی ارجاع و تخصیص وظایف درمورد خرابی‌های مهم؛


·    
ارائه‌ خدمت در جلسات هیئت مشاورۀ تغییر؛


·    
مشارکت در جلسات داخلی بازبینی خدمت ( در سطح IT)؛


·    
مشارکت در جلسات خارجی بازبینی خدمت ( در سطح کسب‌وکار)؛


·    
حصول اطمینان از تعریف خدمت در کاتالوگ خدمت و نگهداری
آن؛


·    
مشارکت در مذاکرات توافقنامههای سطح خدمت[114]
و  توافقنامههای عملیاتی[115]؛


·    
شناسایی فرصت‌های بهبود برای ثبت در پایگاه دادۀ فرصت‌های
بهبود؛


·    
همکاری با مدیر بهبود مستمر خدمت بهمنظور شناسایی و
اولویتبندی بهبودهای خدمت پیشنهادشده؛


·    
اعمال بهبود برای خدمات.


مالک
خدمت مسئول بهبود مستمر و مدیریت تغییرات اثرگذار بر خدمت تحت کنترل وی است. این
نقش درواقع ذینفع اولیۀ تمامی فرآیندهای IT زیرساختی است که خدمت مدنظر را پشتیبانی می‌کنند. برای مثال:


·  
مدیریت خرابی: مالک خدمت در تیم مدیریت بحران وظیفۀ
مدیریت خرابی‌های با اولویت بالا که بر خدمت تأثیرگذارند، برعهده دارد و به همین
دلیل در این تیم عضویت دارد.


·    
مدیریت مسئله: مالک خدمت در شناسایی ریشۀ اصلی مشکل و
پیشنهاد راهحل دائم و پایدار برای خدمت تحت کنترل نقش اساسی بازی می‌کند.


·    
مدیریت نشر و استقرار: وی در تعیین میزان آمادگی نسخۀ
جدید نرم افزار برای استقرار در محیط مشتری نقش دارد.


·    
مدیریت تغییر: مالک خدمت در تصمیم‌های هیئت مشاوره تغییر
بهمنظور تایید تغییرات بر خدمت مد نظر مشارکت دارد. 


·  
مدیریت دارایی و پیکربندی: مالک خدمت اطمینان می‌یابد در
راستای دستیابی به یکپارچگی، تمامی گروه‌های درگیر در نگهداری داده و معماری خدمت پاسخگوی
امور انجامشده هستند.


·  
مدیریت سطح خدمت: مالک خدمت به عنوان نقطۀ واحد تماس
برای یک خدمت خاص مطرح است و اطمینان می‌یابد که سبد خدمت و کاتالوگ خدمت برای خدمت
تحت مالکیت وی بهروز و صحیح هستند.


·    
مدیریت دسترسی و ظرفیت: مالک خدمت داده‌های نظارت فنی را
بازبینی می‌کند تا مطمئن شود تمامی احتیاجات خدمت برآورده شده‌اند.


·  
مدیریت تداوم خدمت IT: مالک خدمت مسئول حصول اطمینان از این است که تمامی اجزای لازم
برای بازیابی خدمت شناسایی شده‌اند و هنگام وقوع بحران در جای خود قرار می‌گیرند.


·    
مدیریت امنیت اطلاعات: مالک خدمت از همراستایی خدمت با سیاست‌های
مدیریت امنیت اطلاعات اطمینان می‌یابد.


·    
مدیریت مالی IT: مالک خدمت در تعریف و پیگیری مدل‌های هزینهای و نحوۀ ارزشگذاری
خدمت تحت مالکیت وی کمک می‌کند. 


6-3-2-    
نقش کلی مالک فرآیند


مالک فرآیند پاسخگوی همراستایی فرآیند با اهداف سازمان است. این
نقش معمولاً به همان شخصی تخصیص داده می‌شود که نقش مدیر فرآیند را ایفا می‌کند،
هرچند در سازمان‌های بزرگ ممکن است این دو نقش جدا در نظر گرفته شوند. مالک فرآیند
مسئول تضمین آن است که فرآیند او با توجه به فرآیند توافقشده و مستندشده عمل می‌کند
و به اهداف تعریف خدمت می‌رسد.


 وظایف مالک فرآیند عبارتند از:


·    
پشتیبانی، طراحی و مدیریت تغییرات فرآیند و متریک‌های
آن؛


·    
تعریف راهبرد فرآیند؛


·    
همکاری در طراحی فرآیند؛


·    
تضمین وجود مستندات فرآیند؛


·    
تعریف سیاست‌ها و استانداردهای مناسب برای فرآیند؛


·    
بازنگری دورهای فرآیند برای اطمینان از تطابق با
استانداردها و سیاست‌ها؛


·    
بازنگری دورهای راهبرد فرآیند برای اطمینان از تناسب آن
و ارائه تغییرات در صورت لزوم؛


·    
ابلاغ اطلاعات و تغییرات فرآیند برای اطمینان از آگاهی
عموم سازمان؛


·    
تأمین منابع فرآیند برای پشتیبانی فعالیت‌های مورد نیاز
در طول چرخۀ عمر خدمت؛


·    
تضمین اینکه متخصصان فنی فرآیند، دانش کافی و درک کسب‌وکاری
و فنی از فرآیند دارند. همچنین نقش خود را در فرآیند درک می‌کنند؛


·    
بهبود اثربخشی و کارایی فرآیند؛


·    
بررسی مشکلات موجود در اجرای فرآیند؛


·    
شناسایی فرصت‌های بهبود برای ثبت در پایگاه دادۀ فرصت‌های
بهبود؛


·    
همکاری با مدیر بهبود مستمر خدمت و مدیر فرآیند برای
بررسی و اولویتبندی فرصت‌های بهبود ثبت شده در پایگاه داده؛


·    
اعمال بهبودهای فرآیندی.


برای
دریافت اطلاعات بیشتر در مورد مسئولیت‌های مالک فرآیند به کتاب راهبرد و طراحی
خدمت مراجعه کنید.


6-3-3-    
نقش کلی مدیر فرآیند


مدیر فرآیند مسئولیت مدیریت عملیاتی فرآیند را بر عهده دارد. ممکن
است یک فرآیند، مدیران فرآیند متعددی داشته باشند. برای نمونه مدیران تغییر به
ازای هر منطقۀ جغرافیایی و یا مدیر تداوم خدمت برای هر مرکز داده. این نقش معمولاً
به همان شخصی تخصیص داده می‌شود که نقش مالک فرآیند را ایفا می‌کند، هرچند در سازمان‌های
بزرگ ممکن است این دو نقش جدا در نظر گرفته شوند. 


مسئولیت‌های این نقش عبارتند از:


·    
همکاری با مالک فرآیند برای برنامهریزی و هماهنگی فعالیت‌های
فرآیند؛


·    
تضمین اینکه تمامی فعالیت‌ها در سطح مورد نیاز در چرخۀ
عمر خدمت اجرا می‌شوند؛


·    
تخصیص افراد به نقش‌های مورد نیاز؛


·    
مدیریت منابع تخصیص داده شده به فرآیند؛


·    
همکاری با مالکان خدمت و سایر مدیران فرآیند برای
اطمینان از اجرای خدمات؛


·    
بررسی و گزارشدهی عملکرد فرآیند؛


·    
شناسایی فرصت‌های بهبود برای ثبت در پایگاه دادۀ فرصت‌های
بهبود؛


·    
همکاری با مدیر بهبود مستمر خدمت و مالکان فرآیند برای
ارزیابی و اولویتبندی فرصت‌های بهبود ثبت شده؛


·    
اعمال بهبودها در فرآیند.


6-3-4-    
نقش کلی متخصص فرآیند


متخصص فرآیند مسئولیت اجرای یک یا چند فعالیت‌های فرآیند را بر عهده
دارد. در برخی سازمان‌ها، برای بعضی فرآیندها این نقش با نقش مدیران فرآیند ترکیب می‌شود،
هرچند در برخی دیگر از سازمان‌ها، تعداد زیادی از افراد درگیر بخش‌های مختلف فرآیند
می‌شوند.


برخی از مسئولیت‌های متخصص فرآیند عبارت است از:


·    
اجرای یک یا چند فعالیت فرآیند؛


·    
درک چگونگی تأثیر مشارکت آنها بر ارائه خدمت و ایجاد
ارزش برای کسب‌وکار؛


·    
همکاری با سایر ذی‌نفعان از قبیل مدیران، همکاران و
مشتریان برای اطمینان از اثربخشی مشارکت آنها؛


·    
اطمینان از صحت ورودی‌ها، خروجی‌ها و واسطههای فعالیت‌های
فرآیند؛


·    
ایجاد و بهروزرسانی رکوردها برای نمایش اجرای صحیح فعالیت‌ها.


6-3-5-    
مدیر بهبود مستمر خدمت


این نقش برای برنامۀ بهبود موفق ضروری است. در نهایت، مدیر بهبود
مستمر خدمت باید پاسخگوی موفقیت تمامی فعالیت‌های بهبود باشد. درنظرگرفتن این نقش
بهعنوان تنها مرجع پاسخگویی به همراه اختیارات و شایستگی‌های تعریفشده برای وی
احتمال موفقیت برنامه‌های بهبود را افزایش می‌دهد. نقش مدیر بهبود مستمر خدمت می‌تواند
نقش مالک/ مدیر فرآیند هفت مرحلهای بهبود را نیز ایفا کند. 


مسئولیت‌های اصلی این نقش عبارتند از:


·    
مسئول توسعۀ محدودۀ بهبود مستمر خدمت؛ 


·    
مسئول برقراری ارتباط بین چشم‌انداز بهبود مستمر خدمت و
سازمان IT؛ 


·    
اطمینان از انجام وظایف نقش‌های بهبود مستمر خدمت؛ 


·  
همکاری با مالکان خدمت، مدیر سطح خدمت، مدیر فرآیند هفت
مرحلهای بهبود، مدیران فرآیندها و واحدهای وظیفهای برای شناسایی و مدیریت فرصت‌های بهبود:


o شناسایی فرصت‌های بهبود
برای ثبت در پایگاه داد‌ۀ فرصت‌های بهبود؛


o بازنگری و اولویتبندی
بهبودهای ثبتشده؛


o ایجاد برنامه‌های بهبود
و اجرای آن؛


·    
همکاری با مدیر سطح خدمت بهمنظور حصول اطمینان از تعریف
نیازهای نظارتی؛


·    
اطمینان از اینکه ابزارهای نظارتی بهمنظور جمعآوری
داده وجود دارد؛ 


·    
اطمینان از اینکه داده‌های وضع موجود (خط مبنا) برای مقایسۀ
پس از پیادهسازی بهبودها جمعآوری شده‌اند؛


·    
تعیین عوامل بحرانی موفقیت، شاخص‌های کلیدی عملکرد و
معیارهای فعالیت بهبود مستمر خدمت و گزارش آنها؛


·    
شناسایی سایر چارچوب‌ها، مدل‌ها و استانداردها که می‌توانند
فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت را پشتیبانی کنند؛


·    
اطمینان از اینکه مدیریت دانش جزء لاینفکی از عملیات‌های
روزانه است؛


·    
اطمینان از اینکه فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت با چرخۀ
عمر خدمت هماهنگ هستند؛


·    
مرور داده‌های تحلیلشده؛


·    
ارائه پیشنهادهای بهبود به مدیریت ارشد؛


·    
کمک به اولویتبندی فرصت‌های بهبود؛


·    
هدایت، مدیریت و تحویل پروژههای بهبود میان واحدهای
وظیفهای مختلف؛


·    
برقراری ارتباطات موثر با مدیران ارشد IT و کسب‌وکار؛


·    
شناسایی و انجام بهبودهای فرآیندی در نواحی بحرانی کسب‌وکار
مرتبط با تولید و بخش‌های مرتبط؛


·    
تنظیم جهت و چارچوبی که از طریق آن بتوان به اهداف بهبود
دست یافت؛


·    
هدایت و پشتیبانی متخصصان بهبود خدمت.


مدیر
بهبود مستمر خدمت باید توانایی تأثیرگذاری بر همۀ سطوح مدیریت را داشته باشد تا
اطمینان یابد که فعالیت‌های بهبود خدمت به میزان کافی پشتیبانی میشوند و منابع آنها
برای اجرای راهحل‌ها بهطور مناسب تأمین می‌شود.


6-3-6-    
نقش‌های فرآیند هفت مرحلهای بهبود


این
بخش به تشریح برخی از نقش‌های مورد نیاز برای پیادهسازی فرآیند هفت مرحلهای
بهبود می‌پردازد. این نقش‌ها عناوین شغلی نیستند و هر سازمانی باید متناسب با نیازمندی‌های
خویش عنوان و شرح شغل مناسب را تهیه کند.


6-3-6-1- مالک فرآیند هفت مرحلهای
بهبود


مسئولیت‌های
وی بهطور کلی عبارت است از:


·    
ایفای نقش مالک فرآیند برای فرآیند هفت مرحلهای بهبود
(به بخش 6-3-2 مراجعه شود)؛


·    
همکاری با مدیر بهبود مستمر خدمت، مالکان خدمت، مالکان فرآیند
و کارکردها بهمنظور توجه به عناصر مناسب برای فرآیند هفت مرحلهای بهبود.


6-3-6-2- مدیر فرآیند هفت مرحلهای
بهبود


مسئولیت‌های
وی به طور کلی عبارت است از:


·    
ایفای نقش مدیر فرآیند برای فرآیند هفت مرحلهای بهبود
(به بخش 6-3-3 مراجعه شود)؛


·    
برنامهریزی و مدیریت ابزارها و فرآیندهای بهبود؛


·    
همکاری با مدیر بهبود مستمر خدمت، مالکان فرآیند و خدمت
و نیز واحدهای وظیفهای بهمنظور نگهداری پایگاه دادۀ فرصت‌های بهبود؛


·    
هماهنگی واسطههای میان فرآیند هفت مرحلهای بهبود، سایر
فرآیندها، سایر مدیران و واحدهای وظیفهای.


6-3-6-3- تحلیلگر گزارشها


 تحلیلگر
گزارشها در بهبود مستمر خدمت نقشی کلیدی است و معمولاً با نقش مدیریت سطح خدمت
همکاری دارد. این نقش داده‌های مرتبط با اجزا، سیستم‌ها و زیرسیستم‌ها را برای
موفقیت در خدمت ارزیابی و تحلیل می‌کند. همچنین این نقش باید روندها را شناسایی کند
و مثبت یا منفیبودن آنها را تشخیص دهد. سپس این اطلاعات در ارائه‌ داده‌ها استفاده
می‌شوند. برخی از مسئولیت‌های این نقش عبارتند از:


·  
مشارکت در جلسههای بهبود مستمر خدمت و مدیریت سطح خدمت
به منظور حصول اطمینان از اعتبار معیارهای گزارشدهی، آستانههای اخطار و راهکارهای
ارائهشده؛


·    
مسئول یکپارچهسازی داده‌های جمعآوری شده از منابع
گوناگون؛


·  
مسئول ایجاد گزارشهای بررسی روند و فراهمسازی پاسخ یا
بازخورد مناسب به روندها؛ از قبیل اینکه آیا روندها مثبت یا منفی هستند، احتمالاً
بر چه چیزی تأثیر خواهند گذاشت و آیا در آینده میتوان آنها را پیشگویی کرد یا
خیر؛


·    
مسئول تهیه گزارشهایی از عملکرد سیستم‌ها یا خدمات
براساس توافقنامههای سطح خدمت و سطح عملیاتی و نیز محرک‌های بهبود.


مهارت‌ها
و شایستگی‌های کلیدی تحلیلگر گزارشها عبارت است از:


·    
درک بالا از اصول آماری و تحلیلی و فرآیندها؛


·    
پایۀ فنی قوی در کار با ابزارهای گزارشدهی؛


·    
مهارت‌های بالای ارتباطی؛


·    
درک بالای فنی و توانایی ترجمۀ نیازمندی‌ها و ویژگی‌های فنی به نیازمندی‌های
گزارشدهی قابلفهم؛


·    
سایر نقش‌های مرتبط در فرآیند هفت مرحلهای بهبود.


علاوه بر نقش‌ها و فعالیت‌های ذکرشده، برخی فعالیت‌های فرآیند هفت
مرحلهای بهبود در سایر مراحل چرخۀ عمر خدمت اجرا می‌شود. بهبود مستمر خدمت در
صورتی موفق خواهد شد که فعالیت‌های لازم را به دقت شناسایی کند و به نقش‌های مناسب
تخصیص دهد. 


شکل زیر ماهیت بسیاری از فعالیت‌ها و مهارت‌های مورد نیاز را به
تصویر می‌کشد.





                                                                                                    
فصل 6:  


شكل
شماره (6-1): سطح فعالیت‌ها و مهارت‌های مورد نیاز برای بهبود
مستمر خدمت


نکته: این شکل مراحل 3 تا 6 فرآیند هفت مرحله ای بهبود را که
در بخش چهار بیان شد، پوشش می‌دهد. ادامۀ این بخش به جزئیات فعالیت‌های این فرآیند
می‌پردازد.


گام اول–
 تشخیص راهبرد برای بهبود


نقش‌ها: افرادی که در تصمیم‌گیری راهبردی برای چشم‌انداز کسب‌وکار و
تبیین نقش IT در تحقق
آن مشارکت دارند. در واقع، اشخاصی که به دنبال تحقق اهداف راهبردی، فنی و عملیاتی
سازمان هستند.


مثال: مدیر برنامهریزی راهبردی، مالک خدمت، مدیر سطح خدمت، مدیر
بهبود مستمر خدمت، مشتریان، مدیران ارشد کسب‌وکار، تحلیلگران کسب‌وکار/ IT و مدیران ارشد IT (به جدول زیر مراجعه شود).


                                                                                                      
فصل 6:  


جدول
شماره (6-1): مهارت‌های مورد نیاز در گام اول–  تشخیص راهبرد برای بهبود





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  مدیریت ارشد

  
  	
  توانایی خلق چشم‌انداز و راهبردهای سازمان

  
 

 
  	
  بی ثباتی به میزان بالا

  
  	
  ارتباطات

  
 

 
  	
  عمل گرا

  
  	
  توانایی ایجاد و بکارگیری مفاهیم سطح بالا

  
 

 
  	
  در نظر گرفتن حقوق مشترک

  
  	
  توانایی مدیریت شرایط پیچیده و با عدم قطعیت بالا

  
 

 
  	
  متمرکز بر آینده

  
  	
  توانایی تعیین اهداف بلند مدت

  
 







گام دوم – تعیین مواردی که اندازه‌گیری خواهد شد


نقش‌ها: افرادی که به تصمیم‌گیری درباره IT و کسب‌وکار میپردازند. این افراد عوامل داخلی و خارجی
را که بر عناصر ضروری تأثیر گذارند و باید بهمنظور پشتیبانی از کسب‌وکار، حاکمیت و
قانونگذاری اندازه‌گیری شوند، تشخیص می‌دهند. همچنین افرادی که در ارائه خدمت
درگیرند و قابلیت اندازه‌گیری فرآیندها، رویه‌ها، ابزارها و کارمندان را درک می‌کنند.


مثال: مالک خدمت، مدیر سطح خدمت، مدیر بهبود مستمر خدمت، مالک فرآیند،
مدیران فرآیند، مشتریان، تحلیلگر کسب‌وکار/ IT، مدیران ارشد IT و تأمینکنندگان داخلی و خارجی (به جدول زیر مراجعه شود).


 


 


 


جدول
شماره (6-2): مهارت‌های مورد نیاز در گام دوم – تعیین مواردی که اندازه‌گیری
خواهد شد





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  مدیریت ارشد

  
  	
  مهارت‌های مدیریتی

  
 

 
  	
  بیثباتی به میزان بالا

  
  	
  ارتباطات و خلاقیت و نوآوری

  
 

 
  	
  عمل گرا

  
  	
  توانایی ایجاد و بهکارگیری مفاهیم سطح بالا

  
 

 
  	
  درنظرگرفتن حقوق مشترک

  
  	
  توانایی مدیریت شرایط پیچیده و با عدم قطعیت بالا

  
 

 
  	
  فعالیت‌های ذهنی و فکری

  
  	
  مهارت‌های تحلیلی

  
 

 
  	
  بررسی

  
  	
  مدل‌سازی

  
 







گام سوم - جمع آوری داده


نقش‌ها: افرادی که درگیر فعالیت‌های فرآیندهای روزمرۀ گام‌های چرخۀ
عمر خدمت هستند؛ به خصوص در ابعاد عملیاتی فرآیند که نتایج آن باید جمعآوری شود. 


مثال: کارمندان میز خدمت، کارمندان مدیریت فنی، کارمندان مدیریت برنامه‌های
کاربردی، کارمندان امنیت IT و غیره (به جدول زیر مراجعه شود).


جدول
شماره (6-3): مهارت‌های مورد نیاز در گام سوم - جمع آوری داده





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	 

  	
  رویهای

  
  	
  دقت

  
 

 
  	 

  	
  کارهای معمول و روزانه

  
  	
  توجه به نکات ظریف و ریزهکاری‌ها

  
 

 
  	 

  	
  تکراری

  
  	
  بسیار دقیق و وسواسی

  
 

 
  	 

  	
  خودکارسازی

  
  	
  مهارت فنی

  
 

 
  	 

  	
  دفتری

  
  	
  توانایی مستندسازی

  
 

 
  	
  	
  	
 







گام چهارم - پردازش داده


نقش‌ها: افرادی که درگیر فعالیت‌های فرآیندهای روزمرۀ گام‌های چرخۀ
عمر خدمت هستند. 


مثال: کارمندان میز خدمت، کارمندان مدیریت فنی، کارمندان مدیریت برنامه‌های
کاربردی، کارمندان امنیت IT و غیره (به جدول زیر مراجعه شود).


جدول
شماره (6-4): مهارت‌های مورد نیاز در گام چهارم - پردازش داده





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  خودکار

  
  	
  کار با اعداد و ارقام

  
 

 
  	
  رویه ای

  
  	
  آشنا با روش خاص سازمان

  
 

 
  	
  ساختاریافته

  
  	
  دقت

  
 

 
  	
  بیثباتی به میزان متوسط

  
  	
  مهارت‌های برنامهریزی

  
 

 
  	
  تخصصی

  
  	
  تجربه و مهارت فنی و کار با ابزار

  
 







گام پنجم –
تجزیه و تحلیل اطلاعات و داده


نقش‌ها: افرادی که در ارائه خدمت درگیرند و قابلیت اندازه‌گیری فرآیندها،
رویه‌ها، ابزارها و کارمندان را درک می‌کنند.


مثال: مالک خدمت، مالک فرآیند، مدیران فرآیند، تحلیلگر کسب‌وکار/ IT، مدیران ارشد IT، سرپرست‌ها و رهبران تیم‌ها (به
جدول زیر مراجعه شود).


جدول
شماره (6-5): مهارت‌های مورد نیاز در گام پنجم – تجزیه و تحلیل اطلاعات
و داده





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  کار ذهنی و فکری

  
  	
  کار با اعداد و ارقام

  
 

 
  	
  بررسی

  
  	
  مدل‌سازی

  
 

 
  	
  بیثباتی به میزان متوسط تا بالا

  
  	
  گرایش به خلاقیت و نوآوری

  
 

 
  	
  هدفگرا

  
  	
  جاهطلب و بلندهمت

  
 

 
  	
  مدیریت کسب‌وکار و تخصصی

  
  	
  مهارت‌های برنامهریزی

  
 







 


گام ششم –
نمایش و استفاده از اطلاعات


نقش‌ها: افرادی که درگیر فراهم سازی خدمت هستند. این افراد قابلیت‌های
خدمت و فرآیندهای زیرساختی را تشخیص می‌دهند و مهارت‌های ارتباطی مناسب دارند. در واقع،
افراد کلیدی که به تصمیم‌گیری درباره‌ی IT و کسب‌وکار میپردازند در این گام حضور دارند. 


مثال: مدیر بهبود مستمر خدمت، مالک خدمت، مدیر سطح خدمت، مالک فرآیند،
مدیران فرآیند، مشتریان، تحلیلگران کسب‌وکار/IT ، مدیران ارشد IT، تأمینکنندگان داخلی و خارجی (به جدول زیر مراجعه شود).


جدول
شماره (6-6): مهارت‌های مورد نیاز در گام ششم – نمایش و استفاده از اطلاعات





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  سطح بالای فعالیت‌های مدیریتی

  
  	
  مهارت‌های مدیریتی

  
 

 
  	
  بیثباتی به میزان بالا

  
  	
  ارتباطات

  
 

 
  	
  عملگرا

  
  	
  توانایی ایجاد و بهکارگیری مفاهیم سطح بالا

  
 

 
  	
  درنظرگرفتن حقوق مشترک

  
  	
  توانایی مدیریت شرایط پیچیده و با عدم قطعیت بالا

  
 

 
  	
  متمرکز بر آینده

  
  	
  جاهطلب و بلندهمت

  
 







گام هفتم –
اجرای بهبود


نقش‌ها: افرادی که درگیر فراهمسازی خدمت هستند (ارائهدهندگان داخلی
و خارجی) .


مثال: مدیر بهبود مستمر خدمت، مالک خدمت، مدیر سطح خدمت، مالک فرآیند،
مدیران فرآیند، مشتریان، تحلیلگران کسب‌وکار/IT ، مدیران ارشد IT، تامینکنندگان داخلی و خارجی (به جدول زیر مراجعه شود).


جدول
شماره (6-7): مهارت‌های مورد نیاز در گام هفتم – اجرای بهبود





 
  	
  ماهیت فعالیت‌ها

  
  	
  مهارت‌ها

  
 

 
  	
  کار فکری و ذهنی

  
  	
  مهارت تجزیه و تحلیل

  
 

 
  	
  بررسی

  
  	
  مدل‌سازی

  
 

 
  	
  بیثباتی به میزان متوسط تا بالا

  
  	
  توانایی خلاقیت و نوآوری

  
 

 
  	
  هدفگرا

  
  	
  جاهطلب و بلندهمت

  
 

 
  	
  کارمندان متخصص و مدیریت کسب‌وکار

  
  	
  مهارت‌های برنامهریزی

  
 







 


6-3-7-    
مدیر روابط کسب‌وکار


هدف مدیریت روابط کسب‌وکار، ایجاد و حفظ رابطۀ خوب میان ارائهدهندۀ
خدمت و مشتریان مبنی بر درک مشتری و محرک‌های کسب‌وکاری است. محرک‌های کسب‌وکاری
مشتریان می‌تواند به تغییر توافقنامۀ سطح خدمت منجر شود و فرصتی برای بهبود خدمت
فراهم آورد. کتاب راهبرد خدمت جزئیات بیشتری از این فرآیند و نقش مدیر مربوطه بیان
می‌کند.


مدیران روابط کسب‌وکار در راستای ارتقای سطح کیفی خدمات در ارتباط
نزدیک با مدیران سطح خدمت، مالکان خدمت و مدیران بهبود مستمر خدمت هستند. نقش‌های
ذکرشده در جدول زیر مقایسه شده‌اند.


جدول
شماره (6-8): مقایسۀ نقش مدیر بهبود مستمر خدمت، مدیر سطح
خدمت، مالک خدمت و مدیر روابط کسب‌وکار





 
  	
   

  
  	
  مدیر بهبود

   مستمر خدمت

  
  	
  مدیر

  سطح خدمت

  
  	
  مالک

  خدمت

  
  	
  مدیر روابط

  کسب‌وکار

  
 

 
  	
  موضوع تمرکز

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
 

 
  	
  خدمات IT

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  سیستم‌های IT

  
  	
  ثانویه

  
  	
  -

  
  	
  اولیه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  فرآیندها

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  مشتریان

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  فناوری

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  مسئولیت‌ها

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
 

 
  	
  توسعه و نگهداری کاتالوگ خدمات موجود

  
  	
  -

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  توسعه و نگهداری توافقنامههای سطح عملیاتی

  
  	
  -

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  جمعآوری نیازمندی‌های سطح خدمت از مشتریان

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مذاکره و نگهداری توافقنامههای سطح خدمت با مشتریان

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  قراردادهای پشتیبانی و ارتباط آن با توافقنامه های سطح
  خدمت و عملیاتی

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  تضمین وجود سطح مناسبی از پایش خدمت

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  ایجاد، بازنگری و ارزیابی گزارشهای عملکرد خدمت بهطور
  منظم

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  برگزاری جلسات منظم با مشتریان بهمنظور بحث در مورد
  عملکرد و بهبود سطح خدمت

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  جلسات بازنگری سالیانۀ توافقنامههای سطح خدمت

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  تضمین رضایت مشتریان با مصاحبۀ رضایت مشتری

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  انجام اقدامهای مناسب برای بهبود خدمات از طریق برنامۀ
  بهبود خدمت (SIP)

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مذاکره و توافق در مورد توافقنامۀ سطح خدمت و عملیاتی

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  تضمین مدیریت قراردادهای پشتیبانی

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  همکاری با مدیر سطح خدمت برای ارائه‌ خدمات پاسخگوی
  نیاز مشتری

  
  	
  اولیه

  
  	
  -

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  پایش مناسب خدمات یا سیستم‌ها

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  -

  
 

 
  	
  ایجاد، بازنگری و ارزیابی گزارشهای عملکرد و خروجی‌های
  خدمت یا سیستم به مدیر سطح خدمت و مدیر فرآیند سطح خدمت

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  همکاری در اجرای بهبودهای سطح خدمت

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مهارت‌ها، دانش و شایستگی‌ها

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
  	
   

  
 

 
  	
  مهارت‌های مدیریت ارتباطات

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  درک خدمات IT و تعیین عوامل رضایت‌مندی مشتری

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  درک کسب‌وکار مشتری و نحوۀ مشارکت IT در ارائه‌ محصول یا خدمت

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مهارت‌های ارتباطی 

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مهارت‌های مذاکره

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  دانش و تجربۀ قرارداد و/ یا نقش مدیریت تأمینکننده

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  مدیریت افراد و مهارت‌های تسهیلگر جلسات

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  درک اصول و فرآیندهای آماری و تحلیلی

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  مهارت ارائه اطلاعات

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  درک فنی و توانایی ترجمان نیازمندی‌ها و ویژگی‌های فنی
  به مفاهیم کسب‌وکاری و برعکس

  
  	
  ثانویه

  
  	
  اولیه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 

 
  	
  خلاق در زمینۀ کیفیت خدمت و راهکارهای بهبود با وجود محدودیت‌های
  سازمانی (منابع، بودجه، قانونی و غیره)

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مهارت‌های برنامهریزی و سازماندهی

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
  	
  اولیه

  
 

 
  	
  مهارت مدیریت شرکت‌های طرف سوم و فروشندگان

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
  	
  ثانویه

  
 







اولیه=
مسئولیت‌های اولیه؛ ثانویه= مسئولیت‌های ثانویه؛ خالی= مسئولیتی ندارد.







6-4-    
مشارکت مشتری


نقش‌های
زیادی در این بخش بررسی شدند؛ این نقش‌ها مفهوم سازمان خدمتگرا را در ذهن تداعی می‌کنند.
در سازمان‌های سنتی متمرکز بر گرایش‌های فنی این نقش‌ها غیرعادی است و تمرکز بر برتری‌های
فنی است. بهبود به یکباره اتفاق نمی‌افتد بلکه نیازمند فرآیندهای بالغ و برنامه‌های
ساختاریافته است. نقش‌های کلیدی نمایش داده شده در شکل زیر مسئول اجرای این برنامه‌ها
هستند.





شكل
شماره (6-2): نقش‌های مدیریت خدمت و مشارکت مشتری







6-5-    
ماتریس واگذاری مسئولیت[116]


تعریف شفاف از مسئولیتپذیری و پاسخگویی برای مدیریت مؤثر خدمت لازم
است؛ بدین منظور در سازمان‌ها معمولاً از ماتریس واگذاری مسئولیت استفاده می‌شود.
این ماتریس روشی آسان برای پیگیری وظایف افراد در طول فرآیند است. 


RACI
مخفف چهار نقش اصلی زیر است:


·    
مسئول[117]: شخصی که مسئولیت
اجرای صحیح فعالیت را بر عهده دارد.


·  
پاسخگو[118] (فردی که تصویب‌کنندۀ
نهایی است): شخصی که مالکیت کیفیت نتیجۀ نهایی را برعهده دارد. باید تنها یک پاسخگوی
معین برای هر وظیفه یا تحویل‌دادنی وجود داشته باشد.


·    
مشاور[119]: افرادی که نظراتشان
مطلوب است. این افراد معمولاً متخصصان موضوع خاصی هستند و دانش و اطلاعات مفیدی در
اختیار افراد می‌گذارند.


·  
مطلع[120]: افرادی که در
جریان کار، فقط برای تکمیل وظیفه یا تحویل‌دادنی، از منظر اطلاعات، بهروز نگه
داشته می‌شوند و تنها ارتباطات یک‌طرفه با آنها وجود دارد.


در ماتریس مسئولیتپذیری تنها یک نفر پاسخگوی فعالیت است، درحالیکه
افراد متعددی می‌توانند مسئولیت اجرا را داشته باشند. در این مدل، پاسخگو یعنی
پاسخگوی کل فرآیند؛ بدین معنا که پاسخگویی همۀ فعالیت‌های یک فرآیند باید با یک
نفر باشد.


ماتریس نشان داده شده در شکل زیر، ساختار و قدرت مدل‌سازی RACI را نمایش می‌دهد. سطرها نمایشدهندۀ
فعالیت‌ها و ستون‌ها نمایشدهندۀ افراد درگیر در فعالیت‌ها است. 


 


جدول
شماره (6-9): نمونۀ ماتریس مسئولیتپذیری





نکتۀ
حائز اهمیت در بهکارگیری ماتریس RACI
یا هر مدل و ابزار دیگر آن است که تخصیص مسئولیت‌ها را به لحظات آخر واگذار نکنید.
برای نمونه اگر قرار است خدمت ارائهشده توسط ارائه دهندۀ خدمت به ارائهدهندۀ
دیگری واگذار شود باید برای گام‌های طراحی خدمت و تست و استقرار انتقال خدمت،
ماتریس مسئولیتپذیری تهیه شود. توضیحات بیشتر در فصل 3 کتاب طراحی خدمت ارائه شده
است. 







6-6-    
شایستگی و آموزش


3-8-
 


3-9-  


3-10-  


6-6-1-     شایستگی‌ها شایستگی‌ها و مهارت‌های لازم برای مدیریت خدمت


مدیرت موفق خدمت به آموزش‌ها، تحصیلات، مهارت‌ها و تجربههای افراد
درگیر در مدیریت خدمت بستگی دارد. افراد باید نقش خود و میزان مشارکتشان در
سازمان، خدمات و فرآیندها را درک کنند تا بتوانند اثربخش باشند. با تغییرات خدمت،
در صورت لزوم، نیازمندی‌های شغلی، نقش‌ها، مسئولیت‌ها و شایستگی‌ها بهروز میشود.


هر گام چرخۀ عمر خدمت، تجربهها، مهارتها و دانش خاص خود را نیاز
دارد. در بسیاری از سازمان‌ها، افراد فعالیت‌هایی را انجام می‌دهند که برای بیش از
یک گام چرخۀ عمر خدمت مؤثر است. برای نمونه ممکن است از وظایف عملیاتی برای
پشتیبانی خدمت جدید تخصیص داده شوند (بهصورت تماموقت یا پارهوقت) و سپس از خدمت
در طول انتقال خدمت پشتیبانی کنند. 


نقش‌های تعریف شده در ITIL به مهارت‌ها، ویژگی‌ها و شایستگی‌هایی نیاز دارد که تمام افراد
درگیر برای اجرای اثربخش و کارای فعالیت‌های خود بدان نیاز دارند. افراد درگیر در نقش‌ها
باید ویژگی‌های زیر را داشته باشند:


·    
آگاه از اولویت‌ها، اهداف و محرک‌های کسب‌وکاری؛


·    
آگاه از نقش IT در توانمندسازی تحقق اهداف کسب‌وکاری؛


·    
مهارت‌های ارائه خدمت به مشتریان؛


·    
آگاهی از آخرین قابلیت‌های IT برای ارائه به کسب‌وکار؛


·    
شایستگی، دانش و اطلاعات لازم برای ایفای نقش؛


·    
توانایی استفاده، درک و تفسیر بهترین الگوها، سیاست‌ها و
رویه‌ها.


در
ادامه برخی از ویژگی‌های مورد نیاز در اکثر نقش‌ها بیان می‌شود که با توجه به
سازمان نیاز به شخصیسازی دارد:


·    
مهارت‌های مدیریتی- هم از دیدگاه مدیریت فرد و هم از
دیدگاه کنترل فرآیند؛


·    
توانای کنترل جلسات- سازماندهی، برگزاری و مستندسازی جلسه‌ها
و پیگیری اقدامات اجرایی لازم؛


·    
مهارت‌های ارتباطی- افزایش آگاهی از فرآیندها و توانایی
برقراری ارتباط با تمام سطوح سازمان؛


·    
شیوۀ گفتار- از بعد نوشتاری (به عنوان نمونه برای گزارشها)
و شفاهی؛


·    
مهارت‌های مذاکره- به دلایل مختلف از جمله تدارکات و
قراردادها؛


·    
تفکر تحلیلی-برای تحلیل متریک‌های فعالیت.


6-6-2-    
چارچوب مهارت‌ها و شایستگی


عناوین شغلی، واحدهای وظیفهای، نقش‌ها و مسئولیت‌های استانداردشده،
مدیریت خدمت و منابع انسانی را آسان میکند. بسیاری از ارائهدهندگان خدمت از چارچوب‌های
مرجع متداول در حوزۀ مهارت‌ها و شایستگی‌ها برای پشتیبانی از فعالیت‌ها بهره می‌برند؛
برخی از این چارچوب‌ها عبارتند از ارزیابی مهارت، برنامهریزی نیازمندی‌های مهارتی
در آینده، برنامه‌های توسعه سازمانی و تخصیص منابع. اگر شغل‌ها و نقش‌ها استاندارد
شوند، مدل‌های هزینهای و منابع سادهتر و راحت‌تر خواهند بود. 


چارچوب مهارت‌ها برای عصر اطلاعاتی[121]
مدل مرجع متداولی بهمنظور شناسایی مهارت‌های مورد نیاز برای توسعۀ خدمات IT، سیستم‌های اطلاعاتی و فناوری
است. این مدل هفت سطح را تعریف می‌کند که در هر یک، فعالیت‌ها با توجه به مهارت‌های
حرفه‌ای مورد نیاز در آن سطح اجرا می‌شود. در بعد دیگر، شایستگی‌های کلیدی که می‌تواند
با مهارت‌های حرفه‌ای ترکیب شود، تعریف می‌شود. بسیاری از سازمان‌های ارائهدهندۀ
خدمت از این مدل برای شناسایی فرصت‌های بهبود شغل استفاده می‌کنند.


6-6-3-    
آموزش


آموزش در مدیریت خدمت به ارائهدهندگان خدمت در ایجاد و بهبود قابلیت‌های
مدیریت خدمت کمک می‌کند. نیازمندی‌های آموزشی باید با نیازمندی‌های توسعۀ شایستگی‌ها
و مهارت‌های حرفه‌ای همراستا باشند.


گواهینامههای رسمی ITIL
به سازمان‌ها برای توسعۀ مهارت‌های کارمندان و کسب دانش در حوزۀ مدیریت خدمت کمک می‌کنند.
این گواهینامهها در چهار سطح زیر ارائه می‌شوند:


·    
سطح مقدماتی


·    
سطح میانی


·    
سطح حرفه‌ای


·    
سطح استادی


 


 


 








7-    
ملاحظات فنی


فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت به ابزارهای نرمافزاری برای پایش و
گزارشدهی خدمات و فرآیندهای مدیریت خدمت IT نیاز دارند. این ابزارها برای جمعآوری داده، پایش، تحلیل و گزارشدهی
خدمات استفاده می‌شوند و همچنین به تعیین میزان کارایی و اثربخشی فرآیندهای مدیریت
خدمتIT  کمک می‌کنند.
مزایای طولانی مدت استفاده از این ابزارها، صرفهجویی در مخارج و افزایش بهره‌وری
است که به افزایش کیفیت ارائه خدمات IT منجر خواهد شد. 


از بعد خدمت، استفاده از ابزارها، سازمان را از سلامت خدمات یکپارچه
مطمئن می‌سازد. حتی اگر سازمانی قادر به پایش خدمات یکپارچۀ خود نباشد، باید
بتواند بر اجزای کلیدی خدمت IT
نظارت داشته باشد، روندها را شناسایی کند و تحلیل انجام دهد.  


از بعد فرآیندی، استفاده از ابزارها، سازمان را قادر به تمرکز بر فرآیندهای
کلیدی و خودکارسازی و یکپارچهسازی فرآیندهای اصلی مدیریت خدمت می‌کند. داده‌های
خامی که در پایگاههای داده جمعآوری می‌شوند می‌توانند برای شناسایی روندها تحلیل
شوند. سپس باید اندازه‌گیری‌های پیشگیرانه انجام شود تا موجب افزایش پایداری،
قابلیت اعتماد و دسترسپذیری زیرساخت‌های IT شود. 


امروزه، ابزارهای نرمافزاری مدیریت خدمات IT محدودۀ خود را از ابزارهایی که تنها بر میز خدمت و
مدیریت تغییر تمرکز داشتند، به راهحل‌های جامع و یکپارچه گسترش داده‌اند. برای سال‌های
متوالی، IT سیستم‌هایی را برای پیشبرد کسب‌وکار فراهم ساخت، ولی در حال حاضر سیستم‌هایی
برای پیشبرد خود ارائه می‌دهد.  


بسیاری از محصولات مدیریت خدمت در قالب نرمافزار به عنوان خدمت[122] 
از طریق پردازش ابری استفاده میشوند. این محصولات تمامی کارکردهای لازم برای
مدیریت خدمت را بدون وجود هزینۀ سربار برای کاربران به ارمغان می‌آورند.







7-1-     ابزارهای
لازم برای پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت


بهعنوان بخشی از فعالیت "ترسیم وضع مطلوب"، نیازمندی‌های توسعۀ
ابزار باید شناسایی و مستند شود. این نیازمندی‌ها براساس فرآیند و میزان بلوغ
فناوری متفاوت هستند. فناوری بهطور خاص به معنای سیستم‌ها و مجموعه‌هایی از
ابزارهای مدیریت خدمت است که برای پایش و کنترل سیستم‌ها و اجزای سختافزاری و نیز
مدیریت جریان‌های کاری مبتنی بر فرآیند ( نظیر مدیریت خرابی) استفاده می‌شود.


 ابزارهای مدیریت خدمت، بدون هیچ ابهامی، لازم و ضروری هستند. هر چند
نیروی انسانی مناسب، تعریف خوب فرآیندها، رویه‌ها و دستورالعمل‌های کاری نیز
مبنایی برای مدیریت خدمت موفق هستند. میزان نیاز به ابزارها و مهارت‌ها به نیاز کسب‌وکار
به خدمات IT و تا
حدودی اندازۀ سازمان بستگی دارد.


ممکن است در یک سازمان بسیار کوچک یک پایگاه دادۀ سادۀ تولید داخل
سازمان برای ثبت و کنترل خرابی‌ها کافی باشد. درحالیکه در سازمان‌های بزرگ، ممکن
است ابزارهای بسیار کامل و یکپارچۀ مدیریت خدمت لازم باشد تا بتوان میان تمامی فرآیندها
و مجموعه ابزارهای مدیریت سیستم‌ها، ارتباط برقرار کرد. ابزارها می‌توانند دارایی‌های
مهمی باشند ولی در سازمان‌های وابسته به IT  امروزی، ابزارها تنها وسیله هستند. در پیادهسازی فرآیندهای
مدیریت خدمت باید به مسیری که فرآیندهای فعلی در آن اجرا می‌شوند، توجه کرد. میزاننیاز
هر سازمانی به اطلاعات مدیریتی، همیشه نقطۀ آغازین است. این موضوع به تعریف مشخصات
و ویژگی‌های ابزارهای مناسب سازمان کمک می‌کند. 


ابزارهای زیادی از فرآیندهای اصلی مدیریت خدمت IT و سایر ابزارها از حاکمیت IT پشتیبانی میکنند. این ابزارها باید با ابزارهای مدیریت
خدمت IT یکپارچه
شوند. معمولاً نیاز است که اطلاعات مرتبط با این دو مجموعه ابزار بایکدیگر ترکیب،
مقایسه و تحلیل شوند تا هوشمندی کسب‌وکار برای بهبود در ارائه‌ خدمات IT فراهم شود. 


این ابزارها می‌توانند در دستهبندی‌های گستردهای قرار گیرند تا ابعاد
گوناگون از سیستم‌ها و حوزههای مربوط به مدیریت خدمت را پشتیبانی کنند.


7-1-1-     مجموعه
برنامه‌های مدیریت خدمت IT


موفقیت
ITIL موجب
تشویق شرکت‌های نرمافزاری به تولید مجموعه ابزارهای سازگار با چارچوب فرآیندی ITIL  شده است و یکپارچگی لازم میان فرآیندها
و انواع رکوردهای مرتبط را ایجاد می‌کند. همان‌طور که قبلاً بیان شد، این ابزارها معمولاً 
از طریق پردازش ابری ارائه می‌شود. کارکردهای این ابزارها، منبع ارزشمندی از داده
و ورودی‌های فرآیند بهبود مستمر خدمت را ایجاد می‌کند. مثال‌های بیشتر شامل موارد
زیر می‌شود:


·  
خرابی‌ها؛ که خدمت یا یکی از اقلام پیکربندی را تحت تأثیر
قرار می‌دهد، ورودی مهمی برای بهبود مستمر خدمت است. خرابی‌ها توانایی درک موضوع‌هایی
که بر ارائه‌ خدمت تأثیر گذاشته‌اند و نیز فعالیت‌های پشتیبانی مرتبط را فراهم می‌سازند.
قابلیت تطابق خرابی‌ها به میز خدمت اجازه می‌دهد که موضوع‌های مشابه را گزارش دهند
و رکوردی را ایجاد کنند که سایر رکوردهای مشابه زیرمجموعۀ آن قرار گیرد. این
رکورد، موقعیت‌های مشترکی که کاربران را تحت تأثیر قرار می‌دهد و نیز راهحل مرتبط
را نشان می‌دهد. بدین ترتیب، قابلیت شناسایی مسائل افزایش و  میانگین زمان بازیابی
خدمت[123]
کاهش می‌یابد. 


·  
مسائل؛ از طریق ارتباط با خرابی‌های مرتبط تعریف می‌شوند.
مدیریت مسئله از داده‌های سیستم مدیریت پیکربندی برای درک روابط میان اقلام
پیکربندی و نیز مشاهدۀ تاریخچۀ تغییرات و نسخ اقلام پیکربندی و خدمات تحت تأثیر آن
استفاده می‌کند تا بتواند فرآیند"تحلیل علت ریشهای" را انجام دهد.  


·  
تغییرات؛ معمولاً اولین ناحیهای است که بعد از ایجاد
نقص در یک خدمت بررسی می‌شود. با استفاده از قابلیت یکپارچگی مجموعه ابزارهای
مدیریت خدمت IT
پیگیری تغییراتی که روی یک خدمت یا قلم پیکربندی به وجود آمده است، آسان‌تر می‌شود.
برنامهریزی برای تغییرات و قطعی خدمت برنامهریزیشده[124] می‌تواند با
استفاده از قابلیت زمانبندی ابزار خودکار شود. بدین ترتیب این اطمینان حاصل می‌شود
که تغییرات مشهود هستند و تأثیر آن بر توافقنامۀ سطح خدمت محاسبه شده است. بهبود
های اخیر در ابزارهای مدیریت خدمت IT
به خودکارسازی ارزیابی ریسک تغییرات و اولویتبندی آنها، نمایش مغایرت‌های بالقوه
و نیز کاهش سربار مدیریتی برای کمیتۀ راهبری تغییر پرداخته است. 


7-1-1-1- دادۀ پیکربندی


کارکرد
ابزار برای پشتیبانی از مدیریت پیکربندی و دارایی‌های خدمت و نیز سیستم مدیریت
پیکربندی باید به اندازهای پیشرفته باشد که وابستگی میان خدمات و نگاشت آن با قابلیت‌ها
را نشان دهد. شکل زیر لایههای مختلف سیستم مدیریت پیکربندی را نمایش می‌دهد. این
سیستم ابتدا از منابع مختلف (شامل یک یا چند پایگاه دادۀ مدیریت پیکربندی) ورودی می‌گیرد،
سپس آن را به اطلاعات و دانش تبدیل می‌کند و در لایۀ نهایی به ارائه و نمایش آن می‌پردازد.
سیستم مدیریت پیکربندی برای ایجاد یکپارچگی بین کارکردهای ابزار مدیریت خدمت IT زیربنایی اساسی است و برای تحقق مأموریت
بهبود مستمر خدمت، داده‌های کلیدی را فراهم می‌آورد. وقتی سازمان ارائهدهندۀ خدمت
به تعریف فرآیندهای مدیریت پیکربندی ملزم باشد و مدل دادهای مرتبط با محیط خاص
خود را ترسیم کند، ابزارهای مدیریتی سیستم مدیریت پیکربندی و معماری کلان ارائه‌
خدمت بسیار توانمند می‌شود. کارکردهای کلیدی این سیستم عبارتند از: قابلیت کشف و 
تلفیق اقلام پیکربندی موجود در محیط، نمایش سلسلهمراتبی و ارتباطات اقلام
پیکربندی بهمنظور درک و پشتیبانی آسان‌تر، ابزارهای ممیزی بهمنظور سادهسازی فعالیت‌های
تایید و قابلیت تجمیع منابع دادهای در موارد لزوم.





                                                                                                                         
فصل 7:  


شكل
شماره (7-1): سطوح معماری سیستم مدیریت پیکربندی


7-1-1-2- نسخ  


توانایی
هماهنگی نسخ و مدیریت محتوای آن به همراه پشتیبانی از کتابخانۀ نسخۀ نهایی نرمافزار
و یکپارچگی با سیستم مدیریت پیکربندی و نرمافزارهای کنترل نسخه از ویژگی سازمان‌های
بالغ است. پشتیبانی از سوابق نسخ از کارکردهای دیگر ابزار مدیریت خدمت مناسب است
که محتوای نسخ را یکپارچه و پیوستگی اشیا و اسناد مرتبط با نسخه را فراهم می‌کند.
یکپارچگی میان سوابق تغییر که بخشی از نسخه هستند و سوابق خرابی، مسئله یا درخواست
خدمت (که تشکیلدهندۀ RFC
هستند) نیز باید وجود داشته باشد. ورژنهای متفاوت نسخ از طریق استاندارد نامگذاری
و شمارهگذاری پشتیبانی می‌شود. گزارشدهی وضعیت نسخ و شاخص‌های عملکردی مرتبط
ورودی بهبود مستمر خدمت هستند تا این اطمینان حاصل شود که گسترش خدمات جدید با
بالاترین کیفیت ممکن انجام می‌شود. 


7-1-1-3- مدیریت سطح خدمت


امروزه مجموعه ابزارهای مدیریت خدمت IT، کارکرد مدیریت سطح خدمت را نیز پشتیبانی میکنند. این کارکرد
ارتباط بین خرابی‌ها، مسائل، تغییرات و نسخ منتشرشده را با سوابق مدیریت سطح خدمت
از جمله SLA ها، OLA ها و UC ها برقرار می‌کند. اغلب این مجموعه ابزارها از نمودارهای خودکار
پایش توافقنامههای سطح خدمت[125]
نیز پشتیبانی می‌کنند. این نمودارها نشان می‌دهند کدام توافقنامه دچار تغییر و یا
نقض شده است. این خودکارسازی از طریق قابلیت تعریف معیارهای کلیدی برای توافقنامۀ
سطح خدمت حاصل میشود و از رکوردهای پشتیبانی عملیات مرتبط برای تعریف آستانه
استفاده می‌کند (بهعنوان نمونه، برای خرابی باید در عرض یک ساعت راهحلی یافت شود
و یا یک تغییر توقفی بیشتر از زمان توافقشده به وجود نیاورد).


همچنین سیستم مدیریت پیکربندی می‌تواند از مفهوم اقلام پیکربندی
اولویتدار که برای ارائه‌ سطح خاصی از خدمت نیاز است، پشتیبانی کند؛ بدین معنا که
اگر اجزای خاصی که برای ارائه‌ خدمات و یا فرآیندهای کلیدی کسب‌وکار مورد نیاز
هستند، دچار نقص شدند، تأثیر بیشتری داشته باشند. 


برخی از ابزارها امکان رصد دسترسپذیری پذیرفتهشده در توافقنامۀ سطح
خدمت را با توجه به خرابی‌های ثبت شده برای توقف خدمت فراهم می‌کنند. همچنین برخی
از مجموعه ابزارها به تعریف پورتفولیوی خدمت و کاتالوگ خدمت و مدیریت جریان کاری
مرتبط با اجرای درخواست‌های خدمت کمک می‌کنند.   


گزارشدهی یکی از مزایای کلیدی مجموعه ابزارهای یکپارچۀ مدیریت خدمت IT است، زیرا امکان تولید گزارشهای
مدیریتی با شکل مشترک و استاندارد را فراهم و داده‌های تمامی نواحی عملیاتی چرخۀ
عمر خدمت را ترکیب می‌کند. توانایی تحلیل روابط میان رخدادهای مدیریت خدمت (از
جمله خرابی‌هایی به مسئله، تغییراتی که به ایجاد خرابی و انتشار نسخی که به
تغییرات منجر می‌شوند) و تمامی داده‌های مرتبط با متریک‌های عملکردی مزیت مهمی است
که برای اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت لازم است. 


7-1-2-     مدیریت
شبکه و سیستم‌ها


این
ابزارها با توجه به پلتفرم‌های فنی تحت مدیریت افراد مختلفی هستند و به منظور ادارۀ
نواحی مختلف استفاده می‌شوند، اما می‌توانند حجم وسیعی از داده‌ها را برای پشتیبانی از مأموریت
مدیریت خدمت فراهم کنند. این ابزارها پیغام‌های اخطار را برای مدیریت رخداد تولید میکنند
و اطلاعات لازم در مورد همبستگی رخدادها را که در فرآیندهای مدیریت خرابی و مدیریت
دسترسپذیری کاربرد دارد، فراهم می‌کنند. استفاده از داده‌های این پلتفرم‌ها منبع
مهمی برای مدیریت ظرفیت و عملکرد است. این دادهها می‌توانند با وابستگی‌های
شناخته شده در سیستم مدیریت پیکربندی خدمت یکپارچه شوند تا تصویری پویا و بهروز
از وضعیت فعلی زنجیرۀ ارائه خدمت به مشتری نهایی ایجاد کنند. بسیاری از این
ابزارها در محدودۀ خود، روش‌های اختصاصی گسترش نرمافزار را نیز پشتیبانی می‌کنند
(مثل قرار دادن سفتافزارها (نرم افزارهای دائمی)[126]
بهروز روی اجزای کنترل از راه دور شبکه‌ها). ابزارهای ذکرشده می‌توانند متریک‌های
لازم برای پشتیبانی بهبود مستمر خدمت از مدیریت تغییر و مدیریت نشر و استقرار را
فراهم کنند.


7-1-3-     مدیریت
رخداد


رخداد پیشامدی مشهود و قابل تشخیص است که برای مدیریت زیر ساخت IT و ارائه‌ خدمات IT اهمیت شایان توجهی دارد. تأثیر
این پیشامد در میزان انحراف از ارائه‌ خدمت ارزیابی می‌شود. رخدادها از طریق خدمت IT، اقلام پیکربندی و یا ابزارهای
پایش تولید می‌شوند. همچنین می‌توان رخدادها را بهگونه‌ای برنامهریزی کرد که
برای اعلام اطلاعات عملیاتی از قبیل اخطارها و استثناها بهکار روند. رخدادها
هنگامی ایجاد می‌شوند که یکی از ابزارهای ذکرشده اعلام کند جزئی از اقلام پیکربندی
به حد آستانۀ خود رسیده و یا یک اخطار وضعیتی رخ داده است. مشکل اصلی این قابلیت،
تعداد پیغام‌های زیادی است که به دلیل رخداد واقعی و یا  تأثیرهای بالادستی و
پاییندستی آن تولید شده‌اند و تعیین مشکل واقعی را کمی سخت می‌کنند. 


نرمافزار تخصصی مدیریت رخداد می‌تواند وابستگی‌ها را تشخیص دهد، تأثیرها
را تجزیه و تحلیل کند و تحلیل علت ریشهای انجام دهد تا بدین وسیله اخطارهای خطا
را شناسایی و جدا کند. رخدادها با فناوری‌های تعیین وابستگی که بر قوانین، مدل‌ها
و خطمشی‌ها استوار هستند، شناسایی و ارزیابی می‌شوند. این ابزارها می‌توانند مجموعه‌ای
از رخدادها را تفسیر، نتیجهگیری و سپس مجزا کنند و بهصورت علّی و معلولی گزارش
دهند. این فناوری‌ها با ایجاد اطلاعاتی درباره تأثیر روی دسترسی‌ها و نیز آستانههای
عملکردی که از حد خود فراتر رفته‌اند (در ارتباط با ظرفیت و کاربردها) از مأموریت
بهبود مستمر خدمت پشتیبانی می‌کنند. داده‌های مرتبط با مدیریت رخداد که وابستگی آنها
بهخوبی تعیین شده باشند، روشی بهصرفه برای بهبود قابلیت اطمینان، اثربخشی و
کارایی در حوزههای مرتبط با زیرساخت IT است.  


نتیجۀ فرعی این بررسی‌های پیچیده و گسترده، جمعآوری داده‌های خامی
است که فرآیندهای دیگر مانند فعالیت‌های تحلیل مدیریت ظرفیت از آن استفاده می‌کنند.
همچنین وجود این بستر شبیهسازیشده به افراد اجازه می‌دهد بتوانند در هر زمانی از
شبانهروز برای بررسی دسترسپذیری و عملکرد سیستم‌ها وارد آن شوند.


7-1-4-    
تجزیه و تحلیل خودکار خرابی/ مسئله 


محصولات
زیادی در بازار وجود دارند که از خودکارسازی فرآیندهای سنتی، دستی، مبتنی بر نیروی
انسانی و خطادار مربوط به کشف و حل خرابی‌ها و مسائل پشتیبانی می‌کنند. هر یک از
اجزای خدمت با استفاده از داده‌های تولیدشده توسط ابزارهای پایش و شناسایی پیشگیرانه،
اخطارهایی را ایجاد می‌کنند که بهطور خودکار عیبیابی و رویههای اصلاحی آن آغاز می‌شود.
سپس این رویه‌ها، علت ریشهای را شناسایی و مسئله را توسط روش‌های از پیش برنامهریزیشده
و اسکریپتهای مشخص حل می‌کنند. بدین ترتیب زمان متوسط بازیابی خدمت، در بسیاری از
خرابی‌هایی که علت مشترک داشته‌اند، کاهش می‌یابد و در برخی مواقع بهطور کامل از
توقف خدمت جلوگیری می‌شود. این ابزارها اطلاعات مرتبط با بازبینی خرابی‌ها و مسائل
را مستند می‌کنند تا در تحلیل‌های آتی و شناسایی سایر فرصت‌های بالقوه و پیشگیرانۀ
بهبود مستمر خدمت استفاده شوند. 


7-1-5-     مدیریت
دانش


بسیاری
از ابزارهای تخصصی موجود از قوانین مرتبط با مدیریت دانش پشتیبانی و این فرآیند را
بهطور موثری اجرا می‌کنند. این ابزارها با امکان دستیابی موثر و صحیح به اطلاعات
گذشته و داده‌های مربوط به حل آنها، نشانه‌ها و علائم مرتبط با خرابی یا مسئلۀ
فعلی را نشان می‌دهند. کسب داده‌های مرتبط با چرخۀ عمر خرابی‌ها و مسائل، موتور
مدیریت دانش را قادر می‌سازد تا کلمات کلیدی لازم و ارتباطات با خدمت را طوری
تعیین کند که موجب تسهیل جستوجوها شود و درصد بالایی موفقیت را به ارمغان آورد؛
بدین ترتیب فرآیند کلی تجزیه و تحلیل سرعت می‌یابد. همچنین ابزارهای مدیریت دانش، متریک‌های
مهمی برای اندازه‌گیری فرآیند بهبود تولید می‌کند. داده‌های کلیدی بهبود مستمر
خدمت، مسائل مرتبط با تکرار خرابی‌ها و تناوب آنها، نرخ بهره‌وری، میزان اثربخشی
راهحل‌های ذخیرهشده و مدیریت دانش بر عملیات را شفاف می‌سازد. 


7-1-6-     درخواست
خدمت ( کاتالوگ خدمت و جریان کاری)


همانطور
که در بخش 7-1-1 بیان شد، برای تعریف کاتالوگ خدمت، مدیریت درخواست و جریان کاری
مرتبط با اجرای درخواست‌ها ابزارهای تخصصی وجود دارند. برخی از این ابزارها،
موتورهای جریان کاری دارند و برخی دیگر بهشدت بر قابلیت‌های مشارکتی مجموعه ابزارهای
مدیریت خدمت IT مبتنی هستند. این ابزارها، فناوری لازم برای تعریف خدمات در قالب ساختار
کاتالوگ را فراهم می‌سازند و نیز پرتال خدمت (معمولاً مبتنی بر وب) برای ارائه‌ درخواست‌های
مشتریان از طریق این کانال تعاملی ایجاد می‌کنند. سپس درخواست‌ها از طریق موتور
جریان کاری مدیریت می‌شود؛ بدین ترتیب که منابع بر طبق وظایف و فعالیت‌های مرتبط
با فرآیند و نیز نوع درخواست تخصیص داده می‌شود. همچنین این ابزارها، اطلاعات
مرتبط با هزینه را دریافت می‌کنند تا به سیستم‌های مالی برای انجام فعالیت‌های
شارژینگ مشتری اطلاعات دهند. این کارکرد به منظور پشتیبانی از یکپارچگی IT و کسب‌وکار صورت می‌گیرد. مزیت
این ابزار برای بهبود مستمر خدمت مانند سایر ابزارها در جمعآوری و گزارشگیری داده‌های
مرتبط با کیفیت خدمات، گلوگاههای بهوجودآمده و توانایی پیگیری میزان دستیابی به
سطوح خدمت است. 


7-1-7-     مدیریت
عملکرد


ابزارهای
مدیریت عملکرد به جمعآوری داده‌های مرتبط با دسترسپذیری، ظرفیت و عملکرد از
منابع مختلف و از پلتفرم‌های مربوط به زیرساخت IT می‌پردازند. این داده‌ها برای استفاده در سیستم‌های
اطلاعاتی مدیریت ظرفیت و مدیریت دسترسپذیری (AMIS و CMIS)
جمعآوری می‌شوند تا دیدگاهی نسبت به وضعیت فعلی و آتی عملکرد، منابع و خدمات بهمنظور
انجام تحلیل‌های آفلاین و فعالیت‌های مدلسازی برای سازمان‌های IT ایجاد کنند. قابلیت‌های این
ابزارها معمولاً شامل موارد زیر می‌شود:


·  
تجزیه و تحلیل میزان واکنشپذیری (پاسخگویی)، بازدهی
تراکنش و سطوح بهره‌وری بهمنظور پشتیبانی از تعدیل منابع برای بهینهسازی عملکرد
خدمات IT؛


·    
ارزیابی حجم کاری با استفاده از تحلیل‌های روند پیش‌گویانه
از میزان رشد در آینده و ظرفیت مورد نیاز برای هر خدمت IT؛


·    
ایجاد پروفایل عملکرد، منابع و کاربرد داده بهمنظور
امکان مقایسه بین کارایی واقعی با مدل‌های برنامهریزیشده؛


·  
ایجاد فناوری پیش‌گویانۀ عملکرد بهمنظور ارزیابی تنظیم
تناوب سیستم‌ها، شبکه‌ها، پایگاههای داده و برنامه‌های کاربردی و بدین ترتیب
پشتیبانی از مدل‌سازی خروجی‌های مورد انتظار؛


·    
تولید داده‌های لازم برای گزارشدهی در مورد SLAها
و فراهمسازی ورودی برای برنامه‌های بهبود خدمت.


ابزارهای
زیادی در بازار از کلیۀ اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت در راستای ابعاد گوناگون
مدیریت عملکرد نظیر کسب‌وکار، برنامهریزی ظرفیت خدمت و منابع، تحلیل‌های امکانسنجی،
مدلسازی، توسعۀ راهحل، پیادهسازی، مدیریت و پایش خدمات IT پشتیبانی می‌کنند.


7-1-8-     پایش
عملکرد برنامه‌های کاربردی و خدمت


همواره
چالش‌هایی برای درک تجربۀ مشتری از ارائه‌ خدمت وجود دارد. برای پاسخ به این نیاز،
بسیاری از فروشندگان ابزارهایی تهیه کرده‌اند که با استفاده از فناوری‌های فعال یا
غیرفعال، ارائه‌ خدمات و نیز اجزای زنجیرۀ ارائه‌ خدمت را بهطور پیوسته پایش می‌کند.
این نرمافزار متریک‌هایی نظیر دسترسپذیری، بازدهی تراکنش، زمان پاسخگویی
تراکنش، دورۀ عکس‌العمل شبکه، کارایی سرور، ورود و خروج داده‌ها به پایگاه داده و
اثربخشی SQL را اندازه‌گیری
می‌کند. این داده‌ها به مدیران سیستم، برنامۀ کاربردی، دسترسپذیری، ظرفیت و نیز
مالکان خدمت امکان تحلیل ارائه‌ خدمات در تمامی نقاط کلیدی زنجیره و نیز جستجوی پتانسیل‌های
بهبود را می‌دهد تا از این رهگذر خدمات بهطور ساده و مؤثر ارائه شوند. بهکارگیری
داده‌های مرتبط با روند فرآیندهای مدیریت ظرفیت و مدیریت دسترسپذیری بسیار حیاتی
هستند، زیرا اطلاعات لازم برای ارزیابی عملکرد فعلی و برنامهریزی برای آینده را
فراهم می‌سازند. همچنین این قابلیت، توانایی مدیریت سطح خدمت را در پیگیری دقیق
عملکرد SLA ها و
شناسایی فرآیندهای کاندید برای بهبود افزایش می‌دهد.  


7-1-9-     ابزارهای
تحلیل آماری


 اغلب ابزارهای موجود برای
پشتیبانی از مدیریت خدمت و محیط‌های مدیریت سیستم‌ها قابلیت گزارشدهی را فراهم میکنند،
ولی این قابلیت برای پشتیبانی قوی از مدیریت دسترسپذیری و ظرفیت کافی نیست. داده‌های
خام تولیدشده با بسیاری از ابزارهای بالا باید در یک منبع واحد جمعآوری شوند و تحلیل‌های
مشترک روی آنها صورت گیرد. بدین ترتیب داده‌های لازم بهعنوان ورودی برای فرآیندهای
مدیریت دسترسپذیری و ظرفیت فراهم می‌شود و تحلیل مربوط به میانگین زمان بازیابی
خدمت (MTRS)،
میانگین زمان بین خرابیها (MTBF)،
تحلیل خطای خدمت (SFA)،
مدیریت تقاضا، تحلیل حجم کاری، مدلسازی خدمت، سایز برنامه‌های کاربردی و فرصت‌های
مرتبط برای بهبود پشتیبانی می‌شود. این نوع از نرمافزارها با استفاده از روشهای
تحلیلی، قابلیت دستهبندی منطقی دادهها و مدل‌سازی خدمات فعلی را فراهم میکنند و
دارای مدل‌های پیشبینی رشد خدمات هستند. 


7-1-10- کنترل ورژن های نرمافزار
/ مدیریت پیکربندی نرمافزار


ابزارهای
مدیریت بهبود مستمر خدمت از طریق کتابخانۀ نسخههای نهایی نرمافزار از کنترل کلیۀ
مینفریمها، سیستمها، نرمافزارهای شبکه و برنامه‌های کاربردی پشتیبانی می‌کنند.
اطلاعات مرتبط با ورژنها باید بهطور پیوسته با سیستم مدیریت پیکربندی و مدیریت
نشر و استقرار یکپارچه شوند. 


7-1-11- مدیریت تست نرمافزار


ابزارهای
مدیریت خدمت IT باید با
محیط تست سازمان بهمنظور انجام فعالیت‌های تست مربوط به فرآیند مدیریت نشر و
استقرار از قبیل تست رگرسیون، تست پذیرش کاربر و نیز تست‌های تضمین کیفیت، یکپارچه
باشند. همچنین این ابزارها، قابلیت‌های دیگری به منظور پشتیبانی از تست نیازمندیهای
کارکردی خاص که در چرخۀ عمر بهبود مد نظر قرار می‌گیرند، دارند. این ابزارها باید
با مدیریت خرابی یکپارچه شوند تا خرابیهای مرتبط با تست را که ممکن است بر تولید
ورژنهایی از همان نرمافزار تأثیر بگذارند، ذخیره کنند.  


7-1-12- مدیریت امنیت اطلاعات


این
ابزارها از یکپارچگی بین شبکه، سیستم‌ها و برنامه‌های کاربردی در برابر نفوذ
غیرمجاز و دستیابی نادرست، پشتیبانی و محافظت می‌کنند. با توجه به آنچه در حوزۀ
مدیریت شبکه و سیستم‌ها وجود دارد، تمامی راهحل‌های سختافزاری و نرمافزاری
مرتبط با امنیت باید اخطارهایی تولید کنند که موجب آغاز خودکار خرابی و مدیریت آن‌
از طریق فرآیندهای مرتبط شود.  


7-1-13- مدیریت پروژه و
پورتفولیو


ابزارهای
مدیریت خدمت IT از ثبت، تصمیم‌گیری،
هزینهیابی، مدیریت منابع، نمایش پورتفولیو و مدیریت پروژۀ هر کارکرد جدید کسب‌وکار
و خدمات و سیستمهای مرتبط با آن پشتیبانی می‌کنند. این ابزارها بهمنظور مدیریت ابعاد
کسب‌وکاری IT استفاده می‌شوند.
پیوستگی این ابزارها با ابزارهای مدیریت پروژه در حوزههای زیر است: تخصیص وظایف
به فعالیت‌های توسعه، ایجاد اطلاعات تغییر و نشر بر اساس پورتفولیوی توافق شده،
اخذ داده‌های منابع از ITSM،
تهیه داده‌های هزینۀ کل مالکیت (TCO)
پورتفولیو و دادههای میزان بهرهوری منابع برای مدیریت مالی و غیره. این ابزارها معمولاً
برای پشتیبانی از فرآیند تایید پروژههای تغییر راهبردی یا مهم توسط هیئت مدیره
استفاده می‌شوند. 


7-1-14- مدیریت مالی خدمات IT


مدیریت مالی جزء مهمی از مأموریت خدمات IT است، زیرا این اطمینان را حاصل میکند که در راستای پشتیبانی از
نیازمندیهای فعلی و آتی کسب‌وکار و برای توسعه و نگهداری زیرساخت IT و نیز قابلیت‌های حرفه‌ای، منابع
مالی کافی وجود دارند. مدیران اجرایی IT میتوانند با بودجهبندی متعادل در IT از طریق بازیابی هزینههای IT و فهم درست ابعاد مالی عملیات‌ها
به تنظیم هزینه‌ها برای پشتیبانی از خدمات کسبوکار بپردازند.


این مورد، در بسیاری از سازمان‌های IT نیازمند ردگیری منابع و میزان استفاده از خدمات است؛ زیرا بدین وسیله
میتوان برای منابع مشترک IT،
صورت حساب صادر کرد و شارژ مورد نظر را دریافت کرد. سنجش هزینه و میزان استفاده از
منابع بهمنظور شارژ موثر و دقیق مشتریان کسب‌وکار بسیار اهمیت دارد. ابزارهای مدیریت
مالی، داده‌های خام اندازه‌گیری را از منابع گوناگونی مثل سیستم‌های عملیاتی،
پایگاههای داده، میانافزارها و برنامه‌های کاربردی جمعآوری می‌کنند. اغلب
ابزارها بهمنظور مدیریت هزینۀ اقلام پیکربندی و منابع مرتبط با آن، با سیستم
مدیریت پیکربندی همکاری میکنند تا از این رهگذر داده‌های لازم برای صدور صورت حساب،
گزارشدهی، شارژبنگ و تحلیل‌های هزینهای را تولید کنند. همچنین، این ابزارها با برنامه‌های
کاربردی مدیریت مالی سازمان و سیستمهای ERP همکاری میکنند تا ارقام تجمعی هزینه‌ها را استخراج کنند.
ابزارهای مدیریت خدمات IT معمولاً بهمنظور تکمیل پورتفولیوی سرمایهگذاری، از طریق واسطهها با
ابزارهای مدیریت پروژه و پورتفولیو ارتباط دارند.


امروزه، مدیریت هزینۀ موثر برای سازمان‌های IT نوعی نیازمندی اولیه است و ابزارهای مدیریت مالی باید
مطمئن شوند که مشتریان نه تنها از هزینه های IT مرتبط با عملیات کسب‌وکار خویش آگاه هستند، بلکه دقیقاً به
ارزیابی IT بهمنظور
بررسی میزان تأثیرگذاری ارائه خدمت میپردازند. پیادهسازی موفق این ابزارها،
بهبود مستمر مدیریت مالی را پشتیبانی میکند و موجب می‌شود IT همواره و بهطور فزاینده به ایجاد ارزش برای کسب‌وکار
منجر شود. 


7-1-15- هوشمندی کسب‌وکار/
گزارشدهی


علاوه بر ابزارهای تحلیل آماری بهمنظور پشتیبانی از داده‌های فنی،
به پایگاه دادهای مشترک از تمامی اطلاعات خدمت و داده‌های مرتبط با کسب‌وکار نیز نیاز
است. معمولاً این ابزارها را همان فروشندگان نرمافزارهای تحلیلهای آماری ارائه میکنند
ولی تمرکز اصلی آن بر جمعآوری داده‌های مرتبط با کسب‌وکار از تمامی مجموعه
ابزارهای ذکرشده است تا بدین ترتیب، دستورالعملی برای جهتدهی به فعالیت‌های IT بهمنظور پشتیبانی از کسب‌وکار مشتری
ارائه دهد.  


همانطور که فناوری‌های بهکار گرفتهشده در ارائه خدمات IT هر روز پیچیدهتر میشود، توزیع
خدمات، گسترش پیدا میکند و میزان کنترل مرکزی کاهش مییابد. بدین ترتیب میزان اتکا
به ابزارها و کارکرد نرمافزارها بهمنظور اداره، مدیریت، توسعه و اطمینان از
حاکمیت همه‌جانبۀ ارائه خدمات IT
افزایش می‌یابد. الگوبرداری از بهترین فرآیندها باید تعیینکنندۀ کارکردهای لازم
برای پشتیبانی باشد. این اطمینان نیز باید حاصل شود که صنعت نرمافزار قادر به
توسعۀ مجموعۀ وسیع و متنوعی از ابزارها است که می‌تواند سربار مدیریتی فرآیندها را
کاهش و کیفیت همه‌جانبۀ ارائه خدمات IT
را افزایش دهد.  


 







7-2-     خلاصه


سازمان‌ها
باید بهمنظور اجرای موثر بهبود مستمر خدمت، نیازمندی‌های ابزاری خود را از حیث
تمامی ابعاد حائز اهمیت در نظر بگیرند. همانطور که در شکل زیر نشان داده شده است،
بدین منظور مجموعه ابزارهای یکپارچه برای پوشش تمامی فرآیندهای ITIL و جمعآوری داده‌های مربوطه نیاز
است. ابزارهای بهبود مستمر خدمت باید از فعالیت‌های کلیدی عملیات مرتبط با گام‌های
هفت گانۀ بهبود خدمت پشتیبانی کنند: جمعآوری داده، پردازش داده، تجزیه و تحلیل
داده و ارائه و نمایش داده. همچنین، ابزارها باید تمامی سطوح سلسلهمراتبی خدمت
اعم از خدمات، سیستم‌ها و اجزا را پایش و فعالیت‌های گزارشدهی از SLAها،
OLAها و UCها را پشتیبانی کنند.  





شكل
شماره (7-2): دیدگاه خدمتمحور از سازمان IT


 


 








8-     پیادهسازی
بهبود مستمر خدمت


در این بخش به اجرای بهبود مستمر خدمت با دو رویکرد نگریسته می‌شود.
اولین و مهم‌ترین رویکرد، اجرای فعالیت‌های بهبود مستمر حول خدمات است و دومی
اجرای این مهم حول فرآیندهای مدیریت خدمت است. در این راستا، شایان توجه است که
اجرای فرآیندهای هفت‌گانۀ بهبود در صورت نبود فرآیندهای مدیریت خدمت بالغ بسیار
دشوار است. 


فرآیندهای نابالغ، دادههای غنی ندارند؛ یعنی یا هیچ فرآیندی وجود
ندارد یا فرآیندها عمومیت و کارایی لازم ندارند. برخی از این سازمان‌ها نیز دارای فرآیندهای
چندگانه با ابزارهای چندگانه برای پشتیبانی از فرآیندها هستند. در این سازمانها،
پایش در سطح اجزا و یا برنامه‌های کاربردی صورت می‌گیرد و رویکرد یکپارچه به خدمت
وجود ندارد. بدین ترتیب، سازمان فاقد نقطۀ واحدی برای جمع‌آوری داده، منابع تخصیصی
به فرآیندها و تحلیل داده خواهد بود و گزارشها، داده‌های بسیار زیادی در بخش‌های
متعدد خواهند داشت تا هر شخصی برای تحلیل از آنها استفاده کند. در برخی از سازمان‌ها
نیز هیچ مستندی از ارائه گزارشها یافت نمی‌شود. 







8-1-     ملاحظات
کلیدی برای پیادهسازی بهبود مستمر خدمت


لازم
است پیش از پیادهسازی بهبود مستمر خدمت، نقش‌های بیانشده در فصل شش شناسایی شوند.
این نقش‌ها شامل مدیر بهبود مستمر خدمت، مالک خدمت و تحلیلگر گزارشها است. مدیر
سطح خدمت نیز باید رابط میان کسب‌وکار و IT باشد. نظارت و گزارش بر روی متریک‌ها (سنجه‌ها)ی فناوری، فرآیند و
خدمت نیز باید در زمان مناسب خود انجام شود. همچنین، جلسات بازنگری داخلی خدمات باید
برنامهریزی شوند تا نتایج، مبتنی بر رویکرد داخلیIT ماهانه بررسی شوند. این‌گونه جلسات باید پیش از جلسات بازنگری
خارجی با کسب‌وکار برگزار شوند.







8-2-      نقطۀ شروع 
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3-12-
 


8-2-1-     نقطه‌یشروع-
رویکرد خدمتمحور


یک سازمان می‌تواند پیادهسازی فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت خود را
از راه های مختلفی آغاز کند. یک راه می‌تواند شناسایی خدمت مشخصی باشد که دچار
اختلال شده است؛ مثلاً خدمتی که به نتایج مورد انتظار و پیش‌بینیشده نمیرسد. راه
دیگر، همکاری با مالک خدمت بهمنظور اعتبارسنجی نتایج هدف و بررسی روند چند ماه
گذشته است. بدین منظور، هرگونه پایش و کنترلی که تاکنون انجام شده است، مورد
بازنگری قرار میگیرد. اگر تاکنون پایش بهصورت یکپارچه و کلی صورت نگرفته و فقط
جزء به جزء انجام شده است، بازنگری انجام میشود تا مواردی که به نتایج کمتر از حد
انتظار منجر شده است، شناسایی شوند. اگر حتی در سازمان پایش جزء به جزء، صورت
نگرفته است، موارد ثبتشده برای رخداد و خرابی را مشاهده کنید تا شاید از این
طریق، روندها و بهبودهای مستمری که بیشتر از سایر موارد به شکست منجر شده است،
شناسایی شوند. همچنین، مستندات تغییر اقلام پیکربندی مختلف که در کنار هم تشکیل
خدمت می‌دهند، بررسی میشوند. 


در نهایت، لازم و ضروری است که پایش آغاز شود. حال اگر وضعیت سازمان بهگونه‌ای
است که اطلاعات کافی از این موضوع ندارید، در گام اول شناسایی کنید که چه چیزی
باید پایش و کنترل شود. همچنین، به تعریف نیازمندی‌های پایش بپردازید و از فناوری‌های
مورد نیاز برای آن استفاده کنید. 


تا آنجا که ممکن است سعی کنید از داده‌ها روندی را استخراج کنید تا
از این رهگذر هرگونه انحراف و یا شکست از نتایج مورد انتظار را تشخیص دهید. سپس،
یافتههای خویش را گزارش دهید و فرصت‌های بهبود را شناسایی کنید. 


8-2-2-     نقطۀ
شروع- رویکرد چرخۀ عمر


رویکرد دیگر بررسی خروجیهای هر یک از مراحل چرخۀ عمر است. برای
نمونه، کارمندان طراحی خدمت باید بر روی فعالیت‌های خود نظارت داشته باشند و نتایج
آن را گزارش دهند تا از طریق بررسی روند و تجزیه و تحلیل، فرصت‌های بهبود برای
پیادهسازی شناسایی شوند. این مهم با حضور بهبود مستمر خدمت در تمامی اجزای چرخۀ
عمر بهخصوص طراحی، انتقال و عملیات خدمت صورت می‌گیرد. نکتۀ شایان توجه آن است که
تا خدمت پیادهسازی نشده باشد، راهبرد صحیح مشخص نمی‌شود. از این رو، تا قبل از
پیادهسازی خدمت نمیتوان بهبودی در مرحلۀ راهبرد خدمت انجام داد.


همان‌گونه که انتقال خدمت با طراحی خدمت بهمنظور بررسی تغییرات لازم
همکاری میکند، باید فرصت‌های بهبود برای طراحی خدمت را نیز پیشنهاد دهد. بهبود
مستمر خدمت می‌تواند تا قبل از آنکه خدمت در محیط عملیاتی پیادهسازی شود نیز، مؤثر
واقع شود. 


8-2-3-     نقطۀ
شروع- رویکرد گروههای کارکردی


شاید
سازمان شما مشکلات زیادی در رابطه با سرور داشته باشد. اگر این‌طور است، یک حوزۀ
عملیاتی خوب برای تمرکز بهبود مستمر خدمت می‌تواند گروه کارکردی مسئول سرور باشد؛
زیرا مشکل سرور رابطۀ مستقیمی با دسترسپذیری آن دارد. این رویکرد بهعنوان راهحل
کوتاهمدت پیشنهاد می‌شود و بررسی خدمات بهصورت یکپارچه نیز ضرورت دارد. این راهحل
کوتاهمدت می‌تواند نمونهبرداری با صرف منابع کمتر پیش از بررسی کلی باشد. 







8-3-    
حاکمیت


بدون توجه به دیدگاههای پیادهسازی بهبود مستمر خدمت، لازم است به
حاکمیت از دیدگاهی راهبردی نگریسته شود. سازمانها باید راهبردهای مدیریت خدمت IT خویش را از سطح عملیاتی به سطح
تاکتیکی و از این سطح نیز به سطح راهبردی گسترش دهند تا از این رهگذر بتوانند از
مزایای خودکارسازی فرآیندهای کسب‌وکار، جهانیسازی بازار، افزایش وابستگی به IT برای مدیریت اثربخش و قابلاعتماد
و در نهایت ارائه خدمات اصلی کسب‌وکار بهرهمند شوند. در راستای تحقق این
نیازمندی، فرآیندهای استاندارد مدیریت خدمت و ابزارهای مدیریت خدمت تخصصی معرفی شده‌اند
تا پاسخگوی محیط پیچیدۀ IT
دنیای امروزی باشند. معرفی فرآیندهای مدیریت خدمت به واحدهای داخلیIT نیازمند تغییر فرهنگ IT سازمان است. 


بیشتر واحدهای داخلی IT، سازمان‌های مبتنی بر
مدیریت فناوری/ سیستم هستند که حالت انفعالی دارند. گذار به سازمان مبتنی بر خدمت
بیشتر حالت پیشگیرانه دارد و به همراستایی IT با کسب‌وکار منجر می‌شود. 


اجرای سازمان حاکم بر فرآیندهای مدیریت خدمت IT از توسعه و حرکت سازمان به سمت رویکرد خدمتمحور پشتیبانی میکند
و زیرساخت‌های لازم برای مدیریت اقدامات اجرایی بهبود فرآیند را فراهم می‌کند. در
راستای ایجاد دیدگاه جامع و یکپارچه به طراحی، پیادهسازی و انطباق با
استانداردهای پذیرفته شده مدیریت خدمت IT توجه به موارد زیر ضروری است:


·    
ساختار سازمانی، نقش‌ها و مسئولیت‌ها؛


·    
کنترل‌ها، سیاست‌ها و فرآیندهای IT.
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8-3-1-    
محرک‌های کسب‌وکاری 


اجرای
حاکمیت و فرآیند مدیریت خدمت IT
برای پشتیبانی از برنامه‌های کسب‌وکاری فعلی و آتی الزامی است:


·    
پشتیبانی از چشم‌انداز سازمان؛


·    
ایجاد فرآیندهای استاندارد و محیط مطمئن و پایدار IT در جهت یکپارچگی مؤثر سیستم‌ها
و خدمات جدید؛ 


·    
ایجاد سیاستها، کنترلها و استانداردهای فرآیند بهمنظور
انطباق با بازبینی‌های داخلی و نیازمندی‌های قانونی خارجی؛


·    
پرورش روحیۀ تعهد به بهترین تجارب در سازمان؛


·    
ایجاد فرآیند استاندارد مدیریت خدمت IT در سرتاسر سازمان بهمنظور
پشتیبانی از ایجاد سازمان خدمتگرا و پایداری و اطمینان کسب‌وکار.


8-3-2-     تغییرات
فرآیندی


پیاده سازی بهبود مستمر خدمت، تأثیر شگرفی بر واحدهای مختلف IT خواهد گذاشت. فرآیندها، افراد، فناوری
و مدیریت، تحت تأثیر تغییرات قرار می‌گیرند. بهبود مستمر خدمت باید به عنوان راهی
برای زندگی در سازمان پذیرفته شود. این مهم، ممکن است نیازمند ساختار مدیریتی
جدید، فناوری جدید و تغییرات فرآیندی باشد. افراد نیز، باید تحت آموزش قرار گیرند
تا اهمیت بهبود را در سازمان درک نمایند.


اگر تنها بر تغییر یک فرآیند یا فناوری تمرکز شود، بهبود مستمر خدمت مؤثر
واقع نمی‌گردد. شکل زیر نشان می‌دهد که چگونه بهبود مستمر خدمت، دیدگاهی جامع نسبت
به بهبود دارد.
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شكل
شماره (8-1): بازمهندسی فرآیند همه چیز را تغییر می‌دهد.







8-4-     بهبود
مستمر خدمت و تغییرات سازمانی


چارچوب‌ها و ساختارهای مدیریت پروژه، ابعاد غیرملموس سازمان مانند
مقاومت در برابر تغییر، ایجاد تعهد، تفویض اختیار، انگیزش و ارتباطات را در نظر نمی‌گیرد.
تجربه نشان داده آنچه در عمل مانع دستیابی بهبود مستمر خدمت به اهداف مدنظر میشود،
همین عوامل است. موفقیت اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت به مشارکت تمامی ذینفعان
بستگی دارد. پشتیبانی ذینفعان از ابتدا و حفظ آن، مشارکت آنان را در فرآیند توسعه
و قبول راهحل تضمین می‌کند. جدول زیر پنج گام اولیۀ فعالیتهای اصلی رهبری را
مشخص میکند.


کسانی که مسئولیت مدیریت و هدایت اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت را
بر عهده دارند باید بر ابعاد غیرملموس و مسائل سازمانی تمرکز کنند. بهکارگیری
رویکردهایی مانند آنچه در کتاب هشت‌خوان تحول[127]  آمده است، به همراه مهارت‌ها
و الگوهای استاندارد مدیریت پروژه، احتمال موفقیت را به میزان چشمگیری افزایش می‌دهد.


کوتر، پروفسور رهبری در دانشگاه هاروارد، صد شرکت را که به تغییری
پیچیده اقدام کرده بودند، بررسی میکند و هشت دلیل اصلی را برای شکست تلاش‌های
آنان شناسایی کرد. این هشت عامل، عیناً درمورد برنامه‌های مدیریت خدمت IT صدق می‌کند. 
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جدول
شماره (8-1): دلایل اصلی شکست پروژههای تحول (کوتر، 1996)





 
  	
  دلایل شکست

  
  	
  تشریح دلایل شکست

  
 

 
  	
  1

  
  	
  ایجاد حس فوریت

  
  	
  50% تحولات در این مرحله شکست میخورند.

  افراد بدون انگیزه کمک نخواهند کرد و تلاشها به سرانجام
  نخواهد رسید.

  حداقل 76% مدیران شرکتها باید درمورد نیازمندیها
  متقاعد شوند.

  
 

 
  	
  2

  
  	
  تشکیل تیم راهنما

  
  	
  پیشبینی مشکلات اجرای تغییر.

  فقدان رهبری مؤثر و قوی.

  عدم وجود تیم راهنما که به توقف اقدامات اجرایی تغییر منجر
  میشود.

  
 

 
  	
  3

  
  	
  ترسیم چشم‌انداز (دورنما)

  
  	
  بدون وجود چشم‌انداز ملموس، سازمان به مسیر غلط و یا ناکجاآباد
  هدایت خواهد شد.

  توضیح پنج دقیقه ای از دورنما میتواند به درک بهتر
  موضوع و ایجاد علاقه در افراد منجر شود.

  
 

 
  	
  4

  
  	
  پخش پیام‌های شفاف، باور کردنی و دلنشین دربارۀ دورنمای
  تحول

  
  	
  توجه و جلب دل‌های افراد به سوی سفر تحول به شیوه ای که
  در رفتار آنان بازتاب پیدا کند.

  بهرهگیری از تمامی ابزارهای ارتباطی.

  هدایت مدیران با بیان نمونه‌ها و الگوهای عملی و
  مشابه.

  
 

 
  	
  5

  
  	
  توانمندسازی افراد برای اجرای دورنما

  
  	
  طراحی ساختار برای اجرای دورنما و حذف موانع.

  مشارکت افراد بیشتر به خروجی بهتر منجر خواهد شد.

  اقدامات اجرایی درمورد پاداش

  
 

 
  	
  6

  
  	
  برنامهریزی و ارائه چند دستاورد سریع

  
  	
  تحول واقعی بسیار زمانبر است. نبود چند دستاورد سریع
  به انصراف افراد از تغییر و یا پیوستن آن‌ها به گروه مخالفان تغییر منجر خواهد
  شد.

  جستجوی فعالانۀ فرصت‌های بهبود و تدوین اهداف شفاف و
  مشخص.

  
 

 
  	
  7

  
  	
  پیگیری

  
  	
  تغییرات در ابتدا ضعیف و احتمال شکستپذیری آن بالا
  است؛ مگر آنکه در سازمان نفوذ کند و استفاده شود.

  افراد در بسیاری از موارد به الگوها و عادات قدیمی
  بازمیگردند.

  از اعتبار دستاوردهای سریع محققشده برای پیشگیری از مشکلات
  بزرگ استفاده کنید.

  
 

 
  	
  8

  
  	
  ماندگارسازی

  
  	
  نشان دهید چگونه رویکردها، رفتارها و گرایشهای جدید
  به بهبود عملکرد منجر شده است.

  اطمینان حاصل کنید که معیارهای انتخاب و ارتقا از
  رویکردهای جدید حمایت میکنند.
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8-4-1-    
ایجاد حس فوریت


نیمی از تغییرات به دلیل بیتوجهی به این مرحله شکست می‌خورند؛ زیرا
افراد درمورد اینکه تغییر یک الزام است، توجیه نشده‌اند. ایجاد حس فوریت در پاسخ
به این سؤال نهفته است که: " اگر کاری انجام ندهیم، چه می‌شود ؟" پاسخ
به این سؤال در تمامی سطوح سازمانی به تعهد منجر میشود و زمینه را برای توجیه
سرمایهگذاری بهبود مستمر خدمت فراهم می‌آورد. 


نمونه‌هایی از نتایج انجام نشدن این مرحله در ادامه بیان شده است:


·    
محقق نشدن سود برای کسب‌وکار به دلیل اختلال در خدمات، سیستم‌ها
و برنامه‌های کاربردی IT؛


·    
غیرقابل قبول بودن هزینههای IT برای کسب‌وکار و در نتیجه فشار برای کاهش نیرو بهعنوان آسان‌ترین
راهحل.


سؤال
"اگر کاری انجام ندهیم، چه می‌شود ؟" باید از دیدگاه تمامی ذی‌نفعان
پاسخ داده شود. این امر باید در طی مکالمات مستقیم با هر یک از ذی‌نفعان، برگزاری
کارگاههای آموزشی و جلسات تیمی صورت گیرد. هدف از این مرحله ایجاد آگاهی و تعهد
از طریق اعتراف آنها نسبت به نامطلوببودن وضع فعلی است. 


8-4-2-    
تشکیل تیم راهنما 


تجربه گواه بر این موضوع است که ایجاد تیمی با قدرت کافی برای پیادهسازی
تغییر ضروری است. قدرت به معنای چیزی بیش از اختیار رسمی در سازمان است و تجربه،
احترام، صداقت و اعتبار را نیز در برمیگیرد. این تیم راهنمای مؤثری برای بهبود
مستمر خدمت خواهد بود.


تیم راهنما باید درک مشترکی از فوریت و خروجیهای تغییر داشته باشند.
این تیم لزوماً نباید از مدیران ارشد تشکیل شده باشد. راهنما باید اطمینان حاصل کند
که سازمان پرانگیزه و آمادۀ همکاری است. آغاز بهبود مستمر خدمت باید با جلب
پشتیبانی تمامی ذی‌نفعان اعم از مدیران کسب‌وکار، کارکنان IT و جمیع کاربران باشد. 


در ابتدا تیم باید کوچک باشد و پشتیبانی‌های موثر کسب‌وکار و  ITرا در برگیرد. با گسترش برنامه
و کسب موفقیت در مراحل مختلف، اندازه تیم و کارکردهای آنان افزایش مییابد. توجه
مستمر به مدیریت شبکههای رسمی و غیررسمی نیز ضرورت دارد. در این توجه، باید به
این سؤال پاسخ داده شود که: "آیا ما، افراد مناسبی داریم؟" اگر خیر،
"چه کسی را باید داشته باشیم؟"


8-4-3-    
ترسیم چشم‌انداز (دورنما)


تیم
راهنما مسئولیت حصول اطمینان از تدوین دورنما را بر عهده دارد. دورنمای خوب چهار
هدف مهم را پوشش می‌دهد:


·    
شفاف کردن مسیر برنامه؛


·    
ایجاد انگیزه در افراد برای اقدام در جهت صحیح؛


·    
هماهنگی اقدامات افراد مختلف؛


·    
طرحریزی اهداف مدیریت ارشد.


پیادهسازی بهبود مستمر خدمت بدون درک صحیح دورنما به پروژه های
ناسازگاری منجر می‌شود که سازمان را به مسیر نادرست هدایت میکند. دورنمایی که فهم
آن آسان باشد بهراحتی توضیح داده میشود؛ بهعنوان یک قاعدۀ کلی، اگر اشخاص
نتوانند دورنما را در پنج دقیقه توضیح دهند، آن دورنما فاقد شفافیت کافی است.


برای توجیه کسب‌وکاری بهبود مستمر خدمت وجود بیانیۀ چشم‌انداز
(دورنما) دقیق ضرورت دارد؛ اگر کسی در این راه قدم گذاشته باشد، چشم‌انداز دقیق به
ایجاد اهداف دقیق‌تر برای وی منجر می‌شود. اهداف بهبود مستمر خدمت علاوه بر همراستایی
با کسب‌وکار باید SMART[128] (مشخص، قابلاندازه‌گیری، دستیافتنی، واقعی و دارای محدودۀ
زمانی) باشد.


8-4-4-    
پخش پیام‌های شفاف دربارۀ دورنمای تحول 


دورنما ابزار قدرتمندی برای راهنمایی و هماهنگی تغییرات است، ولی
قدرت اصلی آن در انتقال مؤثر دورنما به ذی‌نفعان نهفته است. تمامی ذی‌نفعان باید
دورنما را درک کنند. 


حس فوریت (چه می‌شود اگر کاری نکنیم؟) و چشم‌انداز (چه چیزی در آن
برای من نهفته است؟)، پایۀ ارتباط با ذی‌نفعان اثرگذار در بهبود مستمر خدمت را
تشکیل می‌دهد. این پیام‌های ارتباطی باید به انگیزش و ایجاد حس فوریت و تعهد نسبت
به درگیری در تغییرات منجر شود. بعد مهم ارتباطات، بیان نمونه‌ها و الگوهای عملی و
مشابه است. 


در انتقال پیام، استفاده از تمامی کانال‌های ارتباطی اعم از نامههای
اداری، اینترانت، پوستر، سمینار و ملاقات‌های تیمی لازم و ضروری است. در ارتباطات
باید بر نیازمندی‌ها و خواستههای مشخص هر گروه تمرکز شود. برای نمونه، برگزاری
جلسهای برای اپراتورهای رایانه در مورد مزایای کاهش هزینههای مدیریتی ممکن است
بسیار بیفایده باشد زیرا آنها به تغییراتی علاقهمند هستند که بر ایجاد فرصت برای
کسب مهارت‌های جدید یا پشتیبانی فناوری‌های روز دنیا تمرکز داشته باشد. 


8-4-5-    
توانمندسازی افراد برای اجرای دورنما 


تمامی
گام‌های ذکر شده، برای ایجاد انرژی، انگیزه و تعهد در افراد مؤثر خواهد بود. بنابراین،
در این فاز بر دو بعد مهم تاکید می‌شود: توانمندسازی و حذف موانع. توانمند سازی
یعنی دادن ابزارآلات، آموزش و مسیر به افراد و تضمین آنکه اهداف بهصورت روشن و
دقیق به آنان گفته شده است. هنگامی که افراد توانمند میشوند، باید پاسخگو
باشند.  


8-4-6-    
برنامهریزی و ارائه چند دستاورد سریع 


پیادهسازی
بهبود مستمر خدمت می‌تواند یک برنامۀ بلندمدت تغییر باشد. بنابراین، در طول این
برنامۀ بلندمدت باید موفقیت‌ها و پیروزی‌های کوتاه مدت شناسایی و اعلام شوند.
دستاوردهای کوتاهمدت بهمنظور پیگیری تلاش‌های تغییر است و به حفظ تعهد و انرژی
در سطح بالا کمک می‌کند. عدم وجود چند دستاورد سریع به انصراف افراد از تغییر و یا
پیوستن آن‌ها به گروه مخالفان تغییر منجر خواهد شد. دستاوردهای سریع در راستای کمک
به موارد زیر بهکار گرفته می‌شود:


·    
متقاعد کردن افراد بدبین به تغییر نسبت به مزایا؛


·    
حفظ پشتیبانی ذی‌نفعان اثربخش؛


·    
گسترش تیم راهنما و ایجاد تعهد در افراد نسبت به برنامه؛


·    
ایجاد اعتماد نسبت به اینکه سازمان از عهدۀ پیادهسازی‌های
پیچیده نیز برمیآید.


شناسایی
دستاوردهای سریع برای هر خدمت یا فرآیند و برنامهریزی برای آنان در قالب بهبود
مستمر خدمت ضرورت دارد. حائز اهمیت است که دستاوردهای سریع مشاهدهپذبر و ملموسپذبر
باشند و به تمامی ذی‌نفعان مربوط باشد. در برنامهریزی به این سؤالات پاسخ داده می‌شود
که: " ذینفع دستاوردهای سریع کیست؟"، "این دستاوردها تا چه اندازه
از اهداف کلی پشتیبانی می‌کنند؟". 


8-4-7-    
پیگیری 


در
بهبود مستمر خدمت، شناسایی دستاوردهای کوتاهمدت، میانمدت و بلندمدت ضرورت دارد.
تغییرات باید به فرهنگ سازمان نفوذ کند و بر موارد زیر مبتنی باشد:


·    
دستاوردهای کوتاهمدت دارای خصوصیات متقاعدکننده و
انگیزشی و نشاندهندۀ مزایا و منافع فوری باشد. 


·  
دستاوردهای میانمدت دارای خصوصیت ایجاد اعتماد و
اطمینان و همچنین نشاندهندۀ قابلیت و توانایی هستند و مجموعه‌ای از فرآیندهای
کاری را بهطور یکجا دارند.


·  
دستاوردهای بلندمدت دارای خصوصیت خودیادگیری و تخصص و فرآیندهای
کاملاً یکپارچه هستند که تثبیتکنندۀ بهبود است. رسیدن به این مرحله بدون طی کردن
دستاوردهای مراحل قبل مانند تلاش برای دستیابی به مدال المپیک قبل از شروع دورههای
آموزشی است.


8-4-8-    
رسمیسازی (ماندگارسازی)


تغییرات باید در داخل سازمان رسمی شوند. بسیاری از تغییرات به دلیل
یکینشدن با رویههای روزانه شکست می‌خورند. این موضوع دقیقاً مشابه عضویت در
باشگاه ورزشی بدون شرکت در کلاسهای آن است. رسمیسازی تغییر به معنای نمایش آن
است که چگونه الگوهای کاری جدید، مزایا و منافع حقیقی را ایجاد می‌کنند؛ همچنین
این اطمینان را ایجاد میکند که بهبودها در تمامی رویههای سازمان نفوذ کرده است. 


تیم بهبود مستمر خدمت معمولاً پیش از رسمیسازی و ماندگارسازی رویههای
کاری جدید از هم متفرق می‌شود؛ در این صورت این خطر وجود دارد که افراد به رویههای
کاری گذشتۀ خویش بازگردند. بهبود مستمر خدمت باید به شیوهای برای زندگی تبدیل شود
نه واکنشی به شکستها و خطاهای پیشآمده.


برخی از روش‌های رسمیسازی و ماندگارسازی تغییر در ادامه ذکر شده
است:


·    
استخدام افراد باتجربه در حوزۀ ITIL، خدمتگرایی و ارتباط با مشتری؛


·    
آشنا کردن افراد تازهوارد با مدیریت خدمت (در هر دو
حوزه کسب‌وکار و IT)؛


·    
برنامه‌های آموزش کارمندان شامل آموزش ITIL یا مدیریت خدمتگرا؛


·    
اهداف خدمت و گزارشهای مدیریتی منطبق با نیازمندی‌های
تغییرات باشد؛


·    
اقدامهای عملیاتی دقیقاً مشخص و در زمان خود اجرایی
شود؛


·    
راهکارها و پروژه های توسعه IT با فرآیندهای موجود یکپارچه شود.


نشانه‌هایی
از اینکه تغییر رسمی شده است عبارتند از:


·    
افراد از رویه‌ها دفاع و آن را بیان میکنند (این روشی
است که ما بر مبنای آن کار می‌کنیم)؛


·    
افراد بهمنظور افزایش اثربخشی و کارآیی، پیشنهادهایی
برای بهبود رویه‌ها و ساختار کار ارائه می‌دهند؛


·    
صاحبان خدمت و فرآیند به دستاوردهای خود افتخار می‌ورزند
و به ارائه آن در سازمان میپردازند.


8-4-9-     فرهنگ
سازمانی


فرهنگ
سازمانی مجموعه‌ای از ایده‌ها، ارزش‌های سازمانی، عقاید، رویه‌ها و انتظارات
درمورد رفتار و عادات روزانه است که میان کارکنان سازمان مشترک است. بهطور خلاصه،
فرهنگ مسیر معمول انجام فعالیت‌ها است. اجزای فرهنگ عبارتند از:


·    
نحوۀ بهکارگیری اختیارات و شیوۀ پاداشدهی؛


·    
شیوۀ ارتباطات؛


·    
درجۀ رسمیت در ساعات کاری و میزان تاکید بر مقررات و رویه‌ها.


فرهنگ همیشه یکی از موانع در تغییرات سازمانی تلقی می‌شود. زمانی که
سازمان بهبود مستمر خدمت را آغاز میکند، به ساختار سازمانی جدید و فناوری بیش از
اندازه توجه میکند و به تأثیر فرهنگ هیچ توجهی نمی‌شود. 


افراد خارجی بهراحتی از طریق گرایشها، روحیه و ادبیات صحبت
کارمندان، فرهنگ سازمانی را میشناسند. بهبود مستمر، حرکت از روحیۀ قهرمانی به برنامه‌های
پیشگیرانه و بهبود بهجای واکنش انفعالی است.


8-4-9-1- مفاهیم کلیدی 


یکی از نکات کلیدی تغییر فرهنگ آن است که سازمان با تغییر فرهنگ آغاز
نکند بلکه با تغییر رفتار کارمندان آغاز کند. به عبارتی دیگر، هنگام پیادهسازی
بهبود مستمر خدمت حول خدمت و یا فرآیندهای مدیریت خدمت باید از کارکنان خواسته شود
که روش انجام کار خویش را تغییر دهند. بنابراین از آنان خواسته میشود فعالیت‌ها و
رویههای بهبود مستمر خدمت را پیگیری کنند و ابزارهای مناسب را بهکار گیرند. 


با تغییر رفتار کارمندان، به تدریج، بهبودها به فرهنگ جدید سازمانی
تبدیل میشوند. مدیریت ارشد نقش مهمی در تغییر رفتار ایفا می‌کند. اگر آنها بهعنوان
رهبران ارشد از فرآیند مشخصی پیروی نکنند، به سایر کارمندان اجازه میدهند که
رهبری دلخواه خویش را اعمال کنند. همچنین، مدیریت ارشد باید اطمینان حاصل کند که
به افراد بابت پیروی از فرآیند جدید پاداش داده می‌شود. این موضوع برای بهبود
مستمر خدمت به معنای پایش و کنترل، تحلیل، بازنگری، ارزیابی روند، گزارشدهی،
شناسایی فرصت‌های بهبود و البته پیادهسازی این فرصت‌ها است. 


این موضوع همچنین نیازمند مشارکت واحد منابع انسانی سازمان است، زیرا
تغییر رفتار کارمندان بهطور مستقیم به بهروزرسانی شرح شغل، در نظر گرفتن اهداف
کارمندان متناسب با مسئولیت‌های مدیریت خدمت و تعیین انتظارات شامل فعالیت‌های
بهبود مستمر خدمت وابسته است. همچنین برنامه‌های ارزیابی عملکرد کارمندان نیز باید
با مسئولیت‌ها و انتظارات متناسب باشد. وقتی کارمندی در حال انجام فعالیتی برای
بهبود خدمت یا مدیریت تغییر است باید فعالیت انجامشده، شناخته شود و متناسب با
عملکرد به کارمند پاداش تعلق گیرد. 


دو نکتۀ زیر در مورد تغییر رفتار کارکنان حائز اهمیت است:


·  
بابت فعالیت انجامشده به کارمندان پاداش تعلق
گیرد. ازاین‌رو تنظیم برنامه‌های عملکردی، سیستم‌های تشویق عملکرد و برنامه‌های
جبرانی باید با فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت و همچنین فعالیت‌های مدیریت خدمت همراستا
باشد. اگر کارمند در پی افزایش عملکرد بخش خود به تنهایی باشد و نگاهی یکپارچه به
مدیریت خدمت نداشته باشد، آنگاه اعطای پاداش بیفایده است. 


·  
عمل مورد انتظار بررسی شود. سازمانها همیشه
انتظار دارند، کارمندان فعالیت‌های خاصی را انجام دهند ولی هرگز پایش و کنترل نشوند.
ازاین‌رو، کارمندان، دلیلی برای تغییر نمی‌بینند.  مثال مطرحشده در بخش 5-6-5 را
درمورد ایالت
کارولینا مطالعه کنید.







8-5-     برنامه
و راهبرد ارتباطات


ارتباطات مؤثر و در زمان مناسب نقش مهمی در هر پروژۀ بهبود خدمت ایفا
میکند. اطلاع شرکا و ذینفعان سازمان از تمامی تغییرات بهوجودآمده در فرآیندها، فعالیت‌ها،
نقش‌ها و مسئولیت‌ها بسیار مهم است. از این رهگذر، سازمان از حالتی که در آن فعالیت‌های
بهبود مستمر خدمت بهصورت تکمنظوره و فاقد عمومیت انجام می‌شوند به حالتی که در
آن، این فعالیتها بیشتر جنبۀ رسمی پیدا کرده و در حال پیشرفت باشند تبدیل میشوند.


هدف از برنامۀ ارتباطات، ایجاد آگاهی، فهم، اشتیاق و حمایت ذینفعان
کلیدی و بانفوذ سازمان از برنامه‌های بهبود مستمر خدمت و نگهداری از این موارد است.  



توسعۀ برنامۀ ارتباطات مؤثر نباید تنها بر پایۀ یک روش خاص از جریان
اطلاعاتی باشد. در واقع این برنامه فراتر از برگزاری جلسات و ملاقات‌ها است و
قابلیت دریافت پاسخ‌ها و بازخوردها از تمامی مخاطبان هدف را دارد.


برای برنامۀ ارتباطات باید نقشی تعیین شود تا به اجرای موارد زیر
بپردازد: 


·  
طراحی ارتباطات و ارائه آنها به نقش‌های متفاوت بهبود
مستمر خدمت و ذینفعان از جمله نقش‌های سایر فرآیندهای مدیریت خدمت IT و مخاطبان هدف شناساییشده؛ 


·    
شناسایی انجمن‌هایی برای دریافت بازخورد مشتری و کاربر؛


·    
دریافت و ارائه پاسخ‌ها و بازخوردها به مدیر پروژه و یا
اعضای تیم فرآیند.


فعالیت‌های
کلیدی برنامه ارتباطات شامل موارد زیر می‌شود:


·    
شناسایی ذینفعان و مخاطبان هدف؛


·    
ایجاد و توسعۀ راهبرد‌ها و روش‌های برقراری ارتباط؛


·    
شناسایی روش‌ها و تکنیک‌های ارتباطات؛


·    
ایجاد و توسعۀ برنامه ارتباطات (ماتریس از چه کسی، چه
چیزی، چرا، چه موقع، کجا و چگونه)؛


·    
شناسایی فعالیت‌های کلیدی پروژه[129]
و نیازمندی‌های ارتباطاتی مرتبط؛


·    
بهکارگیری ابزارها و تکنیکهای مختلف با توجه به سطح
مخاطبان هدف مانند گزارشها، وب‌سایت‌ها و غیره.


بهمنظور تغییر رفتار سازمانی و در نهایت ایجاد فرهنگ سازمانی به
طراحی برنامه و راهبرد ارتباطات سنجیده نیاز است. برنامه و راهبرد ارتباطات مؤثر باید
بر اطلاعرسانی تمرکز کند. اطلاعرسانی درمورد دلیل پیادهسازی مدیریت خدمت IT، فرآیند بهبود مستمر خدمت و
چارچوب ITIL لازم و
ضروری است. همچنین این طرح باید آموزش مدیریت خدمت و آموزش  فرآیندها و ابزارهای
جدید را از طریق برنامه‌های رسمی آموزشی و یا جلسات داخلی فراهم سازد. 


بهمنظور ایجاد و توسعۀ برنامه و راهبرد ارتباطات، توجه به وضعیت
فعلی ارتباطات سازمان بسیار اهمیت دارد. در برخی سازمان‌ها، مدیریت ارشد فناوری
اطلاعات[130] برای اعلام پروژههای
مدیریت خدمت و یا بهبود مستمر خدمت، زمان زیادی را تلف میکند؛ با برنامهریزی
درست میتوان از این وضعیت اجتناب کرد.


 در برخی سازمان‌ها، دستورالعمل‌های زیادی در اینباره وجود دارد که چه
کسی می‌تواند با کسب‌وکار ارتباط برقرار کند. اغلب موارد این کار از طریق فرآیندهای
مدیریت سطح خدمت و مدیریت ارتباط کسب‌وکار صورت می‌گیرد. وجود ارتباط با کسب‌وکار
(فارغ از روش آن) یکی از فعالیت‌های کلیدی ارتباطات است.  


3-15-  


8-5-1-    
تعریف برنامۀ ارتباطات


برای
تعریف برنامۀ ارتباطات باید به موارد زیر توجه کرد:


·   فرستندۀ
پیام کیست؟ توجه به این موضوع، به دلیل اهمیت تناسب فرستندۀ پیام با
پیام شایان توجه است. فرستندۀ پیام میتواند مدیریت ارشد فناوری اطلاعات، مالک
خدمت یا مالک فرآیند باشد. 


·     پیام
چیست؟ اهداف کلان و جزئی پیام باید تعریف شوند. پیام باید متناسب با مخاطبان
هدف باشد. 


·   مخاطبین
هدف چه کسانی هستند؟ مخاطبان هدف بهبود مستمر خدمت می‌تواند مدیریت ارشد،
مدیران میانی و یا کارمندانی باشند که مسئول انجام فعالیت‌های بهبود هستند. مخاطب
هدف مشخصکنندۀ آن است که چه کسی، چه پیامی را باید ارسال کند. 


·  
زمانبندی و تناوب ارتباطات: باید اطمینان حاصل کرد
که برنامۀ ارتباطات و اجرای آن براساس برنامۀ زمانبندیشده پیش می‌رود. برای
نمونه اگر یکی از روشهای ارتباط، ارائه گزارش است، تعیین زمان و تناوب ارائه
گزارشها ضرورت دارد.   


·  
روش برقراری ارتباط: در برخی از اشکال
ارتباطات، روشهای قدیمی مانند ارسال پست الکترونیکی و یا پیغامی روی وب مناسب
است. ولی بهمنظور مدیریت مؤثر تغییرات لازم است تعدادی جلسات حضوری برقرار شود.
توجه به جلسات کارمندان، برگزاری جلسات اطلاعاتی برای تمامی کارمندان IT و نیز برگزاری جلسات در تالار
اصلی همگی روش‌های مؤثری هستند که باید مورد توجه قرار گیرند.


·   فراهمسازی روش
دریافت بازخورد: وجود روش‌هایی برای پاسخگویی به درخواست‌ها و دریافت
بازخوردهای افراد ضرورت دارد. بدین منظور، فردی مسئول پاسخگویی به تمامی سؤال‌ها
و نظرات میشود.    


ثبت
سوابق مربوط به ارتباطات که بیانگر چگونگی اجراییشدن برنامه ارتباطات است، نیز
ضرورت دارد. جدول زیر نمونۀ سادهای از نمایش ارتباطات است.


جدول
شماره (8-2): نمونۀ برنامۀ ارتباطات





 
  	
  فرستندۀ پیام

  
  	
  مخاطب هدف

  
  	
  پیام

  
  	
  روش برقراری ارتباط

  
  	
  تاریخ و تناوب

  
  	
  وضعیت

  
 

 
  	
  مدیریت ارشد اطلاعات

  
  	
  تمامی بخش IT

  
  	
  آغاز اقدامهای اجرایی بهبود مستمر خدمت

  
  	
  تالار اصلی جلسات

  
  	
  روز/ ماه

  
  	
  برنامهریزیشده

  
 







8-5-2-    
تحوّل ارتباطات


معمولاً اعلام تغییرات جدید از سطح مدیریت راهبردی سازمان صورت میگیرد
که برای اجرای بهبود مستمر خدمت بسیار مناسب است. اقدامات اجرایی بهبود مستمر خدمت
از سطح راهبردی سازمان به سطح تاکتیکی و سپس به سطح عملیاتی انتقال مییابد. هر
سطح باید متناسب با شرایط خود به سمت برنامۀ تحول پیش رود. باید به این موضوع توجه
شود که یک پیام تحت عنوان چشم‌انداز به سایر سطوح فرستاده و یا توسط آنان دریافت
شود. خروجی این فرآیند، هدف سازمان از سطح بعدی برای تحول است. اطلاعات مرتبط با
این فرآیند و اینکه افراد چگونه با آن در ارتباط هستند، به ندرت از سطحی به سطح
دیگر می‌رسد. متأسفانه سطح بالایی اطلاعات کمی دربارۀ این فرآیند به سطح بعدی می‌دهد.



بنابراین محتوای چشم‌انداز و نیز دلایل تغییرات سازمانی حین حرکت به سطوح
پایین سازمان کمتر درک میشود و تنها بخشی از دلیل اصلی تغییرات سازمانی به سطح
عملیاتی میرشد. شکل زیر این واقعیت را که تنها بخشی از محتوای اصلی چشم‌انداز به
سطح آخر، یعنی سطح عملیاتی میرسد، نشان می‌دهد. هر چه پیام در سطوح سازمانی پایین‌تر
می‌رود، محتوای چشم‌انداز کمتر درک می‌شود. 





شكل
شماره (8-2): نحوۀ تغییر مفهوم چشم‌انداز در سطوح سازمانی


ازآنجاکه
هر سطح مدیریتی، فعالیت‌های تحول مختص به خود را دارد، هر سطح از درک معنای مرتبط
با سطح دیگر ناتوان است. بنابراین بدیهی است که اگر کارمندان سطح عملیاتی در جلسات
آشنایی با تغییر شرکت داده نشوند، بسیار آسیبپذیر خواهند شد؛ زیرا الزام و تعهد
کارمندان این سطح در موفقیت تغییرات سازمانی بسیار حیاتی است.







8-6-     خلاصه 


ایجاد ساختار حاکمیتی در سازمان برای ماندگارسازی و رسمیسازی بهبود
مستمر خدمت بسیار حیاتی است. این مهم نیازمند نقش‌های کلیدی برای ارزیابی روند،
تحلیل گزارشها و تصمیم‌گیری است. بهمنظور ارزیابی، تعیین انتظار و حد مطلوب از فرآیند
برای بررسی خروجی‌های فرآیند و متریک‌های مناسب ضرورت دارد تا از این رهگذر بتوان فرصت‌های
بهبود فرآیند را استخراج کرد. استفاده از فناوری برای پایش و گزارشگیری نیز حائز
اهمیت است. ارتباطات برای کمک به تغییر رفتار کارکنان بسیار کلیدی تلقی می‌شود.
ارتباطات به شناسایی مخاطبان نهایی، فرستندۀ پیام، محتوای پیام و کانال انتقال
پیام کمک می‌کند. 


شکل زیر ورودی‌ها و نقش‌های کلیدی را در گام بهبود خدمت نمایش می‌دهد.





شكل
شماره (8-3): نقش‌ها و ورودی‌های بهبود مستمر خدمت


 







9-     چالش‌ها،
ریسک‌ها و عوامل بحرانی موفقیت 


 







9-1-    
چالش‌ها


هر سازمانی با چالش‌های مختص به خود روبهرو است. یکی از چالش‌های
اصلی اجرای تغییرات در سازمان، مدیریت تغییرات رفتاری است.


بهبود مستمر خدمت معمولاً نیازمند ابزارهای مناسب برای نظارت و جمعآوری
داده، تحلیل روندهای داده و گزارشدهی داده‌ها است. بهبود مستمر خدمت بهطور
خودکار اتفاق نمیافتد و اغلب نیازمند منابعی است که به فعالیت‌های لازم تخصیص
داده شوند. این منابع باید نقش‌ها و مسئولیت‌ها خود را درک کنند و دارای مجموعه مهارت‌های
لازم برای اجرای فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت باشند. در ادامه، برخی از چالش‌های
اجرای بهبود مستمر خدمت ذکر میشوند: 


·    
فقدان تعهد مدیریتی؛


·    
منابع، بودجه و زمان ناکافی؛


·    
فقدان فرآیندهای بالغ مدیریت خدمت؛


·    
فقدان اطلاعات، پایش و اندازه‌گیری‌ها؛


·    
فقدان مدیریت دانش؛


·    
مقاومت در برابر برنامهریزی و نیز مقاومت در برابر
آشکارشدن خطاها؛


·    
فقدان اهداف، راهبرد‌ها، خط مشی‌ها و جهتگیری‌های کسب‌وکاری
در سازمان؛


·    
فقدان اهداف، راهبرد‌ها و خط مشی‌های IT؛


·      فقدان دانش و ارزش برای تأثیرات کسب‌وکاری
و اولویت آنها؛


·    
فناوری‌ها و برنامه‌های کاربردی متضاد و متنوع؛


·    
مقاومت در برابر تغییر و تغییر فرهنگی؛


·    
ارتباطات ضعیف و فقدان همکاری بین IT و کسب‌وکار؛


·    
فقدان ابزارها، استانداردها و مهارت‌ها؛


·    
ابزارهای بسیار پیچیده و هزینهبر برای اجرا و نگهداری؛


·    
مدیریت ضعیف تأمینکننده و یا عملکرد ضعیف تأمینکننده.







9-2-     عوامل
بحرانی موفقیت



برخی
از عوامل بحرانی موفقیت عبارتند از:


·    
تعیین مدیر بهبود مستمر خدمت؛


·    
پذیرش بهبود مستمر خدمت در سازمان؛


·  
تعهد مدیریتی. مشارکت مستمر و مشهود فعالیت‌های بهبود
مستمر خدمت نظیر ایجاد چشم‌انداز برای بهبود مستمر خدمت، برقراری ارتباطات لازم در
راستای چشم‌انداز، تنظیم جهتگیری‌ها و اتخاذ تصمیم‌های مناسب در مواقع لازم؛


·    
تعریف معیارهای مشخص برای اولویتبندی پروژههای بهبود؛


·    
پذیرش رویکرد چرخۀ عمر خدمت؛


·    
تأمین وجوه لازم برای فعالیت‌های بهبود مستمر خدمت بهطور
مستمر و به میزان مناسب؛


·    
تخصیص منابع. افراد واقعاً به انجام بهبود تخصیص داده
شوند نه اینکه تنها به فهرست طولانی وظایفشان، موارد دیگری اضافه شود؛


·    
فناوری لازم برای پشتیبانی از فعالیت‌های بهبود مستمر
خدمت؛


·    
پذیرش فرآیندها. پذیرش فرآیندهای مدیریت خدمت به جای تلاش برای منطبق کردن
فرآیندها با نیازهای شخصی.







9-3-    
ریسک‌ها


برخی
از ریسکها عبارتند از:


·    
بلندپروازانه اندیشیدن. با خطوط زمانی و انتظارات، واقع‌گرایانه
برخورد شود و همهچیز به یکباره بهبود داده نشود؛


·      مطرحنکردن فرصت‌های بهبود با کسب‌وکار؛
کسب‌وکار باید در تصمیم‌های بهبود مشارکت داشته باشد؛


·    
تمرکز نکردن هم‌زمان بر بهبود خدمات و فرآیندهای مدیریت
خدمات؛


·    
اولویتبندی نکردن پروژههای بهبود؛


·    
اجرای بهبود مستمر خدمت بدون فناوری و یا با استفادۀ کم
از فناوری؛


·    
پیادهسازی فعالیت بهبود مستمر خدمت بدون تخصیص منابع؛
بدین معنی که افراد باید به فعالیت‌ها تخصیص داده شده باشند؛


·    
پیادهسازی بهبود مستمر خدمت بدون انتقال و آموزش دانش؛
ابتدا باید کسب دانش شود و سپس دانش تازهآموختهشده در عمل بکار گرفته شود؛


·  
انجام ندادن کلیۀ گام‌های هفت‌گانۀ فرآیند بهبود؛ پیگیری
تمامی گام‌های فرآیند بهبود اهمیت دارد. انجام ندادن هر یک از گامها می‌تواند به تصمیم‌گیری
ضعیف دربارۀ چیستی و چگونگی بهبود منجر شود؛


·  
عدم اخذ تصمیم‌های راهبردی، تاکتیکی یا عملیاتی مبنی بر
دانش کسبشده؛ در واقع باید از گزارشها استفاده شود و افراد استفادۀ آن را در
سازمان ببینند؛


·    
فقدان مدیریت که نسبت به فرصت‌های بهبود پیشنهادشده،
اقدامهای لازم را انجام دهد؛


·    
فقدان ارتباط با کسب‌وکار بهمنظور درک نیازمندی‌های
جدید کسب‌وکار؛


·    
نبود و یا تأخیر در جلسات ارتباطی و اطلاعرسانی برای هر
بهبود؛


·    
نبود افراد مناسب در همۀ سطوح برنامهریزی، ساخت، تست و اجرای
بهبود؛


·    
عدم انجام تست قبل از بهبود و یا انجام تست فقط در برخی بخش‌ها.
تمامی ابعاد بهبود ( افراد، فرآیندها و فناوری) باید تست و بهخوبی مستند شوند. 







9-4-     خلاصه


اجرای بهبود مستمر خدمت فعالیت سادهای نیست، زیرا نیازمند تغییراتی
در مدیریت، گرایش‌ها و ارزش‌های کارمندان است. بهبود مستمر خدمت باید بهجای
اقدامات واکنشی بهصورت پیشفعال صورت گیرد.


شناسایی ریسک‌ها و چالش‌ها قبل از اجرای بهبود مستمر خدمت گام مهمی
محسوب میشود. تحلیل سوآت نیز (قوت، ضعف، فرصت و تهدید) می‌تواند به شناسایی این
موارد کمک کند. ازاینرو، تعیین راهبرد‌های کاهشی برای ریسک‌ها و تعیین بهترین راه
غلبه بر چالش‌ها بسیار اهمیت دارد. 


درک عوامل بحرانی موفقیت قبل از اجرای بهبود مستمر خدمت به مدیریت ریسک‌ها
و چالش‌ها کمک می‌کند. فراموش نکنید که تلاش برای تغییر یکبارۀی همه چیز تلاش
بیهودهای است. 
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