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  چكيده

در اين مقالـه كوشـش   . ترين موضوعات در حوزه مديريت فناوري اطلاعات است همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار يكي از مطرح

. در همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كـار مـورد بررسـي قـرار گيـرد     شده است تا نقش معماري سازماني به عنوان طرحي محوري 

هـاي اسـتفاده از معمـاري     و رگـه  شده استبنابراين، ابتدا به بررسي ادبيات حاكم بر همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار پرداخته 

سپس، تحقيقي تجربـي بـراي همراستاسـازي فنـاوري     . تگرديده اسسازماني براي همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار شناسايي 

و نقش معمـاري سـازماني در بهبـود همراستاسـازي      شده استسازي رازي اجرا  اطلاعات و كسب و كار در  موسسه تحقيقات واكسن و سرم

  .شده استفناوري اطلاعات و كسب و كار در اين موسسه نشان داده 

دوره اول پس از اتمـام  ( در دو دوره زماني ،ر فرايند همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كاربراي تعيين ميزان نقش معماري سازماني د

ليست ارزيابي همراستاسازي بـر مبنـاي مـدل     چك) ريزي عملياتي موسسه دوره دوم پس از اتمام برنامه معماري وضعيت موجود موسسه و 

هاي زماني يادشده، اثر مثبت معمـاري سـازماني بـر همراستاسـازي      گرفته در دوره هاي صورت نتايج مقايسه ارزيابي .لوفتمان تكميل گرديد

نتايج نشان داده است معماري سازماني اگرچه سبب رشد بلوغ همراستاسـازي در موسسـه   . دهد ناوري اطلاعات و كسب و كار را نشان ميف

مـديريت  اجـراي معمـاري،   از قبيـل  يستي موضوعات ديگـري  براي دستيابي به بلوغ كامل و موفقيت در همراستاسازي باگرديده است ولي 

  .دخيل گردند همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كارنيز در انجام سازي  هاي فرهنگ فناوري اطلاعات و سياست

  كلمات كليدي

  و مديريت فناوري اطلاعات معماري سازماني ،همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار

 

 

 

 

 

 



 

  مقدمه - 1

تـرين   يكـي از مطـرح   1ازي فناوري اطلاعات و كسـب و كـار  همراستاس

همانطور كـه  . موضوعات در حوزه دانش مديريت فناوري اطلاعات است

در پيمايش سالانه جامعه مـديريت اطلاعـات اشـاره شـده اسـت، ايـن       

ــال   ــوع از س ــا  2003موض ــوده   2006ت ــرح ب ــوعات مط در راس موض

ع همراستاسـازي  مراجع ديگـر نيـز كمـابيش اهميـت موضـو      .[8]است

  . [18]اند ها نشان داده را در سازمان 2فناوري اطلاعات و كسب و كار

هاي  از زماني كه تحقيقات در زمينه همراستاسازي آغاز شده است، واژه

، 5، پل ارتبـاطي 4، يكپارچگي3تناسب. است براي آن ارائه شدهگوناگوني 

كـه بـه ايـن    اصطلاحاتي هسـتند   8پيوستگي و بهم 7، امتزاج6آهنگي هم

هرگونه نامي را بـراي ايـن    ،در هر حال. [5]اند موضوع نسبت داده شده

موضوع پيشنهاد نماييم، هدف نهايي بكارگيري فناوري اطلاعـات بـراي   

  .ها است استراتژي كسب و كار در سازمان تحقق

هـاي   از نظر تاريخي، ايـن موضـوع ابتـدا بـه همراستاسـازي اسـتراتژي      

 9اي فناوري اطلاعات يا همراستاسازي استراتژيكه سازماني با استراتژي

و  10همراستاسـازي سـاختاري   مفـاهيم پرداخته است و پـس از زمـاني   

در حال حاضر در . اند نيز به حوزه عمل اين موضوع وارد شده 11فرهنگي

، همراستاسـازي از سـه بعـد اسـتراتژيك، سـاختاري و      هـا  پژوهشاكثر 

نقش مهمي را  ،ابعاداين كدام از  هر. گيرد فرهنگي مورد بررسي قرار مي

   .[13]ها خواهند داشت در تعيين درجه همراستاسازي در سازمان

ــق  ــه همراستاســازي موف ــراي دســتيابي ب پژوهشــگران و مشــاوران  ،ب

هـا معمـاري    يكـي از ايـن روش  . انـد  هاي گوناگوني را مطرح كرده روش

كـه  آيـا   اين اسـت  ) بنيادي(در اين مقاله، پرسش اصلي. سازماني است

توانـد نقشـي در همراستاسـازي داشـته باشـد؟ و       معماري سازماني مي

در ايـن مقالـه،   ميزان اين نقش به چه اندازه است؟ به همـين منظـور،   

كوشش شده است كه ابتدا، همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسـب و  

هاي همراستاسازي فناوري اطلاعات و  كار تعريف و تشريح گردد و مدل

گيـري همراسـتايي    هاي اندازه سپس، روش. توصيف گردند كسب و كار

  . دنمورد نقد و بررسي قرار گير

در انتها با تمركز بر نتايج معماري سازماني موسسه تحقيقات واكسـن و  

دوره زماني ميـزان همراستاسـازي بررسـي و بـا     دو سازي رازي در  سرم

ستاسـازي  ميزان نقش معماري سازماني در فراينـد همرا  ،مقايسه نتايج

كمبودهـاي معمـاري   دهنـده   همچنين، اين مقايسه نشـان . معين گردد

توانـد پيشـنهادهاي مناسـبي     است كه ميسازماني براي همراستاسازي 

   .هاي معماري به همراه داشته باشد براي بهبود چارچوب

همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار  -2

 چيست؟

ي فناوري اطلاعـات و كسـب و   تعريف همراستاساز بههاي متفاوتي  نگاه

برخي از محققـان همراستاسـازي را چگـونگي تطبيـق     . كار وجود دارد

هاي كسب و كار تعريف  هاي فناوري اطلاعات با نيازمندي دادن سرويس

برخي از محققان نيز اعتقاد دارنـد كـه همراستاسـازي نقشـي     . اند كرده

متقابــل بــين فراتــر از تعريــف يــاد شــده دارد و بايســتي در آن اثــرات 

مـورد بررسـي قـرار    را هاي فناوري اطلاعـات و كسـب و كـار     استراتژي

اين محققان حوزه همراستاسازي را از فناوري اطلاعـات خـارج    .[8]داد

هـاي كسـب و كـار تبـديل      كرده و به موضـوعي در تـدوين اسـتراتژي   

گرا بين ايـن دو   با نگاهي كل) 1993(كاترمن  هندرسون و ون. اند نموده

همراستاسـازي در    ،از نظـر ايـن دو محقـق   . آشتي ايجـاد نمودنـد  نظر 

و ديگـري وجـه    12يكي وجه تناسب استراتژيك. ها دو وجه دارد سازمان

كاترمن با اين دو مفهـوم   مدلي كه هندرسون و ون. 13يكپارچگي وظايف

معـروف   14SAMايجاد نمودند به مـدل همراستاسـازي اسـتراتژيك يـا    

هـاي همراستاسـازي    پايه اصلي اكثـر مـدل   توان ادعا كرد گرديد كه مي

تعريفي كه توسط آنهـا از همراستاسـازي اسـتراتژيك    . استقرار گرفته 

بيان شد بيانگر ايجاد تناسب بين حوزه بيروني و حوزه درونـي سـازمان   

هاي بازار  هاي رقابتي، سياست حوزه بيروني دربرگيرنده استراتژي. است

هـا و   دربرگيرنـده اسـتراتژي   و تثبيت موقعيـت اسـت و حـوزه درونـي    

ايده اصلي اين است . و فرايندهاي دروني است سازماندهيهاي  سياست

بين تثبيت موقعيـت بيرونـي و   ) همراستاسازي استراتژيك(كه تناسب 

نقشـي كـه   . شـود  دروني سبب رشد عملكرد اقتصـادي مـي   سازماندهي

ــي   ــاد م ــب ايج ــن تناس ــات در اي ــاوري اطلاع ــاد   فن ــبب ايج ــد، س كن

در ادامه مقالـه بـه   . گردد هاي موثر براي فناوري اطلاعات مي راتژياست

  .توصيف اجمالي اين مدل پرداخته خواهد شد

ــون و ون  ــس از هندرسـ ــيعي پـ ــات وسـ ــه  مطالعـ ــاترمن در زمينـ كـ

ــت  ــده اس ــام ش ــازي انج ــات  . همراستاس ــه مطالع ــر خلاص ــدول زي ج

  .[6]دهد گرفته در اين زمينه را نشان مي صورت

  خلاصه مطالعات صورت گرفته در زمينه همراستاسازي )1(جدول

  هدف اصلي  مطالعه
روش 

  تحقيق
  محصول

  مدل      

  زمينه پيش 

  كاترمن ون

و  

  )1993(هندرسون

[9] 

توسعه مدلي براي 

همراستاسازي 

معروف (استراتژيك

  )SAMه ب

بندي  طبقه

  ها استراتژي

نمايش 

  گرافيكي
-  

  هال و كراگ

)1996(  

  وچ و ديگرانكل

)2007([5] 

گيري  اندازه

همراستاسازي براي 

  هاي كوچك  شركت

گذاري  نمره

  جفتي

ليست  چك

   ارزيابي
  مدل

SAM  

 چان و ديگران

)1998(  

گيري ميزان  اندازه

استفاده از فناوري 

اطلاعات در 

  ها سازمان

گيري  اندازه

اي و  مقايسه

 شناسانه سنخ

  

ليست  چك

 ارزيابي

  
  مدل

SAM  

ريچ و 

  )1998(اتبنباس

گيري ابعاد  اندازه

اجتماعي 

  همراستاسازي

تحليل 

 تقابلي منابع

  

ليست  چك

 ارزيابي

  

  ابعاد

استراتژيك 

 هورويتز

  



 

  هدف اصلي  مطالعه
روش 

  تحقيق
  محصول

  مدل      

  زمينه پيش 

مايي و 

 )2000(ديگران

[12] 

همراستاسازي با 

تركيب مدل 

-هندرسون

كاترمن با  ون

چارچوب معماري 

IAF  

بندي  طبقه

 ها استراتژي

  

نمايش 

 گرافيكي

  مدل  

SAM  

  )2003(لوفتمان
[11] 

پيشنهاداتي براي 

بهبود 

همراستاسازي 

مبتني بر بلوغ 

  سازماني

تحليل 

گيري  تصميم

 گروهي

  

ليست  چك

 ارزيابي

  

  مدل

  ها بلوغ قابليت

(CMM) 

  

شركت 

 )2002(ام.بي.آي

[10] 

پيشنهاداتي براي 

گيري  امتزاج و اندازه

  همراستاسازي

 گذاري نمره

  

ليست  چك

 ارزيابي

  

- 

  

آويسون و ديگران 

)2004( 

[5] 

سطوح  تعيين

همراستاسازي 

در  SAMوسيله  به

  عمل

بندي  طبقه

 ها پروژه

  

نمايش 

 گرافيكي

  
  مدل

SAM  

شركت 

 )2005(فارستر

[17] 

همراستاسازي 

استراتژيك بر 

اساس ايجاد 

اي از  نقشه

  ها استراتژي

بندي  طبقه

 ها استراتژي

  

نقشه 

 استراتژي

  

  مدل كارت

  امتيازي

  متوازن

(BSC) 

  

 )2006(پاپ 

  

براي  يپيشنهادات

بهبود 

  همراستاسازي

 سازي مدل

  

ليست  چك

  ارزيابي

  

  مدل

SAM  

  

. انـد  اين مطالعات هركدام به وجوه مختلفي از همراستاسـازي پرداختـه  

. دهنده تنوع موضوعات مطرح در اين حـوزه اسـت   جدول فوق نيز نشان

به طور خلاصه موضوعاتي كه در مطالعات صورت گرفته در اين مقاله از 

  :از اند عبارت تندهساهميت برخوردار 

برخي از محققان بر اين اعتقاد هسـتند كـه همراستاسـازي     .1

. اســت 15فنــاوري اطلاعــات و كســب و كــار موضــوعي پويــا

هاي همراستاسـازي بـر ايـن فـرض اسـتوار       بسياري از مدل

محــور و  هــا نگــاهي برنامــه هســتند كــه مــديريت ســازمان

كـه   اي است د، بنابراين، همراستاسازي وظيفهنساختمند دار

هاي زماني خاص نياز بـه اجـراي آن اسـت و ايجـاد      در برهه

تـوان   اما بـه راحتـي مـي   . فرايندي مجزا براي آن نياز نيست

هـا آنچنـان    درك كرد كه چنين فرضي در اكثريـت شـركت  

همچنـين، فـرض اكثريـت آنهـا در     . شـدني نيسـت   پذيرفته

هـاي   ها است كه خود از اعتبار مـدل  همجنس بودن سازمان

ــتاتي ــي اس ــدت م ــه ش ــد ك ب ــور در  . كاه ــين منظ ــه هم ب

ــه رويكــرد فراينــدگرا  و رويكــرد   همراستاســازي گــرايش ب

گيري سـبب توسـعه    اين جهت. رو به افزايش است 16متوازن

ــدل ــد ون   م ــازي مانن ــدايي همراستاس ــاي ابت ــاترمن و  ه ك

همچنين، مشاهدات نشان داده اسـت  . هندرسون شده است

اطلاعـات ماننـد    هـاي مـديريت فنـاوري    كه اكثريـت مـدل  

COBIT  وITIL    فرايندي مستقل بـراي همراستاسـازي در

ايجاد فرايندهاي همراستاسازي سبب عملكرد . اند نظر گرفته

 »عملكرد اندك ولي پايدار«. گـردد  مي -ولو اندك -پايدار

 .هاي توانمند در همراستاسازي موفق است يكي از پيشران

ه سـوق بـه   دهنـد  سير تحول مفـاهيم همراستاسـازي نشـان    .2

اين نكتـه بـر ايـن فـرض     . ها است تعامل انساني بالا در مدل

توانـد اثـري    مي فناوري اطلاعاتاستوار است كه تنها زماني 

سازماني داشته باشـد كـه تغييـرات     هاي عميق بر استراتژي

هـا   توسط فرهنگ سازماني بنگـاه  فناوري اطلاعاتحاصل از 

فنـاوري  ينـه  ايجـاد فرهنـگ سـازماني در زم   . پذيرفته شـود 

امري تدريجي است و همراستاسازي كامل فرهنگي  اطلاعات

هاي فني، انساني و مـديريتي   از طريق بلوغ نگرشي در جنبه

رهبـري  «ايـن تحـول ايجادكننـده    .  قابل دسـتيابي اسـت  

براي تحول در كسـب و  » )نيت استراتژيك قوي(توانمند

 .كار توسط فناوري اطلاعات است

گيري همراستاسازي تـدوين   ي اندازههاي گوناگوني برا روش .3

ــا هنــوز معضــل اصــلي در همراستاســازي،  . شــده اســت ام

پاسخ به ايـن سـوال   . گيري ميزان همراستاسازي است اندازه

هـاي   توان به صورت كمي اثبات كرد كه برنامه كه چگونه مي

هـاي   اجرايي فناوري اطلاعات تا چه حد در تحقق استراتژي

دليـل  . در ابهام باقي مانـده اسـت   ،اند كسب و كار موثر بوده

هاي عملكرد مناسب بـراي درك   اصلي اين امر، نبود شاخص

مدلي كه . رشد همراستاسازي و ماهيت چندوجهي آن است

بلـوغ  لوفتمان و همكاران تهيه ديده اند كه اقتباسي از مدل 

هـاي موفـق در ايـن     است يكـي از نمونـه   (CMM)ها قابليت

گيـري   ش مناسب براي انـدازه رو« . [11]باشد زمينه مي

نقشــي مــوثر در موفقيــت   » ميــزان همراستاســازي 

 .ها دارد همراستاسازي در سازمان

تحقيقاتي كه توسط كراگ و ديگران بر اساس پرسشنامه در  .4

دهنـده درجـه    نشان ،شركت كوچك انجام گرفته است 250

هـا اسـت، امـا چگـونگي      بالاي همراستاسازي در اين شركت

بـا توجـه بـه     .[5]استاسازي مشخص نيسـت اجراي اين همر

ــات صــورت ــه، شــركت تحقيق ــام   گرفت ــاي كوچــك از نظ ه

ريـزي مـدوني بـراي همراستاسـازي و يـا از معمـاري        برنامه

سازماني مدوني برخوردار نبودند، ولي عملكرد همراستاسازي 

. هـاي بـزرگ بـالاتر اسـت     هاي شركت آنها نسبت به شاخص

همراستاسـازي در ايـن    درك دقيق چگونگي عملكرد بـالاي 

هـاي   تواند تجارب موثري را براي ديگر سـازمان  ها مي شركت

ديگـر   »استفاده از تجارب موثر«بنابراين، . به ارمغان آورد

 . نمايد ها نيز به تداوم همراستاسازي ياري مي شركت



 

  

دليل وجود متغيرهاي گوناگون در فرايند همراستاسـازي و تغييـرات    به

دستيابي به همراستاسازي كامـل عمـلاً غيـرممكن     مداوم كسب و كار،

با ايـن وجـود   . توان بسنده كرد بخش مي حلي رضايت است و تنها به راه

توانـد شـناخت مـا را     هـا مـي   ادامه تحقيقات در اين زمينه و تبادل ايده

هـاي مـوثرتري را بـراي     حـل  نسبت به اين موضوع گسترش دهـد و راه 

  . همراستاسازي به همراه آورد

 

هاي مطرح در همراستاسازي فناوري  مدل -3

 اطلاعات و كسب و كار

بر . هاي همراستاسازي گوناگوني توسط محققان تهيه گرديده است مدل

ترين آنها را  مطرح 1اساس مطالعات صورت گرفته و با نگاهي به جدول 

كــاترمن  هندرســون و ون تــوان مــدل همراستاســازي اســتراتژيك مــي

نقشـه  و  [12] 17منسـجم ز طريق چارچوب ، و همراستاسازي ا)1993(

انتخاب اين سـه مـدل نيـز بـه     . ناميد [17]استراتژي فناوري اطلاعات 

  :دلايل زير صورت گرفته است

ــون و ون  • ــدل هندرس ــدل    م ــر م ــه اكث ــاترمن پاي ــاي  ك ه

 .همراستاسازي است

چگــونگي  منســجمهمراستاســازي از طريــق چــارچوب    •

ــد معمـــاري نشــ ـ    ــازي را در يـــك فراينـ ان همراستاسـ

كـاترمن را   همچنين، اين مدل، مدل هندرسون و ون.دهد مي

 .توسعه داده استنيز 

مدل فارستر مدلي است كه از مدل كارت امتيـازي متـوازن    •

ي هـا  در تـدوين اسـتراتژي   نمايد كه روشي مـوثر  تبعيت مي

و رويكــردي متفــاوت را در همراستاســازي  اســت ســازماني

 .نمايد دنبال مي

دهنـده تركيــب   ه از سـويي نشــان هـاي يادشــد  تحليـل تـاريخي مــدل   

هـاي معمـاري    بـا چـارچوب   كاترمن و ون هاي مبتني بر هندرسون مدل

هايي كه بر تعامل انسـاني   دهنده ايجاد روش است و از سوي ديگر نشان

بررسي عملكرد رويكردهـاي نـرم    .اند تر بنا شده بالاتر و رويكردهاي نرم

ويتز در مانند نقشه استراتژيك فناوري اطلاعات و مدل استراتژيك هـور 

بنـابراين، ايـن مقالـه بـر رويكـرد اول      . گنجد محدوده اين پژوهش نمي

عنوان مـدل پايـه معرفـي و     به SAMدر ادامه مدل . متمركز شده است

توصـيف شـده    IAFبا تركيـب معمـاري    SAMيك نمونه توسعه مدل 

  .است

مدل همراستاسازي استراتژيك هندرسون و  -1- 3

  [9]كاترمن ون

صــيف گرديــد، مــدل همراستاســازي بخــش قبــل تودر همــانطور كــه 

تناسـب اسـتراتژيك و يكپـارچگي      استراتژيك بر دو پايه بنا شده است،

كاترمن پيشنهاد دادنـد كـه بـراي تعـادل بـين       هندرسون و ون. وظايف

هاي مربـوط   حوزه دروني سازمان و حوزه بيروني سازمان بايستي مولفه

و نظير آن در بخش  ها را در بخش فناوري اطلاعات به هر كدام از حوزه

  . كسب و كار را شناسايي و بررسي نمود

  :در حوزه بيروني سه مولفه پيشنهاد شده است كه عبارت هستند از

هاي اطلاعات  فناوري ،در اين دامنه: 18دامنه فناوري اطلاعات •

، مـديريت  BPM يـا  مانند مديريت فرايندهاي كسب و كار(

ر هاي كسب و كـا  كه استراتژي...) و  ERP يا منابع سازماني

نظير . شوند دهند مشخص مي را پشتيباني نموده يا شكل مي

اين دامنه در حوزه كسب و كار دامنه كسب و كار است كـه  

 .پردازد بازار ميمحصول در هاي  به بررسي استراتژي

فنـاوري   هاي اسـتراتژي  ويژگي: 19هاي سيستميك شايستگي •

براي نمونه، اعتمادپذيري، عملكـرد، يكپـارچگي و   (اطلاعات 

هـاي   توانند سهمي در خلق استراتژي كه مي) پذيري عطافان

هاي كسـب   كسب و كار جديد يا پشتيباني بهتر از استراتژي

و كار موجود داشته باشند، در اين بخش مشخص و تعريـف  

هـاي   شايسـتگي  ،نظير اين مفهوم در كسب و كار. گردند مي

گذاري، كيفيـت،   قيمت( هاي آن كسب و كار است كه ويژگي

...) هـاي توزيـع سـطح بـالا و      هاي ارزش افزا، كانال سرويس

باشد و هدف آن ايجاد مزيتي رقابتي و متمايزكننده براي  مي

هاي كسب و كـار و   رابطه بين شايستگي .مبارزه با رقبا است

ــل اســت  ــاملاً متقاب ــات ك ــاوري اطلاع ــه. فن ــه ب ــه  گون اي ك

هـاي فنـاوري اطلاعـات سـبب رشـد       اعتمادپذيري سرويس

هاي فناوري  استراتژيست. گردد شده مي خدمات ارائهكيفيت 

هـا را   اطلاعات در هر زماني بايستي ارتباط بين ايـن ويژگـي  

 .شناخته و راهكارهايي براي آن ارائه نمايند

 ، چگــونگيدر ايــن دامنــه :20ســازماندهي فنــاوري اطلاعــات •

مشــاركت بــا ، يي ماننــدهــا انتخــاب يــا اســتفاده از مكــانيزم

در تحقيق و توسعه فروشندگان، اتحاد استراتژيك، مشاركت 

 ،فناوري اطلاعـات نظير اين دامنه در حوزه . گردد تدوين مي

سازماندهي موضوعات استراتژيكي از جمله خريد يا سـاخت،  

 .باشد مي... تبادلات بازار، مجوزهاي تكنولوژي و 


	 ����� �� در حوزه دروني نيز سه مولفه پيشنهاد شده است��
 ��:  

ــاري • ــدي    : 21معم ــا، پيكربن ــبد كاربرده ــش س ــن بخ در اي

افزار و ارتباطات، معماري اطلاعات و معماري  افزار، نرم سخت

ايـن دامنـه متنـاظر بـا     . شوند زيرساخت تعريف و تبيين مي

ارتبـاط بـا   ساختار اجرايي در حوزه كسب و كار است كه در 

) ها و ساختار نهادهـا  ها، مسئوليت نقش(معماري كسب و كار

 .است

ــاوري اطلاعــات • ــراي  :22فراينــدهاي فن ــاري ب ــدهاي ك فراين

ــد توســعه سيســتم  ــاوري اطلاعــات همانن ــديريت فن ــا،  م ه

هـا در ايـن دامنـه تعريـف      نگهداري، پايش و كنترل سيستم

كسـب و  اين دامنه متناظر با طراحي فراينـدهاي  . گردند مي



 

هـاي   كار است كه توانـايي شـركت بـراي اجـراي اسـتراتژي     

 .نمايد كسب و كار را پشتيباني مي

در اين دامنـه نيازسـنجي، آمـوزش و    : 23هاي كاركنان مهارت •

هاي افراد مـورد نيـاز بـراي بخـش      توسعه دانش و توانمندي

متناظر با ايـن دامنـه در   . گردد فناوري اطلاعات مديريت مي

هايي است كه افـراد بـراي اجـراي     مهارت حوزه كسب و كار

  .استراتژي نيازمند هستند

  

  .دهد شكل زير چارچوب مدل همراستاسازي استراتژيك را نشان مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  [9] مدل همراستاسازي استراتژيك: (1) شكل

  
. اسـت در مدل همراستاسازي استراتژيك دو نوع همراستايي مورد نيـاز  

ــي   ــي و درون ــوزه بيرون ــتاكردن ح ــتراتژيك (همراس ــارچگي اس و ) يكپ

). يكپارچگي عمليـاتي (يكپارچگي حوزه كسب و كار و فناوري اطلاعات

براي اينكه بتـوان همراستاسـازي كـاملي داشـت بايسـتي هـر دو نـوع        

ها مختلفـي از ارتباطـات    حالت. همراستاسازي در سازمان صورت گيرد

چهـار حالـت آن از اهميـت برخـوردار اسـت و      تواند روي دهد كـه   مي

 .گيري استراتژيك فناوري اطلاعـات را مشـخص نمايـد    تواند جهت مي

 .دهد شكل زير اين چهار حالت را نشان مي
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  ITگيري استراتژيك  هاي مختلف جهت حالت - (2) شكل

 

 

استاســازي كــاترمن مشــهورترين روش همر چــارچوب هندرســون و ون

اما زمان ارائـه  . هاي بعدي بوده است شود و پايه بيشتر مدل شناخته مي

سال قبل است كه در آن زمـان هنـوز تحـولات عميـق      پانزدهاين مدل 

بنـابراين، تحقيقـاتي پـس از ارائـه ايـن      . آشـكار نشـده بـود    ITصنعت 

يكـي از ايـن   .  روزرسـاني آن صـورت گرفـت    چارچوب براي بهبود و به

از . هاي معماري اسـت  عه و تركيب اين مدل در چارچوبتحقيقات توس

توان به استفاده از اين مدل در استانداردهاي توسعه  هاي ديگر مي نمونه

 هـا  در ادامه به بررسي يك نمونه از ايـن توسـعه  . اشاره كرد ITمديريت 

  .پردازيم مي

  [12]همراستاسازي از طريق چارچوب منسجم - 2- 3

ــا  ــاس تحقيقـ ــر اسـ ــران بـ ــايي و ديگـ ــركت  مـ ــط شـ ــه توسـ تي كـ

كـاترمن   ون -گرديد، به بسط مـدل هندرسـون   هدايت مي24گميني كاپ

دست آمـده مـدلي بـراي همراستاسـازي      پرداختند و بر اساس نتايج به

اكنـون   اين مدل هـم . هاي كسب و كار ارائه نمودند معماري و استراتژي

گميني مورد اسـتفاده   اي كاپ به عنوان مدل اصلي براي شركت مشاوره

 .گيرد رار ميق
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برداري از فناوري اطلاعات در  شده، براي بهره با توجه به تحقيقات انجام

ها بايستي وضعيت استراتژيك و عملياتي فنـاوري اطلاعـات در    سازمان

هرگونه كوشـش بـراي تبـديل مفهـوم     . سازمان مورد بررسي قرار گيرد

 همراستاسازي به روشي عملي نيازمند چارچوبي مرجع جهت آميخـتن 

بـراي توسـعه ايـن چـارچوب     . رويكردهاي استراتژيك و عملياتي اسـت 

كلــي، مــايي و همكــاران، بــه تركيــب چــارچوب مــديريت اطلاعــات و 

حــوزه ايــن دو . پرداختنــد (IAF)25شــده چــارچوب معمــاري يكپارچــه

يكـديگر هسـتند و    كننـده  چارچوب متفاوت است، اما در ماهيت كامل

اســازي بــين معمــاري و مشــكل عــدم توجيــه مناســب بــراي همراست

  . دهد هاي كسب و كار را پوشش مي استراتژي

كاترمن به عنوان مدل پايه در  براي تهيه اين مدل، مدل هندرسون و ون

براي همراستاسازي فنـاوري اطلاعـات و كسـب و كـار     . نظر گرفته شد

در . كليد اصلي تركيب مناسب تكنولوژي، اطلاعات و كسب و كار اسـت 

كاترمن حوزه اطلاعات مورد بررسي قـرار نگرفتـه    نمدل هندرسون و و

-بر اين اساس بـا اضـافه نمـودن اطلاعـات بـه مـدل هندرسـون       . است

گيرد كه در آن يك ستون مياني  كاترمن چارچوبي عمومي شكل مي ون

در نظـر گرفتـه شـده    ) مجزاي از تكنولـوژي (براي اطلاعات و ارتباطات

به عمل نيـاز بـه سـاختارهاي    ها  از سويي، براي ترجمه استراتژي. است

كـاترمن بـه ايـن سـاختارها      ون-گوناگوني است كه در مدل هندرسـون 

بنابراين، يك سطر مياني با نام ساختار به مـدل  . توجهي نگرديده است

  .دهد شكل زير اين چارچوب عمومي را نشان مي. اضافه شده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 راي ارتباط كسب و كار و فناوري اطلاعاتچارچوب عمومي ب(3)شكل

[12]  

تواند در مسير  ، مي(IAF)شده از سوي ديگر چارچوب معماري يكپارچه

. ها نقشي موثر داشـته باشـد   همراستاسازي فناوري اطلاعات در سازمان

شكل زير جايگاه چارچوب معماري يكپارچه را در همراستاسازي كسب 

 .دهد و كار و فناوري اطلاعات نشان مي
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  [12] در همراستاسازي منسجمنقش چارچوب معماري  :(4)شكل

  

بعد اول سطح . چارچوب معماري يكپارچه از سه بعد تشكيل شده است

هـاي   معماري است كه به چهار سطح كسب و كـار، اطلاعـات، سيسـتم   

ست بعد دوم فاز طراحي ا. بندي شده است اطلاعات و زيرساخت تقسيم

و بعدي سوم نقطه نظر معمـاري اسـت   . كه به پنج فازتقسيم شده است

شـكل زيـر چـارچوب    . باشـد ... تواند امنيت، كاربرد و سـازمان و   كه مي

  .[19]دهد معماري يكپارچه را نشان مي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  [19]شده چارچوب معماري يكپارچه:(5)شكل

  

ب، چارچوب متحدالشكلي براي همراستاسازي با تركيب اين دو چارچو

شـكل زيـر شـماتيك ايـن همراستاسـازي را نشـان       . شـود  تشكيل مـي 

  .دهد مي
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  [19] چارچوب متحدالشكل براي همراستاسازي :(6)شكل

 

هرگونه حركتي در در چارچوب عمـومي بـراي ارتبـاط كسـب و كـار و      

نظيري در ابعاد طراحي و سـطح  ) شكل فوق دومبعد (فناوري اطلاعات 

بر اين اساس، هر گونه استراتژي فناوري اطلاعاتي كه در . معماري دارد

نظر گرفته شود، مصاديق خاصـي در سـطح معمـاري و طراحـي دارد و     

در ايـن حالـت اسـتراتژي فنـاوري       .نيازمند روش خاصي خواهـد بـود  

  . اري استكننده نحوه اجراي معم اطلاعات هدايت

با تحقيقي تجربي ايـن چـارچوب را    2004آويسون و ديگران در سال  

مورد بررسي قرار دادند و در انتهاي تحقيق خـود روشـي بـراي توسـعه     

  [5]. ها ارائه نمودند پروژه همراستاسازي از طريق معماري در سازمان

 

  هاي ارزيابي همراستاسازي مدل - 4

شـود ايـن اسـت     ان پرسيده ميپرسشي كه در اكثر موارد از سوي مدير

توان صحت همراستاسـازي كامـل را تعيـين نمـود؟ ايـن       كه چگونه مي

پرسش توسط مديران امري طبيعي است چرا كه مديران بـا مفـاهيمي   

روبرو هستند كـه جنبـه كيفـي داشـته و توجيـه اقـداماتي كـه بـراي         

 .همراستايي لازم است از طريق معيارهاي كمي تقريباً غير ممكن است

كوشـش كـرد كـه فنـون كمـي بـراي همراستاسـازي         )1993( نوردن

بـدين منظـور از فنـون  مـدل رياضـي و       [14].استراتژيك ارائـه نمايـد  

هـا حـالتي    اين مدل. سازي پويا جهت همراستاسازي استفاده نمود مدل

هـايي مسـتحكم بـراي تنظـيم      تواننـد مـدل   تك كاربردي دارند و مـي 

بـاط آن بـا كسـب و كـار ايجـاد      گذاري فناوري اطلاعـات و ارت  سياست

توانند دليلي بر همراستاسازي كامل كسـب   نمايند، اما به طور كلي نمي

  .و كار و فناوري اطلاعات باشند

گيـري همراستاسـازي نتوانسـتند مقبوليـت      هاي كمي براي اندازه مدل

هــاي  روش جســتجويبنــابراين، محققــان بــه . عمــومي داشــته باشــند

ــاگوني بــراي ارزيــابي ه   ــازي گون مــدل بلــوغ  . پرداختنــدمراستاس

تهيـه   2000مـان و همكـارانش در سـال    توفلهمراستاسازي كه توسط 

. هاي ارزيابي كيفي همراستاسازي است گرديد، يكي از مشهورترين مدل

  :اين مدل از شش ملاك تشكيل شده است كه عبارت هستند از

  

 بلوغ ارتباطات •

 ها ها و شايستگي گيري ارزش بلوغ اندازه •

 غ سازماندهيبلو •

 بلوغ مشاركت •

 بلوغ معماري  •

  ها بلوغ مهارت •

  

  .دهد تر اين مدل را نشان مي هاي جزيي شكل زير ملاك

  
ارتباطات
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 هاي همراستاسازي فناوري اطلاعات و كسب و كار ملاك:(7)شكل

  

سطح بلوغ قرار گيرند ايـن سـطوح عبـارت     5توانند در  ها مي اين ملاك

  :هستند از

  

 فرايند ابتدايي •

 فرايند تعهدشده •

 فرايند ايجادشده •

 شده فرايند مديريت •

  سازي فرايند بهينه •

  

هـر كـدام از   . نمايـد  ها اسـتفاده مـي   اين مدل از ايده مدل بلوغ فعاليت

ايـن  . اسـت  IT بـراي اسـتفاده از  از نيازهاي مديران  يك گروهها   ملاك

ن اي. نيازها توسط لوفتمان و همكاران مورد بررسي پيمايشي قرار گرفت

هاي فناوري اطلاعات بتوانـد نيازهـاي مـديران را در     ايده كه اگر برنامه

تـوان ادعـا كـرد كـه همراستاسـازي       د مينسطوح مختلف برآورده نماي

  .كامل شده است، نكته اصلي اين تحقيقات بود

ارتباط مشخصـي بـين همراستاسـازي و     دهنده تحقيقات فراواني نشان

عه جديـد در همراستاسـازي   هـر گونـه توس ـ  . معماري سـازماني اسـت  

هـاي آن يـاري    تواند به توسعه مفاهيم معماري سازماني و ناگشـوده  مي
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ارزيابي همراستاسازي كسب و كـار و   )2008( پلازاولا و ديگران .رساند

را در يـك فـرا مـدل مربـوط بـه      ) مدل بلوغ لوفتمـان (فناوري اطلاعات

مراستاسـازي  معماري سازماني تركيب كردند و به يك مـدل ارزيـابي ه  

و آن را در چنــد شـركت ســوئدي بـه آزمــون    سـازماني دســت يافتنـد  

فرامـدل ارزيـابي همراستاسـازي مبتنـي بـر معمـاري        [16]. گذاشتند

است كه براي ايجاد همراستاسازي  26اي از مصنوعات سازماني، مجموعه

در ايـن  . مبناي اين فرامدل، مدل بلوغ لوفتمـان اسـت  . مورد نياز است

ها كه در شكل  مولفه ملاك(هاي جزيي ر يك از ملاكفرامدل به ازاي ه

بـا  . ها تعيين شده است يك نمودار ارتباط كلاس.) اند نشان داده شده 8

براي تعيـين  . ها كالبد دانشي فرامدل تهيه شده است تركيب اين كلاس

سطح همراستاسازي در فرامدل قوانين استتنتاجي به ازاي هـر مـلاك   

هاي مـلاك ارتباطـات    نمونه يكي از مولفه براي. جزيي تعبيه شده است

هـا و قـوانين    شـكل زيـر كـلاس   . برون سـازماني اسـت  / يادگيري درون

  .  دهد استنتاج براي تعيين سطح را نشان مي
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  [16]نمونه اجزاء يك مولفه ملاك:(8)شكل

. هاي پيشين رفع نمـوده اسـت   روش پيشنهادشده دو مشكل را از مدل

يكي اينكه تعيين سطح همراستاسازي در مـدل بلـوغ لوفتمـان بسـيار     

تــوان ســطح  قابـل تاويــل بـود كــه در ايـن مــدل بسـيار آشــكارتر مـي     

دوم، هماهنگي مصنوعات اين مـدل بـا   . همراستاسازي را مشخص نمود

 )2007( پـلازاولا و ديگـران  . هاي مختلف معماري سازماني است بخش

ن مدل در چارچوب زاكمـن را مشـخص   پوشش مصنوعات مربوط به اي

  .اند كرده

  

  تحقيق تجربي -5

در اين بخش به بررسي يك نمونه عملي همراستاسازي از طريق 

پرداخته ) طرح جامع فناوري اطلاعات و ارتباطات(معماري سازماني

  :از بود مسير اصلي تحقيق عبارت. شود مي

گيري ميزان  بررسي وضعيت موجود و اندازه. 1

  با استفاده از مدل لوفتمان همراستاسازي

انجام معماري سازماني و ارائه معماري مطلوب فناوري . 2

 (FEA)اطلاعات بر اساس چارچوب معماري سازماني فدرال

گيري ميزان همراستاسازي در معماري مطلوب با  اندازه. 3

  استفاده از مدل لوفتمان

مقايسه همراستاسازي در وضعيت موجود و مطلوب و . 4

  تحليل نتايج

 زمينه پيش - 1- 5

سـابقه   سال 83سازي رازي با بيش از  مؤسسه تحقيقات واكسن و سرم 

ترين و معتبرترين مراكز علمي و تحقيقاتي كشور  فعاليت يكي از قديمي

تحـت   1303اين مؤسسـه فعاليـت خـود را در سـال      .شود مي شناخته

با تحقيقـات  ) وزارت كشاورزي وقت(عامه  ارت فلاحت و فوائدنظارت وز

طاعون گاوي كه بـا تلـف    سوز هاي مبارزه با بيماري خانمان پيرامون راه

داده  حيات دامي كشور را مورد تهديد قـرار  كردن صدها هزار راس گاو

بود آغاز كرد و پس از مدت كوتاهي با توليد و عرضه واكسن موثر عليـه  

 ايــراندر را هــا  ر دوره نــويني از مبــارزه عليــه بيمــاريمزبــو بيمــاري

كوتاهي پـس از ايـن موفقيـت كـار بـر روي       به فاصله. گذاري نمود پايه

دستور كار مؤسسـه   هاي مصرف پزشكي در ها و سرم توليد انواع واكسن

 سازي رازي با توليد ساليانه مؤسسه تحقيقات واكسن و سرم. قرار گرفت

هـاي بيولوژيـك از جملـه     انواع فـرآورده ) دز(ارد بيش از سه و نيم ميلي

ژن تشـخيص   دامپزشـكي و آنتـي   مختلف پزشـكي،  هاي واكسن و سرم

نوع خود در در سطح  آزمايشگاهي به عنوان يكي از بزرگترين مؤسسات

  .شود مي  شناخته خاورميانه

هاي  در سال. فناوري اطلاعات در موسسه از سابقه كمي برخوردار است

هـاي داروسـازي و    ليل رشد فناوري اطلاعات در سطح شركتاخير به د

هـاي دولـت بـه توسـعه فنـاوري       هاي بيولوژيك و گرايش توليد فراورده

هاي متعلق به خود، نگـاه بـه فنـاوري اطلاعـات در      اطلاعات در شركت

بدين منظور اين موسسـه بـه    .موسسه دچار تحولات فراواني شده است

اي در ايـن   سازماني پرداخت تا به برنامهبا رويكرد معماري  ICTتدوين 

اين مقاله به عنوان موضوعي تحقيقي در كنار اجـراي  . زمينه دست يابد

  .اين پروژه صورت گرفته است

  

  

  



 

گيري ميزان  بررسي وضعيت موجود و اندازه - 2- 5

 همراستاسازي با استفاده از مدل لوفتمان

ت موجـود از  گيري ميزان همراستاسازي در وضـعي  براي بررسي و اندازه

هاي وضعيت موجود معمـاري سـازماني و مصـاحبه بـا مـديران       گزارش

ــاوري اطلاعــات موسســه بهــره  .              گيــري شــده اســت ارشــد و مــدير فن

هـاي   كه از ملاك )1ضميمه (ليستي چك  ،اساس اين اسنادبر ] 3،1 [

ي مدل بلوغ لوفتمان تشكيل شـده بـود تكميـل و سـطح همراستاسـاز     

شكل زير نتايج حاصل و سطح همراستاسازي را نشـان  . مشخص گرديد

  .دهد مي
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 نتايج بررسي همراستاسازي در وضعيت موجود :(9)شكل

همراستاسازي در موسسه بااستفاده از معماري  -3- 5

 سازماني

دهنده نامناسـب بـودن وضـعيت فنـاوري      بررسي وضعيت موجود نشان

بنـابراين،  . هاي كسب و كار اسـت  رآورده نمودن استراتژياطلاعات در ب

هاي خـود بـه فنـاوري اطلاعـات بـه تعريـف        موسسه با درك نيازمندي

ماحصل . اي جهت امتزاج كسب و كار و فناوري اطلاعات پرداخت پروژه

اين بررسي، تدوين طرح جامع فناوري اطلاعات و ارتباطات بـا رويكـرد   

. ]4، 2[بـود  (FEA)سـازماني فـدرال  معماري تحت چارچوب معمـاري  

تـوان سـطح    ايده اصلي بر اين بود كه در صـورت اجـراي معمـاري مـي    

نتيجه اصـلي معمـاري ارائـه فهرسـتي از     . همراستاسازي را افزايش داد

تواند به رشد فناوري اطلاعـات   هاي فناوري اطلاعات است كه مي پروژه

  . در موسسه بيانجامد

 

 ز تدوين معماريپس اارزيابي همراستاسازي  - 4- 5

كه از اجراي (هاي فوق پرسش اصلي اين است كه آيا با اجراي پروژه

توان  مي.) تعريف شده است FEAفرايند معماري سازماني با چارچوب 

ها بالا برد؟ براي پاسخ به اين  سطح همراستاسازي را در همه ملاك

سوال وضعيت مطلوب ترسيم شده در معماري با استفاده از مدل 

شكل زير نتايج بررسي  )2ضميمه (.ان مورد ارزيابي قرار داده شدلوفتم

  .دهد همراستاسازي در وضعيت مطلوب را نشان مي
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 نتايج همراستاسازي بر اساس وضعيت مطلوب :(10)شكل

دهنده آن است كه معماري مطلوب سبب رشد  شكل فوق نشان

ر شكل زير نشان داده شده همانطور كه د. همراستايي گشته است

است، معماري سازماني به طور كامل وضعيت موجود را در بر گرفته و 

  .ها رشد را نشان داده است در بيشتر ملاك
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 مقايسه همراستاسازي در وضعيت مطلوب و موجود:(11)شكل

ها  كاي كه بسيار حائز اهميت است عدم هماهنگي در رشد ملا اما نكته

توان نتيجه گرفت كه معماري سـازماني   با توجه به شكل فوق مي. است

دليـل ايـن   . ها گردد اجرا شده نتوانسته است سبب رشد برخي از ملاك

هـاي   هاي همراستاسـازي توسـط مـدل    امر عدم توجه به برخي از جنبه

ريـزي اسـتراتژيك و سـاختار     هـاي برنامـه   به جز مـلاك . معماري است

هاي دولتـي ايـران    ا توجه به شرايط حاكم بر اكثر سازمانسازماني كه ب

كنندگان معماري سازماني در ايران خـارج   تغيير در آنها از حوزه تدوين

هاي مـديريتي و وابسـته بـه نيـروي      هاي ديگر اكثراً ملاك است، ملاك

هاي معماري سازماني بـه نيـروي    اين نكته كه چارچوب. انساني هستند

توانـد مصـنوعاتي را    ماني آنها توجه كمي دارند مـي روابط ساز انساني و

  . هاي معماري بيافزايد هاي جديد به چارچوب براي توسعه بخش



 

سـازمان را بـه   تواند  نكته دوم، در اين است كه تدوين معماري  تنها مي

نيازمنـد اجـراي    5برساند، اما دستيابي به سـطح   4 يا 3بلوغ در سطح 

ــق   ــات و تحق ــاوري اطلاع ــاري و معمــاري و اســتراتژي فن كامــل معم

تحقق كامل معماري وابسـته بـه مسـائلي در زمينـه     . ها است استراتژي

هـاي تعيـين عملكـرد معمـاري و دسـتيابي بـه        فرهنگ سازماني، نظام

ــد اســت كــه در حــال حاضــر در    ــاملاً توانمن ــدها و ابزارهــايي ك فراين

در صورت ايجاد موارد ياد . شود هاي موجود معماري ديده نمي چارچوب

توان ادعا نمود كه تدوين، اجـرا و تحقـق معمـاري     ر معماري ميشده د

تواند به تكميل همراستاسازي بيانجامد و ابزار كاملي بـراي   سازماني مي

  .همراستاسازي به همراه آورد

  نتيجه - 6

. ادبيات حاكم بر همراستاسازي دو شيوه برخورد را آشكار نمـوده اسـت  

اي مديريت استراتژيك ه شناسي يك شيوه همراستاسازي از طريق روش

شـيوه  . باشد هاي تطابقي مي از قبيل مدل كارت امتيازي متوازن و مدل

ديگر بكـارگيري معمـاري سـازماني و مصـنوعات حاصـل از آن جهـت       

محققـان و  ) معماري سازماني(بر مبناي شيوه دوم. همراستاسازي است

 هاي همراستاسازي و عجين نمـودن آنهـا بـا    كارشناسان به توسعه مدل

انـد كـه    اند و به اين نكتـه اشـاره نمـوده    هاي معماري پرداخته چارچوب

و اهـداف مربـوط بـه خـود،      ها نقشتواند علاوه بر  معماري سازماني مي

شده در اين مقاله نيز بر   بررسي انجام. همراستاسازي را نيز ايجاد نمايد

رشـد  تواند بـه   سازي معماري سازماني مي اين نكته تاكيد دارد كه پياده

اما، براي بلوغ كامل همراستاسازي و رشد برخـي  . همراستايي بيانجامد

ها در آن نياز به تكميل چارچوب معماري سازماني ضروري به  از كمبود

و  27نتايج حاصل از اين مقالـه، اضـافه نمـودن مصـنوعات    . رسد نظر مي

نمايد  دهد و آشكار مي هاي معماري نشان مي مفاهيم زير را به چارچوب

  .ها را بكار گرفت براي همراستاسازي كامل بايستي تركيبي از مدل كه

مفاهيم جديد مديريت فناوري اطلاعات بايستي در معماري   •

 .يا در كنار معماري گنجانده و قرارداده شود

آموزش و يادگيري مستمر در حين اجراي فراينـد معمـاري    •

 .بايستي صورت گيرد

اي  رت گسـترده سازي فنـاوري اطلاعـات بـه صـو     به فرهنگ •

 .شود پرداخته 

بسياري از موضوعات مربوط به همراستاسازي بـه دليـل محـدوديت در    

اين موضوعات هر كدام بـه خـودي خـود     .اند اين مقاله بسط داده نشده

تر هستند كه در نهايت به بـازنگري   هاي جديدتر و دقيق نيازمند بررسي

هـا عبـارت    ترين پرسـش  مطرح. از تحقيق خواهند انجاميد نتايج حاصل

  :هستند از

  

تر رخ  در كدام چارچوب معماري همراستاسازي به طور كامل •

 نمايد؟ مي

شناسـي مـديريت    از طريـق روش (كدام شيوه همراستاسازي •

خ اين سموثرتر است و اگر پا) استراتژيك يا معماري سازماني

ــه موقعيــت ســازمان دارد، در چــه  هــاي بســتگي پرســش ب

 موقعيتي بايستي از آنها استفاده نمود؟ 

هـاي معمـاري سـازماني     توان به توسعه چـارچوب  چگونه مي •

پرداخت و مديريت فناوري اطلاعـات، فراينـدهاي يـادگيري    

سازي را در آنها گنجاند و يا تقويت نمـود؟   مستمر و فرهنگ

رسـي جزييـات چـارچوب     پاسخ به اين پرسـش نيازمنـد بـر   

هاي مديريت فناوري اطلاعات و آمـوزش و   در مدل معماري

  سازي است؟ فرهنگ

  سپاسگزاري

افزار   هاي مديران شركت مهندسي نرم اين مقاله بر اساس مساعدت

خود را   گلستان انجام گرفته است كه بايستي سپاسگزاري صميمانه

ام  دانم از دوستان فرهيخته فريضه خود مي. رمنسبت به آنان اعلام دا

امكان تحقيق در حين اجراي آقايان رضا كرمي و عباس اربابي كه 

  .پروژه را در اختيار من قرار دادند سپاسگذاري نمايم

افزار گلستان كه كمك  در نهايت از كليه كاركنان شركت مهندسي نرم

  .يان توجهي به من نمودند، كمال تشكر را دارمشا
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 ارتباطات

درك كسب وكار از سوي فناوري 

 اطلاعات
  �    

ت موظف به برآورده نمودن آن شده اين موضوع در سطح مديران مطرح شده است و اداره فناوري اطلاعا

 .است

ناوري اطلاعات از سوي كسب و فدرك 

     �  كار

هاي مختلف  اين مسئله از سوي مديران مورد توجه قرار گرفته است ولي هيچ گروه يا فردي در حوزه

در  عمده آشنايي به اهميت فناوري اطلاعات. اي در اين زمينه بر عهده نگرفته است كسب و كار وظيفه

 .ها حاصل شده است هاي اين شركت سفرهاي مختلف به موسسات مشابه در خارج از ايران و بررسي سايت

 برون سازماني/يادگيري درون

  �    

در زمينه يادگيري درون سازماني بخشي در زمينه آموزش ضمن خدمت مشغول به فعاليت است و 

ها،  دانشگاه(هاي بيروني در زمينه آموزش. گيرد مي هاي فناوري اطلاعات نيز توسط اين بخش انجام آموزش

هاي بيروني در زمينه فناروي اطلاعات در آن  نيز فرايندي موجود است، اما هنوز دوره...) موسسات عالي و 

 .ارائه نشده است

ها در  نامه مانند موافقت(پروتوكل ارتباطي

ها  سطخ خدمت و سند توصيف نيازمندي

 ...)و 

�      

هاي خود را  هاي مختلف كسب و كار نيازمندي حوزه. ه اطلاعي از اين موضوع وجود نداردهيچگون

همچنين، ساختار اداري موجود نيز . ها در سطح خدمت ندارند نامه شناسند و اصولا آشنايي با موافقت نمي

 .پذيرد چنين امري را نمي

 گذاري دانش به اشتراك

 �     

هاي  بنيان بودن فعاليت طح وسيعي مطرح شده است و به دليل دانشاين موضوع در بين مديران در س

موسسه نياز آن احساس شده است ولي مسئوليت در اين زمينه به فردي، گروهي يا بخشي داده نشده 

 .است

 اثربخشي محورهاي ارتباطي

  �    

هاي ايجاد شده  كهاز يك سو شب. براي اثربخشي محورهاي ارتباطي از دو سو بايستي به موضوع نگريست

در شركت، اينترنت و مانند اينها در ايجاد ارتباطات غير رسمي مورد استفاده قرار گرفته است و سيستم 

اما استقبال از اين دو محور . گيرد اتوماسيون اداري نيز در ايجاد ارتباط رسمي مورد استفاده قرار مي

استفاده از شبكه براي ارتباطات غير رسمي  ميزان. ارتباطي از سوي كاربران كسب و كار متفاوت است

اين نكته . بسيار زياد است اما استفاده از اتوماسيون اداري توسط كاربران با مقاومت زياد روبرو است

 . هاي غير رسمي در موسسه است دهنده قدرت سازمان نشان
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گيري  اندازه

 ارزش

 معيارهاي فناوري اطلاعات
 �     

ن مورد توجه قرار گرفته است ولي هيچگونه معياري در اين زمينه تدوين و اين موضوع از سوي مديرا

 .گيري نشده است اندازه

 معيارهاي كسب و كار
 �     

معيارهايي در اين زمينه تدوين شده است ولي . اين موضوع از سوي مديران مورد توجه قرار گرفته است

 .گيري و ارزيابي منظمي صورت نگرفته  است اندازه

 كننده معيارهاي متوازن
�      

اين موضوع كه بين معيارها فناوري اطلاعات و كسب و كار معيارهايي وجود دارند كه سبب ارتباط متوازن 

 .، تاكنون مورد نظر مديران نبوده استگردند معيارها مي

 روش الگوبرداري
 �     

از روش الگوبرداري براي سنجش عملكرد موسسه و عملكرد فناوري اطلاعات تاكنون استفاده نشده است 

 .ي موضوعات آن مطرح بوده استول

 بهبود مستمر

 �     

گردند كه يكي از الزامات آنها بهبود مستمر  اجرا مي GMPدر موسسه فرايندهاي ايزو و استانداردهاي 

در سمت كسب و كار بهبود مستمر يك فرايند جاري است ولي در سمت فناوري اطلاعات اين . است

   .گرفته استنموضوع مورد توجه قرار 

 سازماندهي

 

  ريزي استراتژيك كسب و كار برنامه
  �    

در حال . جراي آن هستنداجستجوي روش خاصي براي  اين موضوع در موسسه مطرح شده است و در

  .اند ريزي استفاده كرده حاضر چند معاونت به طور غير متمركز از اين نوع برنامه

  ريزي استراتژيك فناوري اطلاعات برنامه
  �    

در موسسه موضوع مورد بحث قرار گرفته است، ولي هنوز سندي براي آن تدوين نشده و فرايندي خاصي 

  .براي اجراي آن در نظر گرفته نشده است

  ساختار سازماني

   �   

نمايد و بخش برنامه و بودجه موظف به اجراي اين فرايند در  ساختار سازماني از نظام دولتي تبعيت مي

اين موضوع در . هاي زماني اجرا نشده است ي تغييرات مبتني بر شناخت دقيق در دورهموسسه است ول

  .زمينه ساختار فناوري اطلاعات نيز صادق است

  ريزي كنترل و بودجه
   �   

ريزي سابق و معاونت  سازمان مديريت و برنامه(ريزي دولتي اين فرايند بر اساس نظام بودجه

  .گيرد انجام مي) جمهوري فعلي رياست

  گذاري فناوري اطلاعات مديريت سرمايه
 �     

رسد نگرش به فناوري  شد ولي به نظر مي شناخته مي بر تا چندي پيش فناوري اطلاعات با ماهيتي هزينه

  .گذاري مورد توجه قرار گرفته است عنوان طرح سرمايه اطلاعات به

  .باشد ولي ضرورت ايجاد آن شناخته شده است چنين كميته در حال حاضر موجود نمي     �   كميته راهبري 

 مشاركت

نقش فناوري اطلاعات در مديريت 

      �  استراتژيك

نقش . ريزي استراتژيك است هاي مديريت استراتژيك كه يكي از اركان آن برنامه به دليل عدم اجراي نظام

نقش استراتژيكي براي آن در فناوري اطلاعات به عنوان محرك استراتژيك در ابهام قرار دارد و هيچگونه 

  .اند موسسه متصور نشده
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  مشاركت در سودها، مخاطرات و ضررها

�      

ميزان مشاركت فناوري . سودها، مخاطرات و ضررها در جريان توسعه هر شركت يا پروژه وجود دارد

ها  اطرات پروژهدر حال حاضر مسائل مربوط به كاهش مخ. توان بسيار موثر باشد اطلاعات در اين موارد مي

  .  اصلاً مدنظر نيست و كسي به اين مسئله توجه ننموده است

  سبك ارتباطي
�      

رسد در حال حاضر سبك  به نظر مي. گردد چگونگي ارتباط با بازار فناوري اطلاعات به سبك ارتباطي بازمي

  .ارتباطي با  بازار شناخته شده نيست

ب و ها يا رهبران كس مشاركت با اسپانسر

  كار
 �     

اين موضوع مورد توجه مديران قرار گرفته است ولي هنوز بلوغ كافي در بازار و موسسه براي دستيابي به 

  .هايي وجود ندارد نامه چنين موافقت

 معماري

  ها يا توانمدسازهاي معماري پيشران
  �    

عماري و توسعه استانداردها و بحث معماري در موسسه مطرح شده است قراردادي نيز براي ايجاد فرايند م

  ) پروژه شركت گلستان.(هاي اصلي معماري بسته شده است دستيابي به ويژگي

  "    �    دهي به استانداردها شكل

  "    �    يكپارچگي معماري

  "    �    شفافيت معماري

  "    �    پذيري معماري انعطاف

 ها مهارت

  نوآوري و كارآفريني

�      

گردد كه فناوري اطلاعات آيا توانسته است به نوآوري در محصولات و  ع به اين مسئله بازمياين موضو

پاسخ آن است كه چنين موضوعي . هاي موسسه بيانجامد و سبب ايجاد كسب و كار جديد گردد فراورده

  .تاكنون مطرح نبوده است

  سبك مديريت

�      

توسعه سبك مديريت (ه است سبك مديريتتعات توانسدر اين معيار پرسش اين است كه آيا فناوري اطلا

را تقويت و حتي ايجاد نمايد؟ پاسخ اين است كه تاكنون به اين موضوع توجه جدي نشده ) تيم محور

  .است

  آمادگي در برابر تغيير
 �     

تا  اين موضوع توسط مديران. تواند ابزاري مناسب براي مواجهه با تغييرات باشد فناوري اطلاعات مي

  .حدودي مورد پذيرش قرار گرفته بود

  آموزش و يادگيري
  �    

توانند از فناوري اطلاعات براي آموزش و يادگيري استفاده  اند كه مي گيري رسيده يجهنتمديران به اين 

  .اند و فناوري اطلاعات به اين مسئله توجه نموده) معاونت تحقيقات(نمايند و بخش آموزش

  اجتماعي - ياسيهاي س توسعه محيط
�      

هاي غيررسمي  استفاده از فناوري اطلاعات براي توسعه اجتماعات محلي و داخلي موسسه و ايجاد محيط

  .براي توسعه موارد سياسي و اجتماعي هنوز مورد توجه قرار نگرفته است
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 ارتباطات

درك كسب وكار از سوي فناوري 

   �    اطلاعات

با انجام پروژه معماري سازماني فرايندي به اداره 

اين . فناوري اطلاعات موسسه افزوده گرديد

 .طور موثر به اجرا در نيامده است فرايند هنوز به

بيين استراتژي كسب و كار و گزارش گزارش ت

  تدوين استراتژي فناوري اطلاعات

درك فناوري اطلاعات از سوي كسب و 

 كار

  �    

با تشكيل كميته راهبري معماري سازماني در 

هاي كسب و  موسسه نمايندگان مختلفي از بخش

كاربردهاي فناوري اطلاعات  اكار اصلي موسسه ب

بين حوزه فناوري  اند و نقش ارتباطي آشنا شده

اما . اند اطلاعات و كسب و كار را برعهده گرفته

هنوز فرايند مدوني براي ارتباط مستمر و 

 . ساختارمند تهيه نشده است

-  

 برون سازماني/يادگيري درون

  �    

ريزي آموزشي فناوري  در معماري سازماني برنامه مانند وضعيت موجود 

گذار  برنامه تنها در. گيرد اطلاعات صورت نمي

هاي آموزش فناوري اطلاعات تعريف شده  پروژه

  .است

ها در  نامه مانند موافقت(پروتوكل ارتباطي

ها  سطخ خدمت و سند توصيف نيازمندي

 ...)و 

 �     

هاي ارتباطي  با انجام معماري سازماني نيازمندي

بين كسب و كار و فناوري اطلاعات شناخته شده 

 . است

-  

 ذاري دانشگ به اشتراك
 �     

اين موضوع به طور ساختارمند در معماري 

 . سازماني مطرح نشده است

-  

  - مانند وضعيت موجود     �   اثربخشي محورهاي ارتباطي

گيري  اندازه

 ارزش

 معيارهاي فناوري اطلاعات

  �    

در معماري سازماني اجرا شده معيارهاي فناوري 

گيري آن  ازهاطلاعات تعريف شده و چگونگي اند

مشخص شده است و فرايندي براي آن در نظر 

 .گرفته شده است

  گزارش تدوين استراتژي فناوري اطلاعات

  گزارش وضعيت مطلوب مديريت فناوري اطلاعات

   مانند وضعيت موجود     �  معيارهاي كسب و كار
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 كننده معيارهاي متوازن

  �    

عات و چگونگي ارتباط بين معيارهاي فناوري اطلا

كسب و كار بررسي شده و روش ارتباط آنها 

همچنين، فرايندي براي آن . تدوين گرديده است

در نظر گرفته شده است كه هنوز اجرايي نشده 

 .است

  گزارش تدوين استراتژي فناوري اطلاعات

 روش الگوبرداري

  �    

با اين تفاوت كه به صورت . مانند وضعيت موجود

مونه موردي در معماري اي چند ن بسته  شكسته

  .موسسه مورد بررسي قرار گرفت

  گزارش الگوبرداري فناوري اطلاعات

  -  مانند وضعيت موجوده    �   بهبود مستمر

 سازماندهي

 

  -  همانند وضعيت موجود    �    ريزي استراتژيك كسب و كار برنامه

  تريزي استراتژيك فناوري اطلاعا برنامه

   �   

تدوين استراتژي فناوري  ،يكي از اركان معماري

البته اين سند بخشي از مفهوم . اطلاعات است

در  را ريزي استراتژيك فناوري اطلاعات برنامه

  .دهد خود پوشش مي

  گزارش تدوين استراتژي فناوري اطلاعات

  ساختار سازماني
   �   

در معماري سازماني ساختاري براي فناوري 

  .دوين گرديده استاطلاعات ت

  گزارش وضعيت مطلوب مديريت فناوري اطلاعات

  -  همانند وضعيت موجود   �     ريزي كنترل و بودجه

  گذاري فناوري اطلاعات مديريت سرمايه

 �     

در معماري به مباحث فرايندها مديريت 

هاي  گذاري در فناوري اطلاعات و روش سرمايه

  .توسعه آن توجهي نشده است

-  

  ميته راهبري ك

   �   

اي براي راهبري  در معماري ارائه شده كميته

طرح فناوري اطلاعات در نظر گرفته شده است و 

در زمان . مشخصات آن تدوين گرديده است

  .اجراي معماري اين كميته به جريان خواهد افتاد

  گزارش وضعيت مطلوب مديريت فناوري اطلاعات

 مشاركت
يريت نقش فناوري اطلاعات در مد

  استراتژيك
  �    

با اجراي معماري سعي شده است كه نقش 

فناوري اطلاعات به عنوان محرك استراتژيك 

  گزارش تدوين استراتژي فناوري اطلاعات
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  .براي مديران ارشد تفهيم گردد

  -  همانند وضعيت موجود        �  مشاركت در سودها، مخاطرات و ضررها

  سبك ارتباطي
  �    

سعي شده است تا نحوه ارتباط با بازار  در معماري

  .فناوري اطلاعات به صورت روشي مدون درآيد

  گزارش برنامه گذار

ها يا رهبران كسب و  مشاركت با اسپانسر

  كار
 �     

  -  همانند وضعيت موجود

 معماري

  ها يا توانمدسازهاي معماري پيشران

   �   

هاي معماري  اجراي معماري سبب توسعه مولفه

ديده است و فرايندهاي موجود در معماري به گر

  . اند طور كامل تدوين گرديده

هاي  در لايه(گزارش معماري وضعيت موجود

هاي اطلاعاتي و  كسب و كار،اطلاعات ،  سيستم

  )زيرساخت

هاي  در لايه(گزارش معماري وضعيت مطلوب

هاي اطلاعاتي و  كسب و كار، اطلاعات ، سيستم

  )زيرساخت

  "  "   �     استانداردها دهي به شكل

  "  "   �     يكپارچگي معماري

  "  "   �     شفافيت معماري

  "  "   �     پذيري معماري انعطاف

 ها مهارت

  -  همانند وضعيت موجود      �  نوآوري و كارآفريني

  سبك مديريت
 �     

ها به صورت عمومي به اين  در برخي از فراورده

  .موضوع توجه شده است

-  

  -  همانند وضعيت موجود     �   آمادگي در برابر تغيير

  -  همانند وضعيت موجود    �    آموزش و يادگيري

  -  همانند وضعيت موجود      �  اجتماعي - هاي سياسي توسعه محيط
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1
 IT and business alignment 

2
ستاسازي فناوي در اين مقاله واژه همراستاسازي نيز براي واژه همرا 

 .اطلاعات و كسب و كار استفاده شده است
3
 Fit 

4
 Integration 

5
 Bridge 

6
 Harmony 

7
 Fusion 

8
 Linkage 

9
 Strategic alignment 

10
 Structural alignment 

11
 Cultural alignment 

12  Strategic fit
 

13  Function Integration
 

14  Strategic alignment model
 

15  Dynamic
 

16
دو روش براي رويكردهاي متوارن در همراستاسازي از اهميت برخوردار  
بين دو معيار را ) همساني(هاي تطابقي است كه تطابق يكي روش. هستند

بين دو معيار ) تعادل(افزايي دهند و ديگري روش تعادلي است كه هم نشان مي
 .دهد را نشان مي

17
 IT Alignment through a unified framework 

18
 IT domain 

19
 Systemic competency 

20
 IT Governance 

21
 Architecture 

22
 Process 

23
 Skills 

24
 CAP Gemini 

25
 Integrated Architecture Framework 

26
 Artifact 

27
در ضميمه اين مقاله جايگاه مصنوعاتي كه در صورت وجود در  - 

توانند سبب كاهش شكاف موجود گردند مشخص شده  معماري سازماني مي
هاي معماري  ودن آن با چارچوبمن صيف اين مصنوعات و هماهنگتو. است
هاي مشاور فناوري اطلاعات داشته  تواند ارزش عملي فراواني براي شركت مي

  .باشد


