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رضا کرمی
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پنجمین همایش ملی پیشرفت های معماری سازمانی
دانشگاه فردوسی مشهد

(غیرحضوری)14الی 9ساعت 1400آذر 9شنبه 
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رضا کرمی

کارگاه 
فشرده ی 

پنجمین همایش ملی پیشرفت های معماری سازمانی
دانشگاه فردوسی مشهد

(غیرحضوری)14الی 9ساعت 1400آذر 9شنبه 

اشکالات رویکرد سنتی به: زمینه✓
معماری سازمانی

«قابلیت کسب وکار»مفهوم ✓
مدل سازی قابلیت ها و مزایای آن✓
برنامه ریزی قابلیت مبنا✓
توسعه قابلیت های کسب وکار✓
نانقشه راه معماری سازمانی قابلیت مب✓
مزایای معماری قابلیت مبنا✓

معماری سازمانی 
قابلیت مبنا

Capability-based 
Enterprise 

Architecture 
(CBEA) 

سه شنبه
14۰4آبان ۲۰

رضا کرمی
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سیر تحول معماری سازمانی

J. Lapalme, "Three Schools of Thought on Enterprise Architecture," in IT Professional, vol. 14, no. 6, pp. 37-43, Nov.-

Dec. 2012, doi: 10.1109/MITP.2011.109.
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دیدگاه پروژه ای و فناوری محور به معماری سازمانی

1384، عسکر صمدی، دبیرخانه شورای عالی اطلاع رسانی، «ویژه مدیران–مقدمه ای بر معماری سازمانی »کتاب : مرجع
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«  فرآیندی»به دیدگاه « پروژه ای»گذر از دیدگاه 
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«  فرآیندی»به دیدگاه « پروژه ای»گذر از دیدگاه 

TOGAF v7
2001

TOGAF v8
2002



بنا
ت م

بلی
 قا

نی
ما

ساز
ی 

مار
مع

ان
ایر

ی 
مان

ساز
ی 

مار
مع

ی 
ها

ت 
شرف

 پی
ش

مای
 ه

ین
هم

ن
-

ی 
شت

دبه
هی

 ش
گاه

ش
دان

–
ن 

آبا
۱۴

۰۴

ICAEA.CBEA.040820 (www.rezakarami.ir) 6

مسیر تکمیل تدریجی مخزن معماری سازمانی...

EA 
Repository

معماریمخزنمحتوایمتوالی،(چرخه های)پروژه هایدر
.می شودتکمیلبه تدریج
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نقشه راهی برای پیاده سازی قابلیت معماری سازمانی
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سفر معماری سازمانی را از کجا باید آغاز کرد؟
مسیر »پرسش مهمی که سازمان ها با آن روبه رو می شوند، این است که 

«؟چگونه ادامه دهیمو از کجا آغاز کنیم توسعه معماری سازمانی را 
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Architecture Partitionمفهوم افراز معماری 
برای پاسخ گویی به این پرسش، چارچوب

TOGAF را پیشنهاد « افراز معماری»مفهوم
اما اینکه در این افراز، محدوده . کرده است

چرخه های متوالی معماری را چگونه باید 
.تعیین کرد، مشخص نیست
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0

!جزئیپیچیده و :سازمانیمعماری کلاسیکمدل های 
Process Map

Process Flow
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به عنوان تجمیع کننده سایر عناصر معماری«قابلیت»مفهوم

Process PeopleTechnology
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عناصر یک قابلیت کسب وکار

Business Capability

Technology

People

Process

به طور خلاصه، قابلیت های 
کسب وکار، مجموعه هایی از 

، ساختار و منابع انسانی

وفرآیندها و روش های اجرای کار 

ابزارها و تکنولوژی ها

هستند که یک سازمان برای انجام
مأموریت و تحقق اهدافش به آن ها 

.نیاز دارد
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3

نقشه قابلیت ها

Business Capability Map   
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قابلیت های کسب وکار به عنوان اندام های داخلی سازمان

⇌

.ارددربطاوبدنداخلیاندام هایظرفیتوسلامتبهفرد،هر(رفتاریتوانایی های)کارکردها
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Enterprise

15

قابلیت های کسب وکار و دیدگاه سرویس گرا به معماری
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قابلیت های کسب وکار و دیدگاه سرویس گرا به معماری

Cap ACap A Cap BCap B Cap CCap C

Cap DCap D Cap ECap E Cap FCap F

Cap GCap G Cap HCap H Cap GCap G
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تحول سازمانی بدون برنامه ریزی قابلیت ها
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تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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برنامه ریزی قابلیت مبنا

Low Med High
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تهیه نقشه قابلیت های کسب وکار( ۱گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها

Business 
Model & 
Strategy

Organization

Reference 
Models
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ارزیابی سطح بلوغ قابلیت های کسب وکار( ۲گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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تحلیل اهمیت استراتژیک قابلیت های کسب وکار( ۳گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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تحلیل وضعیت موجود قابلیت های کسب وکار( ۴گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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تحلیل وضعیت موجود قابلیت های کسب وکار( ۴گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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تعیین سطوح بلوغ هدف قابلیت های کسب وکار( 5گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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تعریف اقدامات بهبود قابلیت های کسب وکار( 6گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
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طراحی سبد پروژه های تحولی( 7گام تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها

Program Project
2023 2024 2025

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

PG1

PJ1

PJ2

PJ3

PG2 PJ4
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مراحل کلی برنامه ریزی قابلیت مبناتحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها

تدوین نقشه قابلیت ها

تحلیل اهمیت استراتژیکبلوغ سنجی قابلیت ها

غتعیین سطح مطلوب بلو

طراحی نقشه ی راه

برنامه ریزی عملیاتی
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تکامل تدریجی معماری

نقطه شروع مناسب برای معماری

پایداری قابلیت ها

تسهیل ارتباط با لایه های مدیریتی

معماری به عنوان ابزار اجرای استراتژی

و کسب وکارITپرکردن شکاف 

پرکردن شکاف برنامه ریزی و اجرا

۱
۲

3
4

5
6

7
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o ،رمی، ایمان رضا کیک متدولوژی پیشنهادی برای برنامه ریزی تحول سازمانی بر پایه قابلیت های کسب وکار
دانشگاه شهید بهشتی–رکوعی، حمیدرضا اقیری، مقالات اولین همایش پیشرفت های معماری سازمانی 

o1396Capability-based planning with TOGAF® and ArchiMate®, Papazoglou 

Anastasios, Master Thesis, University of Twente, 2014

o Capability-Based Planning: The Link between Strategy and Enterprise 
Architecture, Adina Aldea et. al. , The Open Group, 2016

o Business Capabilities, The Open Group Architecture Forum Business Architecture 
Work Stream, 2016

o Capability-Based Planning: Supporting Project/Portfolio and Digital 
Capabilities Mapping Using the TOGAF® and ArchiMate® Standards, The 
Open Group, 2019
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رضا كرمی
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مقاله ارائه شده در شرک

اولین همایش ملی پیشرفت های معماری سازمانی کشور
۱396آذر 9

دانشگاه شهید بهشتی



 پایهریزی تحول سازمانی بر برنامه یک متدولوژی پیشنهادی برای

 (CBXP)وکار های کسبقابلیت
 3حمید رضا اقیری، 2ایمان رکوعی، 1رضا کرمی

 

 افزاری گلستان، تهرانمدیر عامل، شرکت مهندسی نرم 1
karami@golsoft.com 

 
 رکت ملی انفورماتیک، تهرانمدیر پروژه ش 2

i.rokoii@NICHolding.com 
 

 افزاری گلستان، تهرانشرکت مهندسی نرم مشاور معماری سازمانی، 3

hr.aghiri@golsoft.com 
  

 چكیده

-ها، یک متدولوژی برای برنامهقابلیت برپایهریزی وکار و برنامههای کسبدر این مقاله، با تشریح مبانی و ادبیات موضوع قابلیت

-ای، با شروع از استراتژی ساازمانی، باهمرحله 5( پیشنهاد شده است. این متدولوژی CBXPها )قابلیت برپایهریزی تحول سازمانی 

وکار )شامل فرآیندها، ساختار و منااب  انساانی و ابزارهاا( را های کسبصورت گام به گام، اقدامات لازم برای توسعه و ارتقاء قابلیت

ریزی تحول سازمانی، علاوه بر برنامه CBXPکند. از متدولوژی یین میراه تحول سازمانی تعبرای تحقق این استراتژی در قالب نقشه

وکار، تحاول دیییتاالی و آزااز فرآیناد راستاسازی فناوری اطلاعات و کسبتوان در طراحی ساختار سازمانی، بهبود فرآیندها، هممی

ریازی در سناریوهای مختلا  برناماه CBXPهای معماری سازمانی در یک سازمان استفاده کرد. در این مقاله همچنین مزایا و کاربرد

 تحول سازمانی تشریح شده است.

 کلمات کلیدی

 CBXP ،CBPها، معماری سازمانی، تحول سازمانی، قابلیت برپایه ریزیوکار، برنامهقابلیت کسب
 

 

                                                 
 .دانشگاه شهید بهشتی ارائه شده است – 96آذرماه  -«های معماری سازمانیهمایش ملی پیشرفت»این مقاله در اولین  *



 مقدمه -1
منظلور ایالاد هلمهای معماری سازمانی در اصلل بلههرچند مفاهیم و روش
اند، وکار طراحی شدهاطلاعات با راهبردها و نیازهای کسبراستاسازی فناوری 
ی های متداول در معماری سازمانی که معمولاً دربردارندهدر عمل ماهیت مدل

اطلاعات متنوعی در مورد عناصر متعدد معماری یک سازمان و ارتباطات بلین 
بلیت ها شده و در نتیاه قااین عناصر است،  موجب پیچیدگی فزاینده این مدل

تلرین ها که مهلمها را به سطوح بالایی مدیریت ارشد سازمانانتقال این مدل
راستاسازی راهبردی فناوری اطلاعلات و گیران در مورد همنفعان و تصمیمذی

هاست که منظور غلبه بر این مشکل، سالسازد. بهوکار هستند، دشوار میکسب
ای اناام سطوح کلان معماری بر (CBP) 1هاریزی برپایه قابلیتروش برنامه

معملولاً فاقلد  CBPهلای متلداول سازمانی پیشنهاد شلده اسلت. متلدولوژی
انعطاف لازم برای اجرا در سناریوهای مختلف کاربرد معماری سازمانی هستند. 

، روشلی بلرای ترجمله TOGAF2عنوان مثلال در متلدولوژی پیشلنهادی به
ای از اقلدامات در ها، به ماموعههای شناسایی شده در سطح قابلیتنیازمندی

های ایلن حلوزه، سطح معماری پرداخته نشده است و یلا در سلایر متلدولوژی
خصوص در زمینه تحول سازمانی، عمدتاً مفاهیمی خارج از محدوده معماری به

دهند سازمانی یا تاربه دیایتال مشتریان را مورد بررسی قرار مینظیر فرهنگ
اری قابلل تحلیلل نیسلتند و ترکیلب آن بلا معملاری که الزاماً در حیطه معمل

در ایلن آورد. سازمانی مشکلات زیادی را برای ماری متدولوژی بوجلود ملی
هلای ای برای اجرای این روش در بافلت طلرحمقاله متدولوژی عملی و ساده

پلییری در نحلو انعطلافتلوان بلهشود کله آن را ملیتحول سازمانی ارائه می
های رایل  ایلن متلدولوژی مبتنلی بلر م لفله کار بست.هسناریوهای مختلف ب

معماری سازمانی بوده، از مراحل کلان یک فعالیت یا چرخه معملاری پیلروی 
وکار بر معماری مطللو  را های کسبکرده و تأثیر مستقیم راهبرد و استراتژی

 نماید.تصویر می

 ؟وکار چیستقابلیت کسب -2
ی سازمانی، یا آنچه کله املروزه بله نلام معمار هایلایه ازوکار در لایه کسب

سازی و نمایش وضعیت موجود شود،  برای مدلوکار شناخته میکسب معماری
یا مطلو  یک سازمان از عناصر مختلفی مانند فرآیند، کارکرد، واحد سازمانی، 

شلود. ویژگلی وکار، محصلول و ... اسلتفاده ملینقش سازمانی، خدمت کسب
وکار این است که در ارتبلا  بلا یکلدیگر، ی کسبمشترک همه عناصر معمار

سازمان را برای اناام یک کار یا تحقق بخشلی از مأموریلت و اهلداف خلود، 
سازند. به همین دلیل ترکیبی از این عناصر و سایر عناصر معملاری توانمند می

که ماموعاً برای توانمندساختن سازمان برای اجرای یک بخش از مأموریتش 
 شود. نامیده می 3وکاروند، یک قابلیت کسبرکار میبه

یک قابلیت عملومی سلازمان« مدیریت روابط مشتریان»عنوان مثال، به
، «شناسایی مشلتری»محور است که از ترکیب فرآیندهایی نظیر های مشتری

هلا و و پسلت« سلناش رضلایت مشلتری»، «نگهداری اطلاعات مشلتری»
سلامانه »و « گویی بله مشلتریانملدیریت پاسلخ»واحدهای سلازمانی ماننلد 

 شود.در یک سازمان ایااد می« CRMاطلاعات 
وکار )ماننلد فرآینلد، سازی معماری کسبدر مقایسه با سایر عناصر مدل

وکار مفهومی نسبتاً جدیلدی واحد سازمانی، کارکرد، خدمت، ...(، قابلیت کسب

ر را چنلین وکلاپلدیا، قابلیلت کسلبشود. دانشنامه آنلاین ویکلیمحسو  می

هایی که یلک ها، مواد و مهارتبندی ظرفیتتألیف یا هم" تعریف کرده است:
 . [6] تعریف کرده است "ی اجرای وظایف اصلی خود نیاز داردسازمان برا

-که پیکره دانش جامعی در مورد مفلاهیم و روش BIZBOKچارچو  

رگانله وکلار را جلزع عناصلر چهاکسلب وکار است، قابلیتهای معماری کسب
 کند:وکار محسو  کرده و این مفهوم را چنین تعریف میاصلی معماری کسب

وکار ممکن است برای دسلتیابی یک توانایی یا ظرفیت خاص که یک کسب“
 .[1] ”وجی خاص داشته باشد یا مبادله کندبه یک نتیاه یا خر

سلازی قابلیلتهم در راهنمایی که برای مدل Open Groupموسسه 
ار منتشر کرده است، تعریف بالا را که در اصل از آقای اوللریش وکهای کسب

رغم تنلو  تعلاریفی کله از علی. است، پییرفته و ذکر کرده است [16] هومان
وکار در مراجع مختلف شده است، همه این تعاریف در چنلد های کسبقابلیت

زی سلانکته زیر که محورهای تمایز این مفهوم از سایر مفاهیم رایل  در ملدل
 ند:هست وکار است، مشترکمعماری کسب

 وکار، واحدهای مفهومی هستند که سله عنصلر اصللی های کسبقابلیت
را در قاللب یلک مفهلوم واحلد  4نیروی انسانی و ساختار، فرآیند و ابلزار

تلرین وکلار اساسلاً کوچلکهای کسبکنند. بنابراین قابلیتیکپارچه می
 . [8] روندشمار مییک سازمان به« پییرمعماری»واحدهای 

 ساختار و رفتاری معماری  عناصر 5سازیبا کپسوله وکارکسبهای قابلیت
اناام کارهلای یلک سلازمان را  مسئولیتیا  انااموکار، چگونگی کسب

کند. به این تمرکز می« 6چه کاری»مخفی کرده و بر روی دغدغه اصلی 
اسلخگویی بله وکلار، بلرای پهای کسبقابلیت برپایهسازی ترتیب مدل

هایی که در سطح استراتژی سازمان طرح شده و معمولاً از سطح پرسش
 تر است.جزئیات کمی برخوردار است، مناسب

 شلوند، نله بلا نامگلیاری ملی« اسلم»وکار معمولاً بلا های کسبقابلیت
 «.فعل»

 وکلار، وکار، نسلبت بله سلایر عناصلر معملاری کسلبهای کسبقابلیت
ممکن است براثر تغییر مأموریت سازمان تغییر کنند.  پایدارتر بوده و تنها

همین دلیل مادامی که مأموریت تغییر نکرده است، هر سازمانی یک و به
وکار دارد که سازمان را افراز های کسبتنها یک ماموعه واحد از قابلیت

وکلار، بععلد زملان در ملورد کنند. برخلاف سایر عناصر معماری کسبمی
عنوان مثال؛ وضع موجود، وضلع وکار مصداق ندارد )بههای کسبقابلیت

وکلار نشلانگر هلای کسلبهای انتقالی(، چون قابلیتمطلو  یا معماری
دهد یا باید اناام دهلد. آنچله کارهایی هستند که یک سازمان اناام می

کند، سلطح بللوو و اهمیلت در طول زمان در مورد یک قابلیت تغییر می
 .راهبردی آن قابلیت است

وکار نیز در بلین مراجلع مختللف، های کسبدرمورد اجزاع و ابعاد قابلیت
وکار را مرکب از سله جلزع اجما  وجود ندارد. بیشتر مراجع، یک قابلیت کسب

در  Open Groupداننلد. راهنملای می« ابزار»و « فرآیند»، «نیروی انسانی»
وکار برشلمرده کسبوکار، ابعاد زیر را برای یک قابلیت های کسبمورد قابلیت

  :[12]  است
 نفعلان هلای سلازمانی، ذیوکلار، پسلتها: شامل واحدهای کسلبنقش

 بیرونی یا شرکای تااری

 ها اجلرا یلا ارائله وکار که قابلیت از طریق آنفرآیندها: فرآیندهای کسب
 شود.می



  اطلاعات: دانش و اطلاعات سازمانی که برای اجرای فرآیندهای قابلیت
 لازم است.

 های مشهود یلا غیرمشلهود های اطلاعاتی، داراییابزارها: شامل سیستم
 لازم برای ارائه قابلیت

هلا، ها و سیاستهمچنین در برخی منابع، به ابعاد دیگری نظیر استراتژی
 ه است.وکار و ... اشاره شداستانداردها، قواعد کسب

استفاده  7هاوکار عموماً از نقشه قابلیتهای کسبسازی قابلیتبرای مدل
وکلار آن. های کسلبکه افرازی است از سازمان بر حسب قابلیت [2] شودمی

نوبله توان در آن هر قابلیتی را بهمند است و میها یک مدل سطحنقشه قابلیت
دهنده تازیه کرد و ایلن کلار را تلا هلر سلطح های تشکیلخود، به زیرقابلیت

-بندی قابلیتخصوصی در مورد تقسیمبهدلخواه از جزئیات ادامه داد. استاندارد 

، «استراتژیک»های یک سازمان را به سه دسته ها وجود ندارد اما غالباً قابلیت
 کنند.تقسیم می« پشتیبان»و « اصلی»

هلای یلک شلرکت تولیلدی در ای از یک نقشه قابلیتنمودار زیر نمونه
 باشد:سطح یک می

 
 تولیدی شرکتک ی: نمونه یک نقشه قابلیت برای (1شكل )

ها و مقادیر خاصی به هر توان با انتسا  ویژگیها، میبرپایه نقشه قابلیت
« 8نقشله حرارتلی»عنوان های دیگری تولید کرد که اصطلاحاً بهقابلیت، نقشه

عنوان نمونه، نمودار زیر نقشه حرارتی شرکت بالا را در حالتی . به[2] معروفند
کم، متوسط، »ای مختلف به بهبود در سه سطح هدهد که نیاز قابلیتنشان می

 با سه رنگ متمایز نشان داده شده است:« زیاد

 
 : نمونه یک نقشه حرارتی برای یک شرکت تولیدی(2شكل )

های حرارتی ابزارهای مناسبی برای ارائه مطالب و ها و نقشهنقشه قابلیت
سازمان است، زیرا ویژه مدیریت ارشد یک برقراری ارتبا  با سطوح مدیریتی به

وکلار، اطلاعلات های معماری کسلبهای فرآیندی و سایر مدلبرخلاف مدل
های معمارانله مفیدی را بدون ورود در جزئیات و نمایش ارتباطات و پیچیدگی

وکار را زبلان های کسبهمین دلیل، قابلیتکند. بهبه این مخاطبان منتقل می
 اند.ها دانستهار و مدیران سازمانوکمشترک مشاوران مدیریت، معماران کسب

 TOGAFدر چارچوب  CBP روشنگاهی به  -3
اسلت. در  یک رهیافت برای مدیریت سازمان بلوده در ابتداها، مدیریت قابلیت

شود کله بلرای ها اطلاق میای از قابلیتتئوری سازمان، سازمان به ماموعه
های رقیب در صنعت تحقق اهداف و موفقیت در بازار و رقابت با سایر سازمان

 برپایلهریزی موردنیاز هستند. برهمین اساس خاستگاه اصلی مدیریت و برنامله
و کار است. در حلوزه دفلاعی و در ایلالات متحلده ها، سازمان و  کسبقابلیت

سللابقه طللولانی دارد و  CBPآمریکلا، انگلسللتان، اسللترالیا و کانللادا رهیافللت 
حوزه دفاعی هم این موضلو  در ابتلدا  خوبی جا افتاده است. درهرصورت دربه

انتقلال بله  یلتقابل پیدا کرده است. للیکنها ظهور یستمس یمهندس در زمینه
 . [2] استنظیر فناوری اطلاعات را داشته یگرد یهاحوزه

امروزه کاربردهای این رهیافت در معماری سلازمانی نیلز گلزارش شلده 
در معملاری  CBPکاربسلت  ترین منابعی کله بلهاست. یکی از اولین و کامل

 9.1از نسخه   32سازمانی پرداخته، چارچو  یا راهنمای توگف است. در فصل 
عنوان بله CBPها نامیلده شلده، قابلیت برپایهریزی توگف که با عنوان برنامه
هایی که بلرای کاربسلت چلارچو  توگلف و روش یکی از راهنماها و تکنیک

 . [14] است توسعه معماری آن معرفی و تشریح شده
 سیسلتم یلا فلرد سازمان، یک که یک توانایی عنوانتوگف، قابلیت را به

و در یلک سلطح انتزاعلی و بله  طورکلیها، بهقابلیت. کرده است تعریف دارد،
 افلراد، سازمان، از ترکیبی عموماً نیازمند شوند وشکل عمومی تعریف بیان می

در تعریف توگف از قابلیت سه . هستند آن به دستیابی برای وریفنا و فرایندها
 : [2] ویژگی زیر قابل تشخیص است

 ها نیلز ها برخوردار از قابلیت هستند، بلکه سیسلتمنه تنها افراد و سازمان
 توانند از قابلیت برخوردار باشند. می

 بالا و انتزاعی است.  سطح مفهوم یک قابلیت 

 ود نه یک پدیلده شعنوان یک موضو  ترکیبی درنظر گرفته میقابلیت به
تک بعدی و اتمی. درحقیقت اجزای مختلف در تعامل بایکلدیگر، منالر 

 های کیفی است. شوند که دارای ویژگیبه ظهور یک قابلیت می

هلای طراحلی و ارائله قابلیت و ریزیرا تمرکلز بلر برنامله BCPتوگف 
 کند. وکار برای سازمان تعریف میراهبردی کسب

 شود:می مهم عنصر دو مبسو  نیست، لیکن شامل البته این تعریف چندان
های ها، فقط با قابلیتقابلیت برپایه ریزییکم( در آن بیان شده که برنامه

 اهمیلت از که هاییقابلیت. است ارتبا  در سازمان یک استراتژیک وکارکسب
سلازمان قلرار دارنلد.  وکارعمدتاً در حوزه کسلب هستند، برخوردار استراتژیک

 یلا توسلعه بله مربلو  هلاقابلیت برپایهریزی برنامه که گفت توانمی اینبنابر
 هاست. بهبود این قابلیت
هلا در سلازمان برای توسعه و استقرار این قابلیت که دهدمی دوم( نشان

های اکتسا  قابلیت فرایند تمام خلاصه طورچه اقداماتی باید به اجرا درآید. به
  .[14] تعریف گناانده شده است و کار در ایناستراتژیک کسب

 سطوح معماری در توگ  -3-1

هلای در رهیافتی که توگف به معماری سازمانی دارد، امکان توصلیف معماری
ها انداز معماری در هر مقطع زمانی وجود دارد. برخی از معماریمتعدد در چشم

تاً توانند نیازهای بسیار دقیق و مشخصی را پاسخ دهند و برخی از آنها نسلبمی
شوند درحالیکله برخلی یلک تصلویر تر هستند. برخی وارد جزئیات میعمومی



توگف از دو مفهلوم  منظور نشان دادن این پیچیدگی،کنند. بهکلان را ارائه می
برای ارائه یک چارچو  مفهومی با هدف  9سطوح معماری و سازگاری معماری

بله شلدت بلا شلرایط  برد. این مفاهیمانداز معماری بهره میسازماندهی چشم
 واقعی موجود در مخزن معماری ارتبا  دارد. 

انداز معملاری ارائله بندی چشمسطوح معماری که چارچوبی برای بخش
 شود: دهد شامل سه سطح زیر میمی
  سطح معملاری اسلتراتژیک یلک چلارچو  سلازماندهی بلرای تغییلر و

طوح دهی در سللکنللد و امکللان جهللتهم مییللاتی فللراهلای عملفعالیت
 نماید. مدیریتی را ایااد می

 و  یلاتیعمل یلتفعال یبرا یچارچو  سازمانده یک سطح معماری حوزه
های راه توسلعه نقشلهدهی و امکلان جهلتکنلد و یرا فلراهم مل ییرتغ

 کند. معماری اثربخش را در سطح برنامه یا پورتفولیو ایااد می

 توسلعه و  ییلرتغ یبلرا یچارچو  سلازمانده یک سطح معماری قابلیت
های معماری را های راه معماری اثربخش برای ارتقاع سطح قابلیتنقشه

 کند. فراهم می

سطوح سه گانه فوق و ارتبلا  آنهلا بلا یکلدیگر و البتله جایگلاه سلطح 
ترین سطح از سطوح معملاری در شلکل زیلر عنوان پایینها بهمعماری قابلیت

   .[2] نشان داده شده است

 
 معماری در توگ  : سطوح (3شكل )

 در چارچوب توگ  BCPمراحل روش  -3-2

در چارچو  توگف، با توجه به تعریفی که از آن ارائه شده شلامل  BCPروش 
شلود. و کلار میهای راهبردی کسبریزی، تدوین و ارائه قابلیتسه فاز برنامه

هاسلت کله موضوعی که در ایناا اهمیت دارد ارائله راهنماهلایی بله سازمان
های دارای اهمیت استراتژیک را شناسایی و فاصلله میلان آنهلا بلیتچگونه قا

آنچه در وضعیت موجود سازمان وجود دارد را کمتر کنند. در شلکل زیلر روش 
 ها نشان داده شده است.ریزی مبتنی بر قابلیتپیشنهادی توگف برای برنامه

 
 در توگ  BCPهای : مراحل و گام(4شكل )

شود، هریک از این فازهلای سله  مشاهده میهمانگونه که در شکل بالا
گانه از دو یا بیشتر گام تشکیل شده که رابطه آنها به غیر از فاز نخست خطلی 

 . است
شود. در یلک عنوان ورودی فاز بعدی درنظر گرفته میخروجی هر فاز به
انداز و های اسلتراتژیک نظیلر ماموریلت، چشلمبیانیلهاز نگاه کلی ایلن روش 

های ای ازقابلیتعنوان ورودی استفاده نموده و ماموعهحوری بههای مارزش
 .[14] دهدعنوان خروجی ارائه میراهبردی و استراتژیک را به

 سنیی استراتژی ( صحتIفاز  -3-2-1

ها مشخص شود، حتی پیش از آنکله اولین موضوعی که لازم است در سازمان
مینان از این موضو  و کار شناسایی و توسعه یابد، حصول اطهای کسبقابلیت

و کارسلازمان بله درسلتی تبیلین، تشلریح و توسلط است که استراتژی کسب
نفعان پییرفته شده است یا نه؟ در روش پیشنهادی توگف، با یک رهیافلت ذی
ریزی مبتنی بر سلناریو ها، به لزوم برنامهنگرانه علاوه بر تدوین استراتژیآینده

عنوان یلک سناریوها، بله برپایهریزی رنامههرچند اناام ب ،نیز اشاره شده است
 گام اختیاری پیشنهاد شده است. 

 ها ( تحلیل قابلیتIIفاز  -3-2-2

و کار سازمان تاکیلد ها نام دارد، بر نیازهای کسبدر فاز دوم که تحلیل قابلیت
های تاییلد شلده سلازمان شود. ورودی این فاز فهرست استراتژیو تمرکز می

گیلرد، شناسلایی و تحلیلل ن فاز مورد استفاده قرار میاست. رهیافتی که در ای
های مصو  و توسعه فهرستی از و کار باتوجه به استراتژیهای کسبنیازمندی
 باشد.و کار سازمان است که در وضعیت مطلو  موردنیاز میهای کسبقابلیت

و کار سازمان، لازم است تا یک های کسبپس از توسعه فهرست قابلیت
های شناسایی شده مبتنی بلر تحلیللی رتی از وضعیت مطلو  قابلیتنقشه حرا

و کار حاصلل شلده اسلت و همچنلین یلک نقشله های کسبکه از نیازمندی
عنوان دو حرارتی مبتنی بر وضعیت موجودی که سلازمان در آن قلرار دارد بله

 . تهیه شوداصلی این مرحله  خروجی
تحلیلل فاصلله میلان دو نقشله  در گام پایانی از این مرحله نیز، با اناام

هلای اسلتراتژیک حرارتی در وضعیت موجود و مطلو ، به فهرسلتی از قابلیت
 عنوان ورودی در اختیار فاز بعد قرار خواهد گرفت. که به رسیممیو کار کسب

 ها ( توسعه و تحویل قابلیتIIIفاز  -3-2-3

بلا  BCPدر فاز سوم از روش پیشنهادی توگف که در حقیقلت نقطله اتصلال 
هلای شود، قابلیتهم محسو  میتر در سطوح پایینمعماری سازمانی  توسعه



شلود. بلدین منظلور در سله گلام استراتژیک منتخب توسعه یافته و ایااد می
 یابند. های شناسایی شده توسعه میریزی، طراحی و ساخت و ارائه قابلیتبرنامه

ای و انتخا  ماموعه بندیریزی نسبت به ارزیابی، اولویتدر گام برنامه
شلود. پلس از آن های راهبردی که لازم است توسعه یابند، اقدام میاز قابلیت

بنلدی توسلعه هلر طی گام طراحی میزان بهبود و ارتقاع موردنیاز، ابعاد و زمان
هلای شلود. در انتهلا و طلی گلام پایلانی ایلن روش، قابلیتقابلیت تعیین می

و مشخصاتی که در فلاز قبلل شناسلایی شلد، منتخب، مطابق با برنامه زمانی 
 گردد. ایااد شده و مستقر می

 در چارچوب توگ   BCPکاربردهای  -3-3

و کار و رقابتی های کسب، کمک به توسعه حوزهBCPمهمترین کاربرد روش 
هلای هاست تا به آنها کمک کنلد بلا درک کمبودهلایی کله در قابلیتشرکت
تی را برای شناسایی و رفع این کمبودهلا و کار خود دارند، اقدامات عملیاکسب

 به اجرا در آورند. 
از دیگر کاربردهایی که برای این روش مورد اشلاره قلرار گرفتله اسلت، 

های صورت گرفته در فنلاوری اطلاعلات بلا حلوزه تقویت ارتبا  میان تلاش
 و کار سازمان است.کسب

ز طریلق های دوللت الکترونیلک اکاربرد دیگلر ایلن روش، ایالاد پایله
 های دولتلی اسلتهای افقی و خدمات مشترک سلازمانسازی قابلیتیکپارچه

[2].  

 در چارچوب توگ  BCPهای محدودیت -3-4

های دهد که قابلیتنشان می BCPبررسی رویکرد چارچو  توگف به موضو  
اند، ای تعبیر شدهوظیفه-وکاری بینموضوعات کسب مثابهبهعمدتاً و کار کسب

وکار از یک دیدگاه سطح بلالا. ایلن تعبیلر بندی کلان کسبسیمنه عناصر تق
وکار، چنانکله در ادبیلات معملاری هلای کسلبکاملاً با مفهلوم جدیلد قابلیت

 Businessکله توسلط  BIZBOKدر مرجلع  عنوان مثلالبله)وکار کسب

Architecture Guild شود، تفلاوت به آن اشاره می( [8]ت نتشر شده اسم
 .دارد

در جامعله معملاری سلازمانی را  BC تاثیر این علدم توجله بله مفهلوم
)تلا قبلل از میلت توان در نبود عنصر متناظری در متاملدل توگلف و آرکیمی

مشاهده کرد. به همین دلیل بسلیاری از معملاران سلازمانی ناچلار ( 3ویرایش 
ها )که روز به روز کلاربرد قابلیت در نقشه BC سازی مفهوملاند برای مدشده

اسلتفاده « کلارکرد»شلود( از نملاد های تحول سازمانی بیشتر میآن در پروژه
 ند. کن

را  BCPرهیافلت توگلف بله مقولله دیگلری نویسلندگان علاوه براین 
 یفعللنسلخه »ن معتقدند که ااند. بارئورو و همکاربررسی و مورد نقد قرار داده

TOGAFوکار سازمان را تشلخیص های مختلف کسببخش هاییازمندی، ن
ها با یک معملاری از چگونگی برقراری ارتبا  میان این نیازمندیاما دهد، می

اند  که بلرای رفلع . آنها پیشنهاد کرده[3] «داده، کاربرد و فناوری غافل است
 . [7] به چارچو  توگف اضافه شود 10یگسترشاین نقص 
 

ریزی ک متدولوژی پیشنهادی برای برنامهی -4

 وکار های کسبتحول سازمانی بر مبنای قابلیت

یک  (CBXP) 11وکارکسب هاییتقابل یبر مبنا یتحول سازمان یزیربرنامه
وکار، به ای است که با شرو  از تحلیل استراتژیک کسبمرحله 5متدولوژی 

منظور اجرای ها بهقابلیت ایااد یک برنامه عملیاتی برای ارتقای سطح بلوو
توان در همه اناامد. این متدولوژی را میهای سازمان میاستراتژی

 را ببینید.( 5کاربست )بند سناریوهای تحول سازمانی با تغییرات مختصری به
 شمای کلی این متدولوژی در شکل زیر نمایش داده شده است:

 
 CBXP: مراحل کلی روش پیشنهادی (5شكل )

 هانقشه قابلیت طراحی -4-1

های سازمان ها، تهیه نقشه قابلیتقابلیت برپایهریزی نخستین گام برای برنامه
عنوان یک مدل محوری در ادامه اجرای این متدولوژی است. بسته به هدف به

-ریزی برای آن انالام ملیریزی )یا سناریوی تحول سازمانی که برنامهبرنامه

تهیه کلرد، املا در بیشلتر ملوارد  3تا  1طوح توان این نقشه را در سشود(، می
کند. در صورتی کله تحلیلل کفایت می 2ها در سطح عملی تهیه نقشه قابلیت

های توان از منابع و روششود، میها برای اولین بار در سازمان اجرا میقابلیت
 ها استفاده کرد:سازی قابلیتزیر برای شناسایی و مدل

 های مرج استفاده از مدل 

صنعتی که سازمان در آن فعالیلت  12های مرجع ویژهدر صورتی که مدل
-عنوان پایههای مرجع بهتوان از این مدلکند، در دسترس باشد، میمی

های مرجلع های لازم استفاده کرد. بیشتر مدلای برای شناسایی قابلیت
-APQCانلد )ماننلد های فرآیندی تهیله شلدهوکار در قالب مدلکسب

PCF  یاeTOMهلای مرجلع جدیلدتر )ماننلد ( هرچند برخلی از ملدل
ACORDانلد. وکار سلازمان یافتلههای کسب( صراحتاً در قالب قابلیت

تلوان از سلطوح کللان های مرجلع فرآینلدی ملیحتی با شرو  از مدل
هلای عنلوان قابلیلتهای فرآیندی )مانند حوزه فرآیندی( بلهبندیتقسیم

د. باید توجه کرد که برای تدوین نقشه وکار استفاده کرسطح بالای کسب

http://www.businessarchitectureguild.org/
http://www.businessarchitectureguild.org/


های یک سازمان اغلب لازم است دو یا چند مدل مرجع مرتبط با قابلیت
-های کاری مختللف سلازمان را ملورد هلمیا حوزه 13وکارخطو  کسب

هلا اسلتخراج های سازمان را از ترکیب آنسنای قرار داد و مدل قابلیت
 کرد.

 رآیندیهای فتحلیل ساختار سازمانی و مدل 

-هرچند ساختار سازمانی یک نگاشت )تبدیل( معمولاً کارکردی )وظیفله

ای از ملوارد ملاحظلات های سازمان است و در پلارهای( از نقشه قابلیت
مربو  به جغرافیا، بازار یا محصول نیز در طراحی ساختار سازمانی لحلا  

سلاختار « مهندسلی معکلوس»تلوان بلا این وجود می، با [15] شودمی
وکلار هلای کسلبسازمانی را با حیف این ملاحظات بله نقشله قابلیلت

منبع مهم دیگر در این مورد نقشه فرآیندهای سازمان است «. برگرداند»
ها مورد استفاده تواند برای استخراج نقشه قابلیتکه در صورت وجود می

 قرار گیرد.
 تحلیل اسناد استراتژیک 

ر استراتژی سازمانی، ایااد یلا توسلعه دلیل تغییای از موارد که بهدر پاره
های موجود لازم باشد، یک وکار علاوه بر قابلیتهای کسببرخی قابلیت

تحلیل محتوایی از الزامات استراتژی سازمانی ممکن است بله شناسلایی 
های جدید بیاناامد. در مواردی که اسلتراتژی سلازمانی مسلتلزم قابلیت

بلوم »هایی مانند توان از مدلت، میوکار سازمان استغییر در مدل کسب
این منظور استفاده کرد. حتلی  به« 15نقشه محصولات»یا « 14وکارکسب

وکاری جدیدی به سازمان اضافه نشود، معمولاً در صورتی که خط کسب
هلا و اهلداف شلده و اسلتراتژیهلای شناسلایییک نگاشت بین قابلیت

هلا دها در نقشله قابلیلتتواند منار به شناسایی برخی کمبوسازمانی می
 شود.

 هاسنیی قابلیتبلوغ -4-2

 CBXPوکار، دومین گام برای اناام های کسبپس از تهیه نقشه پایه قابلیت
ها و نمایش آن در قالب یک نقشه حرارتی است. مفهوم تعیین بلوو قابلیت

وکار سطح بلوو در اصل برای سناش میزان رشدیافتگی فرآیندهای کسب
و  CMMIهای معروف توان به مدلعنوان مثال می)بهابدا  شده است 

SPICE وکار اشاره کرد(، اما با تعمیم این مفهوم در سطح یک قابلیت کسب
 ها را نیز سناید.توان سطح بلوو قابلیتشود( می)که شامل فرآیندها هم می

وکار را تابعی از سطوح بلوو توان سطح بلوو یک قابلیت کسبطور کلی میبه
 MLعنوان نمونه اگر دهنده آن قابلیت فرض کرد. بههای تشکیلم لفه

توان نمایانگر یک قابلیت مفروض باشد، می iCAPنمایانگر سطح بلوو و 
:کردفرض 

 
بله ترتیلب بیلانگر  Toolو  People ،Process عملگرهایکه در آن 

یلک   وکلار ویک قابلیت کسلب« ابزار»و « فرآیند»، «نیروی انسانی»ابعاد 
تابع )نگاشت( سه متغیره است که سطح بلوو قابلیت را برحسب سلطوح بللوو 

بسلته بله ملاحظلات موضلوعی و  دهد. انتخا  تلابع ابعاد آن به دست می
مودار زیر، باید ثابت بماند. ن CBXPعملی است اما در سراسر اجرای یک دور 

یک نگاشت فرضی برای تبدیل سطوح بلوو ابعلاد قابلیلت را بله سلطح بللوو 
 دهد:قابلیت نشان می

 
ه سطح بلوغ ببرای تبدیل سطوح بلوغ ابعاد قابلیت  نگاشتی: (6شكل )

 قابلیت

شواهد تاربی از  برپایهها فعالیتی است میدانی که باید سنای قابلیتبلوو
هلای اطلاعلاتی سلازمان سانی، فرآیندها و سیسلتموضعیت ساختار، نیروی ان

راحی ط های از پیشلیستتکمیل چک برپایهصورت گیرد. این فعالیت معمولاً 
تلوان در قاللب یلک نقشله حرارتلی شود. نتای  این مرحله را میشده اجرا می

دهنده سطح بلوو )فعلی( آن قابلیت نشان داد که در آن رنگ هر قابلیت، نشان
 است.

 هالیل اهمیت استراتژیک قابلیتتح -4-3

هر قابلیت، با توجه  16بایست اهمیت و تاثیر استراتژیکسنای، میپس از بلوو
های های سازمانی تعیین گردد. هر چند همه سازمانبه اهداف و استراتژی

مأموریت دارای یک نقشه قابلیت یکسان هستند، اهمیت استراتژیک -هم
های مختلفی که اتخاذ بسته به استراتژی های مختلفها در سازمانقابلیت
 کند. کنند تفاوت میمی

یلک قابلیلت « مدیریت روابط مشلتریان»عنوان نمونه، هرچند قابلیت به
وکلار های اقتصادی است، در شلرکتی کله ملدل کسلبعمومی در همه بنگاه

فروشی را انتخا  کرده است و با انبوهی از مشتریان خلرد سلروکار دارد، خرده
صلنعت کله های هلمن قابلیت اهمیت استراتژیک بالاتری نسبت به شرکتای

کنند، خواهد داشت. هدف از تحلیل اهمیلت اسلتراتژیک فروشی میتنها عمده
وکلار و های کسلبها، سناش میزان اهمیت و تاثیر استراتژیک قابلیتقابلیت
بلرای بندی اهمیت اسلتراتژیک اسلت. ها برحسب طبقهبندی این قابلیتدسته
های با تایی )عادی، متوسط، مهم( یا طیفهای سهتوان از طیفبندی میطبقه

 تعداد طبقات بیشتر استفاده کرد.

از آناا که هر سازمان معمولاً دارای چند هدف یا استراتژی کلیدی است، 
تلوان از میلانگین )یلا برای تعیین میزان اهمیت اسلتراتژیک هلر قابلیلت ملی

، اهمیت استراتژیک آن قابلیت نسلبت مناسب دیگری تابعمیانگین موزون( یا 
 ها یا اهداف )یا سایر عناصر استراتژی( استفاده کرد.به همه استراتژی

توان در قالب یک نقشه حرارتی نشان داد کله نتای  این مرحله را نیز می
 دهنده اهمیت استراتژیک آن قابلیت است.در آن رنگ هر قابلیت، نشان

 هااه ارتقای قابلیترطراحی نقشه -4-4

توان نتای  با تعیین سطح بلوو )فعلی( و اهمیت استراتژیک هر قابلیت، می
و « سطح بلوو»شده در قالب یک نمودار دوبعدی )متشکل از دو بعد حاصل

نشان داد. چنین نموداری )که یک نمونه از آن در شکل «( اهمیت استراتژیک»
وکار در یک های کسبلی قابلیتنشان داده شده است( نشانگر وضعیت فع 7

فهمی برای مدیران ارشد سازمان، تواند تصویر ساده و قابلسازمان است و می
 هایش ارائه کند.از میزان آمادگی سازمان برای اجرا و تحقق استراتژی



 
ها از نظر سطح بلوغ و اهمیت : نمودار تحلیل موقعیت قابلیت(7شكل )

 استراتژیک 

عنوان نمونه، اهداف و الزامات استراتژیک سازمان )به بر اساس این نقشه
وکار را تعیین و های کسبتوان سطح بلوو مطلو  قابلیتتحول سازمانی(، می

(. از آنالا کله منلابع هلر 8مادداً برروی همین نمودار جایگیاری کرد )شکل 
-های تحولی که منار به ارتقای سطح بلوو قابلیتسازمانی برای اجرای پروژه

هلا فعلالیتی شود، معمولاً محدود است، تعیین سطح بلوو مطلو  قابلیتها می
هلای است تحلیلی که مستلزم درک و تحلیل عمیلق تلاثیر و اهمیلت قابلیلت

وکاری سازمان اسلت. یلک راه وکار در توانایی دستیابی به اهداف کسبکسب
همیلت ا برپایلههلا )بنلدی قابلیلتمعمول برای تسلهیل ایلن فعالیلت، دسلته

گیاری گروهی برای حداقل سطح بلوو مطلو  هر دسلته استراتژیک( و هدف
هلا در توان از الگوی زیر برای تعیین سطح بلوو مطلو  قابلیتاست. مثلاً می

 افق برنامه کمک گرفت:
 

 1ها = حداقل سطح بلوو قابلیت  

 3به بالا =  2های دارای اهمیت استراتژیک حداقل سطح بلوو قابلیت  

 4=  4های دارای اهمیت استراتژیک اقل سطح بلوو قابلیتحد 
هلا در نملودار، ممکلن اسلت همچنین توجه به جایگاه برخی از قابلیلت

های مهم طور معمول قابلیتهای عمومی خاصی را ایاا  کند. مثلاً بهاولویت
-در نمودار بالا( یلا قابلیلت« مدیریت تدارکات»و دارای سطح بلوو بالا )مانند 

در نملودار « ملدیریت محصلول»ی با اهمیت پائین و سطح بلوو کم )مانند ها
 شوند.بالا( کاندیداهای مناسبی برای ارتقای قابلیت محسو  نمی

ها را گیاری مانند این، سطح بلوو مطلو  قابلیتالگوهای سیاست برپایه
 کنیم.تعیین و مادداً در نقشه بالا جایگیاری می

 
 ها در وضعیت مطلوب  ن سطح بلوغ قابلیت: نمودار تعیی(8شكل )

وکلار، هلای کسلبگیاری برای ارتقای قابلیتاین نقشه، علاوه بر هدف
کند. همله ها یا اقدامات اجرایی لازم را هم برای این ارتقاع مشخص میپروژه
وکار که سطح بلوو آنها باید در افق برنامه ارتقاع یابد، نیازمند های کسبقابلیت

 دار در نمودار بالا(.ای هستند )خطو  پیکانهای توسعهوژهاجرای پر

 تدوین برنامه عملیاتی -4-5

راه را در ، باید روش تحقق این نقشههاقابلیتارتقاع  راهنقشهپس از تعیین 
طراحی کرد. معمولاً هر پروژه، تنها  ایهای توسعهها و طرحقالب اجرای پروژه

تواند ارتقاع دهد )ساختار، نیروی کار را میوهای کسبیک م لفه از ابعاد قابلیت
همین دلیل تعیین استراتژی ارتقاع انسانی، فرآیند یا سیستم اطلاعاتی(. به

ها در این مرحله اهمیت زیادی دارد. برای تعیین م ثرترین سطح بلوو قابلیت
روش ارتقاع سطح بلوو قابلیت با تکیه بر توسعه یکی از ابعاد آن، روش عمومی 

توان خطو  راهنمایی ی وجود ندارد. اما با توجه به ملاحظات زیر میخاص
 :[9] برای تعیین استراتژی ارتقاع ترسیم کرد

 هاماهیت قابلیت 

-( قابلیلت1توان به سه دسته تقسیم کلرد: وکار را میهای کسبقابلیت

ها کیفیت و سطح بلوو قابلیت تا حلد زیلادی محور که در آنهای انسان
دانش، بینش و مهارت نیروی انسانی ماری آن قابلیت اسلت  وابسته به
برای این دسلته از «(. مدیریت استراتژیک»یا « تحقیق و توسعه»)مانند 
ها، نقطه شرو  طبیعی برای ارتقاع قابلیت، ایااد ظرفیت ساختاری قابلیت

هلای ( قابلیلت2مناسب و ارتقاع کیفیت نیلروی انسلانی ملرتبط اسلت. 
ها در گروی اجرای فرآیندهای پیچیده و اجرای موفق آنفرآیندمحور که 

«(. فلروش»یلا « مدیریت تامین و تلدارکات»کارکردی است )مانند بین
ها را باید معمولاً از طریق ارتقاع سطح بللوو فرآینلدهای گونه قابلیتاین

محور کله اتکلای زیلادی بله تکنولوژیهای ( قابلیت3مرتبط ارتقاع داد. 
ملدیریت روابلط »دازش انبلوه اطلاعلات دارنلد )ماننلد آوری و پلرجمع

ها معمولاً باید از طریق ارتقاع این قابلیت«(. مدیریت مالی»یا « مشتریان
 های اطلاعاتی مناسب شرو  شود.تامین و بکارگیری سیستم

 هاسطح بلوغ موجود و مطلوب قابلیت 



لیلت، در ارتقلای یلک قاب« م لفه مل ثر»یک عامل مهم دیگر در تعیین 
توجه به سطح بلوو موجود و مطلو  آن در نقشله راه اسلت. حرکلت از 

)اجرای موردی( معملولاً تنهلا مسلتلزم  1سطح صفر )ناموجود( به سطح 
بله  1جی  نیروی انسانی آشنا به موضو  است، اما برای ارتقاع از سطح 

وکاری مرتبط بلا )اجرای تکرارپییر(، لزوماً باید فرآیندهای کسب 2سطح 
-راحی و تعریف کرد. برای ارتقاع به سطوح بالاتر هم توجه به سیسلتمط

 های اطلاعاتی ضروری است.
 17هاروشاستفاده از به 

های های صنعت که حامل بهترین تاار  سایر شرکتروشاستفاده از به
-هاست. این بلهمشابه هستند، یک استراتژی معمول برای توسعه قابلیت

فلراد حاملل دانلش اجلرای قابلیلت در سلایر ها معمولاً در قاللب اروش
-هلای نلرمیلا سیسلتم«( جی  نخبگان»های مشابه )استراتژی شرکت

هلا و و یلا ملدل«( ERPاسلتقرار »افزاری جامع و یکپارچه )اسلتراتژی 
 شوند.های مرجع به داخل سازمان جی  میمعماری

وضلعیت ها در برای ارتقاع سطح بلوو قابلیت« م لفه م ثر»پس از تعیین 
هلا ای برای ارتقلای ایلن م لفلههای توسعهطور معمول باید پروژهمطلو ، به

هلا و تامیع شوند. تعریف پروژه 19یا سبد 18تعریف و در قالب یک یا چند طرح
ریزی تحول سازمانی بر ها در قالب طرح یا سبد آخرین مرحله برنامهتامیع آن

های ید در قالب دیسیپلیناست که با (CBXP)وکار های کسبمبنای قابلیت
 ها( صورت گیرد.مرتبط )مانند مدیریت طرح یا مدیریت سبد پروژه

 CBXPکاربردها و مزایای  -5
عمومیت و فراگیر بودن مفهوم قابلیت سازمانی و ابعاد سازنده یک قابلیت، این 

های استفاده از آن نیز شامل طیلف وسلیعی از کند تا زمینهامکان را فراهم می
 ابعلادریزی در خصوص هلر یلک از تحلیل، طراحی و برنامه .باشد موضوعات

ای بلرای اسلتفاده از ایلن رویکلرد در توانلد زمینلههلا میدهنده قابلیتشکل
ریزی در سازمان باشد. بنابراین هرگاه سازمان قصد انالام تغییلرات یلا برنامه

معملاری آن عمللاً بلر روی  ی کهتغییرات)ای را داشته باشد بهبود در هر حوزه
 ابعلادهای مرتبط بلا آن حلوزه و تحلیلل ، با شناسایی قابلیت(شودمنعکس می

های ای چندوجهی و با اطمینان از پوشش جنبهتواند برنامهدهنده آن، میشکل
مختلف و م ثر در موضو  تغییر یا بهبود را تدوین نمایلد. مزایلا و کاربردهلای 

تواند شامل های سازمانی، میبر قابلیتریزی مبتنی سازی، تحلیل و برنامهمدل
 و نه محدود به موارد زیر باشد.

وکار و فناوری زبان مشترک میان کسب -5-1

 اطلاعات

ورد استفاده در این رویکرد شامل مفاهیمی چون قابلیت، منبع، برنامه، ادبیات م
هدف و اقدامات اجرایی است که کاملاً در هر دو حوزه فناوری اطلاعات و 

و زمینه مشکلات ارتباطی ناشی از استفاده از  [4]ه قابل استفاده بود وکارکسب
دارد. این مسئله علاوه بر تسهیل استفاده از این ادبیات فنی را از میان بر می

های مبتنی بر این نظر و حمایت مدیران ارشد، از برنامه امکان جلبرویکرد، 
 دهد.رویکرد را نیز افزایش می

 یتوسعه تدرییی معمار -5-2

یکی از رویکردهای نوین در معماری سازمانی، توسعه تدریای مخزن معماری 
معماری یک سازمان  ،. بر این اساس همانطور که پیشتر اشاره شد[14]است 
های مختلف های قابلیت باشد که برای بخشای از معماریتواند ماموعهمی

توان به را می هاتوسعه معماری در سازمان یابند.به شکل مازایی توسعه می
هدایت کرد. این شکل توسعه تدریای معماری  «قابلیت به قابلیت»شکل 

های مختلف به شکل تدریای در طول های بخشدهد تا معماریاجازه می
های مختلف معماری طراحی شوند. با افزایش تعداد زمان و حتی چرخه

ات منابع مرور با تکمیل مخزن اطلاعهای قابلیت طراحی شده، بهمعماری
های جدید با سرعت و ها در سازمان، توسعه معماری قابلیتسازنده قابلیت

 دقت بالاتری اناام خواهد شد.

های نگری و پرهیز از تمرکز در حوزهکل -5-3

 ایوظیفه

، توانایی سازمان را در اناام رفتار یا عملکرد مشخصی وکارکسبهای قابلیت
های مختلف یاز به همکاری بخشدهند. این عملکردها معمولاً ننشان می

ای نیست. تعریف فرآیند، به سازمان داشته و محصور در یک واحد وظیفه
ها نیز خود م ید این موضو  است. بنابراین نتای  عنوان یکی از منابع قابلیت

ها، سبب پیدایش یا بهبود یک رفتار یا عملکرد ریزی مبتنی بر قابلیتبرنامه
دهنده آن در های تشکیلوی که تمام م لفهمشخص سازمان شده به نح

نفعان سازمانی م ثر در های مختلف معماری و همچنین بازیگران و ذیلایه
 .[4] گیردقابلیت مد نظر را در بر می

 راهبردی فناوری اطلاعات ریزیبرنامه -5-4

ریزی راهبردی ترین سناریوهای کاربردی معماری سازمانی، برنامهاز مهمیکی 
لاعات است که با هدف همراستایی فناوری اطلاعات و اقدامات آن، فناوری اط

با  شود.وکار اناام میدر سطح کسب ی راهبردیهابا الزامات و نیازمندی
توان ها، میسازی معماری این قابلیتو مدل وکارکسبهای استفاده از قابلیت

م داد. در تری انااریزی راهبردی فناوری اطلاعات را به شکل چابکبرنامه
فناوری اطلاعات  بععدهای سازمان، نقش احی معماری قابلیتاین روش با طر

شود. اقدامات و وکار مشخص میهای کلیدی برای کسبدر هر یک از قابلیت
های تغییرات در بستر فناوری اطلاعات سازمان، باید معطوف به ارتقای قابلیت

های گیریدهد، جهتن میوکار باشد. این روش اطمیناکلیدی در سطح کسب
ها و گیریای آن، همراستا با جهتهای توسعهاصلی فناوری اطلاعات و برنامه

 وکار خواهد بود.راهبردهای کسب



 
 وکارو کسب فناوری اطلاعات: مراحل همراستاسازی (9)شكل 

 بهبود فرآیندها -5-5

روش در  بنیادیندر مدیریت، تحول سازمانی عبارت است از اعمال تغییرات 
. هر گونه [10]وکار منظور پاسخ به تغییرات در فضای کسبهدایت سازمان به

 وکارکسبهای ای در قابلیتتحولی در سازمان معمولاً با هدف تغییر و توسعه
یک قابلیت ردیابی  دهندهابعاد تشکیلتوان بر تأثیر آن را میشود که اناام می

 بهبود ،های تحول سازمانیطرح ییکی از رویکردهای شناخته شده اجرا نمود.
بهبود فرآیند در رویکرد  است. به عنوان یکی از این ابعاد وکارفرآیندهای کسب

CBXP تواند به دو شکل زیر اناام شود:می 
  در روش نخست، چنانچه معماری یک قابلیت در ابعلاد منلابع انسلانی و

بلر فرآینلدها و  تکنولوژی تغییریافته باشد، تأثیرات ناشی از این تغییلرات
عنوان ورودی فعالیلت بهبلود های بهبود فرآیندی احصا شده و بهفرصت

شود. در این روش، فرآیند بر اسلاس تغییلرات یلک فرآیندها استفاده می
 یابد.قابلیت، بهبود می

 ( هلا اجرای موفق آندر روش دوم، چنانچه یک قابلیت فرآیندمحور باشد
باشلد(، فرآینلد کلارکردی و بلین در گروی اجلرای فرآینلدهای پیچیلده

گلیاری شلده تا سطح بلوو قابلیت به میزان هدف یابدشکلی بهبود میبه
های نزدیک شود. در این روش، سایر ابعاد قابلیت، مبتنلی بلر نیازمنلدی

 شوند.حاصل از تغییرات فرآیندی، بازطراحی می

 20یییتالتحول د -5-6

تحول سازمانی نظیر  ریزی تحول برنامهجدیدتر در سایر رویکردهای 
ها کاربرد دارد. تحول دیایتال تغییرات قابلیتمفهوم استفاده از نیز،  21دیایتال

اجتماعی، قوانین و -بنیادینی در سطوح اجتماعی نظیر، ساختارهای اقتصادی
های وکاری نظیر الگوهای سازمانی و مدلها و سطوح کسبارییگسیاست
وکاری مبتنی بر های کسباحی مدلطر. [5]وکاری ایااد کرده است کسب
شود. به عبارت اناام می 22سازی تمام امور و رویکردهاهای دیایتالفرصت

دیگر، اصل و اساس تحول دیایتال بازطراحی یک سازمان و معماری آن 
سازی در کل زنایره ارزش های دیایتالیگیری از از تمام فرصتبرای بهره

 سازمان است. 
زمان، راهبلرد تحلول دیایتلال خلود را مبتنلی بلر سلا ،در این رویکلرد

های فرهنگلی لازم ، اقدامات و فعالیتراهبردهای سطح سازمان طراحی کرده
 نقشهبا استفاده از به شکل موازی و  نمایدو پیگیری می در سازمان را مشخص

بلرای  سلازد.های تمرکز طرح تحول دیایتال را مشلخص میها، حوزهقابلیت
بنلدی واقلع شلوند بایلد بله هایی که باید ملورد توجله و اولویتتعیین قابلیت

. این [11] سازی در هر سازمان پرداخته شودهای دیایتالیها و چالشفرصت
کننده تحولاتی هستند که در سازمان )و ها پیشران و هدایتها و چالشفرصت

 یلک ازهلای آن( بایلد اعملال شلوند. بلر ایلن اسلاس هلر هر یک از قابلیت
هلای تحلول دیایتلال مالدداً های سازمانی با توجه به اصول و روشبلیتقا

تللأثیر تغییللرات معمللاری هللر قابلیللت بللر روی سللایر  و شللوندبللازطراحی می
( نشلان داده 10این روند کلی در شلکل ) گردد.میهای سازمان تحلیل قابلیت

 شده است.

 
 سازی راهبرد دیییتال: پیاده(10)شكل 

 یمانساختار ساز یطراح -5-7

مفهوم قابلیت، امکان استفاده از آن در طراحی ساختار مهم یکی از کاربردهای 
توان به وابستگی میان های یک قابلیت میترین ویژگی. از مهمسازمانی است
دهنده آن اشاره نمود. وابستگی منابع یک قابلیت بدین معناست که منابع شکل

های ، فرآیندها، زیرساختای از وظایفمعمولاً این منابع شامل ماموعه
ها و عملکرد مشابه و مخازن اطلاعاتی مشترک، فناوری اطلاعات با سرویس

وابسته است. همهای بههای سازمانی با وظایف نزدیک به هم و مهارتنقش
های چنین منابع و ویژگیشود معمولاً سعی میدر طراحی ساختار سازمانی، 

بندی نمود. بنابراین های کاری بستهها و واحددر قالب گروهمشابهی را 
هایی که برای اناام ای از قابلیتتوان انتظار داشت، با طراحی ماموعهمی

اند، بتوان انداز و اهداف سازمان( طراحی شدهیک هدف مشترک )چشم
های طراحی شده، از یکدیگر واحدهای سازمانی را بر مبنای نقشه قابلیت

 تفکیک نمود.
با اسلتفاده از اهلداف و راهبردهلای سلازمان، ماموعله در این رویکرد، 

گر عملیلاتی ها بیلانشوند. این نیازمنلدیهای عملیاتی مشخص مینیازمندی
کنلد. هملانطور ها را اجرا میانداز خود آنتحقق چشم هستند که سازمان برای

ار که قبلاً اشاره شده، قابلیت سازمان، توانایی سازمان در اناام کار یا یک رفتل
انداز خلود نیازمنلد رفتار مشخص است. بنابراین سلازمان بلرای تحقلق چشلم

توانلد توسلط منلابع ها میهاست. این قابلیتای از قابلیتکارگیری ماموعهبه
مختلفی )از جمله منابع انسانی مورد( نیاز تأمین شود. بلا اسلتفاده از ماموعله 

های اختار کلان نقشه قابلیتهای مختلف و سمنابع انسانی مورد نیاز در قابلیت
 سازمان، امکان تعریف ساختار سازمانی وجود خواهد داشت. 



 
 ها: طراحی ساختار سازمانی با استفاده از قابلیت(11)شكل 

 گیریبندی و نتییهجم  -6
متدولوژی ارائه شده در این مقاله، مبتنی بر رویکردهای نوین و نیازهای واقعی 

ی سازمانی طراحی شده است. این متدولوژی با مد صنعت در استفاده از معمار
های سرعت در دستیابی به برنامه نظر قرار دادن اصولی نظیر، چابکی در اجرا،

سازی ارتبا  آسان با مدیریت ارشد و استفاده از زمینه عملیاتی قابل اجرا،
ها و تأثیرپییری ادبیات مشترک با کسب و کار، تمرکز بر اهداف و استراتژی

سازی با توجه به کاربرد و محدوده ها و قابلیت تغییر و اختصاصیلا از آنبا
یافته است. از این متدولوژی در کشور، در صنایعی نظیر بیمه، مورد نظر توسعه

از دیگر پتروشیمی، نهادهای رگولاتوری و صنایع غیایی استفاده شده است. 
ها و م سساتی ازمانتوان به کاربرد آن در سهای این متدولوژی میویژگی

اشاره کرد که تاربه اندکی در زمینه معماری سازمانی دارند. این متدولوژی 
های کلان را توسعه داده و امکان توسعه عمدتاً در چرخه اول معماری، مدل

 آورد.های بعدی فراهم میرا چرخه های تفصیلی هر قابلیتمعماری

 مسائلی برای پژوهش بیشتر -7
 (CBXP)وکار های کسبل سازمانی بر مبنای قابلیتریزی تحوبرنامه

متدولوژی نسبتاً جدیدی است که برخی از ابعاد آن هنوز نیازمند کار بیشتر 
های تحلیلی است. از ها و مدلها، تکنیکبرای تدقیق و استانداردسازی روش

توان به توان پژوهش بیشتری در آن اناام داد، میهایی که میجمله حوزه
 زیر اشاره کرد: موارد

 سلازی سنای عمومی، با ویژگی قابلیت اختصاصیطراحی یک مدل بلوو
 ها و سناریوهای تحول سازمانی مختلفبرای سازمان

 هلا، کله بتلوان آن را در طراحی یک ملدل تحلیلل اسلتراتژیک قابلیلت
هلای سلازمانی، بلا های مختلف بسته به میزان بللوو اسلتراتژیموقعیت

 کار بست.الا بهانعطاف و سادگی ب

 تحول سازمانی که بسته به هر سناریوهای  23یتهیه یک کاتالوگ الگوها
گیلری، ملدلای از الگوهای تصلمیمشدهسناریو، ماموعه از پیش آماده

ای را راه به سبد اقدامات توسعههای تبدیل نقشهسنای و روشهای بلوو
 کننده ارائه کند.به استفاده

 هاد قابلیتیبندی و سطوح تاردانهن های تعییتعیین مکانیزم 

 دهنده هر قابلیتو ابعاد تشکیل هاسنای قابلیتهای بلووروش 

 ها با توجه به سناریوهای کاربردهای تعیین اهمیت راهبردی قابلیتروش 
 متدولوژی

 ها با توجه بله نیلاز و سلناریوی قابلیت وضعیت مطلو  معماری طراحی
 .کاربردی

  هامبتنی بر قابلیت اهسبد پروژهمدیریت 

 سپاسگزاری
وکار های کسبریزی تحول سازمانی بر مبنای قابلیتمتدولوژی برنامه

(CBXP) که در این مقاله ارائه شده است، در چندسال گیشته در سازمان
ای مختلفی مانند طراحی ساختار، تدوین های متعدد و برای حل مسائل توسعه

صورت زی تحول سازمانی و موارد مشابه بهری، برنامهITبرنامه استراتژیک 
ها از کار گرفته شده است. نویسندگان در طول اجرای این پروژهعملی به

همکاری و مساعدت همدلانه بسیاری از مدیران و کارکنان محترم این 
اند که با بزرگواری امکان اجرای عملی این متدولوژی ها برخوردار بودهسازمان

ویژه مایلند از خانم فاطمه پهلوانی اند. نویسندگان بهکردهپیشنهادی را فراهم 
و آقایان  (تهران یشهردار یهاو بهبود روش یلاتسرپرست اداره کل تشک)

ریزی و تحول شرکت بیمه دی(، دکتر سیدمهدی احمدی )معاونت برنامه
شاهین دزدار )مدیر فناوری اطلاعات پتروشیمی جم(، دکتر ستار هاشمی 

زاده ول اداری شرکت ارتباطات زیرساخت( و حمید رضوی)مدیرکل تح
 ( سپاسگزاری کنند.360ای سیب های زنایره)مدیرعامل رستوران
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قابلیت‌های‌کسب‌وکار‌و‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌مبنا(‌۶جلسه‌
CBEA Professional

Capability-based Planning (CBP)
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برنامه دوره

درآمدی بر معماری 
سازمانی

درآمدی بر معماری 
سازمانی مدل های معماری ۱

سازمانی
مدل های معماری 

سازمانی ابزار : کارگاه عملی۲
Sparx EA
ابزار : کارگاه عملی

Sparx EA برنامه ریزی معماری ۳
سازمانی

برنامه ریزی معماری 
سازمانی 4
ی 
مبانی معمار
سازمانی

برنامه ریزی انتقالبرنامه ریزی انتقال مدیریت طرح ها و 17
پروژه های معماری
مدیریت طرح ها و 
پروژه های معماری مدیریت و راهبری 18

معماری سازمانی
مدیریت و راهبری 
معماری سازمانی مرور دوره و رفع 19

اشکال
مرور دوره و رفع 

اشکال 20

ی و 
برنامه ریز

ی
ی معمار

پیاده ساز

استراتژی فناوری 
اطلاعات

استراتژی فناوری 
اطلاعات معماری برنامه های 13

کاربردی
معماری برنامه های 

کاربردی 14
معماری داده و 
اطلاعات، معماری 

زیرساخت

معماری داده و 
اطلاعات، معماری 

زیرساخت
15

:  کارگاه عملی
معماری فناوری 

اطلاعات

:  کارگاه عملی
معماری فناوری 

اطلاعات
16

ی 
ی فناور

معمار
ت
اطلاعا

مدل سازی و 
مدیریت فرآیندهای

کسب وکار

مدل سازی و 
مدیریت فرآیندهای

کسب وکار
مکانیزاسیون 9

فرآیندها
مکانیزاسیون 
فرآیندها مدل سازی داده هامدل سازی داده ها10 عه توس: کارگاه عملی11

قابلیت ها
عه توس: کارگاه عملی

قابلیت ها 12

ت ه
توسعه قابلی

ای 
ب وکار

س
ک

مدل سازی 
جریان های ارزش
مدل سازی 

جریان های ارزش ۵
مدل سازی 
قابلیت های 
کسب وکار

مدل سازی 
قابلیت های 
کسب وکار

برنامه ریزی 6
CBPقابلیت مبنا 

برنامه ریزی 
CBPقابلیت مبنا  :  کارگاه عملی7

معماری کسب وکار
:  کارگاه عملی

معماری کسب وکار 8

ب وکار
س
ی ک

معمار
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«قابلیت کسب وکار»مفهوم ❑
مزایای مدل سازی برحسب قابلیت های کسب وکار❑
نمونه هایی از نقشه قابلیت ها❑
مراحل و روش برنامه ریزی برمبنای قابلیت ها❑
TOGAFقابلیت های کسب وکار در ❑
ArchiMateقابلیت های کسب وکار در ❑

فهرست مطالب
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....در پایان این جلسه، شما باید بتوانید
.و اجزای آن را تشریح کنیدقابلیت کسب وکار مفهوم ❑
.درا توضیح دهیآنمدل سازیقابلیت های کسب وکار و استخراجنحوه ❑
.برنامه ریزی برمبنای قابلیت ها را درک کنید مراحل❑

اهداف آموزشی
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مفهوم‌
قابلیت‌کسب‌وکار
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درصد90تا70بینمی‌شودبرآورد
شکستاجرادراستراتژیکبرنامه‌های
یناتوانشکست،علتمهم‌ترین.می‌خورند
بیناتصالبرقراریدرسازمان‌ها

.استسازمانیقابلیت‌هایواستراتژی‌ها

لایه های مختلف مدیریت یک سازمانی

Strategic 
Planning

Business
Architecture

Enterprise
Architecture

Solution
Delivery

Strategy

Business Infrastructure

IT Assets

Operation

ت
ای
هد

ی
ساز

توانمند
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چرا برنامه ریزی استراتژیک شکست می خورد؟

درصد90تا70بینمی شودبرآورد
شکستاجرادراستراتژیکبرنامه های
شکست،علتمهم ترین.می خورند
ینباتصالبرقراریدرسازمان هاناتوانی

سازمانیقابلیت هایواستراتژی ها
.است



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

8

چرا همراستاسازی استراتژیک دشوار است؟

.

.

.

Strategy

Business 
Architecture

IT 
Architecture

برنامه هایاجرایبرایسازمانیهر
وطراحیبهنیازاستراتژیک
کسب وکارمعمارییکپیاده سازی

 وکار،کسبپشتیبانیبرایومناسب
فناوریمعمارییکایجادنیازمند

.استمناسباطلاعات
 ها،لایهایندرپیچیدگیافزایشبا

ییراتتغکنترلوریزیبرنامهبه تدریج
استراتژی هایباهمراستالازم،

.می شوددشوارترسازمانی
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...برای مدیریت پیچیدگی، نیازمند مدل سازی هستیم

.

.

.

Strategy

Business 
Architecture

IT 
Architecture

StrategyGoal

Process Function Service

Application 

Component

Application 

Service

Application 

Interface

System Software Node Device
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عناصر رفتاری در مدل سازی معماری سازمانی

Service

A business service represents a coherent piece of functionality that offers 
added value to the environment, independent of the way this functionality is 
realized internally.

A business service represents a coherent piece of functionality that offers 
added value to the environment, independent of the way this functionality is 
realized internally.

Process

A business process represents a workflow or value stream consisting of smaller 
processes/functions, with one or more clear starting points and leading to 
some result.

A business process represents a workflow or value stream consisting of smaller 
processes/functions, with one or more clear starting points and leading to 
some result.

Function

A business function offers functionality that may be useful for one or more 
business processes. It groups behavior based on, for example, required skills, 
resources, (application) support, etc.

A business function offers functionality that may be useful for one or more 
business processes. It groups behavior based on, for example, required skills, 
resources, (application) support, etc.
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مدل های متداول معماری سازمانی پیچیده و جزئی هستند
Process Map

Process Flow
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مدل قابلیت به عنوان تجمیع کننده سایر عناصر معماری

Process PeopleTechnology
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چیست؟« قابلیت کسب وکار»

A business capability is what a company needs to do to execute its business strategy.
Capabilities are collection or container of people, process and technology that is 
addressable for a specific purpose.

A business capability is what a company needs to do to execute its business strategy.
Capabilities are collection or container of people, process and technology that is 
addressable for a specific purpose.

A particular ability or capacity that a business may possess or exchange to achieve a 
specific purpose or outcome.
A particular ability or capacity that a business may possess or exchange to achieve a 
specific purpose or outcome.

An ability that an organization, person, or system possesses. Capabilities are typically 
expressed in general and high-level terms and typically require a combination of 
organization, people, processes, and technology to achieve .

An ability that an organization, person, or system possesses. Capabilities are typically 
expressed in general and high-level terms and typically require a combination of 
organization, people, processes, and technology to achieve .

TOGAF
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عناصر یک قابلیت کسب وکار

Business Capability

Technology

People

Process

به طور خلاصه، قابلیت های 
کسب وکار، مجموعه هایی از 

، ساختار و منابع انسانی

وفرآیندها و روش های اجرای کار 

ابزارها و تکنولوژی ها

هستند که یک سازمان برای انجام
مأموریت و تحقق اهدافش به آن ها 

.نیاز دارد
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نمونه ای از یک قابلیت

کارکرد تدارکاتکارکرد تدارکاتکارکرد مالیکارکرد مالی
کارکرد انبار و 
کنترل موجودی
کارکرد انبار و 
کنترل موجودی

ارزیابی تامین کنندگانارزیابی تامین کنندگان

خرید مواد اولیه از تامین کنندگانخرید مواد اولیه از تامین کنندگان

یارزیابی کیفیارزیابی کیف سفارشسفارش پرداختپرداخت

GLGLVendors 
Mgmt. Sys.

Vendors 
Mgmt. Sys.

Order Mgmt. 
Sys.

Order Mgmt. 
Sys.

قابلیت مدیریت تدارکات
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«قابلیت»ویژگی های 
oند،کنمیتعریفدهدمیانجاموکارکسبیککهراآنچههاقابلیت

.راآنانجامنحوهنه
oفعلبانهشوند،میبیاناسمباها،قابلیت.
oاتعباربانهشوند،میتعریفوکاریکسبهایواژهباها،قابلیت

.فنی
oهستندپایدارنسبتا  ها،قابلیت.
oندارندهمپوشانیها،قابلیت.
oنگاشت...وفرآیندهاسازمانی،واحدهایبهتوانمیراهاقابلیت.
oاستسازیپیادهنحوهازمستقلقابلیت،تعریف.
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قابلیت های کسب وکار به عنوان اندام های داخلی سازمان

⇌

.ارددربطاوبدنداخلیاندام هایظرفیتوسلامتبهفرد،هر(رفتاریتوانایی های)کارکردها
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قابلیت های کسب وکار و دیدگاه سرویس گرا به معماری
مشتریان و 
ذی نفعان 
بیرونی

سازمان

سرویس های 
کسب وکار

IT

فرآیندهای 
کسب وکار

سرویس های 
کاربردی

برنامه های 
کاربردی

سرویس های 
زیرساختی

دارایی های 
زیرساختی
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Enterprise

19

قابلیت های کسب وکار و دیدگاه سرویس گرا به معماری
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قابلیت های کسب وکار و دیدگاه سرویس گرا به معماری

Cap ACap A Cap BCap B Cap CCap C

Cap DCap D Cap ECap E Cap FCap F

Cap GCap G Cap HCap H Cap GCap G
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«قابلیت»مزایای مدل سازی برمبنای 
.استسازمانیبندیتقسیمازمستقلقابلیتمدل سازی

BizArch.04.BizCap.021115 Karokasb

مدیریت
شبازاریابی و فرو

معاونت فروشمعاونت تولید

مدیریت تولید
لبنیات

مدیریت تولید
آب میوه

ی مدیریت بازاریاب
و تبلیغات

مدیریت فروش

Aشرکت 

معاونت تولید

مدیریت تولید
لبنیات

مدیریت تولید
آب میوه

Bشرکت 

اداره بازاریابی و فروش

اداره بازاریابی و فروش
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ارتباط قابلیت ها با واحدهای سازمانی
مدیرعامل

معاون فنی

اداره طراحی اداره تولید

معاون مالی

اداره حسابداری

یمعاون پشتیبان

اداره منابع 
انسانی

اداره خدمات 
اداری

مدیریت محصول

مدیریت تولید

مدیریت مالی

مدیریت سرمایه گذاری

مدیریت منابع انسانی

مدیریت خدمات اداری

...مدیریت 



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

23

ارتباط قابلیت ها با واحدهای سازمانی

مدیرعامل

معاون فنی

اداره طراحی اداره تولید

معاون مالی

اداره حسابداری اداره 
سرمایه گذاری

یمعاون پشتیبان

اداره منابع 
انسانی

اداره خدمات 
اداری

مدیریت محصول

مدیریت تولید

مدیریت مالی

مدیریت سرمایه گذاری

مدیریت منابع انسانی

مدیریت خدمات اداری

...مدیریت 

.می کندنتغییرقابلیتمدلساختار،تغییربا
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«قابلیت»مزایای مدل سازی برمبنای 
زمانیهایدورهدرقابلیتهایمدلها،قابلیتنسبیپایداریدلیلبه

.دارنداعتبارتریطولانی

BizArch.04.BizCap.021115 Karokasb
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(...وژیتکنولو)سازیپیادهنحوهازاستقلالوسادگیدلیلبه

.استتردرکقابلارشدمدیرانبرای
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«قابلیت»مزایای مدل سازی برمبنای 
وحسطتمامدرریزیبرنامهوسازیمدلبرایمشترکزبانیک
کاربردیکسانبهITووکارکسبدر.آوردمیفراهمبخشهاو

.دارد
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«قابلیت»مزایای مدل سازی برمبنای 
oیزمانهایدورهدرقابلیتهایمدلها،قابلیتنسبیپایداریدلیلبه

.دارنداعتبارتریطولانی
o استسازمانیبندیتقسیمازمستقل.
oارشدانمدیربرای(...وتکنولوژی)سازیپیادهنحوهازاستقلالدلیلبه

.استتردرکقابل
oشهابخوسطوحتمامدرریزیبرنامهوسازیمدلبرایمشترکزبانیک

.داردکاربردیکسانبهITووکارکسبدر.آوردمیفراهم
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مدل‌سازی‌
قابلیت‌های‌کسب‌وکار
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نقشه قابلیت ها

Business Capability Map   
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روند روبه رشد استفاده از نقشه قابلیت ها
شرکت25از2018سالدرکهپیمایشیمبنایبر

ازشرکت23شد،انجامسوئیسوآلماندربزرگ
BCMفرآینددرEAMمی کردنداستفادهخود.
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مدل قابلیت های کسب وکار برای بانک ها
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مدل قابلیت های کسب وکار برای بیمه ها: نمونه
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مدل قابلیت های کسب وکار برای یک شرکت تولیدی: نمونه
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سطح مندی قابلیت ها



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

35

سطح مندی قابلیت ها
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(سطح صفر)نقشه قابلیت ها برای یک شرکت بیمه 
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(سطح یک)نقشه قابلیت ها برای یک شرکت بیمه 



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

38

منابع شناسایی قابلیت های کسب وکار

استراتژی و مدل
کسب وکار

ساختار و وظایف

مدل های مرجع

تحلیل انقشه قابلیت ه
جریان های ارزش
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استفاده از مدل های مرجع برای شناسایی قابلیت های کسب وکار

مدیریت زنحیره 
تامین

مدیریت فناوری 
اطلاعات

و مدیریت بازاریابی
کمدیریت استراتژیمدیریت محصولاتفروش

مدیریت خدماتمدیریت مشتریانانیمدیریت منابع انس

مدیریت دارایی ها
مدیریت ریسک و 

تطابق
مدیریت روابط 

مدیریت منابع مالیخارجی

مدیریت قابلیت های کسب وکار
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استفاده از مدل های مرجع برای شناسایی قابلیت های کسب وکار

40
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TOGAF-ACFقابلیت  کسب وکار در متامدل 
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ArchiMateقابلیت  کسب وکار در متامدل 
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ArchiMateقابلیت  کسب وکار در متامدل 
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ArchiMateقابلیت  کسب وکار در متامدل 
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چابکی و انعطاف پذیری مدل های  کسب وکار براساس قابلیت ها

Product 
Development SBU

Advertising & 
Marketing Agency

(Outsourced)
Sales SBU Claims SBU

Customer 
Management SBU
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از مدل های قابلیت( دمانگار)تهیه نقشه های حرارتی 
مدیریت 

قابلیت های 
سازمانی

مدیریت خدمات 
پس از فروش

مدیریت شرکای
تجاری

مدیریت تامین
مالی

مدیریت 
استراتژیک

مدیریت تولید
مدیریت 
مشتریان

مدیریت 
بازاریابی و 

فروش

مدیریت فناوری
اطلاعات

مدیریت سرمایه
انسانی مدیریت مدیریت مالی

تدارکات
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پس از فروش

مدیریت شرکای
تجاری

مدیریت تامین
مالی

مدیریت 
استراتژیک

مدیریت تولید
مدیریت 
مشتریان

مدیریت 
بازاریابی و 

فروش

مدیریت فناوری
اطلاعات

مدیریت سرمایه
انسانی مدیریت مدیریت مالی

تدارکات

Very High
High

Medium
Low

Very Low

Heat Map by COST

مدیریت 
قابلیت های 

سازمانی

مدیریت خدمات 
پس از فروش

مدیریت شرکای
تجاری

مدیریت تامین
مالی

مدیریت 
استراتژیک

مدیریت تولید
مدیریت 
مشتریان

مدیریت 
بازاریابی و 

فروش

مدیریت فناوری
اطلاعات

مدیریت سرمایه
انسانی مدیریت مدیریت مالی

تدارکات

Very High
High

Medium
Low

Very Low

Heat Map by RISK



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

47

مبانی‌و‌روش‌
برنامه‌ریزی‌قابلیت‌مبنا
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تحول سازمانی بدون برنامه ریزی قابلیت ها
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تحول سازمانی برمبنای برنامه ریزی قابلیت ها
P
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Cap. A Cap. B Cap. C
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مبانی برنامه ریزی قابلیت مبنا
سطح بلوغ

.مشخص قرار داردسطح بلوغ هر قابلیت کسب وکار در هر زمان، در یک •

آمادگی استراتژیک
یشتر قابلیتی بالاتر باشد، آمادگی آن قابلیت برای مشارکت در اجرای استراتژی بسطح بلوغ هر چه •

.خواهد بود
اهمیت استراتژیک

سبی هر قابلیت کسب وکار، با توجه به ارتباط موضوعی با اهداف و استراتژی های کسب وکار، به طور ن•
.مشخصی دارداهمیت استراتژیک 

ارتقاء قابلیت ها
زایش قابلیت های کسب وکار را افسطح بلوغ برای توانمندسازی سازمان جهت اجرای استراتژی ها، باید •

.داد
اولویت استراتژیک

.دقابلیت ها، با قابلیت هایی است که اهمیت استراتژیک بالاتری دارنسطح بلوغ اولویت ارتقای •
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برنامه ریزی قابلیت مبنا

Low Med High

L
o

w
M

ed
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ig
h

Capability Maturity

S
tr
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te

g
ic

 I
m

p
o

rt
a

n
ce

Cap. 1

Cap. 2

Cap. 3

Cap. 4

Cap. 5

Cap. 6

اسناد 
کاستراتژی
اسناد 
کاستراتژی

Maturity 
Assessment

Cap. 5

Cap. 3

To-Be

As-Is

Project
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تهیه نقشه قابلیت های کسب وکار( ۱گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها

Business 
Model & 
Strategy

Organization

Reference 
Models



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

53

ارزیابی سطح بلوغ قابلیت های کسب وکار( ۲گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها

Process PeopleTechnology

سنجش بلوغ( 1گام 
هر بُعد از قابلیت

سنجش بلوغ( 1گام 
هر بُعد از قابلیت

سنجش بلوغ هر( 1
بُعد از قابلیت

سنجش بلوغ ( 2
قابلیت بر اساس 

بلوغ ابعاد
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مفهوم سطح بلوغ و الگوهای بلوغ سنجیتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها

ناموجود( 0سطح 
Non-existent

ناموجود( 0سطح 
Non-existent

ابتدایی( 1سطح 
Initial

ابتدایی( 1سطح 
Initial

تعریف شده( 2سطح 
Defined

تعریف شده( 2سطح 
Defined

اندازه دار( 3سطح 
Measured

اندازه دار( 3سطح 
Measured

بهینه( 4سطح 
Optimized

بهینه( 4سطح 
Optimized

Process Maturity Model 
(PMM)
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بلوغ قابلیت، تابعی است از بلوغ عناصر آن
فرآیند
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بلوغ قابلیت، تابعی است از بلوغ عناصر آن
یساختار و نیروی انسان
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بلوغ قابلیت، تابعی است از بلوغ عناصر آن
ابزار و تکنولوژی
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بلوغ قابلیت، تابعی است از بلوغ عناصر آن

عدم‌پشتیبانی(‌0)

پشتیبانی‌جزئی(‌1)

پشتیبانی‌کامل(‌2)

یکپارچگی(‌3)

تحلیل‌و‌بهسازی(‌4)

فقدان‌ساختار‌و‌(‌0)
نفرات

نیکمبود‌نیروی‌انسا(‌1)

فقدان‌دانش(‌2)

دیدهنیروی‌آموزش(‌3)

آموزش‌مستمر(‌4)

عدم‌اجرا(‌0)

اجرای‌موردی(‌1)

فرآیند‌استاندارد(‌2)

شدهفرآیند‌پایش(‌3)

فرآیند‌بهینه(‌4)

(0)سطح‌

(1)سطح‌

(2)سطح‌

(3)سطح‌

(4)سطح‌

CapabilityProcessPeopleTechnology
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سنجش بلوغ قابلیت های کسب وکار
ینمیانگازکسب وکار،قابلیت هایبلوغسطحمحاسبهبرایکهاستاینساده ترراهیک

.کنیماستفادهآنمؤلفه هایبلوغسطحموزون

:کرداستفادهمی توانزیرمقیاس هایازقابلیت ها،مؤلفه هایبلوغسطحسنجشبرای

فرآیند
عدم اجرا 0

اجرای موردی 1

(دارداستان)تعریف شده و تکرار پذیر  2

مدیریت شده 3

بهینه 4

ساختار و نیروی انسانی
بدون متولی 0

دارای متولی 1

دارای متولی با نیروی متخصص 2

مدیریت شده 3

بهینه 4

ابزار
بدون پشتیبانی ابزار 0

پشتیبانی ناقص 1

کاملپشتیبانی 2

ابزارهای یکپارچه 3

ابزارهای بهینه 4
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ارزیابی سطح بلوغ قابلیت های کسب وکار( ۲گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

61

تحلیل اهمیت استراتژیک قابلیت های کسب وکار( ۳گام 

Goal1

Goali

Goaln

Strategy1

Strategyi

Strategym

Action1

Actioni

Total





تاثیر مستقیم+ 2
تاثیرغیرمستقیم+ 1
بدون تاثیر0
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سطوح برنامه ریزی استراتژیک

Corporate 
Level

برنامه ريزي استراتژيك 
سطح بنگاه

Business 
Level

برنامه ريزي 
استراتژيك 
سطح 
كسب وكار
SBU

برنامه ريزي 
استراتژيك 
سطح 
كسب وكار

SBU

برنامه ريزي 
استراتژيك 
سطح 
كسب وكار
SBU

Functiona
l Level

برنامه ريزي 
استراتژيك 
فناوري 
اطلاعات

برنامه ريزي 
استراتژيك 
منابع انساني

برنامه ريزي 
استراتژيك 

مالي

برنامه ريزي 
استراتژيك 
بازاريابي

برنامه ريزي 
يق استراتژيك تحق
و توسعه
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عناصر اصلی یک برنامه استراتژیک

هستيم؟مشغولكاريچهبهما هستيم؟مشغولكاريچهبهما ماموريت

چيست؟مامطلوبوضعيت چيست؟مامطلوبوضعيت چشم انداز

برسيم؟مي خواهيمدستاوردهاييچهبه برسيم؟مي خواهيمدستاوردهاييچهبه اهداف

برسيم؟دستاوردهااينبهبايدچگونه برسيم؟دستاوردهااينبهبايدچگونه ااستراتژي ه

بكنيم؟بايدكارهاييچه بكنيم؟بايدكارهاييچه اقدامات
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هدف
هدف

(Strategies)استراتژی ها 

يلهوسبدانمي تواندشركتكههستنديهايابزاروراهكارهااستراتژي ها
.يابددستخودبلندمدتهدف هايبه

يلهوسبدانمي تواندشركتكههستنديهايابزاروراهكارهااستراتژي ها
.يابددستخودبلندمدتهدف هايبه

استراتژي

J. Martin, 1986

استراتژيهدف

هدف

استراتژياستراتژي
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ارتباط قابلیت ها و استراتژی ها: (Strategy View)دید استراتژی 
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(Strategy View)نمونه دید استراتژی نقشه استراتژی بیمه کارآفرین
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ارتباط قابلیت ها و استراتژی های متداول
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تحلیل اهمیت استراتژیک قابلیت های کسب وکار( ۳گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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تحلیل اهمیت استراتژیک قابلیت های کسب وکار( ۳گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

70

تحلیل وضعیت موجود قابلیت های کسب وکار( ۴گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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تحلیل وضعیت موجود قابلیت های کسب وکار( ۴گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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سطوح هدف مرحله ای برای قابلیت های کسب وکار
لوبمطبلوغسطحبهدستیابیکهآنجااز

،نیستامکان پذیرکوتاه مدتدرمعمولا  
برایمختلفیهدفسطوحمی توان
.کردتعیینمتوالی(مقاطع)سال ها

یکرامقطعیاهدافاینازیکهر
Capability Increment

.می نامند



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

73

سطوح هدف مرحله ای برای قابلیت های کسب وکار

و هاقابلیتبلوغفعلیسطحبهتوجهبا
سهاهرنقشهیکشرکت،استراتژیکبرنامه
قابلیت هاارتقاءبرای(97-99)ساله

:می شودپیشنهاد
:97سالانتهای
بهحداقلاستراتژیکقابلیت هایهمه
.باشندرسیده2سطح
:98سالانتهای
رسیده1سطحبهحداقلقابلیت ها،همه
.باشند
:99سالانتهای
بهحداقلاستراتژیک،قابلیت هایهمه
ا،قابلیت هسایروباشندرسیده3سطح
.باشندیافتهارتقاءسطحیک

97

98

99
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تعیین سطوح بلوغ هدف قابلیت های کسب وکار( 5گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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تعیین سطوح بلوغ هدف قابلیت های کسب وکار( 5گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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تعیین سطوح بلوغ هدف قابلیت های کسب وکار( 5گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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تعیین سطح بلوغ مطلوب برای هر یک از ابعاد قابلیت

People

Process

Tools


سطح 
بلوغ 
موجود

سطح 
بلوغ 
مطلوب

People

Process

Tools
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تحلیل شکاف و تعیین اقدامات بر مبنای نقشه راه توسعه قابلیت ها
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تعریف اقدامات بهبود قابلیت های کسب وکار( 6گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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طراحی سبد پروژه های تحولی( 7گام تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها

Program Project
2023 2024 2025

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

PG1

PJ1

PJ2

PJ3

PG2 PJ4
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در یک نگاه( CBP)برنامه ریزی قابلیت مبنا تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها

تدوین نقشه قابلیت ها

تحلیل اهمیت استراتژیکبلوغ سنجی قابلیت ها

غتعیین سطح مطلوب بلو

طراحی نقشه ی راه

برنامه ریزی عملیاتی
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Enabler Capabilitiesقابلیت های توانمندساز 

تاهمیوفعلیبلوغسطحپارامتردوبرعلاوهکسب وکار،قابلیت هایمطلوببلوغسطحتعییندر
 هایقابلیتازبرخی.استلازمهمتحولیبرنامه هایموثراجرایدرقابلیتنقشبهتوجهاستراتژیک،
اجرایدراماباشند،نداشتهسازماناستراتژی هایتحققدرمستقیمیتاثیراستممکنکسب وکار
قابلیت هااءارتقراهنقشهدربایدقابلیت هااینبلوغسطحارتقاء.دارندتوانمندسازنقشتحولیبرنامه های
.شودپیش بینی

:ازعبارتندتوانمندسازمهمقابلیت هایازبرخی
استراتژیکمدیریت❖
پروژه/طرحمدیریت❖
کسب وکارفرآیندهایمدیریت❖
سازمانیمعماریمدیریت❖
اطلاعاتفناوریمدیریت❖
کیفیتمدیریت❖
تدارکاتمدیریت❖
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موردپژوهی
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«سفریار»معرفی شرکت نوپای 
با1395السدرکهاستفناوریبرمبتنی(استارتاپ)نوپاشرکتیکنام«سفریار»

ریار،سفحاضرحالدر.استشدهایجادسفربلیطآنلاینفروشخدماتارائههدف
ماهواپیبلیطآنلاینخریدوجستجوامکانخود،اختصاصیپلتفرمطریقاز
وشخصیمشتریانبرایرااتوبوسو(خارجیوداخلی)قطار،(خارجیوداخلی)

.می آوردفراهماختصاصیموبایلاپهم چنینوفروشپرتالطریقاز،سازمانی
خوداصلیتامین کنندگانبااستراتژیکیمشارکتسفریارخدمات،اینارائهبه منظور

.تاسکردهایجاد(قطاراپراتورهایواتوبوسرانیشرکت های،مسافرتیآژانس های)
مستقیمیروابط(PSP)پرداختخدماتارائه دهندگانازبعضیباشرکتهم چنین

.استدادهشکل
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«سفریار»معرفی شرکت نوپای 
،ولاتمحصسبدگسترشطریقازبازارسهمافزایشسفریار،اهدافمهترینازیکی
ریانمشتازگسترده ایطیفبهآنارائهوهواپیماوقطار،اتوبوسبلیط هایشامل
یفرآیندهاوخدماتبلیط،آنلاینفروشورزروبرعلاوه.استحقوقیوحقیقی
تهگرفنظردرنیزبازخوردهادریافتجهتآنلایناظهارنظر،استردادنظیردیگری
مختلفکانال هایطریقازنوعشان،بهتوجهباخدماتمجموعهاین.استشده

.شدخواهدارائهمشتریانبهحضوریوآنلاین
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مدل قابلیت های کسب وکار سفریار

قابلیت‌های‌مدیریتی

قابلیت‌های‌اصلی

قابلیت‌های‌پشتیبانی

مدیریت‌شرکای‌
ت اری

مدیریت‌ت مین‌
ما ی

مدیریت‌
راه‌ زینی

مدیریت‌
استراتژیک

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌مشتریان
مدیریت‌پلتفرم‌

خدمات

مدیریت‌مناب ‌
ما ی

مدیریت‌سرمایه‌
انسانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌
قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌ت مین‌کنند ان
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بر اساس سطح بلوغ« سفریار»نقشه حرارتی قابلیت های 

با 

متوس 

کم

سطح‌بلو ‌قابلیت‌ها

قابلیت‌های‌مدیریتی

قابلیت‌های‌اصلی

قابلیت‌های‌پشتیبانی

مدیریت‌شرکای‌
ت اری

مدیریت‌ت مین‌
ما ی

مدیریت‌
راه‌ زینی

مدیریت‌
استراتژیک

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌مشتریان
مدیریت‌پلتفرم‌

خدمات

مدیریت‌مناب ‌
ما ی

مدیریت‌سرمایه‌
انسانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌
قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌ت مین‌کنند ان



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

88

Course of 
actions
(Strategies)

Goals

Stakeholders

Drivers

مدل استراتژی شرکت سفریار

مشتری سرمایه‌  ار مدیر‌ارشد

ر ایت‌از‌
خرید

رشد‌ارزش‌
استارتا 

کارایی‌
سازمان

افزایش‌ر ایت‌
از‌سروی 

افزایش‌ر ایت‌
از‌قیمت

افزایش‌سود‌
عملیاتی

افزایش‌سهم‌
بازار

افزایش‌چابکی
کاهش‌هزینه‌

سربار

+
+

کاهش‌عملیات‌
 یرمکانیزه

اجرای‌تبلی ات‌
 سترده

ارائه‌ت فی ‌های‌
فصلی

تنو ‌محصول‌برای‌
ب ش‌های‌مشتریان

کاهش‌مرا ل‌
فروش

+-
++

+

++

+
+

سفریاراستراتژی نقشه
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تحلیل اهمیت استراتژیک قابلیت ها در سفریار
اهمیت استراتژیک استراتژی های کسب وکارقابلیت کسب وکار

قابلیت ها

ت غيرمکانيزه
ش عمليا

کاه

سترده
ت گ

اجراي تبليغا

صلي
ف هاي ف

ارائه تخفي

شتريان
ش هاي م

صول براي بخ
تنوع مح

ش
ش مراحل فرو

ینکاه
نگ

میا

ال
رم

ن ن
گی

یان
م

.
ده

تش
می

اه
جه 

در

32154(100از )وزن هر استراتژی 
0.200.130.070.330.27وزن نرمال شده

قابلیت های مدیریتی

211221.801.86HIGHمدیریت استراتژیک

211121.471.50MEDمديريت قابليت هاي سازماني

131111.271.29MEDمدیریت تأمین مالی

131311.932.00HIGHمدیریت شرکای تجاری

قابلیت های اصلی

211131.731.79HIGHمدیریت راه گزینی

133211.731.79HIGHمدیریت بازاریابی

211121.471.50MEDمدیریت مشتریان

311121.671.71MEDمدیریت پلتفرم خدمات

قابلیت های پشتیبانی

111111.001.00LOWمدیریت منابع مالی

121111.131.14LOWمدیریت سرمایه انسانی

311121.671.71MEDمدیریت فناوری اطلاعات

111111.001.00LOWانمدیریت تدارکات و تأمین کنندگ

111111.001.00LOWمدیریت خدمات سازمانی
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اهمیت استراتژیک قابلیت ها در سفریار: موردپژوهی

 سا 

مهم

م مو ی

اهمیت‌استراتژیک‌قابلیت‌ها

قابلیت‌های‌مدیریتی

قابلیت‌های‌اصلی

قابلیت‌های‌پشتیبانی

مدیریت‌شرکای‌
ت اری

مدیریت‌ت مین‌
ما ی

مدیریت‌
راه‌ زینی

مدیریت‌
استراتژیک

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌مشتریان
مدیریت‌پلتفرم‌

خدمات

مدیریت‌مناب ‌
ما ی

مدیریت‌سرمایه‌
انسانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌
قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌ت مین‌کنند ان
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برنامه ریزی توسعه قابلیت ها در سفریار: موردپژوهی

Low Med High

L
o

w
M

ed
H

ig
h

Capability Maturity

S
tr

a
te

g
ic

 I
m

p
o

rt
a

n
ce

مدیریت‌استراتژیکمدیریت‌استراتژیک

مدیریت‌ت مین‌ما یمدیریت‌ت مین‌ما ی

مدیریت‌شرکای‌ت اریمدیریت‌شرکای‌ت اری

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌پلتفرم‌خدماتمدیریت‌پلتفرم‌خدمات

مدیریت‌راه‌ زینیمدیریت‌راه‌ زینی

مدیریت‌مشتریانمدیریت‌مشتریان

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌بازاریابی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌سرمایه‌انسانیمدیریت‌سرمایه‌انسانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

قابلیت های کاندیدا 
جهت بهبود و ارتقای 

بلوغ

قابلیت های کاندیدا 
جهت بهبود و ارتقای 

بلوغ

قابلیت هایی که در 
اولویت بهبود و ارتقای 

بلوغ قرار ندارند

قابلیت هایی که در 
اولویت بهبود و ارتقای 

بلوغ قرار ندارند
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برنامه ریزی توسعه قابلیت ها در سفریار

Low Med High

L
o

w
M

ed
H

ig
h

Capability Maturity

S
tr

a
te

g
ic

 I
m

p
o

rt
a

n
ce

مدیریت‌استراتژیکمدیریت‌استراتژیک

مدیریت‌ت مین‌ما یمدیریت‌ت مین‌ما ی

مدیریت‌شرکای‌ت اریمدیریت‌شرکای‌ت اری

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌پلتفرم‌خدماتمدیریت‌پلتفرم‌خدمات

مدیریت‌راه‌ زینیمدیریت‌راه‌ زینی

مدیریت‌مشتریانمدیریت‌مشتریان

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌بازاریابی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌سرمایه‌انسانیمدیریت‌سرمایه‌انسانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

قابلیت های کاندیدا 
جهت بهبود و ارتقای 

بلوغ

قابلیت های کاندیدا 
جهت بهبود و ارتقای 

بلوغ

قابلیت هایی که در 
اولویت بهبود و ارتقای 

بلوغ قرار ندارند

قابلیت هایی که در 
اولویت بهبود و ارتقای 

بلوغ قرار ندارند

بهبود قابلیت ها 
مبتنی بر چه 

سیاست هایی باید
انجام شود؟
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برنامه ریزی توسعه قابلیت ها در سفریار

سفریاردرقابلیت هاتوسعهسیاست های
سطحدرحداقلباید،«حساس»قابلیت هایتمام❑

.باشندداشتهقرار«بالا»بلوغ
وغبلارتقایواحدیکحداقل«مهم»قابلیت هایکلیه❑

.باشندداشته
هنداشتقرار«پایین»بلوغسطحدرقابلیتیهیچ❑

.باشد
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برنامه ریزی توسعه قابلیت ها در سفریار: موردپژوهی

Low Med High

L
o

w
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H

ig
h

Capability Maturity

S
tr

a
te

g
ic

 I
m

p
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a

n
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مدیریت‌استراتژیکمدیریت‌استراتژیک

مدیریت‌ت مین‌ما یمدیریت‌ت مین‌ما ی

مدیریت‌شرکای‌ت اریمدیریت‌شرکای‌ت اری

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌پلتفرم‌خدماتمدیریت‌پلتفرم‌خدمات

مدیریت‌راه‌ زینیمدیریت‌راه‌ زینی

مدیریت‌مشتریانمدیریت‌مشتریان

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌بازاریابی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌خدمات‌
سازمانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌سرمایه‌انسانیمدیریت‌سرمایه‌انسانی

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

مدیریت‌شرکای‌ت اریمدیریت‌شرکای‌ت اری

مدیریت‌بازاریابیمدیریت‌بازاریابی

قابلیت‌در‌و  ‌موجودقابلیت‌در‌و  ‌موجود

قابلیت‌در‌و  ‌مطلوبقابلیت‌در‌و  ‌مطلوب

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌قابلیت‌های‌
سازمانی

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌فناوری‌
ا  عات

مدیریت‌ت مین‌ما یمدیریت‌ت مین‌ما ی

مدیریت‌پلتفرم‌خدماتمدیریت‌پلتفرم‌خدمات

مدیریت‌مشتریانمدیریت‌مشتریان

مدیریت‌مناب ‌ما یمدیریت‌مناب ‌ما ی

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

مدیریت‌تدارکات‌و‌
ت مین‌کنند ان

AC1
AC2

AC3

AC4

AC5

AC6

AC7

AC8

AC9
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برنامه ریزی توسعه قابلیت ها در سفریار
قابلیتفعالیت

ود
وج

 م
وغ
بل

ب
طلو

 م
وغ
مدت اجرازپیش نیاپروژهبهبودابعاد نیازمندبل

PeopleProces
s

Tech

AC1مدیریت شرکای تجاریMH**

AC2مدیریت بازاریابیLH**

AC3مدیریت تأمین مالیMH**

AC4مدیریت فناوری اطلاعاتMH**

AC5مدیریت تأمین مالیLM*

AC6مدیریت پلتفرم خدماتLM*

AC7مدیریت مشتریانLM**

AC8مدیریت منابع مالیLM*

AC9 مدیریت تدارکات و
تأمین کنندگان

LM***

:رویکردهای تعریف پروژه ها
- Capability based
- Dimension based
- Logical dependency 

based
- Hybrid

:رویکردهای تعریف پروژه ها
- Capability based
- Dimension based
- Logical dependency 

based
- Hybrid
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نقشه‌راه‌
معماری‌قابلیت‌مبنا
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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چرخه توسعه قابلیت های کسب وکارتحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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CBEAمتامدل کمینه تحول‌سازمانی‌برمبنای‌برنامه‌ریزی‌قابلیت‌ها
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....در پایان این جلسه، شما باید بتوانید
.و اجزای آن را تشریح کنیدقابلیت کسب وکار مفهوم ❑
.درا توضیح دهیآنمدل سازیقابلیت های کسب وکار و استخراجنحوه ❑
.برنامه ریزی برمبنای قابلیت ها را درک کنید مراحل❑

اهداف آموزشی
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منابعی برای مطالعه بیشتر

105

o ،امرابرتمدیریت استراتژیک با رویکرد امروزی .
لم، گرنت، ترجمه آرش خلیلی نصر، انتشارات آریانا ق

1394ویرایش هشتم، 
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منابعی برای مطالعه بیشتر

106

o ،رمی، ایمان رضا کیک متدولوژی پیشنهادی برای برنامه ریزی تحول سازمانی بر پایه قابلیت های کسب وکار
1396دانشگاه شهید بهشتی، –رکوعی، حمیدرضا اقیری، مقالات اولین همایش پیشرفت های معماری سازمانی 

o Capability-based planning with TOGAF® and ArchiMate®, Papazoglou 
Anastasios, Master Thesis, University of Twente, 2014

o Capability-Based Planning: The Link between Strategy and Enterprise 
Architecture, Adina Aldea et. al. , The Open Group, 2016

o Business Capabilities, The Open Group Architecture Forum Business Architecture 
Work Stream, 2016

o Capability-Based Planning: Supporting Project/Portfolio and Digital 
Capabilities Mapping Using the TOGAF® and ArchiMate® Standards, The 
Open Group, 2019



CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

منابعی برای مطالعه بیشتر

107https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/

https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-40110237/


CBEA.06.031006 Karokasb

بنا
ت‌م

بلی
‌قا
ی
ریز

مه‌
رنا
و‌ب
ار‌
وک
ب‌
س
ی‌ک

ها
ت‌
بلی
قا

نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
ی‌
فه‌ا

حر
ص‌

ص
تخ

‌م
وره

د
نا‌
مب
ت‌
بلی
‌قا
نی
ما
ساز

ی‌
مار

مع
د‌
کر
وی
ا‌ر
ب

CB
EA

رضا کرمی
karami@golsoft.com

www.rezakarami.ir

https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/

http://www.isi-ea.ir

108

...خسته نباشید

mailto:karami@golsoft.com
http://www.rezakarami.ir/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
http://www.isi-ea.ir/
http://www.isi-ea.ir/
http://www.isi-ea.ir/


بنا
ت م

بلی
 قا

نی
ما

ساز
ی 

مار
مع

ان
ست

 گل
ی

زار
م اف

 نر
سی

ند
هم

 م
ت

مقالات منتشرشده در شبکه اجتماعی حرفه ایشرک

LinkedIn



Edit article
View post

How to use Business Capabilities
Analysis for Business
Transformation?

Reza Karami

March 3, 2016

Many organizations react to changing business environment with business
transformation initiatives. Usual change scenarios which imply business

Strategy & Architecture Consultant

Home My Network Jobs Messaging Notifications Me For Business

6/5/26, 8:16 PM How to use Business Capabilities Analysis for Business Transformation? | LinkedIn

https://www.linkedin.com/pulse/how-use-business-capabilities-analysis-transformation-reza-karami/?trackingId=lxh1BPMaRMej1yFNTTDrxQ%3D%3D 1/6

https://www.linkedin.com/article/edit/6111178854015991808/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/in/reza-karami-golsoft/
https://www.linkedin.com/feed/?nis=true
https://www.linkedin.com/feed/?nis=true&
https://www.linkedin.com/mynetwork/?
https://www.linkedin.com/jobs/?
https://www.linkedin.com/messaging/?
https://www.linkedin.com/notifications/?


transformation include:

Competitive strategy execution

Business model change

M/A

Cost reduction and performance leverage

New spin-off establishments

Facing with a vast change management tools and techniques arsenal, CxOs are
wondering from which point they should start the long journey of business
transformation. Business Capabilities Analysis is a good starting point for these
initiatives. Here we try to see how.

Every business transformation could be interpreted as a change process of
Capability Map (Cap Map) of the enterprise. Basic change types include:

Create new capability (e.g. when a retail bank wants to add investment
banking to its LOBs, so have to add related BCs)

Drop existing capability (e.g. when a retailer changes its business model to
a whole-sale branch-less company, so it has no need to keep its distribution
management capability.)

Level-up existing capability maturity (e.g. when an all-in-one manufacturer
wants to split down its value chain into a multi-tier model, so have to
leverage suppliers management capability maturity level.)

Change focus area of a capability (e.g. when a manufacturer wants to
outsource its production line to offshore contractors, so it should change its
focus in production planning from people and process dimensions to
technology dimension.)

All of these moves could be planned and monitored by a through analysis of
enterprise capability map. There are 3 critical steps for doing this:
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First, one needs to provide a base capability map which reflects current
actual or potential BCs list and structure. Usual sources include industry
reference models, organizational structure charts (reversed-engineered to
Cap Map) and function models from enterprise architecture repository.

Second, there should be run a capability maturity assessment, based on all
dimensions of BCs (i.e. Process, People and Technology). There is no
commonly accepted capability assessment maturity model yet, but some
common process maturity models (e.g. CMMI) could be used as a basis to
develop a customized assessment model. Result of assessment could be
regarded as a baseline for further developments.

Third, a strategic impact analysis should be run to map target (To-Be)
maturity levels of BCs. Detailed combination of Cap Map may also changed,
due to change requirements (as described above).

In resulted map, each ‘move’ is mapped onto an action required to implement
changes needed to realize business transformation. Moving capabilities then
should be selected to elaborate their detailed architecture (see my earlier post:
Business Capabilities as Minimal “Architect-able” units of Enterprise) so
facilitate a smooth movement from Strategic Architecture level to Capability
Architecture level, to say in terms of TOGAF. This also makes possible to use
subsequent architectural work to address change management concerns. For
example, one can use EA repository as a supporting knowledge-base for
program/project management activities.
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How this relate to the RBV of business strategy, Ashbys fundamental law of
management science and VSM which describes how all organisations work or
could work across the transduction boundary?

I think Ruta Blazeviciute, Alan Simmonds and Mark Dickinson might enjoy
this (along with Craig Armstrong)

Thank you Saeed AlMuntafiq for such an interesting topic; well it is an
interesting initiative for discussion. 
I am a bit sad to hear that it may be a challenge to use Arabic in the work
place. I have been to Dubai, visiting the University of Wollongong there, and
was abit disappointed/challenging to speak Arabic..hardley any Arabic …more

Very informative and useful article.
In my opinion, it is better to use 2 criteria to assess the Capability Maturity.
One is the status of implementation of each dimension (people, technology
and process). Second is the strategic impact of each capability relating to the
specified business. …more

thank you Reza, To me,during business transformation its better to use some
best practices that have established by famous companies to reduce cost and
other efforts. Something like what we can see in IBM for Insurance or
financial industry(IAA or IFW). They have provided different approach and
road map in their frameworks to improve current business using best …more
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No doubt industry-specific reference models could help, especially at
the start of process, as I pointed to in 1st Step above. But if you want to
move over starting-point, you need something over the 'reference'
stuff.

I agree with Reza but doing a capability map takes time and effort.There are
industry capability frameworks that are available on the market. For the
insurance and wealth management industry, there is Panorama 360 by
Insurance Frameworks which is the most comprehensive one on the
market. www.InsuranceFrameworks.com …more
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In any EA development cycle, migration planning is the point in where
architecture turns into actions. As every EA practitioner learns, this is the most
critical stage in EA value delivery, because architects have to get out from their
modeling caves and communicate with other guys in PMO, Capital Management
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Office, Change Management Office and other teams in organization, in order to
make efficient, rational, affordable and measurable action plans.

In classical migration planning methods, as in TOGAF ADM, migration plans are
to be derived from so-called ‘gap analysis’ tables; every to-be architectural asset
is cross-checked with its as-is counterpart (actual or virtual) and any gap points
to an action. Desired migration plan is formed from collection of such gap-filling
actions. Hmm! it works well in most IT-centric use-cases of EA, where architecture
building blocks are IT applications and solutions, databases and/or infrastructure
assets. But things get more complex when it comes to business transformation.

In case of business transformation, architecture building blocks are business
capabilities (BCs), i.e. compound mini-structures comprising 3 different
‘dimensions’: people, process and technology. If one applies classical ‘gap
analysis’ method to derive migration actions, result plan will contain different
actions associated with these 3 dimensions in separated ‘lanes’ for people,
process and technology enhancement. No or little dependencies are around
between different dimensions of each business capability which should be
moved-forward in transformation roadmap. Following figure shows a schematic
transformation landscape in this case:

Such a transformation landscape lends itself to some common problems in
business change management scenarios:

Delayed pre-requisite: some part of a BC is delivered or leveraged by a
transformation project, but its associated pre-requisites are not ready to go.
So target BC value delivery is failed or at-least delayed.

Not-synched BC: each part of a target BC has been developed in a different
time-frame, with a different variable set of requirements. So they could not
integrate into a single consolidated BC to deliver a business value.

Broken capability: one or two parts of a target BC are ‘missing’ in
transformation landscape, because they could not be derived from a
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layered gap table. For example, think about a missing application service
because there were no business unit operating over related target business
process, hence no demanding actor for that application service, in time of
planning.

Unbalanced workload: distribution of transformation efforts is unbalanced
because there is no guiding principle to set priority of projects in different
‘lanes’ in terms of target BCs.

Shifting to a capability-based paradigm in migration planning could solve most
of these problems in business transformation endeavors. If one regards BCs as
building blocks of business transformation and derives transformation roadmap
from a business capability analysis (see my former post), migration plan could be
designed in terms of actions over BCs, so encapsulating people, process and
technology sub-projects in a higher level ‘bundles’ of change. Following figure
shows a somewhat simplified version of this scenario:

Capability-based migration planning address concerns of different stakeholders
of business transformation:

For senior managers: to shorten ‘investment lag’ between investment in
change projects and delivered business value of new or leveraged BCs,

For change managers: to oversight totality of change efforts from a higher
landscape of BC maturity roadmap,

For program managers: to synchronize multi-dimensional projects in
different architecture domains, from people side to technology.
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very good paper

To avoid transformation gaps , one layer dovetailing to an other can be
achieved using the industry best practice which is to create a balanced
scorecard approach to tie people , process and technology goals where they
overlap and achieve synergies across the layers. Unless one part closely is
explainable or has a direct mapping across the tiers the approach will be…more
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Very useful and informative article on Capability-based Migration Planning in
Business Transformation.
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The Open Group guide on Business Capabilities was published on March 2016.
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and contains a formal definition of BCs, components of BCs and practical
guidelines for modelling BCs. As far as one can regard this guide as a formal
document, this publication could be assumed to be a first step toward official
recognition of BCs as an integral part of EA nomenclature, and especially a core
element of Business Architecture.

This guide splits any BC into four compartments: Roles, Process, Information and
Tools. The Role component is equivalent to People dimension in classical
definitions of BCs. This definition also adds Information dimension according to
some recent discussions on importance of static aspects of BCs within
organizations.

The guide also links BCs to organization model, business model and strategic
plans of organizations, only as sources to identify BCs. No motivation concept is
assigned directly to BCs according to the Guide.

In general, this guide reflects the classical "function-based" views about BCs
which place them alongside other business architecture core elements, just as a
container to model these elements collectively. In comparison with standard
architectural elements, none of following elements are assigned with BCs from
this viewpoint:

business services

application services

motivation elements: goal, driver, strategy, CSF, KPI.

migration and governance elements: gap, project, plateau

There is also a missing maturity concept about BCs, so it could be developed an
adequate maturity assessment model. Such a business capability maturity model
is essential to strategic analysis of BCs as it is required in context of business
transformation. (see my post: How to use Business Capabilities Analysis for
Business Transformation?)
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In a series of posts on Linkedin (https://goo.gl/JZx8Tq , https://goo.gl/OjSHrh
and https://goo.gl/whvtI0 ), I outlined a method for business transformation
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planning based on business capability analysis. One of the main questions which
raise when one starts to applying this method in practice is that how we could
improve or leverage a certain business capability maturity level in course of
business transformation journey? Every BC has at least 3 components: Structure,
Process and Tool(s). From which component one should start? This question is
not trivial at all, especially when the problem is to introduce a new non-existent
BC into business.

The classical ‘structure-oriented’ people used to start from structure part: Need to
have marketing capability? So create a marketing business unit and fill it with
marketing people. Other things will go automatically! On the other side, ‘process-
oriented’ consultants always start with process definition: Ok, let’s design
marketing processes and then we will know which BU and applications we will
need. Needless to say, IT persons come with a ‘system-first’ approach: Acquire a
marketing application and see what you need to run it properly!

Unfortunately, as in the many similar situations, this simple question has not one
simple answer. The effective roadmap for BC development in each organization
depends on specific conditions and requirements of business which needs to be
addressed by a thorough and concrete analysis. Here are some general
guidelines:

1.      Nature of Business Capability: one of determining factors for decision on
starting point for a BC development roadmap is nature of that BC itself. Different
BCs have different importance weights on consisting components.

a.     Human-based capabilities which used mostly tacit and unstructured
knowledge rely heavily on human resources organized properly in business units.
Legal, strategic management and innovation-oriented caps like product
development are good examples of this kind of BCs. Natural starting point for
introducing or improving these caps is to create or reinforce human resources
pool of organization.
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b.     Process-centered multi-functional BCs with rich and complicated business
rules and process logic and high frequency or resource consumption, have to
create or improve starting from process side. Sales, Supply Chain Management
and HR are typical examples.

c.      There are also data-centered BCs in which data acquisition and
manipulation are essential to successful implementation and operation. BCs like
CRM and Financial Management are of this type. In these BCs, starting with a
suitable application or a sound set of application services is a good idea.

2.     As-Is and To-Be maturity level: Another key factor for decision on starting
point for a BC development roadmap is current and target maturity levels.
Moving from a Zero maturity level (Non-Existent) to level 1 (Ad-hoc) usually
requires only adding capable people to organization, a typical BC building
strategy for startups. But moving from level 1 to level 2 (Repeatable) needs a
focus on process definition. Information systems and DBs are also essential for
moving up to levels such that Measurable or Optimized.

3.     Use of Best-practices: One of the most adopted approaches to BC building is
use of industry best-practices. The containers for these best-practices are
different for BCs. Some of best-practices come with people running similar
businesses successfully (Top-Head-Hinting strategy), some are capsulated into IT
tools (ERP and commercial cloud services) and some incarnate in industry-specific
reference models (e.g. TMF-Frameworks for telecoms).

It goes without saying above points are just general guidelines and should be
interpreted concretely in context of each organization. It is also worth to note
that successful BC development needs a balanced attention to ALL of
components of a BC and not to focus on one dimension only.
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Do you know a generic method of evaluation(questionnaire ) of the current
state of the business capabilities?

Author

No generally accepted approach, but see for example:
https://www.linkedin.com/pulse/measuring-organizations-capability-
ability-samuel-holcman

Reza Karami 

Thanks for sharing. Here is my 2 cents:

I would like to see "People" as a major role player in the model, even before…more

Author

I Agree. I regard "People" dimension as "structure", but People is a
better label for this. Thank you.
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There are some interesting points here on BCM, particularly when
decomposing Business Capabilities into Process, People, Technology enablers
and having a leading dimension, based on the nature of the Capability. I
would add "Business Object" as a 4th dimension. Or "Material Resources".…more

Reza Karami I am trying to follow your thought pattern on 'business
capabilities' and read your article called "Business Capabilities as Minimal
“Architect-able” units of Enterprise". In it, you set out the 5 subsets to the
enterprise meta-model. I would very much like to see the meta-structure of
the 1st and 2nd components of the overarching meta-model. Ie, which…more

Author

Tim Manning MBA
Yes, there are many classifications of BC internal components or dimensions.
The latest is of the Open Group's
(https://www2.opengroup.org/ogsys/catalog/G161). But overall concept of
leading dimension is invariant under these various versions. …more

Author

Charles Meyer Richter
There are various strategy (or, Motivation) layer meta-models in use, due to
vast diversity of business strategic planning literature. Personally I prefer to
use that of Business Motivation Model (BMM) of Object Management Group
(See: http://www.omg.org/spec/BMM/ ). TOGAF and ArchiMate have also…more
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Like other functional strategies, the heart of IT strategic planning is “Alignment”.
IT strategic alignment (or “Business/IT strategic alignment” as it referred in some
resources,) means to plan, develop, configure and re-design information assets
and IT services in order to maximize possibility of organization’s strategic goals
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realization. There exist many alignment models to assess and evaluate Business/IT
alignment (see for example:
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_venkatraman_strategic_align
ment.html), but almost all of these models are DESCRIPTIVE in nature; they
provide a conceptual framework for analysts to describe how an organization
have achieved business/IT alignment or to quantitatively assess and evaluate how
far it is distant from such an alignment. IT strategy practitioners need a
PRESCRIPTIVE approach to link business strategic needs to IT assets and project
portfolio.

Following is outline of a conceptually simple, step-by-step method to plan for
business/IT strategic alignment, based on business capabilities analysis (BCA)
technique. This method is prescriptive, forward- and backward-traceable and
scalable. It is also provide a common language to link between business strategy
and IT strategy communities, making it possible to place IT Strategic Planning
(ITSP) process in context of broader context of business transformation discourse.

Method described below is an intentionally simplified version of original
approach, just to avoid technical details and quickly guide reader to the heart of
matter.

1.Start with a Capability Map of organization at highest level of abstraction.
Usually less than 20 business capabilities should be in model for the first level. .

There are many online guides for preparing a capability map. See for example:
https://www.cutter.com/article/business-capability-map-rosetta-stone-
businessit-alignment-469506

2. Assess maturity level of business capabilities, based on a sound capability
maturity model. A practical way to capability maturity assessment is to
decompose each capability into “dimensions” and evaluate each dimension’s
maturity level, then sum-up to reach a maturity level for capability. There are
many business decompositions (see for example:
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https://www2.opengroup.org/ogsys/catalog/G161), but you may use a simple
schema as {process, people, IT tool} triple. A 5-levels spectrum could be also used
as maturity levels: from Zero (Non-existent) to Four (Optimized).

Use a worksheet like following to record and evaluate capabilities maturity levels:

Maturity assessment result could be illustrated by a heat map:

3.    Assess strategic importance of business capabilities against a set of your
organization’s goals and strategies. Various approaches could be applied, from a
simple naïve brain-storming to more accurate quantitative methods. Choose an
appropriate method based on your restrictions on time, efforts and formalism.

Following table is an simplified example, in which arithmetic mean of degrees of
relevance of each capability with organization’s goals and strategies is used as
strategic impact level of that capability:

Again, strategic importance assessment result could be illustrated by a heat map:

4.    Locate business capabilities on a 2-dimensional matrix with “Maturity-level”
and “Strategic Importance” axes. First place each capability according to As-Is
status and then determine To-Be maturity level of capabilities based on strategic
importance or other strategic policies. Mark and identify each “move” as a
business capability improvement initiative.
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5.    Identify capabilities which should be improved by increasing IT dimension
maturity level. Related actions will form IT action plan to support organization’s
strategic plan.

This method is a simple way to align IT project portfolio with business strategic
requirements. It is

Descriptive; because provides a way to identify required actions to support
business strategy,

Intuitive; because it uses a simple, straightforward conceptual framework,
so it could be easily communicated with C-level management,

Generally-applicable; it could be applied in all kinds of organization,
regardless of industry or sector,

Scalable; it could be applied in different scales of whole organization or one
or many sectors of it,

Trace-able; final actions could be traced-back to strategic requirements and
any change in business strategy could be traced-forth to actions.
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Unfortunately, the Capability Map in the post is also an IT creature. Business
Capability (BC) is what a business can do in certain business execution
context under certain circumstance. A BC may be expressed by a verb or
gerund, not by a noun as IT used to do. IT should not consider itself
separately from business and think of how to plan/strategies IT because…more
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Author

I totally agree that BCs are of business nature, not IT entities or
concepts. In my proposed method in this post, one has nothing to do
with IT before step #5. Steps #1 - #4 could be followed for business
transformation planning, even if IT strategic planning would not be in
target. …more

I apologise up front for having to criticise this body of work but as I
undertook a similar study of this problem 26+ years ago and developed a
technique with its supporting business simulator software, I feel I am in a
very good position to provide a critique of this approach. Or to put it more
simply I am able to show why defending the indefensible ideas of any of the…more

It is a good approach to detail a business domain for IT Level. Some of these
ideas have developed by IBM called CBM (component Business Model) and
value chains which prepared for different business domains for instance
Insurance,Banking and telecommunication as well.And then detail then to IT
elements step by step.Generally, to understand a formal and simple way to…more

Author

Thank you for pointing to CBM. I am not sure that IBM CBM fit into this
framework, but it's worth to find out a relation.
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Interesting. What do you mean by Core/distinctive competences? How does
your approach relate to the RBV of the firm?

Again not to answer for Reza, core capabilities are those believed
indispensable to the organisation whilst distinctive capabilities are those
believed to be differentiators. These are inevitably value judgements,
often strongly held but rarely examined. In my area of work, insurance
companies often cite underwriting as a core capability, but many …more

which level of BC has been used to map to IT ?

Author

Required level of details depends on target depth of strategic alignment
in a given situation. I personally prefer levels 1 or 2 for start. Selected
capabilities for further improvement could be detailed more in next
steps. …more

Its really simplified way !

Good article. The challenge is to get everyone applying this method in a
given organisation; and building a full repository of the Business and domain
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specific Capabilities, which can then be used to drive business transformation
systemically. …more

Reza Karami All organisations obey Ashby's law of Requisite variety.
Hence the design of the interface between the operational systems (S1)
where the added value work is done and the customer is critical.
Particularly when all organisations are resource and capability
constrained. Organisations cannot afford to respond to customer…more

Thanks for publishing the article and proposing the method. I think It was
very simple to understand and a pragmatic way to form capability based
action plans.

Reza Karami
Strategy & Architecture Consultant
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Capability-based Planning (CBP) is the process of business change
planning in terms of business capabilities. A Business Capability (BC) is a
collection or container of people, processes, and technology needed to
execute a business function. Human resources management, procurement
management, product development management, etc. are all examples of
BCs. Each business needs a set of BCs in order to fulfill its mission and
strategies. On the other hand, since every single people, process, or
technology component of any organization lies in some BC, a complete set
of BCs provides a high-level partition of the organization. Modeling BCs by
Business Capability Maps (CapMaps) is an appropriate way to provide a
single-page view of the business.

Classical approaches to business change planning put focus on different
aspects of business change by defining several actions in parallel streams
of actions (i.e., projects and programs) to re-organize the enterprise,
improve business processes, and develop IT support of business service.
These silos of actions often fail to make real and persistent change aligned
with the strategic directions of the organization, due to issues like delayed
pre-requisite actions, not-synched BC, broken capability architecture, and
unbalanced workload. Shifting to a capability-based approach to change
planning, which means setting overall and increment change goals in
terms of BCs, enables the business to avoid all of these issues (see Benefits
of Capability-based Migration Planning). 

CBP is a simple, intuitive, and yet effective approach to change planning
which:

Integrates re-organization, process improvement, and technology-
oriented projects in a unified and consistent way, in terms of BCs
move-forward actions,

Links strategy directly and traceably to architecture changes,

Facilitates communication with top-level business managers by
hiding architectural complexities behind the BC landscape.
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Provides a good starting point for enterprise architecture
development, by offering a whole-scope, long-time, and low-depth
strategic architecture roadmap. 

In this series of articles, I will introduce a simple and practical 7-step
method to perform CBP in virtually every organization. Subsequent posts
cover:

Move #1: Identify and model business capabilities

Move #2: Asses maturity

Move #3: Asses strategic importance

Move #4: Analyze the capability landscape

Move #5: Set improvement goals

Move #6: Define actions

Move #7: Design change portfolio
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Move #1: Identify and model business capabilities

After knowing what is CBP and why is it effective, let’s start…
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If you don’t already have a Business Capability Map (CapMap) in place,
start creating one. You need to identify your organization’s BCs and
arrange them in a one-page map. In order to identify BCs, there are
several approaches: 

Start with the organization’s business model canvas, value chain
model, or other strategic documents and analytically extract required
capabilities to fulfill business strategy;

Analyze value streams and identify needed BCs to support every
value stage;

Extract BCs from the current organization structure. Although
organization structures must be designed based on CapMap, in
reality, there are many organizations with defined explicit org
structure and no CapMap. So, it is a good idea to reverse designing
CapMap from the explicit structure of org units and their functions;

Use an (or many) applicable reference models to define your BCs.
Some industries have generic reference capability models (e.g., BIAN
 for banking, or Panorama 360 for insurance, to name a few). Some
other industry-specific reference models do not have explicit
capability maps (TMF-Frameworx for telecom, etc.) but one can use
top-level process groupings to draft the initial capabilities list.

Usually, it is necessary to use more than one approach to compile
the draft CapMap. Then go to the field and communicate this draft
with business owners and iteratively refine and finalize the CapMap.

Cover all required BCs to fulfill the mission and strategy, whether they
already exist and functioning or not. It means that your CapMap could
include non-existing capabilities, as well. 

Following is a simplified CapMap, for example:
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Start with a top-level CapMap with up to 30-50 BCs and break each BC
down to more detailed sub-capabilities, to model level-1 and level-2
CapMaps, if needed. Usually, there is no need to go further than 3 levels.
Move down and up capabilities between levels to assure that all BCs in a
certain level are of the (relatively) same level of detail and granularity.

Support the CapMap by filling in a Capability Profile for each BC,
describing the capability definition, related business unit(s), process(es)
and application component(s), strategic elements, measures, etc.

Next move: Assess maturity…

A sample Business Capability Map
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Move #2: Assess maturity

After creating the CapMap, you must assess the maturity of BCs.
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Not all BCs have the same level of maturity, at any given time. The more
mature is a BC, the more it can deliver its services and support the
business. Any BC’s maturity could be measured by its maturity level (ML),
usually, an integer number ranged between zero and the highest score,
let's say 4. Since every BC is made up of 3 counterparts or dimensions
(people, process, and technology), it is a good idea to assess each
dimension first, and then sum up the entire BC maturity level based on its
dimensions’ maturity level.

Here is a simple BC maturity level assessment procedure:

1)    Assess the PEOPLE dimension maturity level of BC, based on the
following criteria:

Level 0 = there is no business unit within the organization, which is
accountable for the BC tasks and functions;

Level 1 = there is at least one business unit accountable for BC
functions, but it has not enough competent human resources;

Level 2 = there are enough competent human resources within the
accountable business unit, with clear, detailed job definitions;

Level 3 = performance indicators for related staff were defined
explicitly, are monitored, measured, reported, and analyzed regularly,
and the results are effective in HR compensation system;

Level 4 = Targets for HR metrics were met, and performance is being
improved constantly. 

2)    Assess the PROCESS dimension maturity level of BC, based on the
following criteria:

Level 0 = no related process has been performed before;

Level 1 = some related processes were performed or are being
performed, but on ad-hoc, non-standard and non-repeatable basis;
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Level 2 = there are standard definitions of related processes in form
of models, procedures, etc. and process execution compliance is
monitored constantly;

Level 3 = performance indicators for related processes were defined
explicitly, are monitored, measured, reported, and analyzed regularly;

Level 4 = Targets for process metrics were met, and PDCA cycle is
running constantly.

3)    Assess the TECHNOLOGY dimension maturity level of BC, based on
the following criteria:

Level 0 = no related process/function is supported by IT services;

Level 1 = some related processes/functions are supported by partial
IT services;

Level 2 = there is full support by IT services for related
processes/functions, but not necessarily in an integrated manner;

Level 3 = related processes/functions are fully supported by IT
services, provided by an integrated application portfolio (e.g., an
ERP);

Level 4 = Data generated by integrated supporting IT services are
used to generate analytical services improving performance and
quality of the business functions in the scope of the BC;

4)    Use a weighted mean to calculate BC overall maturity level,
based on maturity levels of its dimensions, each weighted by the
relative importance coefficient of dimensions (e.g., out of 100%).

You can use any alternative ML assessment model instead, but be sure that
the model remains unchanged during a full lifecycle of CBP, otherwise
subsequent results will not be comparable. 

After assessing all BCs, show the result on a heatmap, coloring each BC
according to its ML. This heatmap itself is a valuable view for board-level
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managers.

Following is a simple example of an ML heatmap:

Next move: Asses strategic importance...

Business Capability Heat Map by Maturity Level
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Move #3: Asses strategic importance

After the previous move…
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Now, it’s time to assess the strategic importance of BCs.

Although all BCs are necessary for keeping the organization functioning, it
is not true that all BCs are equally important from a strategic viewpoint.
Take “Resellers Network Management” capability in telecom operators, for
instance. Although it is a necessary BC for all telecom operators, the
strategic importance of this BC in a certain operator depends on whether
the operator adopts a mass market reach-out business model requiring
management of a vast network of resellers, or it chooses a niche target
market with a direct sale strategy. So the strategic importance (SI) of BCs
varied between businesses and depends directly on the specific business
model and strategic direction of the enterprise. 

There are various approaches to measuring SI of BCs. The simplest way is
to survey top managers or strategy-setting team members’ mental
evaluation of SI of every single BC and quantify and consolidate the
results. Alternatively, one can take a more analytical approach as follows:

1. List all strategic elements (e.g., strategies) of the organization and
assign a weight to each element, if necessary;

2. Map BCs against the above list elements and assign an “impact
score” to each BC – STRATEGY couple. For example, use this range:

0 = BC has no significant effect on the execution of the STRATEGY

1 = BC has a significant but indirect effect on the execution of the
STRATEGY

2 = BC has a direct effect on the execution of the STRATEGY

1. Calculate the weighted sum of all impact scores for each BC;

2. Normalize BCs total impact ranks in a reasonable range (e.g., 0-4);

3. Visualize the results in a SI heatmap.
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Following is a simple example of ML heatmap:

This heatmap shows the relative SI of all BCs in a one-page view, with red
BCs showing the most important and green ones showing the least
important BCs.

Let's go to the next move...

Business Capability Heatmap by Strategic Importance 
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You must combine the results of maturity assessment and strategic
importance evaluation into a unified view. This is called ML-SI Matrix and
is created as follows (given that you have used a 5-value range, 0 to 4, for
both assessments):

1)    Draw a 5x5 matrix, with a horizontal axis for maturity level (ML) and a
vertical axis for strategic importance (SI). Divide each axis into 5 units to
make 25 cells of the matrix;

2)    Put each BC in the appropriate cell according to the corresponding
ML and SI index;

Following is an example of the resulting matrix:
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A quick glance at the ML-SI matrix could reveal an interesting insight into
the as-is status of the enterprise’s capability landscape: BCs on the upper
left side of the matrix main diagonal of the matrix (red line), are those with
ML below SI index. Thus, these BCs are potential weak points of the
enterprise that could make the strategies fail. In contrast, BCs on the below
right side of the diagonal are those with ML above SI index, with a low risk
of being a bottleneck of strategy execution.

Let us divide the ML-SI matrix into 3 regions, in order to get a more clear
view of the landscape:

ML-SI Matrix
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 1) Gap Zone: upper left part of the ML-SI matrix, where being a BC in this
area means that BC has an ML index less than enough to fulfill its
participation in strategy execution;

2) Comfort Zone: lower right part of the ML-SI matrix where being a BC in
this area means that BC may cause low risk to strategy execution because
it has low SI or is of high ML.

3) Acceptance Band: the area around the main diagonal of the matrix,
where corresponding BCs are of enough ML to perform their role in

Zones in ML-SI Matrix
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strategy execution. 

Location of BCs on ML-SI matrix essentially guides the needed
improvements in ML, in the next move…
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It’s time to set ML improvement goals for BCs. The main idea is to move
forward the BCs in the Gap Zone to bring them out of there and put them
in Acceptance Band. But this is only a rule of thumb and in every certain
situation, we need a concrete analysis of improvement requirements,
based on the as-is landscape, strategy execution time-frame, allocatable
resources, etc. to set definitive target ML for each BC.

Since the ML improvement of BCs is, in general, a difficult and time-
consuming task, it would be a good idea to break down the path to target
ML into some improvement increments, each span for up to 1 year. It
makes a set of acceptance lines for BC MLs on the ML-SI Matrix.

Following is an example:
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There are 3 acceptance lines set in the above example, for 3 consequent
years:

The first increment, shown by the red line, implies that by the end of
2023, Product Management capability will be improved to ML rank 1,
GRC and Customers Management capabilities ML rank will be
improved to 2.

The second increment, shown by the green line, implies that by the
end of 2024, Product Management and Strategic Management
capabilities will be improved to ML rank 2.

Goal setting for acceptance lines in ML-SI Matrix

6/5/26, 8:21 PM Capability-based Planning in 7 moves! (5/7) | LinkedIn

https://www.linkedin.com/pulse/capability-based-planning-7-moves-57-reza-karami/?trackingId=OJimniNvTLeIJsbYubAXsw%3D%3D 3/6



The third increment, shown by the blue line, implies that by the end
of 2025, Product Management and Marketing & Sales Management
capabilities will be improved to ML rank 3.

The above targets require a capability improvement roadmap for 5
strategically important capabilities for the period 2023-25, as shown in the
following table:

Note that setting target ML ranks for BCs is not an algorithmic rigid
process and needs management insight into the future of the business
and inter-relations between business strategy and BCs. Therefore, take the
above-mentioned procedure just as an illustrative example and pick your
own method to set the improvement goals.

Then, go to the next move…

target ML for important BCs
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It’s time to set ML improvement goals for BCs. The main idea is to move
forward the BCs in the Gap Zone to bring them out of there and put them
in Acceptance Band. But this is only a rule of thumb and in every certain
situation, we need a concrete analysis of improvement requirements,
based on the as-is landscape, strategy execution time-frame, allocatable
resources, etc. to set definitive target ML for each BC.

Since the ML improvement of BCs is, in general, a difficult and time-
consuming task, it would be a good idea to break down the path to target
ML into some improvement increments, each span for up to 1 year. It
makes a set of acceptance lines for BC MLs on the ML-SI Matrix.

Following is an example:
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There are 3 acceptance lines set in the above example, for 3 consequent
years:

The first increment, shown by the red line, implies that by the end of
2023, Product Management capability will be improved to ML rank 1,
GRC and Customers Management capabilities ML rank will be
improved to 2.

The second increment, shown by the green line, implies that by the
end of 2024, Product Management and Strategic Management
capabilities will be improved to ML rank 2.

Goal setting for acceptance lines in ML-SI Matrix
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The third increment, shown by the blue line, implies that by the end
of 2025, Product Management and Marketing & Sales Management
capabilities will be improved to ML rank 3.

The above targets require a capability improvement roadmap for 5
strategically important capabilities for the period 2023-25, as shown in the
following table:

Note that setting target ML ranks for BCs is not an algorithmic rigid
process and needs management insight into the future of the business
and inter-relations between business strategy and BCs. Therefore, take the
above-mentioned procedure just as an illustrative example and pick your
own method to set the improvement goals.

Then, go to the next move…

target ML for important BCs
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You must translate the required transitions in BCs ML into specific actions
in 3 dimensions, people, process, and technology. It might be necessary to
analyze every single to-be-moved BC, in order to find out which
dimension ML needs improvement at each increment.

Here is an example:

Since Product Management is a people-centered capability, the first
transition from zero to 1 ML, needs to move PEOPLE dimension one level
forward, which means establishing a new business unit accountable for
Product Management or assigning accountability to an existing unit.
Accordingly, PROCESS dimension should be improved by performing at
least one full lifecycle of product management function, by the
accountable business unit, possibly with the assistance of external
consultants. TECHNOLOGY dimension will be unchanged during this
increment.

In the next increment (from 2023 to 2024), the PROCESS dimension will be
improved to ML 2, by standardization of related processes, and the
TECHNOLOGY dimension will be improved to ML 1, by providing partial IT
support to related processes. PEOPLE dimension remains unchanged
during this increment.

Finally, in order to move from ML 2 to 3 in the 2024-25 increment, both
PEOPLE and PROCESS dimensions should be upgraded to ML 3.

Improvement increments of dimensions of a BC
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This roadmap could be different for other BCs, based on which dimension
is more important in each BC, and what is the source and destination ML
in each increment.

From improvement roadmap of dimensions, it could be derived a list of
required actions in each increment. 

The completed list of actions for all to-be-moved BCs is a basis to design a
change portfolio, in the next move…

List of required actions for Product Management
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After defining all required actions to upgrade BC dimensions, the final
move is to consolidate and package the actions into a portfolio of
transition projects and programs. As with any other migration planning
process, it depends on some contextual factors like the organization’s
program/project management framework, change readiness assessment,
available resources, time and cost limitations, etc.

There are some general strategies to bundle actions in form of projects:

1. Capability-based: all actions related to a certain BC during an
increment are bundled in a single project. For example, the
establishment of the Product Management unit and processes
(2022-23).

2. Dimension-based: some actions related to a certain dimension, but
for different BCs, are bundled in a project. For example, Process
design for Product Management and Strategic Management (2023-
24).

3. Hybrid: projects/programs might be defined with multiple impacts
on different dimensions of some BCs. For example, the
implementation of an ERP solution could improve ML of both
process and technology dimensions of multiple BCs.

To conclude the migration planning phase, you must add details to project
definitions and complete project charters.

That’s it! You just finished your first CBP task. Run the transition projects,
monitor the BCs ML regularly, and iterate the CBP cycle when needed.
Enjoy!
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application of the concept of EA. Business-led, strategic, outcome-
oriented, and composable architecture demands from the customers' side,
set pressures on the EA community to re-think and re-state the standard
account of EA discipline.

The business capability (BC) concept has emerged in recent years, as a
reaction to these drivers. There seems something like a trend towards
acceptance and use of the concept of BCs as the lingua franca of the EA
professional community around the globe. Most consulting firms and EA
tool providers are talking more and more about BCs and their use in
architecture modeling and transformation planning. The Open Group
formally recognized the concept of BC in the TOGAF metamodel from
version 9.2 (2018) and ArchiMate metamodel from version 3.0 (2016). BC is
already one of the four elements of BIZBOK from the Business Architecture
Guild.

Despite this public acclaim for the BC concept, its use has remained limited
to business capability mapping and Capability-based Planning (CBP),
failing to offer full lifecycle coverage of BC development and management
through EA application in organizations.

Now it is time to think about a novel approach to EA based on the BC
notion, which can be called Capability-based Enterprise Architecture
(CBEA).

 

2.     Concept

CBEA is an approach to design and develop enterprise architecture (both
business and IT perspectives) around the BC concept. CBEA uses the BC
concept to capture, model, plan, and govern an organization’s essential
architecture during the application of common EA use cases, such as
business-IT alignment, business process improvement/re-engineering,
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organization structure (re)design, strategy execution, business and digital
transformation, etc. All architecture elements (meta-model entities) are
captured and analyzed in connection with BCs, and all architecture
development initiatives are traced back to the organization’s BCs. In the
CBEA approach, BCs are regarded as a link between business strategy and
EA, both in the process of architecture design and the EA management
process. CBEA provides a unique, consistent, and overarching conceptual
framework to state and solve a broad range of organizational problems.

CBEA is about thinking and doing EA through business capabilities lens.

 

3.     Drivers

The main drivers of CBEA include:

3.1.     Business-led EA

As a constant trend in the past four decades after the EA concept
introduction by John Zachman, the application of EA has tended more and
more toward business use cases, in contrast with initial IT-focused use
cases in the early 90s. This trend has moved the EA focal point from the
business-IT alignment theme in the “first school of EA” (borrowing from La
Palme's terminology), to the business strategy execution theme in the
“second school of EA”. Most organizations are now seeking specific
business outcomes from their EA practice, rather than mere IT/IS planning
benefits addressed by old-school EA frameworks. This business-orientation
trend has expressed itself in the rise of business architecture-focused
accounts of EA such as BIZBOK, or business design methods. It has also
pushed more classical frameworks, like TOGAF, to enrich their business
architecture metamodels and put stress on this aspect. (Compare, for
example, TOGAF's answer to the “Why do I need an enterprise
architecture?” question, in v8 and v9). Business-led EA requires a more
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business-centric view of the whole architecture and seeing it from the
business owners' perspective.

 

3.2.     Strategic architecture

Moving from an IT-focused EA towards a business-focused EA is
augmented by a tendency to mainly use EA for addressing strategic
concerns, rather than tactical and operational use cases, which was
characteristic of early EA practice. (Strategy execution theme in La Palme’s
second school of EA). Strategic architecture, as indicated in the TOGAF
guideline for architecture partitioning, is determined by 1) broad
organizational context, 2) long-term planning span, and 3) low level of
detail models. Although TOGAF does not offer any specific guidance on
how one can scope a strategic architecture planning project, it seems that
capability-based planning is the right choice for this.

 

3.3.     Integrated planning

While classical approaches to enterprise planning address different
dimensions of business capabilities, i.e. people, process, and technology,
through different streams across different business units, there is a strong
demand for a holistic, integrated approach that would be capable of
envisioning and planning these dimensions within a single conceptual
framework. 

 

3.4.     Architecture stability
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Classical EA practices model and design the architecture based on
elements like business units, business processes, products, etc. These
elements are subject to change as the business is changing, at an ever-
increasing pace. So, architects are seeking a more stable “unit of
functionality” to serve in the planning and management of organizations’
architecture. BC emerges as the right candidate for such a solid foundation
of architecture because the BC map of an organization changes only when
the business model of the organization radically changes.

 

4.     Structure

CBEA frames any organization in terms of its BCs. The main model is a top-
level BC map, which could be further broken down into lower levels of
granularity. Each BC is responsible for providing one or more business
service(s) to external stakeholders (as external business services), or
internal service consumers, i.e. other BCs or business actors. Orchestration
of all business services is done through value streams to provide final
value for stakeholders. Each BC utilizes a set of architectural building
blocks or “assets”, such as business actors, business processes, and
technology services, in a dedicated or shared manner. There could be a
common infrastructure to provide shared services to all BCs.

 

The schematic view of the organization according to CBEA is as follows:
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BCs are fundamental units of functionality of the enterprise, and business
services act as the glue between BCs. As it is usual in architectural
descriptions, many other viewpoints could serve to capture all aspects and
perspectives of architecture and complete the whole picture, like value
stream mapping and date models.

 

5. Roadmap

general view of an organization according to CBEA
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Although any organization needs its transformation roadmap based on
business/technology priorities and overall strategic intent, a generic
roadmap could be sketched according to CBEA. This general roadmap
shall be tailored to any application instance.

 The generic CBEA roadmap consists of the following stages, which could
be executed linearly, in parallel, or in a cyclic manner to fulfill the
organization’s development requirements:

5.1.     Initial Capability Modelling

The CBEA journey starts with BC mapping at the highest possible level of
abstraction. The master BC map can be refined and split down to lower
levels. It is usually sufficient to have a 2-3 levels BC map as a starting point
for most CBEA scenarios. The BC map could be compiled by an analysis of
business strategy, business models, organization structure, value streams,
and/or reference models. 

 5.2.     Capability-based Planning (CBP)

The first attempt to design the to-be architecture of the organization
could be done in the form of a CBP cycle. In the first CBP cycle, the initial
BC map is used to perform both a BC maturity assessment and a strategic
impact analysis of BCs. The results are combined in a single ML-SI matrix
and presented to strategic-level decision-makers to set the target BC
maturity level goals. Then, the to-be maturity levels for BCs are translated
into appropriate actions for improving the people, process, and
technology dimensions of selected BCs. These actions form the
organization’s overall development roadmap. (Read more here.)

 5.3.     Capability Development Increments
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Each BC development increment generally starts with modeling all as-is
and to-be business services. The business service portfolio of any BC
should be reviewed against business requirements and end-to-end
integration considerations. Each business service has potentially a realizing
business process, executed by one or more business actors. A detailed
modeling and (re)design of business processes and organizational
structure is usually needed to derive a detailed roadmap for improving BC
maturity level. Also, it could be necessary to analyze and identify all
required technology services to support business processes. These
technology service requirements are used as input to IT architecture
design process, to design physical applications and technology
components providing required technology services.

 5.4.     Enterprise Integration

Splitting the architecture into distinct BCs has many benefits for
transformation planning, but should be balanced with a parallel stream of
actions to find common architecture components and design the realizing
assets to gain an appropriate level of integration across different BCs.
Enterprise integration stream is a continual course of actions to assure that
“all wheels work well together”. 

 5.5.     Building and running EAM/EAG capability

No organization can benefit from EA values unless it establishes and uses
an EA management and governance EAM/EAG capability. This is equally
true when you follow the CBEA roadmap to develop your EA. The
EAM/EAG capability will ensure that 1) all BC development and enterprise
integration activities are in line with a pre-designed transformation
roadmap to achieve the business vision, and 2) the target architecture and
associated plan will remain valid and effective during the flow of both
internal and environmental changes.

The following figure shows the generic roadmap of CBEA:
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6. Summary

CBEA is a unified, business-led, and incremental approach to EA
development which is formed around the concept of BC. CBEA splits the
enterprise into distinct units of functionalities, interconnecting through
business services. Then it incrementally designs, develops, and
consolidates these units (BCs) into an overall architecture realizing the
organization’s transformation vision. CBEA can be used consistently as a
conceptual framework to gather all EA modeling and design techniques in
a meaningful and purposive manner, to align the architecture with the
strategic intent of the organization.

CBEA generic roadmap
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The Bizbok understanding of capabilities does not align with the business
concept which is why there is virtually no adoption outside of enterprise and
business architecture. Read David Teece who is the leading scholar in the
area.

…more

James Dowling while including the social aspects is important and
critical there are mistakes in what a capability is that can easily destroy
an enterprise. Business people get this intuitively and some remember
the immense damage to the US economy. This is why business is not
buying into capability maps. …more

Sorry, but the concept of business capabilities is over 60 years old. See
Resource-based View of the Firm management theory. Not to be confused
with 'functional business capabilities' (which is what I think you are largely
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with 'Capability-Based Planning', which has its roots in military planning and…more
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specific activities are well understood in the form of value streams and
services. But even with CBP I thought it's application did extend to the…more

Want to discuss with two people with 20 years of experience in using
Capabilities in management consulting?

Join James Dowling, Rich Lynch and me next
Tuesday! https://intersection.group/events/webinar-capability-maps-…more

Capability Maps - Reloaded
Next-Level Capability Modelling: Dive into the world of next-
generation capability maps. Gain insights into designing effecti…

Morten Stender thx! I think it will be two quite different webinars 

Reza, Until we have a good quality way of developing a list of business
capabilities, the whole pyramid of CBEA is built on sand. You state "The BC
map could be compiled by an analysis of business strategy, business models,
organization structure, value streams, and/or reference models." Yes it could.
But this is a sandy starting point. We need a rock solid starting point. Andrew…more

If you define a capability as the "ability to create an outcome" and if
you define the outcomes in terms of value propositions for customers
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(whether internal or external), you have a clear concept. But is an email
service delivered to Andrew the same capability as an email service
delivered to Reza? By labelling them both as a capability to deliver an…more

The challenge is to define EA capabilities independently of business specifics
https://caminao.blog/2013/11/24/bpm2soa/

From Processes to Services
Objective Even in the thick of perplexing debates, enterprise
architects often agree on the meaning of processes and service…

Thanks for sharing dear Reza, When we want to use CBEA there are some
challenges that addressing them requires a comprehensive strategy, effective
communication, and a collaborative effort across the organization to
successfully implement and leverage a capability-based enterprise
architecture. …more

Reza Karami Thank you for sharing this information. Very good compilation
of factoids that I will reference in my work.

Glenn Smyth it appears the world is catching up 😎
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core architecture elements and their relationships, to support the usual use
cases of CBEA. The proposed metamodel is a “minimal” one, in the sense
that it covers only fundamental elements used in most common use cases.
It could be extended by adding other elements and relationships needed
for additional scenarios.

The metamodel is developed in line with notations and syntax
of ArchiMate® 3.2 Specification, to make it possible to implement it in
any standard EA modeling environment. For the sake of conciseness, I will
not define the elements of the metamodel here. All elements and
relationships are always used in the sense of original meaning in the
ArchiMate metamodel.

The following figure shows the overall CBEA Basic Metamodel:
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The following rules apply to elements of CBEA Basic Metamodel:

1. Every organization has one or many GOALs.

2. Every GOAL may be realized by one or many COURSE OF ACTIONs.

3. Every COURSE OF ACTION is served by one or many BUSINESS
CAPABILIES.

Rules (1), (2), and (3) form the basic structure of the strategic role of
business capabilities, as fundamental “bricks” of the ability of an
organization to execute a strategy to achieve its goals.
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4. Every VALUE STREAM has one or many VALUE STREAM STAGEs.

5. Every VALUE STREAM STAGE is served by one or many BUSINESS
CAPABILITIES.

Rules (4) and (5) show the behavioral role of business capabilities to
perform a specific value delivery chain of actions.

6. Every ACTOR (business unit) is accountable for one or many BUSINESS
CAPABILITIES.

7. Every ACTOR has one or many BUSINESS FUNCTIONs.

Rules (6) and (7) address the structural dimension of business capabilities.
Different mappings between business capabilities and organization units
enable different operating model realizations, resulting in organizational
flexibility and sustainability.

8. Every ACTOR has one or many ROLEs in some BUSINESS PROCESS.

Rule (8) makes it possible to connect the structural dimension of business
capabilities (people) to the behavioral dimension (process).

9. Every BUSINESS CAPABILITY provides one or many BUSINESS
SERVICEs.

10. Every BUSINESS SERVICE is provided to one or many BUSINESS
CAPABILITIES and/or ACTORs, through a BUSINESS INTERFACE.

Rules (9) and (10) allow the modeling of the external behavior of a
business capability in terms of the value it provides to other business
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capabilities or business actors. Business services act as the “glue” between
various business capabilities of the organization.

11. Every BUSINESS SERVICE is realized by one BUSINESS PROCESS.

12. Every BUSINESS PROCESS accesses one or many BUSINESS OBJECTs.

13. Every BUSINESS PROCESS is served by one or many APPLICATION
SERVICEs, through one or many APPLICATION INTERFACEs.

Rule (13) relates the application layer of architecture to the business layer,
through application services. Binding two layers by a service layer enables
architects to analyze and design more flexible and robust architects, by
hiding technology complexities from a business perspective.

14. Every APPLICATION SERVICE is realized by one APPLICATION
COMPONENT.

15. Every APPLICATION COMPONENT accesses one or many DATA
OBJECTs.

16. Every APPLICATION COMPONENT is served by one or many
TECHNOLOGY SERVICEs. 

The whole metamodel could be decomposed into several “domains”, each
containing homogenous elements capturing a specific aspect of the
architecture. Possible domains of the metamodel are shown in the
following figure:
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The BUSINESS CAPABILITY element acts as a connector of different aspects
and domains:

1. Strategy Domain: including GOAL and SOURSE OF ACTION
elements, capturing the strategic direction of the organization.

2. Value Domain: mainly contains the VALUE STREAM elements, which
are composed of several VALUE STREAM STAGEs, in turn. These
elements capture the value delivery logic of the organization, from a
high-level point of view.

3. Business Domain: including BUSINESS PROCESS, BUSINESS SERVICE,
and BUSINESS INTERFACE, which capture the value delivery
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mechanism in more detail than Value Domain elements.

4. Application Domain: including APPLICATION COMPONENT,
APPLICATION SERVICE, and APPLICATION INTERFACE. These
elements address concerns about how technology supports an
organization’s business processes and services.

5. Data Domain: including passive structural elements, BUSINESS
OBJECT, and DATA OBJECT, that capture the data architecture of the
organization.

6. Service Domain: including SERVICE elements in BUSINESS,
APPLICATION, and TECHNOLOGY layers, framing the value delivery
of each layer to the upper one, hiding the implementation
mechanism of value provision. Service elements are vital in 1)
architectural integration, and 2) encapsulation and hiding realization
logic of business capabilities. Both of these features are required to
make an organization's architecture flexible and sustainable.

7. Interface Domain: containing BUSINESS INTERFACE and
APPLICATION INTERFACE elements to capture real-world touch
points of any organization's behavior.

The CBEA Basic Metamodel could be extended by adding elements such
as PRODUCT, EVENT, LOCATION, etc. to cover specific architecture
stakeholders’ concerns.
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Business capabilities define the competitive advantage that a business has
within its industry. That is what differentiates it from a business function.
According to GB Richardson, who spent some rigor in defining it from 1960-
1973, capabilities enable us to separate a firm from the sea of other firms
within its industry. …more

Mark Goetsch MSCS, MSC I get that. I'm.working through developing
my 3rd business capability model (BCM) for a different business. It's
that experience that leads to my cynicism. Though both BCMs have very
similar Technology capabilities, the importance and the way those
capabilities' elements are leveraged are very different. Hence my …more

There is an intrinsic caveat with the business capability approach of EA: such
capabilities cannot be formally defined in architectural terms.
https://caminao.blog/knowledgeable-organizations/the-pagoda-
playbook/

The Pagoda Playbook
Enterprise Architecture Fundamentals Preamble Enterprise
architecture (EA) practitioners are often frustrated by the gap…

Rémy Fannader In your proposed process, the legacy is formalized than
continuously improved/rationalized. I think that when relying on
capabilities, value streams and resources or course of actions, we are
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dealing with strategy. It means we are dealing with a long term vision
for which we are to define the strategy to adopt and share it with the…more

Ebrahim Daneshifar 

Your metamodel renames 'Organization' as 'Actor' and 'Actor' as 'Role' from
the standard TOGAF metamodel and renames 'Data Entity' to 'Business
Object'
(https://channell.github.io/Hiperspace/doc/EARoot/EA3/EA7/EA2054.html)

…more

TOGAF Overview

Reza Karami it's a reflection of the history of the archimate visual
language (HR Sponsorship within ABN Amro) that organisation can be
represented a stakeholder or an actor (with roles). I generally use
stakeholder for organisation as structure is containment while actors
structure is inherentance …more
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