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 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.
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 .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
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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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