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مقاله

دويست و هشتاد و یک

بدهی معماری چیست و چگونه باید آن را مدیریت کرد؟*
رضا کرمی

شرکت مهندسی نرم افزاری گلستان
  karami@golsoft.com :پست الکترونیکی

چيكده
بدهی معماری یا بدهی معماری ســازمانی1، تعمیمی است از مفهوم 
بــدهی فنی2 کــه دامنه کاربــرد آن به جای یک نرم افــزار یا راه حل 
نرم افزاری، کل معماری یک ســازمان را دربر می گیرد. مفهوم بدهی 
معماری که مفهومی نســبتاًً جدید در ادبیات معماری سازمانی است، 
برای روشــن کردن همه مراحل زیستچرخ توسعه و مدیریت معماری 
ســازمانی، به ویــژه تعریف چرخه هــای تغییر معمــاری و هم چنین 
ســازوکارهای راهبری معماری ســازمانی کاربردهای متعددی دارد. 
در ایــن مقاله، پس از معرفی مفهوم بــدهی معماری، دلایل پیدایش 
و افزایــش بدهی معماری، پویاشــناسی تغییرات بــدهی معماری و 
هم چنین ارتباط مفهوم بدهی معماری با مدیریت و راهبری معماری 
سازمانی تشــریح خواهد شد. در پایان، چند موضوع پژوهشی در این 

زمینه پیشنهاد خواهد شد.

كلمات كليدي
بدهی معماری سازمانی - بدهی فنی - معماری سازمانی - مدیریت و 

راهبری معماری سازمانی - چرخه های معماری.

۱- از بدهی فنی تا بدهی معماری
اصطلاح »بدهی فنی« در حوزه مهندسی نرم افزار، واژه شناخته شده ای 
اســت. این مفهوم نخستین بار توسط وارد کانینگهام3 در سال ۱۹۹۲ 

1- Enterprise Architecture Debt (EAD)
2- Technical Debt
3- Ward Cunningham 

و در گزارش تجربه اش از سیستم مدیریت پرتفوی WyCash معرفی 
شد. کانینگهام از استعاره بدهی مالی برای توصیف پیامدهای بلندمدت 
میان برهای طراحی و توســعه نرم افزار استفاده کرد و به تعارض بین 

تحویل سریع و قابلیت نگهداری اشاره نمود. او نوشت:
»اگرچه کد ناپخته ممکن است به خوبی کار کند و برای مشتری کاملًاً 
قابل قبول باشد، اما افراط در آن باعث می شود برنامه غیرقابل کنترل 
شــود، منجر به وابســتگی شــدید آن به برنامه نویســان گردد و در 
نهایت محصولی انعطاف ناپذیر ایجاد شــود. ارســال کــد اولیه مانند 
وام گرفتن اســت. کمی بدهی توسعه را ســرعت می بخشد، به شرط 
آن که با بازنویسی ســریع بازپرداخت شود. اهداف، هزینه این معامله 
را قابل توجیــه می کنند. خطر زمانی رخ می دهد که بدهی بازپرداخت 
نشود. هر دقیقه ای که صرف کدی نه چندان درست می شود، به عنوان 
بهره ای بر آن بدهی محســوب می گردد. کل ســازمان های مهندسی 
ممکن اســت تحت بار بدهی ناشی از پیاده ســازی غیر یکپارچه، چه 

شیء گرا و چه غیر آن، به بن بست برسند. ]1[
امروزه بدهی فنی به این صورت تعریف می شود:

»در سیستم های مبتنی بر نرم افزار، بدهی فنی مجموعه ای از سازه های 
طراحی یا پیاده ســازی اســت که در کوتاه مدت مناسب هستند، اما 
زمینه ای فنی را ایجاد می کنند که می تواند تغییرات آتی را پرهزینه تر 
یا غیرممکن سازد. بدهی فنی یک مسئولیت بالفعل یا احتمالی است 
که تأثیر آن محدود به کیفیت های داخلی سیســتم، و در درجه اول 

قابلیت نگهداری و تکامل پذیری، است.« ]2[
بدیهی اســت که اصطلاح »بدهی فنی« از استعاره ای وام گرفته شده 
از مفهوم بدهی مالی نشــئت می گیرد. این اســتعاره، تنها یک قیاس 
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سطحی یا دلبخواه نیســت، بلکه جوهره تعارض های ذاتی در توسعه 
نرم افزار را نشان می دهد. بدهی فنی در چندین جنبه کلیدی، از جمله 
انباشــت بهره در طول زمان، ضــرورت بازپرداخت و خطر پیامدهای 
بلندمدت در صورت عدم مدیریت، ویژگی های اســاسی بدهی مالی را 

منعکس می کند.
بدهی، به خودی خود، ذاتاً امری منفی و نامطلوب نیســت و وقتی ●	

به صورت عاقلانه و راهبردی اســتفاده شــود، می‌تواند به عنوان یک 
ســازوکار قدرتمند برای رشــد عمل کند. بدهی، هم برای افراد و هم 
برای ســازمان‌ها، امکان دسترســی به منابع و فرصت‌هایی را فراهم 
می‌کند که در غیر این صورت ممکن اســت دســت‌نیافتنی باشــند؛ 
تسهیل توسعه شــتاب‌یافته، نوآوری و رشد. نکته کلیدی در استفاده 
هوشمندانه از بدهی اســت تا اطمینان حاصل شود که مزایای آن بر 

خطراتش غلبه کند.
بدهی اغلب جنبه‌ای اجتناب‌ناپذیر از رشــد ســازمانی است. هیچ ●	

شــرکتی نمی‌تواند عملیات تجاری خود را بدون پذیرش ســطحی از 
بدهی، توســعه داده و حفظ کند. تقریباً غیرممکن اســت سازمانی را 
پیــدا کنید که در درازمدت، کاملًا بدون بدهی باقی بماند. اســتفاده 
راهبردی از بدهی امکان دسترسی به سرمایه، منابع و فرصت‌های بازار 
را فراهم می‌کند که می‌تواند ظرفیت سازمان برای نوآوری و رشد را به 

طور قابل توجهی افزایش دهد.
بدهــی غیــر از انعکاس صورت‌های مالی ســالانه، اغلــب بر ابعاد ●	

غیرعملکردی و کمتر قابل مشــاهده ســازمان تأثیــر می‌گذارد. این 
تأثیرات ظریف، مانند یکپارچگی معماری، انعطاف‌پذیری بلندمدت و 
تاب‌آوری سیستمی، بلافاصله قابل مشاهده نیستند، اما به مرور زمان 
وزن و تاثیــر قابل‌توجهی پیدا می‌کننــد. به تعبیری، بدهی در بخش 
پنهان کوه یخ سازمانی قرار دارد: پنهان در زیر سطح، و در عین حال 
عمیقاً تأثیرگذار در شکل دادن به ثبات و ظرفیت سازگاری سازمان.

هرچه بازپرداخت بدهی بیشــتر به تعویق بیفتــد، هزینه آن برای ●	
بدهکار )معمولاً در قالب هزینه‌های بهره انباشته( بیشتر می‌شود. این 
اثر مرکب، بار مالی را در طول زمان افزایش می‌دهد مدیریت به‌موقع 

بدهی برای کاهش پیامدهای بلندمدت را مهم‌تر می‌کند.
هر فرد یا ســازمانی دارای ظرفیت بدهی خاصی اســت که توسط ●	

ارزش دارایی‌ها و وضعیت کلی مالی آن فرد یا سازمان تعیین می‌شود. 
فراتر رفتن از این آستانه و پذیرش بدهی بیش از حد می‌تواند منجر به 
ورشکســتگی مالی شود. همانطور که مدیریت مالی مسئولانه نیازمند 
ماندن در سقف محدودیت‌های بدهی است، در مدیریت سیستم‌های 
پایــدار هم باید ظرفیت این سیســتم‌ها، تیم‌ها و نهادهای راهبری را 
برای جذب و مدیریت بدهی فنی بدون به خطر انداختن قابلیت بقای 

بلندمدت، در نظر گرفت.
نســبت بدهی سازمان به ارزش دارایی‌هایش به عنوان یک شاخص ●	

کلیدی سلامت مالی آن عمل می‌کند. نسبت متوازن بدهی به دارایی، 
نشــان از مدیریت مالی مســئولانه و قدرت تاب‌آوری سازمان دارد، 

در حالی که نســبت بیش از حد ممکن اســت نشانه افزایش خطر و 
بی‌ثباتی احتمالی باشد. این معیار راهنمای خوبی است برای سودبران 
تا در مورد توانگری مالی و ظرفیت ســازمان برای جذب شــوک‌های 

مالی قضاوت کنند.
زمان‌بندی پذیرش شــدن و بازپرداخت بدهــی برای موفقیت یک ●	

سازمان حیاتی اســت. تصمیمات راهبردی در مورد اینکه چه زمانی 
از بدهی برای رشــد استفاده شود و چه زمانی آن را برای حفظ ثبات 
کاهــش داد، می‌تواند بــه طور قابل توجهی بر پایــداری بلندمدت و 

تاب‌آوری عملیاتی تأثیر بگذارد.
گزارش ســمینار داگســتول ]2[ همچنین یک مدل داده مفهومی از 
بــدهی فنی ارائه می دهد کــه بین بدهی فــنی )TD( و اقلام بدهی 
فــنی )TD Items( تمایز قائل می شــود. در این مدل، هر قلم بدهی 
فنی نشــان دهنده یک مصداق از یک بدهی فنی عام اســت و با علل 
و پیامدهای قابل شناســایی مرتبط اســت. این رویکرد ساختاریافته 
امکان تجزیــه و تحلیل دقیق تری از بدهی فــنی را فراهم می کند و 
راهبرد های کاهش هدفمند بدهی فنی را در سیســتم های نرم افزاری 

تسهیل می کند.
مشــابه بسیاری از مفاهیم دیگر در حوزه مهنــدسی نرم افزار، بدهی 
فنی را می توان به زمینه های گســترده تر تعمیم داد؛ ابتدا به معماری 
فناوری اطلاعات و سپس به معماری سازمانی. در این تعمیم، می توان 
وضعیت هــایی را بــررسی کرد که در آنها تحویل ســریع و نگهداری 
مداوم کارکردهای ضروری سازمانی ممکن است به قیمت یکپارچگی، 
اســتحکام و ســایر کیفیت های معماری تمام شــود. بــررسی این 
بده بستان های بین کارکرد و ویژگی های غیرکارکردی، منجر به مفهوم 
بدهی معماری سازمانی )EAD( می شود که تأثیر تجمعی تصمیماتی 
را کــه اولویت را بــه کارکردهای کوتاه مــدت می دهند تا یکپارچگی 

معماری بلندمدت، در برمی گیرد.

۲- بدهی معماری سازمانی چیست؟
بدهی معماری ســازمانی )EAD( مفهوم بدهی فنی را فراتر از قلمرو 
سیســتم های نرم افزاری منفرد گســترش می دهد تــا کل معماری 
ســازمانی را در بــر بگیرد. این اصطلاح توســط سیمــون هکس4 و 
همکاران در مقاله »به ســوی تعریف بدهی های معماری ســازمانی« 
]3[ در سال ۲۰۱۹ تشریح و از طریق تحقیقات بعدی منتشر شده در 

وبگاه www.ea-debts.org بیشتر توسعه یافت.
بدهی معماری ســازمانی به انحراف یا فاصله یک سازمان از وضعیت 
معماری ایده آل خود در هر نقطه زمانی مشــخص دلالت دارد، صرف 
نظر از اینکه آن حالت ایده آل به صراحت تعریف شــده باشد یا به طور 
ضمنی در نظر گرفته شود. این انحراف ممکن است ناشی از بده بستان 
بین ویژگی های کارکردی و غیرکارکــردی معماری، محدودیت های 

4- S. Hacks
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ناشی از ســامانه ها و فناوری به ارث‌رسیده5 از قبل، یا تحولات سریع 
محیط‌ کسب وکار و فناوری اطلاعات باشد، و تأثیر تجمعی تصمیمات 

معماری بر چابکی و انسجام سازمانی را نشان دهد.
این تعریــف به طور ضمنی فــرض می کند که هر ســازمانی دارای 
یــک حالت معماری »ایده آل« اســت، حتی در صــورت عدم آگاهی 
یا مستندســازی صریح آن. با این حال، شــاید دقیق تر باشد که این 
وضعیت مطلوب را نه به عنوان یک نقطه ثابت و واحد، بلکه به عنوان 
دســته ای از حالات ایــده آل ممکن مفهوم ســازی کنیم. در اصطلاح 
معماری ســازمانی، اغلب به این موارد به عنــوان حالات »هدف« یا 
»آتی« )to-be( اشــاره می شــود، که نشــان دهنده پیکربندی های 
فرضی ای از بلوک های سازنده6 معماری هستند که از اهداف راهبردی، 
کارایی عملیاتی و ســازگاری با زمینه های کســب وکار در حال تحول 

پشتیبانی می کنند.
ویژگی های بدهی را که قبلًاً بیان شد، می توان با جایگزینی دارایی های 
مالی با بلوک های سازنده معماری، به طور معنی داری به مفهوم بدهی 
معماری سازمانی تســری داد. در این چارچوب، »بازپرداخت« بدهی 
همان پیاده سازی تغییرات معماری است که شکاف بین وضعیت فعلی 
و وضعیت هــدف را کاهش می دهد. »ورشکســتگی« را هم می توان 
به عنوان شکست ســازمان در انجام مأموریت اصلی خود تعبیر کرد، 
شکستی که ناشی از انباشت غیرقابل تحمل کمبودهای معماری است 
که انسجام ساختاری، قابلیت عملیاتی و همسویی راهبردی را تضعیف 

کرده اند.
مفهوم بدهی معماری ســازمانی در ســال های اخیر توجه فزاینده ای 
را به خود جلب کرده اســت. الکســاندر و همکاران، در مقاله خود در 
ســال ۲۰۲۰، چارچوبی جامع برای مدیریت بدهی معماری سازمانی 
پیشــنهاد کرده اند که از یک مدل فرایند چرخه ای برای رسیدگی به 
بدهی های معماری ســازمانی پیروی می کند. این چارچوب شــامل 
چندین فعالیت کلیدی اســت: شناســایی و جمــع آوری، ارزیابی و 
اولویت بنــدی، بازپرداخت و پیشــگیری، نظارت، و مستندســازی و 
ارتباط رســانی بدهی های معماری سازمانی. هر مرحله به یک رویکرد 
ساختاریافته برای تشخیص، ارزیابی و کاهش کمبودهای معماری در 

سراسر چشم انداز سازمانی کمک می کند ]4[.
در پژوهشی در ســال ۲۰۲۳ دائــودی و همکاران طبقه بندی جامعی 
از بدهی هــای معماری ســازمانی را گردآوری کرد ه اند که بر اســاس 
حوزه های مختلف معماری ســازمانی ســازماندهی شــده است. این 
طبقه بندی ۱۲ دســته از بدهی معماری سازمانی را شناسایی می کند 
کــه هر کدام با کمبودهــای معماری خاص و پیامدهای سیســتمی 
مشخص می شــوند. با طبقه بندی بدهی های معماری سازمانی به این 
شیوه ساختاریافته، این مطالعه یک چارچوب ارزشمند برای تجزیه و 
تحلیل کاستی های معماری و هدایت تلاش های اصلاحی هدفمند در 

زمینه های مختلف سازمانی فراهم می کند ]5[.
5- Legacy
6- Building blocks

۳- بدهی معماری سازمانی چگونه ایجاد می شود؟
با آنکه هیچ ســازمانی با هدف فعالیت در هــرج و مرج یا ناکارآمدی 
تأسیس نمی شود، پیچیدگی و بده بســتان های معماری واقعیت های 
مکرری در محیط های کسب وکار پویای امروز هستند. بدهی معماری 
سازمانی نه از سر غفلت عمدی، بلکه از تأثیر تجمعی تصمیمات گرفته 
شــده تحت محدودیت ها، مانند محدودیــت زمان، محدودیت منابع، 
الزامات در حال تحول یا اولویت های راهبردی متغیر نشئت می گیرد. 

با این وصف، بدهی معماری سازمانی چگونه ایجاد می شود؟
برای پی بردن به منشــأ بدهی معماری سازمانی، باید  یک سازمان را 
به عنوان سیستمی متشــکل از بلوک های سازنده معماری مرتبط به 
هم در نظر بگیریم. این بلوک های ســازنده، مانند واحدهای سازمانی، 
فرایندهای کســب وکار، خدمات، برنامه های کاربردی و زیرساخت، به 
طور جمعی بنیان معماری ســازمانی را تشــکیل می دهند. ساختار و 
وابســتگی های متقابل در میان این عناصر معمولًاً با اســتفاده از یک 

مدل داده مفهومی به نام متامدل معماری7 توصیف می شود.
شکل زیر یک نمایش ساده شده از چنین متامدلی را ارائه می دهد که 
مطابق با قواعد ®ArchiMate مدل سازی شده است. توجه کنید که 
این متامدل یک متامدل کامل، جامع و عمومی نیست، بلکه به عنوان 
یک مرجع مفهومی برای درک روابط معماری در ســازمان ها طراحی 

شده است:
هر گونه شکست در حفظ عناصر و روابط آنها در حالت ایده آل، که در 
متامدل تعریف شده است، ممکن است منجر به ایجاد یک قلم بدهی 

معماری سازمانی شود.
برخی از انواع رایج اقلام بدهی معماری سازمانی عبارتند از:

7- architecture meta-model

شكل )1(: متامدل کمینه معماری یک سازمان 



19

اله
مق

دويست و هشتاد و یک

3-1- پشتیبانی ضعیف از راهبرد توسط قابلیت ها
قابلیت های کسب وکار بلوک های سازنده اساسی یک سازمان هستند 
کــه امکان اجرای راهبرد آن را فراهم می کنند. این قابلیت ها شــامل 
تمام منابع سازمانی مرتبط )ســاختار، فرایندها و فناوری( لازم برای 

تحقق یک یا چند راهبرد هستند.
یــکی از اشــکال متداول بدهی معماری ســازمانی زمانی اســت که 
سازمان فاقد مجموعه کافی از قابلیت های توانمندساز برای پشتیبانی 
از تمــام اهــداف و خط مشی های راهبردی باشــد )شــکل ۲(. این 
نوع بــدهی را می توان به راحتی با بــررسی ماتریس تقاطعی راهبرد 
-قابلیت کســب وکار یا با مرور نمای اســتاندارد Strategy View در 
ArchiMate تشــخیص داد. به عنوان مثال، ماتریس راهبرد -قابلیت 
کســب وکار برای یک شــرکت تولیدی را در نظــر بگیرید، که در آن 
راهبرد تنوع محصول هیچ قابلیت کســب وکار مرتبطی )مثلًاً قابلیت  

مدیریت نوآوری محصول( ندارد.

3-2- عدم بلوغ قابلیت
قابلیت های کســب‌وکار در هر زمان در ســطح بلوغ متفاوتی هستند. 
هرچه یک قابلیت بالغ تر باشد، بهتر می تواند خدمات خود را ارائه دهد 
و از کســب‌وکار پشتیبانی کند. عواملی مانند عدم انتساب به واحدهای 
سازمانی یا کنشگران8، فرایندهای تعریف نشده یا خوب مستندنشده، و 
پشــتیبانی ناکافی فناوری اطلاعات می توانند قابلیت ها را نابالغ کنند و 
آنها را در پشــتیبانی از راهبردهای مرتبط ناکارآمد سازند. این شرایط 
شکل رایج دیگری از بدهی معماری سازمانی را نشان می‌دهد )شکل ۳(

در مثــال قبــلی )تولیدکننده ای که به دنبال راهبــرد تنوع محصول 
اســت( ممکن است که یک یا چند جزء از قابلیت کسب وکار مرتبط، 
برای تحقق کافی راهبرد نابالغ باشــد. به عنوان مثال، مسئولیت های 
سازمانی مناسب برای مدیریت نوآوری تعریف نشده‌ باشد، فرایندهای 
توسعه محصول جدید به خوبی طراحی نشده‌ باشد، یا خدمات فناوری 

مورد نیاز برای پشتیبانی از توسعه محصول وجود نداشته باشد.
8- actors

۳-۳- نابسندگی خدمات کسب وکار
قابلیت های کســب وکار با ارائه خدمات لازم به بازیگران کســب وکار، 
از جمله ســودبران خارجی، یا به قابلیت های دیگر، ســازمان را قادر 
بــه انجام مؤثر وظایف خود می ســازند. ضعــف در ارائه این خدمات، 
یک بدهی معماری ســازمانی محسوب می شــود. چنین بدهی هایی 
اغلب ناشی از قابلیت های نابالغ )به ویژه آنهایی که به تازگی تأسیس 

شده اند( یا تعریف ناقص دامنه یک قابلیت هستند. )شکل ۴(.
اگر به مثال قبلی برگردیم، ممکن اســت شــرکت اخیراًً یک قابلیت 
توسعه محصول جدید ایجاد کرده باشد، اما یکی از سرویس لازم )مثلًاً 

رونمایی محصول( هنوز تعریف نشده باشد.

3-4- فرایندهای مفقود
هر ســرویس کســب وکار باید توســط یک یا چند فراینــد مربوطه 
پشــتیبانی شــود. در ســازمان هایی با فرهنگ فرایندی ضعیف، این 
فرایندهــای تحقق بخش ممکن اســت برای برخی )یــا حتی همه( 
خدمات کسب وکار، ناکافی یا کاملًاً غایب باشند که منجر به یک شکل 

شكل )۳(: بلوغ پائین قابلیت ها شكل )۲(: پشتیبانی ضعیف راهبردها

شكل )۴(: نابسندگی خدمات کسب وکار 
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رایج از بدهی معماری ســازمانی می شود. یکی دیگر از علل مکرر این 
بدهی، شــتاب فزاینده تغییر است که توسط تحول دیجیتال هدایت 
می شــود و اغلب کسب وکارها را وادار می کند تا خدمات جدید را قبل 

از طراحی کامل فرایندهای پشتیبانی کننده، عرضه کنند. )شکل ۵(
در مثال شرکت تولیدی، وضعیتی را در نظر بگیرید که در آن سرویس 
رونمایی محصول تعریف شده است، اما با یک فرایند کسب وکار قابل 

تکرار و خوش تعریف، تحقق نیافته است.

3-5- فقدان پشتیبانی مکانیزه
فرایندهای کســب وکار به طور کلی باید توســط خدمات کاربردی9 
مناسب پشتیبانی شوند. فرایندی که فاقد پشتیبانی مکانیزه کافی، یا 
به طور کامل فاقد آن است، مصداقی از بدهی معماری سازمانی است. 
این نوع بدهی به طور معمول نتیجه حوزه های پوشــش‌ داده نشــده 
عملیات کسب وکار توسط برنامه های کاربردی مناسب، یا کوتاهی در 
افزودن ویژگی ها و عملکردهای جدیــد به برنامه های میراثی موجود 

برای پشتیبانی از تغییرات در فرایندهای کسب وکار است. )شکل ۶(
به عنــوان مثال، در نظر بگیرید که تولیدکننده ذکر شــده قبلی، یک 
فرایند کسب‌وکار رونمایی محصول را به کار گرفته است، اما این فرایند 

پشتیبانی فناوری اطلاعات ندارد و به صورت دستی انجام می شود.

3-6- عدم دسترسی به داده ها
فرایندهای کسب وکار برای عملکرد صحیح و کارآمد باید به داده های 
مناســب دسترسی داشته باشــند. در متامدل معماری سازمانی، این 
داده ها توسط اشیاء کسب وکار10 و اشیاء داده11 نشان داده می شوند. 
هنگامی که یک فرایند فاقد دسترسی سیستمی به داده های مورد نیاز 

باشد، یک بدهی معماری سازمانی شکل می گیرد. )شکل ۷(

9- application services
10- business objects
11- data objects

در مثال شرکت تولیدی، ممکن است فرایند عملیاتی رونمایی محصول 
برای تماس و ارائه محصول جدید به مشتریان، دسترسی به داده های 
مشتریان فعلی را نداشته باشد. این بدهی معماری ممکن است منجر 

به بازاریابی ناکارآمد برای محصولات جدید شود.

3-7- اشکالات معماری برنامه های کاربردی
طیف گســترده ای از بدهی های معماری ســازمانی از مشــکلات در 
چشــم انداز برنامه های کاربردی ســازمان ناشی می شوند. علائم رایج 
این بــدهی عبارتند از برنامه های کاربردی کــه قادر به ارائه خدمات 
کاربردی مورد نیاز نیســتند، وجود خدمات همپوشــان یا تکراری در 
چندین برنامه کاربردی، و اســتفاده از فناوری های قدیمی و نامناسب 
برای نگهداری. هر یک از این شــرایط، همراستایی کارآمدی معماری 

را تضعیف می کند. )شکل ۸(
لیســت انواع بدهی معماری ســازمانی را می توان با تجزیه و تحلیل 

شكل )5(: فرایند های مفقود 
شكل )۶(: عدم پشتیبانی مکانیزه 

شكل )۷(: عدم دسترسی به داده ها 
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بقیه روابط در میان عناصر معماری بیشــتر گســترش داد. مدل های 
تقاطعی12 قابل اســتخراج از مخزن معمــاری13، که معمولًاً به صورت 
ماتریس یا نمودارهای لایه ای14 ارائه می شــوند،  ابزارهای تشخیصی 
ارزشــمندی را برای شناســایی اقلام بدهی معماری سازمانی در هر 
وضعیت معماری معین فراهم می کنند. ایده کلی در اینجا این اســت 
که »بدهی های معماری سازمانی را می توان با تجزیه و تحلیل معماری 

فعلی شناسایی کرد«.

4- رفتارشناسی بدهی معماری سازمانی
بدهی معماری سازمانی یک پدیده ایستا نیست. اقلام بدهی معماری 
سازمانی به طور مداوم در طول زمان ایجاد می شوند و از بین می روند. 
مطالعه این الگوهای در حال تکامل را می توانیم به عنوان رفتارشناسی 
بدهی معماری ســازمانی15 قلمداد کنیم. رفتارشناسی نشان می دهد 
که چگونه بدهی های معماری سازمانی پدید می آیند، تکامل می یابند 
و می توانند به طور ســامانمند در یــک دوره زمانی طولانی مدیریت 

شوند.
اگرچه در حال حاضر هیچ روش تثبیت شده ای برای کمی سازی بدهی 
معماری ســازمانی وجود ندارد، در مطالعه روند زمانی بدهی معماری 
ســازمانی می توان فرض کرد کــه تغییرات در کل بــدهی معماری 
سازمانی فرضی یک سازمان را می شود در طول زمان با استفاده از یک 
نمودار زمانی دوبعدی نشــان داد، که در آن محور افقی نشان دهنده 
زمان و محور عمودی نشــان دهنده میزان بدهی معماری سازمانی در 
هر مقطع زمانی است. ساده ترین تصور از روند بدهی معماری سازمانی 

را می توان در نمودار شکل )۸( نشان داد:
12- Cross-reference models
13- architecture repository
14- Layered view
15- Dynamics of EAD

شكل )۹(: تصور اولیه از روند بدهی معماری سازمانی 

این تصور از بدهی معماری ســازمانی بر دو پیش فرض اشتباه استوار 
است:

الــف(  مقدار اولیه بدهی معماری ســازمانی )مثلًاً در ابتدای تأسیس 
یک سازمان( صفر است.

ب(  بدهی معماری سازمانی که ناشی از یک رویداد تغییر مدیریت نشده 
است، در طول زمان ثابت باقی می ماند.

یک تصور غلط رایج دیگر در درک روند بدهی معماری سازمانی، این 
باور است که اقدامات اصلاحی می توانند بدهی معماری سازمانی را به 
صفر کاهش دهند، همانطور که اغلب در مدل ها و تصاویر ساده شده از 

معماری سازمانی نشان داده می شود. )شکل ۱۰(

شكل )10(: باور نادرست در مورد تأثیر اقدامات اصلاحی 

برای اصلاح این تصورات غلط، مهم است که اصول زیر را به بپذیریم:
هیچ سازمانی با بدهی معماری سازمانی صفر شروع نمی‌کند؛ حتی ●	

در لحظه تأسیس سازمان، سطحی از بدهی به طور ذاتی وجود دارد.
هیــچ اقدام اصلاحی واحدی نمی‌تواند به طور کامل بدهی معماری ●	

ســازمانی را حذف کند؛ کاهش بدهی به طور معمول تدریجی و جزئی 
است.
در غیــاب مداخله عمدی، میزان بدهی معماری ســازمانی به طور ●	

پیوسته در طول زمان رشد ‌می‌کند.
اعمال این واقعیت‌ها، تصویر واقعی‌تری از پویایی‌های بدهی معماری ●	

سازمانی ارائه می‌دهد )شکل ۱۱(:

شكل )۸(: اشکالات معماری برنامه های کاربردی 
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شكل )11(: روند بدهی معماری سازمانی در غیاب مداخله اصلاحی

بدون مداخله اصلاحی، بدهی معماری سازمانی یک سازمان به دلیل 
رویدادهای تغییر مدیریت نشده )مانند تدوین راهبردهای جدید بدون 
قابلیت های توانمندساز مربوطه، یا تعریف فرایندهای کسب وکار جدید 
بدون پشــتیبانی کافی مکانیزه( به طور پیوسته میل به افزایش دارد. 
در طول زمان، این انباشــت مرکب بدهی معماری سازمانی می تواند 
سازمان را فراتر از آستانه بدهی معماری سازمانی16 خود ببرد، یعنی 
فراتــر از نقطه ای که در آن بدهی معماری از ظرفیت ســازمان برای 
مدیریت مؤثر آن فراتر می رود. این نقطه ای اســت که در آن، سازمان 
وارد وضعیتی می شــود که قادر به ارائه کارکردهای مورد انتظار خود 
نیســت. در این مرحله، ســازمان وارد یک وضعیت بحرانی شبیه به 

سطح بدهی ورشکستگی می شود.
بــرای جلوگیری از فراتر رفتن بدهی معماری ســازمانی از آســتانه 
ســازمانی، ضروری اســت که یک چرخه تغییر معماری آغاز شــود. 
ایــن چرخه باید اقدامات اصلاحی را بــا هدف کاهش بدهی معماری 
ســازمانی به سطح قابل مدیریت )نه لزوماًً صفر( تعریف و پیاده سازی 

کند. )شکل ۱۲(

شكل )12(: اثر اقدامات اصلاحی در روند بدهی معماری سازمانی 

از آنجایی که رویدادهای تغییر مداوم و اجتناب ناپذیر هســتند، پایش 
مستمر تغییرات ســازمانی و محیطی ضروری است. نتایج این پایش 
بایــد به چرخه های اصلاح معماری منجر شــده و ما را مطمئن کنند 
که بدهی معماری ســازمانی در مرزهای قابل مدیریت باقی می ماند. 

)شکل ۱۳(
16- EAD Threshold

شكل )13(: چرخه های مستمر اصلاح معماری 

ایــن ملاحظات تصویری از روند بدهی معماری ســازمانی به دســت 
می دهد که در آن در یک چرخه پیوســته و پویا از توالی رویدادهای 
تغییــر افزاینده بدهی معماری ســازمانی و اقدامات اصلاحی کاهنده 
بدهی معماری ســازمانی، بدهی معماری ســازمانی مدیریت می شود 
)شکل ۱۴(. هدف کلی فرایند مدیریت بدهی معماری سازمانی، حفظ 
بدهی معماری سازمانی در یک ســطح پایدار و قابل قبول، یعنی زیر 

آستانه بدهی معماری سازمانی تعریف شده سازمان است.

شكل )14(: فرایند مستمر مدیریت بدهی معماری 

5- بدهی معماری سازمانی و چرخه های معماری سازمانی
یکی از مفیدترین جنبه های مفهوم بدهی معماری ســازمانی، توانایی 
آن بــرای ارائه یک نگاه جدید به نحــوه تعریف، برنامه ریزی و اجرای 
چرخه های تغییر معماری سازمانی اســت. همانطور که در بند قبلی 
در مورد رفتارشناسی بدهی معماری سازمانی بررسی شد، هر چرخه 
معماری ســازمانی می تواند به عنوان یک طرح درمان راهبردی برای 
ســازمانی تعبیر شود، یعنی مجموعه ای از اقدامات اصلاحی هماهنگ 

با هدف کاهش بدهی معماری سازمانی به سطح قابل قبول.
در این بنــد، چرخه متدولوژی توســعه معمــاری ADM چارچوب 
TOGAF را از منظر مدیریت بدهی معماری سازمانی بررسی خواهیم 
کرد و نشــان می دهیم که چگونه می توان هر فاز از ADM را با اصول 
مدیریت بدهی معماری ســازمانی همســو کرد تا به تحول مؤثرتر و 

پایدارتری منجر شود.

5-1- فاز A: تعیین دامنه تغییر
هر تغییر با یک چشــم انداز آغاز می شود و در معماری سازمانی، این 
چشم انداز اغلب توســط بدهی های معماری سازمانی که نیاز به حل 
دارند، تعریف می شــود. این بدهی های قابل رفع را می توان به صورت 
پیش دســتانه، از طریق پایش مستمر معماری و آینده نگری راهبردی 
یا به صورت واکنشی، در پاسخ به مشکلات معماری موجود شناسایی 

کرد.
در شناســایی فعال )پیش دستانه( بدهی معماری سازمانی، یک تغییر 
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برنامه ریزی شده بزرگ در هر لایه معماری سازمانی می تواند موجی از 
تأثیرات معماری را ایجاد کند که هر یک به طور بالقوه منجر به ایجاد 
اقلام بدهی معماری ســازمانی جدید گردد. این موارد باید به عنوان 
بخشی از محدوده چرخه)های( تغییر معماری سازمانی آتی شناسایی 
و رسیدگی شــوند. به عنوان مثال، ســازمانی را در نظر بگیرید که به 
عنوان یک چرخش راهبردی، مدل کسب وکار خود را از الگوی تولید 
ســفارشی17 به تولید انبوه18 تغییر می دهد. این انتقال نیاز به ارزیابی 
مجدد قابلیت های کسب وکار ضروری دارد؛ هم شناسایی قابلیت های 

مورد نیاز جدید و هم ارزیابی آنهایی که نیاز به بهبود بلوغ دارند.
ســناریوهای دیگری در آن ها شناســایی پیش دستانه بدهی معماری 
ســازمانی روی می دهــد، عبارتنــد از عرضــه محصــولات جدید، 
تجدیدساختار ســازمانی و پیاده ســازی های ERP در سطح سازمان. 
در هــر مورد، تجزیه و تحلیل وابســتگی معماری می تواند بدهی های 
معماری ســازمانی احتمالی ناشی از تغییر برنامه ریزی شده را آشکار 
کند، و امکان طراحی یک چرخه معماری ســازمانی متناســب برای 

کاهش مؤثر آنها را فراهم  سازد.
شناســایی انفعالی )واکنشی( بدهی معماری سازمانی ممکن است از 
منابع مختلفی ناشی شــود، از جمله پایش محیط داخلی و خارجی، 
مدیریــت مســتمر نیازمندی های معمــاری ســازمانی و مرورهای 
تطابق سنجی19 معماری ســازمانی )به بند ۶-۳ مراجعه کنید(. علاوه 
بر این، بررسی های سلامت معماری ســازمانی یــا ارزیابی های بلوغ 
معماری ممکن اســت بدهی های رفع نشــده ای را کــه نیاز به درمان 
دارند، نشــان دهند. ســازمان هایی با قابلیت هــای مدیریت معماری 
ســازمانیEAM( 20( و راهبری معمــاری ســازمانی21 )EAG( بالغ، 
معمولًاً ســازوکارهای تعریف شده ای را برای کشف، تجزیه و تحلیل و 
اولویت بندی بدهی های معماری ســازمانی به عنوان بخشی از نظارت 

مستمر بر معماری خود پیاده سازی می کنند.
نتایج تجزیه و تحلیل بدهی معماری سازمانی چه به صورت فعال و چه 
انفعالی شناســایی شــوند، می توانند به عنوان ورودی های حیاتی برای 
17- Make-to-Order
18- Make-to-Stock
19- EA Compliance Reviews
20- EA Management
21- EA Governance

فاز تعییــن دامنه چرخه تغییر معماری ســازمانی )به طور خاص، فاز 
A: چشــم‌انداز معماری در ADM( محسوب شوند. این تحلیل ها به ما 
کمک می کنند یک تعریف کلان در مورد حوزه های معماری ســازمانی 
کــه در طول چرخه نیاز به تغییر دارند، به دســت آوریم. در مثال های 
پیش گفته، این چشم‌انداز ممکن اســت شامل موارد زیر باشد: توسعه 
یا بهبود قابلیت های کســب‌وکار مورد نیاز برای فعال کردن یک مدل 
کسب‌وکار جدید؛ طراحی و اســتقرار بلوک های سازنده معماری برای 
پشتیبانی از یک محصول جدید؛ مهندسی مجدد فرایندهای کسب‌وکار 
در همســویی با یک ساختار سازمانی بازبینی شده؛ یا انطباق لایه های 

متعدد معماری سازمانی برای استقرار یک راهکار ERP جدید.

5-2- فازهای B-D: طراحی تغییر 
 C ،)معماری کســب وکار( B مرحله تعریف معماری، شــامل فازهای
 ،ADM معماری فناوری( از( D و )معماری سیســتم های اطلاعــاتی(
بر طراحی معماری مطلوب در همســویی با چشم انداز تعریف شده در 
فاز قبلی تمرکز دارد. این مرحله شــامل توسعه یک مجموعه جامع از 
مدل های معماری است که نه تنها وضعیت آینده مورد نظر را منعکس 
می کنند، بلکه همسویی با چشم انداز راهبردی بیان شده را نیز نشان 
می دهند. بدهی های معماری ســازمانی که قبلًاً شناســایی شده اند، 
ورودی ضــروری را برای این فرایند فراهــم می کنند. این بدهی های 
مستندشــده با برجسته کردن شــکاف های معماری، محدودیت ها و 

اولویت های اصلاحی، به شکل دهی طراحی کمک می کنند.
علاوه بر این، فرایند طــراحی معماری هدف خود می تواند نمونه های 
جدیدی از بدهی معماری ســازمانی را آشکار سازد. در برخی موارد، 
ممکن اســت بلوک های ســازنده معماریABB( 22( خاصی به دلیل 
محدودیت هــای عملی ماننــد محدودیت منابع، ریســک یا آمادگی 
ســازمانی، عمداًً از معماری هدف حذف شوند. به عنوان مثال، ممکن 
است یک برنامه کاربردی نرم افزاری که برای پشتیبانی از یک قابلیت 
کســب وکار جدید در نظر گرفته شده است، از چشــم انداز کاربردی 
هدف حذف شــود زیرا قابلیت مرتبط هنوز در سطح بلوغ پایینی قرار 
دارد. در حالی که این حذف ممکن اســت در کوتاه مدت موجه باشد، 
یک قلم بدهی معماری سازمانی ایجاد می کند که باید مستند شده و 

رفع آن در آینده پیگیری شود.
بلوک های ســازنده معماری )ABB( که به دلیل محدودیت های عملی 
آگاهانــه از معماری هدف حذف می شــوند، باید به صراحت به عنوان 
بدهی های معماری سازمانی شناسایی و مستند شوند تا مطمئن شویم 
که این بلوک های معوق فراموش نمی شــوند، بلکه به عنوان بخشی از 
بک لاگ معماری به رســمیت شناخته شــده و در چرخه های تغییر 

معماری سازمانی بعدی برای اصلاح در آینده اولویت بندی می شوند.

5-3- فازهای E-F: برنامه ریزی تغییر
هنگامی که معماری هدف تعریف شــد، بلوک های ســازنده معماری 

22- Architecture Building Block (ABB)

 ADM شكل )15(: مدیریت بدهی معماری در چرخه
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)ABB( باید به بلوک های ســازنده راهکار23)SBB( تبدیل شــوند، که 
توســط فرصت های واقعی بــازار و محدود به عوامــل غیرفنی مانند 
محدودیت هــای بودجــه، در دســترس بودن منابع، و ریســک های 
پیاده ســازی انتخاب می شوند. در مرحله بعد، بر اساس شرایط داخلی 
)مانند آمادگی ســازمانی، وابســتگی های متقابــل( و عوامل خارجی 
)ماننــد محدودیت های نظــارتی، زمان بندی تامین کننــدگان( باید 
راهبــردی برای مهاجرت تدوین شــود. در صورت لزوم، معماری های 
انتقالی24 باید به عنوان گام هــای میانی در مسیر رسیدن به وضعیت 
هدف طراحی شوند. در نهایت، برنامه مهاجرت به عنوان یک مجموعه 
ســاختاریافته از برنامه ها، پروژه هــا و فعالیت هایی که اجرای تغییر را 
در همســویی با راهبرد کلی سازمان و اهداف مدیریت بدهی معماری 

سازمانی تنظیم می کند، تدوین می شود.
در طــول فازهای E )فرصت ها و راهکارها( و F )برنامه ریزی مهاجرت( 
از ADM، بدهی های معماری سازمانی بیشتری ممکن است شناسایی 
و مســتند شــوند. یک منشــأ رایج چنین بدهی هایی عبارتســت از 
جایگزینی بلوک های ســازنده راهکار )SBB( ایده آل با جایگزین های 
عملی تر امــا کمترمطلوب، که عمدتاًً به دلیل محدودیت های غیرفنی 
مانند بودجه محدود، در دســترس بودن منابع، یا ریسک پیاده سازی 
اســت. به عنوان مثال، ممکن است یک بن ســازۀ کاربردی پیشرفته 
مبتنی بر ابر به دلیل آمادگی ناکافی زیرساخت یا ریسک بالای مرتبط 
با مهاجرت داده، از معماری راهکار حذف شود. اگرچه این جایگزینی 
از نظر عملی موجه اســت، یک مورد بدهی معماری ســازمانی ایجاد 

می کند که باید برای اصلاح در آینده پیگیری شود.

5-4- فاز G: راهبری پیاده سازی تغییر 
برای پیاده سازی موفقیت آمیز تغییرات مورد نظر، برنامه ها و پروژه های 
تعریف شده در برنامه مهاجرت باید به صورت کنترل شده و هماهنگ 
اجرا شــوند. برای اطمینان از همسویی با اصول و مشخصات معماری 
هدف، اعمال کنترل های فرایندی مناســب در طول فاز اجرا ضروری 
اســت. مرورهای تطابق سنجی معماری به عنوان یک سازوکار کلیدی 
بــرای اجرای ایــن کنترل ها عمــل می کنند و اطمینــان می دهند 
فعالیت های پیاده سازی با اهداف معماری سازگار هستند و بدهی های 

معماری سازمانی جدیدی ایجاد نمی کنند.
در مــوارد خاص، ممکن اســت جزئیات طراحی یا پیاده ســازی را با 
وجود عدم تطابق آشــکار با معماری هــدف، اصلاح کرد. هنگامی که 
چنین انحرافاتی به دلیــل محدودیت های زمان، بودجه یا ملاحظات 
مدیریتی، قابل قبول در نظر گرفته می شــوند، باید به طور رســمی به 
عنوان بدهی های معماری سازمانی ثبت و در مخزن معماری سازمانی 
ذخیره شــوند. مستندســازی این عدم انطباق های پذیرفته شــده، 
شفافیت و قابلیت ردیابی را تضمین می کند و امکان پیگیری و اصلاح 
آن ها را در چرخه های تغییر معماری سازمانی آینده فراهم می سازد.

23- Solution Building Block (SBB)
24- Transition Architectures

5-5- فاز H: مدیریت تغییر
از آنجایی که دوره پیاده ســازی برای تغییرات معماری ممکن اســت 
طولانی باشــد، ایجاد ســازوکارهایی برای پایش، شناسایی، تجزیه و 
تحلیل و پاســخگویی به تغییرات داخــلی و خارجی بالقوه که ممکن 
است بر معماری هدف و برنامه مهاجرت تأثیر بگذارند، ضروری است. 
ایــن فعالیت ها در طول فــاز H از ADM انجام می شــوند و در واقع 
فرایندی برای شناسایی و تجزیه و تحلیل بدهی های معماری سازمانی 
محسوب می شوند. رویدادهای تغییر شناسایی شده را می توان به سه 

دسته طبقه بندی کرد:
1( رویدادهایی که ارتباطی به معماری هدف ندارند

2( رویدادهای مرتبط و نیازمند توجه فوری
3( رویدادهــای مرتبط که می تــوان آن هــا را در چرخه های بعدی 

رسیدگی کرد
رویدادهای تغییر که در دسته )۳( قرار می گیرند، منجر به نمونه هایی 

از بدهی معماری سازمانی می شوند.

5-6- مدیریت نیازمندی ها
مدیریت نیازمندی های معماری یک فرایند مســتمر شامل شناسایی، 
ارزیــابی، اولویت بندی و مستندســازی نیازمندی های تغییر معماری 
اســت. بدهی های معماری سازمانی بخش جدایی ناپذیری از مجموعه 
کلی نیازمندی هــای معماری را تشــکیل می دهنــد و باید در مخزن 
معمــاری نگهداری شــوند، و به طور مســتمر در کنار ســایر انواع 
نیازمندی هــا مدیریت شــوند. خروجی های مدیریــت نیازمندی ها، 
از جمله بدهی های معماری ســازمانی، به عنــوان ورودی برای تمام 

فازهای ADM، از فاز A تا فاز H، محسوب می شوند.
 ADM چرخه هــای تغییر معمــاری )مانند چرخه هایی کــه مطابق
چارچوب TOGAF تعریف شــده اند) را زمانی کــه از منظر مدیریت 
بدهی معماری ســازمانی به آن هــا نگاه می کنیــم، می توان به طور 
مؤثرتری درک کرد. این دیدگاه در مورد چرخه های معماری سازمانی 
هم چنین کمک می کند از توســعه سنتی معماری سازمانی مبتنی بر 
پروژه به سمت یک رویکرد قابلیت محور به مدیریت معماری سازمانی 

)EAM( منتقل شویم.

6- مدیریت بدهی و راهبری معماری سازمانی
راهبری معماری ســازمانی )EAG( را می تــوان به عنوان مجموعه ای 
از کنترل هــای فرایندی بر اقدامات تغییر معماری در نظر گرفت. این 
کنترل ها به اضافه تمهیدات نهــادی، مانند کمیته های مرور معماری 
)ARB( و همراه با سیاســت ها و مقررات مرتبط در ســطح ســازمان 
با هدف ایجاد همســویی با اصول معماری ســازمانی و معماری های 
مطلوب طراحی و مســتقر می شــوند. اقدامات تغییر معماری ممکن 

است شامل موارد زیر باشد:
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طراحی یا بازطراحی ساختار سازمانی ●	
ایجاد یا بهبود فرایندهای کسب‌وکار ●	
ساخت و پیاده‌سازی خدمات کاربردی یا فناوری ●	
طراحی یا اصلاح مدل‌های داده ●	
استقرار زیرساخت فناوری ●	

بررسی دقیق تر این فرایندها نشــان می دهد که کنترل های حاکمیت 
معماری سازمانی ارتباط نزدیکی با شیوه های مدیریت بدهی معماری 

سازمانی دارند.

6-1- کالبدشناسی یک فرایند تغییر
هر تغییر معماری توســط یک پیش ران تغییر25 ایجاد می شــود که 
ممکن اســت داخلی یا خارجی باشــد. راهبرد جدیــد کاهش هزینه 
شــرکت، مقررات دولتی یا ظهور یــک روند فنــاوری تحول آفرین، 
مثال هایی از پیش ران های تغییر هستند. در عمل، پیش ران های تغییر 
اغلب ترکیب پیچیــده ای از نیروهای داخلی و خارجی هســتند. در 
پاســخ به این محرک هــا، معماری باید با اصلاح یــک یا چند بلوک 
سازنده معماری )ABB( »تنظیم« شود. پاسخ اولیه معمولًاً شامل یک 
مجموعه محدود از تغییرات ABB اســت که آن ها را می توان تغییرات 
فوری یا سطح اول نامید. مثال هایی از چنین پاسخ هایی شامل حذف 
25- change driver

یک واحد سازمانی تکراری و پرهزینه، پیاده سازی کنترل های فرایندی 
جدید برای برآوردن الزامات نظارتی، یا عرضه یک ســرویس فناوری 

جدید است.
به دنبال این تغییرات اولیه، معمولًاً تغییرات بیشتری برای حفظ سلامت 
و ســازگاری معماری مورد نیاز است. به عنوان مثال، حذف یک واحد 
ســازمانی ممکن است تخصیص مجدد وظایف آن به واحدهای دیگر و 

بروزرسانی نقش های فرایندی مرتبط را ایجاب کند. )شکل ۱۶(
این زنجیره تغییرات بلوک ســازنده باید تکمیل شــود تا از سازگاری 
معمــاری و کارایی عملیاتی اطمینان حاصل شــود. بــا این حال، در 
عمل، بسیاری از ســازمان ها در پیگیــری موفقیت آمیز این تغییرات 
با مشــکل مواجه می شــوند. منابع محدود، محدودیت های زمانی، یا 
ضعف فرایندهای راهبری معماری ســازمانی دلایل متداول برای عدم 
پیگیری زنجیره تغییرات لازم هســتند. اگرچه بیشتر بدهی معماری 
ســازمانی از تغییرات رسیدگی و رفع نشــده ناشی می شود، برخی از 
آنها از زنجیره های ناقص به روزرسانی های معماری مورد نیاز به وجود 
می آیند. برای راهبری معماری ســازمانی به صــورت مؤثر، اتخاذ یک 
رویکرد ســامانمند به کنترل هــای فرایند تغییر بــرای جلوگیری از 
ایــن زنجیره های تغییر ناقص که بدهی معماری ســازمانی را افزایش 

می دهند، ضروری است.

شكل )16(: زنجیره تغییرات معماری سازمانی 

شكل )17(: فرایند عمومی تطابق سنجی معماری 
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6-2- فرایند عمومی مرورهای تطابق سنجی معماری
علیرغم تفاوت ها در نحوه طراحی روند مرورهای تطابق سنجی معماری 
در ســازمان های مختلف، می توان یک فرایند عمومی را تصور کرد که 

در شکل )17( نشان داده شده است:
ایــن فرایند به طور معمول با یک درخواســت تغییــر ورودی از یک 
واحد کســب وکار یا پروژه در سازمان آغاز می شــود. این درخواست 
ممکن اســت شامل مشــخصات طراحی برای یک فرایند کسب وکار 
جدید یا بازنگری شده، یک سرویس فناوری، یا طراحی مجدد ساختار 
سازمانی باشد. درخواســت معمولًاً توسط واحد سازمانی یا نقش های 
مســئول خدمات معماری سازمانی ارزیابی می شــود تا انطباق آن با 
اصول معماری ســازمانی و همســویی با طرح هــای معماری هدف 
احراز شود. بسته به ساختار ســازمانی، این نقش ممکن است توسط 
یک دفتر مدیریت معماری ســازمانیEAO( 26( متمرکز، شبکه ای از 
تیم های معماری سازمانی غیرمتمرکز، یا نمایندگان مدیریت معماری 
سازمانی تفویض‌ اختیارشده که در تیم های برنامه یا پروژه قرار دارند، 
انجام شود. در مواردی که تطابق درخواست تائید نمی شود، یک نهاد 
 )ARB( حاکمیتی ســطح بالا  که معمولًاً همان کمیته مرور معماری

است، مسئول تصمیم گیری نهایی است.
گام های معمول در این فرایند به شرح زیر است:

اعتبارســنجی محدوده درخواست تغییر: درخواست تغییر بررسی .1	
می‌شود تا مشخص شود که آیا در قلمرو راهبری معماری سازمانی 
قــرار می‌گیرد یا خیر. تغییرات جزئی یــا آنهایی که به حوزه‌ها یا 
بخش‌هایی مربوط می‌شوند که توسط چارچوب معماری سازمانی 
راهبری نمی‌شوند به عنوان خارج از محدوده طبقه‌بندی می‌شوند. 
ایــن موارد بدون رفتن به مراحل بعدی، تأیید می‌شــوند و فرایند 

خاتمه می‌یابد.
ارزیابی انطباق با اســتانداردهای معماری سازمانی: اگر درخواست .2	

تغییر در محدوده راهبری معماری ســازمانی قرار گیرد، در مرحله 
بعد بر اســاس اصول معماری ســازمانی از پیش تعریف شــده و 
طرح‌های معماری هدف مرتبط ارزیابی می‌شود. برای اطمینان از 
یک مرور کامل و سازگار، معمولاً در این مرحله از چک لیست‌های 

انطباق ساختاریافته استفاده می‌شود.
	3 تأیید انطباق: اگر مشــخص شــود که تغییر پیشــنهادی با اصول .

معماری سازمانی و معماری هدف مطابقت دارد، فرایند بازنگری با 
نتیجه مثبت )تأیید( به پایان می‌رسد. 

تشــخیص عدم انطباق: اگر مشخص شــود که تغییر پیشنهادی .4	
بــا اصول معماری ســازمانی یا معماری هدف عــدم انطباق دارد، 
یک گزارش عدم انطباق برای درخواســت‌کننده صادر می‌شــود. 
این گزارش شــکاف‌ها یا مغایرت‌های شناســایی شده را مشخص 
می‌کند و ممکن اســت راهنمایی‌هایی برای حل آنها ارائه ‌دهد. از 
درخواست‌کننده انتظار می‌رود که پیشنهاد را قبل از ارسال مجدد، 

برای رسیدگی به عدم انطباق‌های ذکر شده بازبینی کند.
26- EA Office (EAO)

بازنگری و ارســال مجدد: اگر درخواســت‌کننده نتایج مرور عدم .5	
انطباق را بپذیرد، درخواســت تغییر بر اســاس این نتایج بازنگری 
می‌شــود. پس از به‌روزرسانی، درخواســت بازنگری‌شده برای یک 

چرخه جدید مرور انطباق ارسال می‌شود.
	6 ارجاع به نهاد راهبری: اگر درخواســت‌کننده اصرار داشــته باشد .

که درخواســت تغییر اصلی را علی‌رغم عدم انطباق‌های شناسایی 
شــده تغییر ندهد، موضوع به کمیته معمــاری )ARB( یا هر نهاد 
مرجع راهبری تعیین شــده دیگر ارجاع می‌شود. این نهاد مسئول 
حل‌وفصل اختــاف و تصمیم‌گیری نهایی در مــورد تأیید، رد یا 

پذیرش مشروط درخواست تغییر است.
رســیدگی نهاد راهبری: کمیته معمــاری )ARB( یا نهاد راهبری .7	

معادل، توجیه درخواســت‌کننده برای عدم‌ تغییر درخواســت را 
بررســی می‌کند )مثلًا در مواردی که شامل محدودیت‌هایی مانند 
زمــان، منابع یا ظرفیت‌های بازار اســت(. نهــاد راهبری تصمیم‌ 
می‌گیرد که آیا، از منظر راهبردی و مدیریتی، تأیید تغییر علی‌رغم 
عدم انطباق با معماری ســازمانی موجه است یا خیر. این تصمیم 
معمولاً مبتنی بر تحلیل ریسک، ارزیابی بده‌بستان‌های معماری27، 
ارزیابی‌های همســویی راهبردی، و ســایر روش‌های بررسی برای 

اطمینان از رعایت صرفه و صلاح سازمان است.
رد و برگشــت برای بازنگری: اگر نهاد راهبری معماری درخواست .8	

تجدیدنظر درخواســت‌کننده را رد کند، درخواســت تغییر به گام 
۴ بازگردانده می‌شــود. درخواست‌کننده باید قبل از ارسال مجدد 
پیشــنهاد بازبینی‌شده برای بازنگری، به مسائل برجسته ذکر شده 

در گزارش عدم انطباق رسیدگی کند.
تأییــد و خاتمــه فرایند: اگر نهــاد راهبری معماری درخواســت .9	

تجدیدنظــر درخواســت‌کننده را تأییــد کند، درخواســت تغییر 
علی‌رغم عدم انطباق با معماری پذیرفته می‌شــود. فرایند بازنگری 
با یک نتیجه مثبت به پایان می‌رسد، و تغییر می‌تواند طبق تصمیم 

نهایی به مرحله پیاده‌سازی برود.
همانطور که قبلًاً اشــاره شد، یک درخواست تغییر غیرمنطبق ممکن 
است به چندین دلیل تحت شرایط اســتثنایی تأیید شود. این دلایل 

عبارتند از:
محدودیت‌های زمانی: نیاز فوری برای پیاده‌سازی یک تغییر حیاتی ●	

کسب‌وکار ممکن اســت زمان کافی برای طراحی یک راهکار فناوری 
کاملًا منطبق را فراهم نکند.

محدودیت‌هــای منابع: کمبــود منابع مالی، فنی یا انســانی کافی ●	
ممکن است سازمان را از دستیابی به انطباق در ظرف زمانی و بودجه 

مورد نیاز برای یک پروژه مهم باز دارد.
محدودیت‌هــای بازار: عدم وجود راهکارهای مناســب و مقرون به ●	

صرفه در بازار ممکن اســت پیاده‌سازی یک طراحی کاملًا منطبق را 
بدون به خطر انداختن رقابت‌پذیری کسب‌وکار غیرممکن سازد.

27- Architecture trade-off evaluation
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6-3- ادغــام مدیریــت بدهی معمــاری ســازمانی در فرایند 
تطابق سنجی معماری

هر فرایند مرور انطباق معماری فرصت ارزشمندی را برای شناسایی 
نمونه هــایی از بــدهی معماری ســازمانی فراهم می کنــد. به طور 
مشــخص، هنگامی که یک درخواســت تغییــر غیرمنطبق، به طور 
معمــول در صورت وجود دلایل توجیهی کافی تأیید می شــود، یک 
قلم بدهی معماری ســازمانی ایجاد می شــود. بنابراین، یک فعالیت 
»ثبت به عنوان بدهی معماری ســازمانی« بایــد بین تأیید کمیته 
مرور معمــاری )ARB( و خاتمه فرایند مرور گنجانده شــود. انجام 
این فعالیت، مستندســازی رسمی و پیگیری نمونه بدهی را تضمین 
می کند. فرایند بازنگری به روز شــده، از جمله این مرحله، در شکل 

)۱۸( نشان داده شده است.

6-4- شناسایی مستمر بدهی و مخزن معماری سازمانی
ســازوکار شناسایی مســتمر بدهی معماری ســازمانی که در بخش 
قبلی توضیح داده شــد، فرصتی را برای تیم هــای مدیریت معماری 
سازمانی فراهم می کند تا نمونه های بدهی معماری سازمانی را به طور 
ســامانمند در مخزن معماری سا زمانی سازمان ذخیره کنند. در واقع، 
این نمونه های بدهی اغلب بخش قابل توجهی از مجموعه گســترده تر 
نیازمندی های معماری ســازمانی را تشکیل می دهند. نیازمندی هایی 
که معمــولًاً برای پیگیری، تجزیه و تحلیــل و برنامه ریزی اصلاح در 

آینده در مخازن معماری سازمانی نگهداری می شوند.
مؤلفه بدهی معماری ســازمانی در مخزن معماری سازمانی می تواند 
به عنوان یک ورودی ارزشــمند برای برنامه ریــزی چرخه های تغییر 
معماری ســازمانی آینده محسوب شــود، به ویژه هنگامی که بدهی 
معماری ســازمانی انباشــته به آستانه تعریف شــده سازمان نزدیک 
می شــود، یا زمانی که یک چرخه معماری ســازمانی آتی فرصتی را 
برای رسیدگی و گنجاندن نمونه های بدهی معماری ســازمانی خاص 

در دامنه تغییر ارائه می دهد.

7- ایده های پژوهشی
مفهــوم بدهی معماری ســازمانی و مدیریــت آن در ادبیات معماری 
ســازمانی، هم در حوزه دانشگاهی و هم در صنعت، نسبتاًً جدید است 
و از این رو هنوز جای کار زیادی برای بررسی های بیشتر در مورد خود 
ایده و کاربرد آن در موارد استفاده عملی معماری سازمانی وجود دارد

در اینجا برخی از ایده های پژوهشی در این زمینه آورده شــده است 
که بر اســاس مراحل مختلف چرخه مدیریت بدهی معماری سازمانی 

طبقه بندی شده اند:
1( تعریف بدهی معماری سازمانی

تعاریف جایگزین بدهی معماری سازمانی●	
نگاشت بدهی معماری سازمانی به چارچوب‌های معماری سازمانی ●	

)TOGAF، و ...( 
	● ISO/IEC نگاشــت بدهی معماری سازمانی به سری استانداردهای

420xx 257

2( شناسایی بدهی معماری سازمانی
کشف خودکار بدهی معماری سازمانی●	
طراحی فرایندهای کشف بدهی معماری سازمانی●	
شناسایی بدهی معماری سازمانی با پشتیبانی هوش مصنوعی●	

3( طبقه بندی بدهی معماری سازمانی
طراحی طبقه‌بندی بدهی معماری سازمانی●	
طبقه‌بندی بدهی معماری سازمانی بر اساس رویدادها●	

3( اندازه گیری بدهی معماری سازمانی
اندازه‌گیری بدهی معماری ســازمانی بر اســاس روابط بین عناصر ●	

معماری سازمانی 
اندازه‌گیری بدهی معماری سازمانی بر اساس پیامدها●	
اندازه‌گیری خودکار بدهی معماری سازمانی●	
اندازه‌گیری بدهی معماری سازمانی با پشتیبانی هوش مصنوعی ●	

شكل )18(: فرایند تطابق سنجی معماری با درج بدهی معماری 
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5( تجزیه و تحلیل بدهی معماری سازمانی
تأثیرات بدهی معماری ســازمانی در شاخص‌های کلیدی عملکرد ●	

سازمان‌ها )مطالعه تجربی( 
موارد واقعی بدهی معماری سازمانی در سازمان‌ها )مطالعه موردی( ●	
رابطه بین بدهی معماری ســازمانی و مدیریت ریســک ســازمانی ●	

 )ERM(
	●)QM( رابطه بین بدهی معماری سازمانی و مدیریت کیفیت
رابطــه بین بدهی معماری ســازمانی و سیســتم مدیریت امنیت ●	

 )ISMS(اطلاعات
رابطــه بین بدهی معماری ســازمانی و مدیریــت خدمات فناوری ●	

)ITSM( اطلاعات
16( مدیریت بدهی معماری سازمانی

طراحی فرایندهای مدیریت بدهی معماری سازمانی ●	
تعریف موارد استفاده عملی مدیریت بدهی معماری سازمانی ●	
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