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 مقدمه .١
هاي معماري سازماني در منظور شناسايي و تحليل مشكلات پروژهنتايج پژوهشي است كه بهخلاصه حاوي  مقالهاين 

منظور . به١صورت گرفته است» تدوين چارچوب و برنامه ملي معماري سازماني كشور«عنوان بخشي از پروژه كشور به
آوري و تلخيص شده است. سپس با تحليل روابط اين حوزه جمع شناسايي مشكلات، نظرات جمعي از خبرگان و مشاوران

بندي ست. در ادامه دستهترتيب اهميت معرفي شده اترين مشكلات شناسايي و بهعلت و معلولي بين اين مشكلات، مهم
ها پيشنهاد شده خاصي از اين مشكلات ارائه شده و در پايان نيز راهكارهايي براي رفع اين مشكلات يا كاهش اثرات آن

   است.
 

 هاي معماري سازماني در ايرانتاريخچه پروژه .٢
گردد. همزمان با تعريف طرح ازميهاي معماري سازماني در كشور ما به ابتداي دهه هشتاد بسابقه تعريف و اجراي پروژه

تا  ٨٠هاي ها و كاربردهاي فناوري اطلاعات كه بين سالهاي دولتي براي توسعه زيرساختتكفا و ايجاد تحرك در سازمان
هاي هاي معماري سازماني، تحت عنوان پروژهها به تعريف و اجراي پروژهصورت گرفت، تعداد زيادي از اين سازمان ٨٤

روي آوردند. همزمان تشكيل كميته » طرح معماري سازماني«يا » طرح جامع فاوا«، »ناوري اطلاعاتطرح جامع ف«
هاي ترويجي در اين مورد، به ايجاد رساني كشور و برگزاري برخي برنامهعالي اطلاعمعماري سازماني در دبيرخانه شوراي

نيز با فراز و فرودهايي ادامه داشته است. بنابر آماري  هاي معماري سازماني در كشور انجاميد كه تا كنونموجي از پروژه
هاي كشور اجرا شده صورت كامل يا جزئي در سازمانپروژه معماري سازماني به ١٠٥كه در دست است، تا كنون بيش از 

ماري هاي معمنظور ارتقاء سطح اثربخشي پروژهشوند. بهاست كه از نظر ميزان موفقيت در سطوح مختلفي ارزيابي مي
اند شناسايي و تحليل ها در عمل با آن مواجه بودههايي كه اين پروژهسازماني در آينده، ضرورت دارد مشكلات و چالش

  گردد.
   

                                                           
از ايشان به اين » گزارش كامپيوتر«شود. نشريه دكتر فريدون شمس مدير پروژه يادشده در اينجا نقل ميچكيده نتايج گزارش با كسب اجازه از آقاي    ١ 

  نمايد.خاطر سپاسگزاري مي
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 ها و مشكلاتچالش .٣
عنوان مشكلات و ترتيب اولويت و اهميت، بهبندي نظرات خبرگان و مشاوران معماري سازماني، موارد زير بهدر جمع

  هاي معماري سازماني در كشور شناسايي شده است:ههاي پروژچالش
  

  مشكل  رديف
 تلقي نادرست از معماري سازماني و انتظارات نادرست از نتايج آن 
 عدم انتقال دانش فني معماري سازماني به سازمان كارفرما 
 راهبرديهاي وكار و عدم همسويي معماري با برنامههاي راهبردي كسبنبود يا ضعف برنامه 
 ها)به معماري سازماني (نبود نظام مديريت و راهبري معماري سازماني در سازمان» ايپروژه«نگاه  
 تعريف نادرست محدوده پروژه 
 ها و مفاهيم نظريها/متدولوژيتاكيد بيش از حد بر پيروي از چارچوب 
 نبود ظرفيت كارفرمايي 
 نسبت به معماري سازمانيعدم باور، تعهد و حمايت مديريت ارشد  
 هاي مرجععدم استفاده از مدل 
 ها با اهداف پروژهعدم تناسب چارچوب و مدل 
 هاي معماريعدم توجه به بلوغ سازماني در تعريف و اجراي پروژه 
 عدم تناسب روش انتخاب مشاور و مدل اجراي پروژه معماري سازماني 
 تاكيد بيش از حد بر وضع موجود 
 تاكيد بيش از حد بر مستندسازي (مستندات حجيم) 
 محور به معماري سازماني-نگاه تكنولوژي 
 تاكيد بيش از حد بر جزئيات 
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  تلقي نادرست از معماري سازماني و انتظارات نادرست از نتايج آن  ١- ٣
طراحي در مقياس  سازي، تحليل وها، فنون و ابزارهاي مدلاي از مفاهيم، روشمعماري سازماني مجموعه

ريزي و هاي مديريتي (برنامهسازماني است كه در صورت كاربرد صحيح در تركيب با ساير ابزارها و نظام
اي از يك فرهنگ ...) و در زمينهحاكميت شركتي، مديريت استراتژيك، مديريت تغيير، ارزيابي عملكرد، 

وكار و فناوري اطلاعات سازمان شود. هاي كسبلايهتواند منجر به تغييرات اثربخشي در همه سازماني پويا مي
نام  (Business Transformation)عنوان ابزار تحول سازماني در حقيقت امروز از معماري سازماني بيشتر به

مساعد در محيط سازمان ممكن  اي از علل و عواملشود. ايجاد چنين تحولي بدون فراهم كردن زنجيرهبرده مي
  توان به اثربخشي آن اميد داشت.جراي يك پروژه معماري سازماني نميصرف انيست و به

-هاي معماري سازماني بدون درك اين نكته و با تصور اينكه تعريف و اجراي يك پروژه ميدر صورتي كه پروژه
نه وكار يا فناوري اطلاعات آن) معجزه كند (تصوري كه متاسفاتواند در تغيير و تحول سازمان (در ابعاد كسب

شود)، علاوه بر آنكه موجب تعريف دامنه گاه از سوي مشاوران معماري سازماني هم به آن دامن زده مي
شدن عدم حصول نتايج وعده داده شده، به سرخوردگي مشخصشود، با هاي معماري ميغيرمنطقي براي پروژه

  گردد.مديريت و بدنه سازمان از كاربرد مستمر اين مفهوم منجر مي
 توان به) را ميتلقي نادرست از معماري سازماني و انتظارات نادرست از نتايج آني مختلف اين مشكل (هاجلوه

  اشكال مختلفي مشاهده كرد:
جانبه و درازمدت تحول سازماني و اينكه چنين تحولي صرفاً با اجراي يك پروژه عدم درك ماهيت همه -

 شود.محقق نمي
 بهبود ساختار، فرآيندها و ارتقاي كارآييانتظار از معماري سازماني براي  -
 انتظار از معماري سازماني براي حل همه مشكلات كلي و جزئي سازمان (حتي در لايه فناوري اطلاعات) -
 داشتن با فقط اينكه و ،)سلامتي( درمان مديريت با )نسخه(پزشكي  مشاوره نتيجه و اثر تفاوت درك دمع -

 !د شدبرنامه همه مشكلات سازمان رفع خواه
اي كه همه دامنه سازمان و همه عمق جزئيات را در گونههاي معماري بهتعريف نادرست محدوده كار پروژه -

 سازي و براي وضعيت مطلوب، طراحي كند.بار براي هميشه مدلهمه ابعاد آن، در يك پروژه، يك
متعدد و متفاوتي در عدم توجه به اينكه معماري سازماني يك ديسيپلين مديريتي است كه كاربردهاي  -

  تا سطوح سازماني و حتي فراسازماني) دارد.سطوح مختلف (از سطح راهكار 
بينانه و درستي از مفهوم و ارزش معماري سازماني در زنجيره اقدامات تحولي رسد تا تلقي واقعنظر ميبه

ن در ها همچنااين سازمانهاي كارفرمايي ايجاد نشود، ها براي مديران و كارشناسان كليدي سازمانسازمان
عدم تحقق نتايج موردانتظار و هاي معماري سازماني با محدوده نادرست، چرخه باطل تعريف و اجراي پروژه

  دلسردي از ادامه و استمرار فرآيند مديريت معماري سازماني گرفتار خواهند بود.



  شده در كشورهاي معماري سازماني انجامشناسي پروژهآسيب  ٤
 

 
  عدم انتقال دانش فني معماري سازماني به سازمان كارفرما  ٢- ٣

مديريت معماري سازماني يك فرآيند مستمر است كه اثربخشي آن مستلزم درگير شدن بدنه كارشناسي 
سازي نتايج است. شرط لازم درگير شدن بدنه كارفرما، انتقال حداقل كارفرما در مراحل تعريف، اجرا و پياده

-ازمان است كه معمولاً بهربط سبخشي از دانش فني معماري سازماني به مديران و كارشناسان كليدي و ذي
صورت آموزش رسمي، آموزش حين كار يا مشاركت عملي كاركنان كارفرما در سازمان اجراي پروژه بايد صورت 

هاي آن از ابتدا تا انتها توسط مشاور گيرد. تعريف و اجراي يك پروژه معماري سازمان به شكلي كه فعاليت
فرما صرفاً ارتباط دوري با اين فرآيند داشته باشند، يقيناً منجر به شده و مديران و كارشناسان سازمان كارانجام

يك تجربه موفق معماري سازماني نخواهد شد. راهكارهاي عملي متعددي براي انتقال دانش فني معماري 
سازماني به بدنه كارفرما وجود دارد كه بسته به نوع و سطح بلوغ سازمان، آمادگي سازماني، تركيب كاركنان و 

  كار بست. توان تركيبي از اين راهكارها را در هر پروژه بهتجربيات مشاور مي
  

  هاي راهبرديوكار و عدم همسويي معماري با برنامههاي راهبردي كسبنبود يا ضعف برنامه  ٣- ٣
د با  طور معمول بايتحول سازماني كه به اي از زنجيرهترين حالت خود حلقهتوسعه معماري سازماني در اثربخش

وكار و فناوري هاي مختلف كسبدر لايه وكار آغاز شده و به اقدامات بهبود و توسعهريزي راهبردي كسببرنامه
انداز، اهداف، راهبردها، همين دليل برنامه راهبردي هر سازمان (ماموريت، چشماطلاعات سازمان ختم شود. به
ترين هاي هر چرخه معماري و در واقع مهمورودي هاي كارايي و ...) يكي ازعوامل عمده موفقيت، شاخص

تر از آن، در نبود تفكر رود. در نبود يك نظام مديريت راهبردي در سازمان (و مهمشمار ميورودي آن به
هاي معماري از نظر اجرا ناقص و از نظر نتايج عقيم و ناموثر باقي پروژهراهبردي نزد مديران ارشد سازمان)، 

  مانند.مي
  

  ها)به معماري سازماني (نبود نظام مديريت و راهبري معماري سازماني در سازمان» ايپروژه«نگاه   ٤- ٣
هاي ما كه اساساً آشنايي و تصوري از معماري سازماني ندارند، نگاه آن بخش فارغ از بخشي از مديران سازمان
» ايپروژه«ا هستند، عمدتاً نگاهي هاي كارفرمايي هم كه با اين مفهوم آشناز مديران و كارشناسان سازمان

كنند كه لازم است يكبار براي هميشه در سازمان اي محسوب ميعنوان پروژهاست. يعني معماري سازماني را به
هاي اين نوع نگاه، اثرات و نتايج زيانباري در موفقيت پروژه اجرا شده و پس از آن از نتايجش استفاده شود.

  معماري سازماني دارد:
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اي در سازمان انجام شود، وظيفه روشن كردن همه  با تصور اينكه تنها يكبار قرار است چنين پروژهاولاً -
همين دليل شود و بهها برعهده اين پروژه گذاشته ميمجهولات سازمان و تهيه همه مستندات و مدل

ش داده و ريسك صورت غيرمنطقي افزايدامنه و حجم پروژه و درنتيجه هزينه و زمان اجراي آن را به
 برد.شكست آن را در همان مرحله تعريف بالا مي

اي براي جذب و انتقال مفاهيم بيني و تمهيد سازماني ويژهثانياً با تصور عدم لزوم تداوم آن در آينده، پيش -
عنوان متولي و گيرد. واحد يا پست سازماني خاصي بهها و دانش فني به درون سازمان صورت نميو روش
شود و در نتيجه فرآيند معماري سازماني چه در زمان اجرا و اجرا و تداوم اين فرآيند مشخص نمي مسئول

 ماند.بهره ميسازي، از حمايت سازماني لازم بيچه در دوره پياده
كه ضامن  (EA Governance)ثالثاً تمهيدات لازم براي استقرار و اجراي مستمر راهبري معماري سازماني  -

هاي معماري سازماني است، از پيش انديشيده نشده و با عدم اتصال اين نظام به ساير نتايج پروژهاثربخشي 
ريزي، ها، بودجهريزي راهبردي و عملياتي، مديريت سبد پروژههاي مديريتي مانند برنامهفرآيندها و نظام

زماني در ايجاد تغيير و مديريت تامين، مديريت پروژه و مديريت كيفيت، عملاً از اثربخشي معماري سا
  شود.تحول سازماني جلوگيري مي

، معماري سازماني ٢وكار و فناوري اطلاعاتهاي كسبهاي مرجع لايهواقعيت اين است كه امروز در اكثر مدل
ضروري و تيپ محسوب شده و  (Business Capability)وكار عنوان يك فرآيند مستمر يا يك قابليت كسببه

هاي زنده و شود. همچنين در اكثر چارچوباي براي آن درنظر گرفته ميسازماني ويژهنقش و مسئوليت 
-ها و نهادهاي پايش و مراقبت از همكه به ايجاد نظام EA Governanceهاي معماري سازماني، مبحث بهروش

  يافته است.اي سويي تصميمات روزمره سازمان با اصول و رهنمودهاي معماري اختصاص دارد، جايگاه برجسته
  

  تعريف نادرست محدوده پروژه  ٥- ٣
بايد با توجه به عوامل متعددي مانند اهداف پروژه،  (Scoping)در هر پروژه معماري سازماني، تعيين محدوده 

-كاربرد اصلي معماري سازماني، اندازه و حجم سازمان، آمادگي سازماني، سوابق قبلي، ميزان بلوغ سازماني به
صلاح صورت گيرد. در اكثر ها و ... توسط مشاور ذيفناوري اطلاعات، ارتباط با ساير پروژهطور كلي و بلوغ 

دليل تعجيل كارفرما در تعريف پروژه يا عدم شود، بههاي معماري سازماني كه در كشور اجرا شده يا ميپروژه
رشناسان كارفرما (كه به مفاهيم اعتقاد به استفاده از مشاور در مرحله تعريف پروژه، تعيين محدوده يا توسط كا

شود كه خود دانش و تجربه كافي گيرد يا از مشاوراني استفاده مياي ندارند) صورت ميمعماري سازماني احاطه
صرف آشنايي سطحي با برخي از مقدمات نظري، اقدام به هاي معماري سازماني نداشته و بهدر اجراي پروژه

تعددي نيز مشاهده شده كارفرما براي تعيين محدوده ابتدا پيشنهادهاي كنند. در موارد متعريف پروژه مي
                                                           

  اشاره كرد. COBITو  BRM-FEA  ،PCF-APQC  ،Frameworx-TMFتوان به عنوان مثال ميبه ٢ 
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آوري نموده و با تجميع همه اين پيشنهادها، حداكثر دامنه متعددي را از مشاوران و مجريان مختلف جمع
  دهد!ممكن براي پروژه را براي تعريف محدوده مورد استفاده قرار مي

است، » هرچه بزرگتر و بيشتر، بهتر«كارفرمايي كه مبتني بر ديدگاه هاي يك ذهنيت نادرست در ميان سازمان
-هاي معماري سازماني با آمادگي سازماني و اهداف قابلشده براي اغلب پروژهشود محدوده تعريفموجب مي

هاي جدي مواجه سازد. همچنين ابهام ها را با ريسكها تناسب نداشته باشد و اجراي اين پروژهدسترس پروژه
صورت كننده و گاه بهدليل عدم اشراف تعريفكه گاه بهو خدمات موردانتظار مجري پروژه ر تعريف محدوده د

  ها دارد. شود، تاثير بسيار مخربي بر موفقيت پروژهايجاد حاشيه امن كارفرمايان ايجاد ميعمدي براي 
شود، اهداف متعدد و گاه مشاهده ميهاي معماري سازماني الگوي پرتكرار ديگري كه در تعيين محدوده پروژه

متناقض در تعريف اين پروژهاست كه منجر به گستردگي بيش از حد دامنه وظايف مجري، افزايش زمان و 
  گردد.ها ميهزينه و نهايتاً شكست پروژه

  
  ها و مفاهيم نظريها/متدولوژيتاكيد بيش از حد بر پيروي از چارچوب  ٦- ٣

در  (problem-solving)مبتني بر نگرش حل مساله  (holistic)نگر يسيپلين كلمعماري سازماني ذاتاً يك د
ها و ها، ابزارها، تكنيكها، متدولوژيمقياس سازماني است. به همين دليل هرچند اين ديسپلين از چارچوب

مديران، نبايد با حل به جويد، كاربرد آن براي حل مسائل سازماني و ارائه راهميمفاهيم نظري متعددي بهره
شده محدود گردد. فهم درست مسائل هاي از پيش تعريفها و قالبپيروي كوركورانه و مكانيكي از اين چارچوب

هاست كه تنها ها يك بخش اساسي در كاربرد معماري سازماني در سازمانحلو خلاقيت و نوآوري در ارائه راه
  آيد. يصلاحيت برماز عهده مشاوران كارآزموده و صاحب

هاي معماري با ديد پيروي مكانيكي گيري نتايج پروژهدر صورتي كه تعريف محدوده يا نظارت بر اجرا و تحويل
هزينه كاربرد -ها با مسائل واقعي و تحليل فايدهها و الگوهاي نظري و بدون توجه به تناسب روشاز چارچوب

جاي كشف و افزايش يافته و وقت و انرژي مشاور به هاريسك اين پروژهها و الگوها صورت گيرد، اين چارچوب
  گردد.ها و مستندات غيرضروري ميحل مسائل واقعي صرف ايجاد و ارائه مدل

  
  نبود ظرفيت كارفرمايي  ٧- ٣

شرط اساسي يك پيش ) Acquisition Capabilityهرچند وجود ظرفيت كارفرمايي (بلوغ قابليت اكتساب 
هاي معماري سازماني تاثير هاست، نبود اين ظرفيت در عدم موفقيت پروژهسازمانها در موفقيت همه پروژه
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هاي معماري سازماني هم در مرحله شناسايي وضعيت موجود و هم در مرحله اي دارد. پروژهكنندهتعيين
(از طراحي وضعيت مطلوب مستلزم تعامل و ارتباط تنگاتنگ بين مشاور (مجري) و عناصر مختلفي از كارفرما 

وكار و واحدهاي فناوري اطلاعات) است. بدون برقراري اين ارتباط و مديريت ارشد گرفته تا كارشناسان كسب
  توان به نتيجه اثربخشي از پروژه اميدوار بود. انتقال دوسويه اطلاعات بين دو طرف، نمي

ي قوي است كه بتواند علاوه بر برقراري ارتباط بين كارفرما و مجري، مستلزم اعمال يك مديريت پروژه كارفرماي
كنترل و هدايت تيم مجري، عناصر لازم از سازمان كارفرمايي را نيز در جهت اجراي صحيح پروژه همسو و 

 هماهنگ نمايد.
  عدم باور، تعهد و حمايت مديريت ارشد نسبت به معماري سازماني  ٨- ٣

گيرد، ويژه لايه راهبردي آن را در برميبهدليل ماهيت حوزه كاربرد معماري سازماني كه كليت سازمان و به
  هاي معماري سازماني دارد.اي در موفقيت پروژهحمايت مديريت ارشد نقش ويژه

 گيريهاي كلان سازمان بايد توسط مديريت ارشد در اختيار مشاور قرار گيرد.راهبردها و جهت -
 يريت ارشد صورت گيرد.طراحي معماري مطلوب بايد در تعامل نزديك و با تائيد و تصويب مد -
 الزام بدنه سازمان به همكاري در اجراي پروژه و پذيرش و تبعيت از نتايج آن وظيفه مديريت ارشد است. -
سازي كه ضامن اثربخشي تضمين همراستايي تصميمات مديريتي با رهنمودهاي معماري در دوره پياده -

  آيد.پروژه است، تنها از عهده مديريت ارشد برمي
ويژه در بخش دولتي) تعريف و اجرا شده است، متاسفانه هاي معماري سازماني كه در كشور (بهپروژهدر اكثر 

گيرد و مديريت ارشد هاي مياني صورت ميشود. تعريف پروژه معمولاً در لايهاين تعهد و حمايت مشاهده نمي
همين كند. بهپروژه مشاركت ميحداكثر در حد يك يا دو مصاحبه يا حضور نمايشي در جلسات ارائه نتايج در 

  گردد.هاي پائيني منتقل نميدليل نيز اراده لازم براي تغيير مبتني بر نتايج پروژه به لايه
  

  هاي مرجععدم استفاده از مدل  ٩- ٣
ها هاي معماري سازماني را افزايش داده و كيفيت نتايج آنيكي از عواملي كه ممكن است سرعت اجراي پروژه

در مورد صنايعي كه مشابهت نسبتاً بيشتري  اي است.هاي مرجع بخشي و لايهبخشد، استفاده از مدلرا ارتقاء 
-هاي مرجع بينالمللي دارد (مانند بانك، بيمه، مخابرات، ...) امكان استفاده از مدلهاي مشابه بينبا سازمان

هاي المللي ندارند (مانند سازمانهاي بينهايي كه مشابه دقيقي در سازمانالمللي وجود دارد، اما بيشتر سازمان
شود بخش زيادي از وقت و انرژي مشاوران هاي مرجع مناسب در سطح ملي باعث ميدولتي) عدم وجود مدل
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 (from scratch)سازي وضعيت موجود يا طراحي وضعيت مطلوب سازمان از صفر معماري به شناخت و مدل
  نتايج پروژه دارد.بگذرد كه اثر سوئي بر زمان و كيفيت 

  
  ها با اهداف پروژهعدم تناسب چارچوب و مدل  ١٠- ٣

دليل اشكال در تعيين محدوده پروژه هاي معماري سازماني كه در كشور انجام شده است، بهدر بسياري از پروژه
انتخاب هايي براي تدوين معماري موجود و مطلوب يا خطاي مشاور در تدقيق محدوده و روش، چارچوب و مدل

هايي بيش از حد لازم براي شده كه تناسبي با اهداف اصلي پروژه نداشته است. به اين معني كه يا مدل
-وكار در پروژهسازي جزئيات گردش كار فرآيندهاي كسبگردد (مانند مدلدستيابي به اهداف پروژه توليد مي

دستيابي به اهداف نهايي پروژه لازم است  هايي كه برايهايي كه هدف آنها طراحي معماري كلان است) يا مدل
  ها داشته است.اي در عدم موفقيت پروژهكنندهشود. در هر دو حالت، اين عدم تناسب اثر تعيينتوليد نمي

  
  هاي معماريعدم توجه به بلوغ سازماني در تعريف و اجراي پروژه  ١١- ٣

فرآيندي، دانشي، سرمايه انساني و فرهنگ سازماني هاي خود از ابعاد ساختاري، هر سازماني با توجه به دارائي
داراي سطحي از بلوغ و آمادگي سازماني است كه در تعريف و اجراي پروژه معماري سازماني بايد به آن توجه 
داشت. اجراي يك پروژه معماري سازماني مفصل و فراگير در سازماني كه در درجات پائين بلوغ سازماني است، 

اي سطحي مفيد و مناسب نيست. عارضه د بود همانطور كه در يك سازمان بالغ، اجراي پروژهچندان موثر نخواه
ها، شود، اين است كه تقريباً همه سازمانتكرار مشاهده ميهاي معماري سازماني كشور بهفراگيري كه در پروژه

هاي معماري سازماني پروژه اعم از بزرگ و كوچك و بالغ و نابالغ، از شرح خدمات نسبتاً مشابهي براي تعريف
  كنند كه در بسياري از موارد، نتايج آن با انتظارات قبلي از اجراي پروژه متفاوت است.استفاده مي

  
  معماري سازماني هايعدم تناسب روش انتخاب مشاور و مدل اجراي پروژه  ١٢- ٣

است، نحوه انتخاب مشاور (مجري) هاي معماري سازماني گسترده همان نسبت كه اهميت و دامنه تاثير پروژهبه
ويژه هاي كشور ما (بهباشد. متاسفانه در اكثر سازمانها نيز از اهميت و حساسيت زيادي برخوردار مياين پروژه

شود و براي انتخاب هاي دولتي) اصل تناسب روش انتخاب مجري با موضوع پروژه ناديده گرفته ميسازمان
كننده در شود كه براي انتخاب پيمانكار يا تامينهايي استفاده ميمان روشهايي نيز از همجري چنين پروژه

هاي معماري سازماني كه خدمات عنوان مثال تاكيد بر عامل قيمت در مورد پروژهها كاربرد دارد. بهساير زمينه
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نتخاب مجري هاي متداول در اشدن است، يكي از محدوديتسختي قابليت كميهاي مشاور در آن بهو توانايي
-ها، هم عدم تناسب قوانين حاكم و هم عدم آشنايي سازمانهايي است. در اعمال اين محدوديتچنين پروژه

  هاي ارجاع كار موثر است.پذيري در روشهاي قانوني و انعطافهاي كارفرمايي با ظرفيت
هاي روژه مشابه ساير پروژههاي معماري سازماني، تعريف سازمان اجراي پيك اشكال پرتكرار ديگر در پروژه

عنوان ناظر هم تشكيل شده است. هر چند ممكن است در پيمانكاري است كه معمولاً از يك عامل سوم به
برخي موارد وجود مشاور ديگري در كنار كارفرما براي افزايش ظرفيت كارفرمايي و كمك به پيشبرد پروژه 

اي از جمله معماري سازماني، اساساً متكي بر اعتماد سازمان هاي مشاورهمفيد باشد، بايد توجه كرد كه پروژه
ويژه در شرايطي كه انتخاب نادرستي براي صلاح بوده و نيازي به وجود مشاور ندارد، بهكارفرما به مشاور ذي

ناظر صورت گيرد (مثلاً در مواردي كه ناظر دانش و تجربه كمتري نسبت به مجري داشته باشد) كه در اين 
  دهد.كند، بلكه ريسك شكست آن را نيز افزايش ميوجود ناظر نه تنها كمكي به موفقيت پروژه نمي موارد،

  
  تاكيد بيش از حد بر وضع موجود  ١٣- ٣

حل و طراحي وضعيت مطلوب براي معماري در اكثر موارد، هدف از اجراي پروژه معماري سازماني، ارائه راه
سازي معماري موجود نيز هرچند براي اين طراحي، شناخت و مدل وكار و فناوري اطلاعات سازمان است.كسب

-ضروري است، با اين وجود توقف و تاكيد بيش از حد در اين مرحله ارزش چنداني براي نتايج پروژه ايجاد نمي
همين دليل است كه برخي از مشاوران معتبر معماري سازماني در سطح جهاني، رويكردي با عنوان كند. به

  اند.را مطرح كرده (To-Be First)» وضع مطلوب شروع از«
دليل عدم ديد روشن نسبت به اهداف و كاربرد شده در كشور ما، اغلب بههاي معماري سازماني انجامدر پروژه

شود. اين تاكيد در حالي سازي وضعيت موجود ميمعماري سازماني، تاكيد زياده از حدي بر شناسايي و مدل
ها ها، مستندات و اطلاعات زيادي از وضعيت موجود فرآيندها، دادهدليل بلوغ پائين سازماناست كه معمولاً به 

-همين دليل زمان زيادي از اجراي پروژه صرف شناخت، مستندسازي و مدلها نيز موجود نيست و بهو سيستم
  ندارد.همراه گردد كه عملاً ارزش زيادي براي نتايج نهايي پروژه بهسازي معماري موجود مي

  
  تاكيد بيش از حد بر مستندسازي (مستندات حجيم)  ١٤- ٣

هاي سازمان ها و جنبهبراي برخي معماري سازماني مترادف با مستندات حجيم و مفصل در مورد همه لايه
و برخي ديگر با تصور اجراي يكبار براي هميشه » هر چه بيشتر، بهتر«برخي از كارفرمايان با رويكرد  .است

هاي پروژه تصوري را در محدوده تعهدات مجري و فهرست خروجيپروژه معماري، هرگونه مدل يا مستند قابل
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ت فكر كنند. اين در حالي است ها و مستنداگنجانند بدون آنكه به كاربرد و ارزش عملي اين مدلمعماري مي
درك بودن آن براي مديران كه امروزه مختصر و مفيد بودن نتايج معماري سازماني كه عامل مهمي در قابل

رود، تا جايي كه برخي از شمار ميهاي معماري بهشود، يكي از معيارهاي ارزيابي كيفيت پروژهمحسوب مي
  گويند.مي (One-page Architecture)» ايصفحهمعماري تك«مشاوران معتبر معماري سازماني، سخن از 

  
  محور به معماري سازماني-نگاه تكنولوژي  ١٥- ٣

ريزي فناوري اطلاعات در سطح عنوان روشي براي برنامهلحاظ تاريخي مفهوم معماري سازماني بههر چند به
است كه دامنه كاربرد موثر اين مفهوم سازماني در اين حوزه پرورش يافته و معرفي شده است، اما واقعيت اين 

عنوان ابزاري براي تحول سازماني مطرح شده است. نگاه امروز بسيار فراتر از فناوري اطلاعات رفته و مشخصاً به
شود با هاي كشور ما موجب ميمحور در سازمان- عنوان يك موضوع تكنولوژيسنتي به معماري سازماني به

ها از حمايت واحدهاي ماني در واحدهاي مديريت فناوري اطلاعات، اولاً اين پروژههاي معماري سازتعريف پروژه
هاي تحولي در هاي فناورانه، از توجه به جنبهوكار اصلي محروم بمانند و ثانياً با تاكيد بيش از حد بر جنبهكسب
  وكار و راهبردهاي سازمان غفلت گردد.كسب

  تاكيد بيش از حد بر جزئيات  ١٦- ٣
سازي و نگر، تاكيد بيش از حد بر شناسايي، مدلنگر و كلانعنوان يك رويكرد كلاه به معماري سازماني بهبا نگ

هاي معماري سازماني در كشور ما، غلبه طراحي جزئيات با روح اين رويكرد مغايرت دارد. در بسياري از پروژه
ها و نگري مدلدر مرحله اجرا، سطح جزئيها يا اصرار ناظران بر تعريف پروژه» هرچه بيشتر، بهتر«روحيه 
كردن اجراي پروژه، مشاور را از توجه به بسيار بيش ار حد لازم افزايش داده و با طولانيهاي پروژه را تحليل

  كند.كليات و طراحي راهبردي و كلي معماري مطلوب غافل مي
  

گونه اين خاصهاي ترين مشكلات و چالشمهمهاي معماري سازماني ذكر شد، صرفاً فهرستي كه از مشكلات پروژه
ويژه از ذكر مشكلات دهد. بهها را پوشش نميوجه همه مشكلات واقعي اجراي اين پروژه هيچبهرود و شمار ميها بهپروژه

  اي در كشور كه اختصاص به موضوع معماري سازماني ندارد، خودداري شده است.هاي مشاورهو مسائل عمومي پروژه
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 راهكارهاي پيشنهادي .٤
هاي معماري سازماني ها در اجراي پروژهگفته يا مقابله با اثرات آنتوان براي كاهش مشكلات پيشراهكارهاي زير را مي

  در كشور پيشنهاد كرد:
  

  راهكار(ها)  مشكل  حوزه
زمينه محيطي 

  (فراسازماني)
آموزشي معماري سازماني هاي ايجاد و توسعه دوره .١  سازماني معماري مشاوران ضعف و كمبود

 آموزي و آزاددر سطوح تحصيلات تكميلي، مهارت
اي براي مشاوران معماري ايجاد تشكل حرفه .٢

 سازماني
  افزايي معماران سازماني هاي دانشتوسعه شبكه .٣

 معماري هايپروژه نتايج رسانياطلاع و انتشار عدم
  سازماني

 هاي كارفرمايي به انتشار نتايجترغيب سازمان .٤
 هاي معماري سازمانيپروژه

 رساني معماري سازمانيايجاد پايگاه ملي اطلاع .٥
 بخشاعطاي جايزه ملي معماري سازماني (در دو  .٦

 كارفرمايان و مشاوران)
هاي جوايز ها به شركت در رقابتترغيب سازمان .٧

  المللي معماري سازمانيبين
 معماري سازمانيتدوين سند ملي  .٨  سازماني معماري براي قانوني الزام عدم

گنجاندن مواد مرتبط با معماري سازماني در اسناد  .٩
 ساله، ...) ٥اي بالادستي كشور (برنامه برنامه

هاي مرتبط با معماري سازماني در درج شاخص .١٠
ها (مانند هاي ارزيابي و مقايسه سازماننظام

  جشنواره شهيدرجايي)
 ايبخشي و دامنه هاي مرجعتدوين مدل .١١  مرجع هايمدل از استفاده عدم

هاي مرجع جهاني معماري شناسايي و معرفي مدل .١٢
 سازماني

المللي هاي مرجع ملي و بينالزام به استفاده از مدل .١٣
  در رهنمودهاي قانوني معماري سازماني

 مشاوران صلاحيت تائيد و آموزش نظام نبود
  معماري

اي مشاوران سنجي حرفهايجاد نظام ملي صلاحيت .١٤
 سازمانيمعماري 

- هاي بينترغيب مشاوران به دريافت گواهينامه .١٥
 المللي

حمايت از نمايندگي موسسات صدور گواهينامه  .١٦
  اي معماري سازماني در كشورحرفه

 حمايت از توسعه ابزارهاي بومي معماري سازماني .١٧  ابزارها نامناسب پشتيباني
  الملليهاي معتبر ابزارهاي بينحمايت از نمايندگي .١٨

 انتظارات و سازماني معماري از نادرست تلقي  سازمانيزمينه 
  آن نتايج از نادرست

سازي و ترويج مفاهيم و كاربردهاي معماري فرهنگ .١٩
سالانه معماري  همايشسازماني از طريق برگزاري 
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  راهكار(ها)  مشكل  حوزه
 سازماني كشور

گنجاندن مواد آموزشي مرتبط با معماري سازماني  .٢٠
  هاي آموزشي استاندارد مديران دولتيدر دوره

 و وكاركسب راهبردي هايبرنامه ضعف يا نبود
  راهبردي هايبرنامه با معماري همسويي عدم

هاي راهبردي ايجاد الزام قانوني براي تدوين برنامه .٢١
  وكار در اسناد بالادستيكسب

 به نسبت ارشد مديريت حمايت و تعهد باور، عدم
  سازماني معماري

  )٢٠و  ١٩(موارد 
ها به ارتقاي ظرفيت كارفرمايي از تشويق سازمان .٢٢  كارفرمايي ظرفيت نبود

هاي بلوغ فرآيندي در حوزه سازي مدلطريق پياده
  )CMMI-ACQاكتساب (مانند 

 در اطلاعات فناوري نامناسب جايگاه و نقش
  هاسازمان

الزام به ارتقاي جايگاه واحدهاي فناوري اطلاعات در  .٢٣
  ستي)هاي دولتي (در اسناد بالادسازمان

  )١٩(مورد   سازماني معماري به محور-تكنولوژي نگاه
 نظام نبود( سازماني معماري به »ايپروژه« نگاه  تعريف و اجرا

  )هاسازمان در سازماني معماري راهبري و مديريت
هاي دولتي به ايجاد واحدهاي معماري الزام سازمان .٢٤

  سازماني در ساختار تشكيلاتي
صلاح در ها به استفاده از مشاوران ذيالزام سازمان .٢٥  پروژه محدوده نادرست تعريف

 مرحله تعريف پروژه
گذاري در چارچوب ملي تدوين رهنمودهاي محدوده .٢٦

  معماري سازماني
 از پيروي بر حد از بيش تاكيد

  نظري مفاهيم و هامتدولوژي/هاچارچوب
هاي معماري سازماني توجه به رويكردها و روش .٢٧

چارچوب ملي معماري  چابك در رهنمودهاي
  سازماني

  )٢٥(مورد   پروژه اهداف با هامدل و چارچوب تناسب عدم
 اجراي و تعريف در سازماني بلوغ به توجه عدم

  معماري هايپروژه
طراحي مدل بلوغ معماري سازماني در رهنمودهاي  .٢٨

  چارچوب ملي معماري سازماني
 اجراي مدل و مشاور انتخاب روش تناسب عدم

  سازماني معماري پروژه
  نامه انتخاب مشاور معماري سازمانيتدوين شيوه .٢٩

  )٢٧(مورد   موجود وضع بر حد از بيش تاكيد
 مستندات( مستندسازي بر حد از بيش تاكيد

  )حجيم
  )٢٧(مورد 

  )٢٧(مورد   هاپروژه شدن طولاني
  )٢٧(مورد   جزئيات بر حد از بيش تاكيد

 تعريف عدم( هاپروژه نتايج بودن ديربازده
  )زودبازده هايپروژه

هاي زودبازده در تاكيد بر شناسايي و تعريف پروژه .٣٠
  رهنمودهاي چارچوب ملي معماري سازماني

 سازمان به سازماني معماري فني دانش انتقال عدم
  كارفرما

هاي مرتبط با انتقال دانش فني در درج شاخص .٣١
 هاي معماريمعيارهاي ارزيابي پروژه

  )٢٤(مورد 
طراحي مدل بلوغ معماري سازماني در رهنمودهاي  .٣٢معماري هاي پروژهعدم سنجش نتايج 
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  راهكار(ها)  مشكل  حوزه
 چارچوب ملي معماري سازماني  سازماني

هاي جوايز ها به شركت در رقابتترغيب سازمان .٣٣
 المللي معماري سازمانيبين

اعطاي جايزه ملي معماري سازماني (در دو بخش  .٣٤
  كارفرمايان و مشاوران)

  
  

 سپاسگزاري .٥
اي در تعريف و اجراي در تنظيم اين گزارش از نظرات و رهنمودهاي مشاوران و كارشناسان زير كه داراي تجارب ارزنده

  اند، استفاده شده است:هاي معماري سازماني در كشور (در مقام مجري يا كارفرما) بودهپروژه
 جناب آقاي دكتر شمس (دانشگاه شهيد بهشتي) -
 امير مهجوريان (دانشگاه شهيد بهشتي)آقاي جناب  -
 سركار خانم بتول ذاكري (مشاور حقيقي) -
 جناب آقاي پيمان سنايي (شركت شايان فاوا) -
 جناب آقاي اردوان مجيدي (موسسه مطالعات راهبردي فناوري اطلاعات) -
 سيستم)مومني (شركت حاسبسعيدرضا جناب آقاي  -
 تهران) حيدري (دانشگاهسركار خانم دكتر نسترن حاجي -
 افزاري گلستان)جناب آقاي دكتر ايمان ركوعي (شركت مهندسي نرم -
 افزاري گلستان)سركار خانم جميله توكل (شركت مهندسي نرم -
 افزاري گلستان)(شركت مهندسي نرمجناب آقاي ايمان مهدوي  -
 جناب آقاي مهدي ابراهيمي (مشاور حقيقي) -
 س)(شركت پالاپال پرداز فارجناب آقاي امير درجه  -
 سركار خانم مريم خندان (شهرداري اصفهان) -
 افزاري گلستان)(شركت مهندسي نرم االله عظيميجناب آقاي روح -
 جناب آقاي مرتضي علاءالديني (شركت رايان اقتصاد نوين) -
 اي تهران)نصيري (شركت برق منطقهرسول جناب آقاي  -
 احمدي (شهرداري اصفهان) مسعودجناب آقاي سيد  -
 نجفي (مشاور حقيقي) سركار خانم الهه -
  جناب آقاي دكتر رئوف خيامي (دانشگاه صنعتي شيراز)  -


