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مقدمه
بیش از ســه دهه از معرفی مفهوم معماری سازمانی می گذرد. در اين 
سه دهه، معماری ســازمانی از يك ابزار طراحی و مديريت سامانه های 
اطلاعاتی در مقیاس ســازمانی، به يك بهروش مديريتی پذيرفته شده 
در بیشــتر سازمان های متوســط و بزرگ دنیا بدل شده است. ادبیات 
نظری، چارچوب ها، راهنماهای عملی، ابزارها و تکنیك های بســیاری 
برای توجیه، ترويج و راهبری ايجاد و اســتفاده از معماری سازمانی در 
طول اين ســال ها هم از سوی محافل دانشگاهی و هم از طرف فعالان 
و مشــاوران اين حوزه در صنعت تهیه و منتشر شده است. با وجود آن 
که معرفی و گسترش استفاده از معماری سازمانی از همان آغاز با وعده 
منافع متعدد اين رويکرد در برنامه ريزی و مديريت سازمان ها همراه بوده، 
موضوع اثبات و تحلیل ارزش آفرينی معماری ســازمانی تا اکنون نیز به 
عنوان يك چالش نظری باقی مانده است. منتقدان معماری سازمانی بر 
اين باورند که شواهد تجربی کافی برای اثبات منافع وعده داده شده در 
مورد آن وجود ندارد. هم چنین جمعی از پژوهندگان حوزه سامانه های 
اطلاعاتــی و علوم مديريت، از نبود يك چارچوب نظری تبیین گر برای 
ارزش آفرينی معماری ســازمانی ناخرسندند. به همین دلیل، در سالیان 
اخیــر پژوهش های نظری متعددی برای جبــران اين نقیصه در مراکز 

دانشگاهی و پژوهشی طرح و اجرا شده است.
در اين مقاله نتايج 6 پژوهش معتبر و نسبتاً جامع در اين زمینه را که 
همگی در يك دهه گذشته اجرا و منتشر شده اند، مرور خواهیم کرد. 

1- دیدگاه هــای متعارف در مــورد ارزش و منافع 
معماری سازمانی 

زکمن در مقاله دوران ســاز خود که در آن نخســتین بار مفاهیم پايه 
معماری ســازمانی را به صورت کمابیش نظام مند معرفی کرد، منافع 
معماری ســازمانی يا آنچه را خود در آن زمــان »چارچوب معماری 
ســامانه های اطلاعاتی1« می نامیــد، به صورت زيــر جمع بندی کرد 

:]Zachman89[
تسهیل ارتباطات حرفه ای در جامعه سامانه های اطلاعاتی 	
درک ضرورت ايجاد و توسعه »بازنمايی های معمارانه2« 	
برقراری ارتباط بین روشــگان ها و ابزارهــای متنوعی که در حوزه  	

سامانه های اطلاعاتی مورد استفاده است
بهبود روش های کلاسیك توسعه سامانه های اطلاعاتی 	

روشــن اســت که همه اين منافع ادعايی اولاً در حوزه ســامانه های 
اطلاعاتــی و ثانیاً ناظر بــه جنبه توصیفی معماری ســازمانی، يعنی 
استانداردســازی توصیفات و تســهیل ارتباطاتی کــه برمبنای اين 
توصیفات شــکل می گیرد، بیان شــده اســت. اما زکمن رويکردی را 
ابــداع کرده بود کــه امکانات و منافع بالقــوه آن، فراتر از تصور اولیه 
خودش بود. مفاهیم و روش های معماری ســازمانی به سرعت در همه 
حوزه هــای فناوری اطلاعات )فراتر از ســامانه های اطلاعاتی( و ورای 
1- Information systems architecture framework

Architectural representations -2
 )Model( يا مدل )View( زاکمــن اين اصطلاح را کمابیــش به مفهومی به کار می برد که ما امروزه با عنوان ديد

از آن ياد می کنیم.

مقــاله ویــژه
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جنبه توصیفی آن، برای طراحی معماری مطلوب فناوری اطلاعات در 
ســازمان ها به کار گرفته شد. علاوه براين ارزش و منافع معماری برای 
ايجاد هم راستاســازی فناوری اطلاعات و کسب وکار، به ويژه از منظر 
راهبردی مورد توجه روزافزونی قرار گرفت، تا جايی که 12 ســال بعد 
از انتشار مقاله اولیه، زکمن در مقاله معروف ديگری، معماری سازمانی 
را يك »عنصر اصلی در رقابت پذيری سازمان ها« و »يك مسئلۀ حیات 

و ممات3« قلمداد کرد.
امروزه در ادبیات معماری ســازمانی، معمولاً دستاوردهای عمده زير 

به عنوان منافع معماری سازمانی ذکر می شود4:
هم راستاسازی فناوری اطلاعات و کسب وکار 	
اجرای هماهنگ راهبردهای سازمانی 	
کل گرايی و حذف افزونگی ها و دوباره کاری ها 	
يکپارچه سازی و بازکاربرد منابع 	
کاهش هزينه ها 	
چابکی و مديريت موثر تغییرات 	
انعطاف پذيری 	
مديريت پیچیدگی 	
تعامل پذيری  	

از ديدگاه آکادمیك، مهم ترين اشــکال اين ادعاها در دو نکته اســت: 
اولاً شواهد تجربی معتبری برای پشتیبانی از اين ادعاها ارائه نمی شود 
و ثانیاً، يك نظريه تبیینی مشــخص برای نحوه ارزش آفرينی معماری 
سازمانی وجود ندارد. در سال های اخیر تلاش های زيادی در دانشگاه ها 

و مراکز پژوهشی برای رفع اين دو نقیصه صورت گرفته است.

2- سهم معماری سازمانی در تحقق اهداف راهبردی
يکی از نخســتین بررسی های جامع در مورد ارزش معماری سازمانی، 
پژوهشی است که واسیلیس بوخاراس و همکارانش از دانشگاه اوترخت 
 .]Boucharas-10[ هلند، در ســال 2010 نتايج آن را منتشر کردند
در اين پژوهش، ابتدا بــا روش مرور نظام مند ادبیاتSLR( 5( بر روی 
613 منبع مرتبط، منافع ادعايی، زمینه های کاربرد و ســازوکارهای 
ارزش افزايی معماری سازمانی استخراج شده و سپس با کاربرد روش 
همنهادســازی پژوهش های تصمیم گرا6، اين مواد در قالب يك مدل 
مرکب از اين سه عنصر جايابی شده است. پژوهشگران در اين فرآيند 
100 منفعت7 مشخص در 29 زمینه کاربرد8 و 3 سازوکار ارزش افزای 
معماری9 شناسايی کرده اند. ســپس برای کشف روابط علّی بین اين 
عناصــر، منافع شناسايی شــده در قالب يك »نقشــه منابع معماری 

3- Survival issue
4- به عنوان مثال، نگاه کنید به ]مهجوريان-99[ صص 102-96

5- Systematic Literature Review (SLR)
6- Decision-oriented research synthesis method 
7-Benefit
8- Context
9- EA value-creation mechanism

ســازمانی10« يا EABM نمايش داده شده اســت. پژوهشگران برای 
ساماندهی عناصر شناسايی شده در قالب EABM از ساختار نقشه های 
راهبرد11 کاپلان-نورتون استفاده کرده اند، با اين تفاوت که هر منظر12 
اين نقشــه به چندين مقوله تفکیك شده است. نقشه حاصل در شکل 

)1( نمايش داده شده است.
همان گونه که از اين نقشه برمی آيد، بیشترين منافع معماری سازمانی 
)52%( در منظر رشــد و يادگیری و 30% اين منافع در منظر داخلی 
جايابی شــده اند. منظر مالی با 16% و منظر مشتری تنها با 2% منافع 
در رده های بعدی قرار دارند. درصد بسیار پائین منافع منظر مشتری، 
ماهیت درون گرای سازوکار ارزش افزايی معماری سازمانی را به خوبی 

نشان می دهد.
پژوهشــگران ســپس روابط علّی بین اين منافع را نیز تحلیل کرده و 
نمايش داده اند. برای نمونه بخشــی از ايــن نمودار علت و معلولی در 

شکل )2( نمايش داده شده است.
همچنیــن ارتباط بین منافع و 29 زمینه کاربرد تعیین شــده اســت. 
طراحی سازمانی، مديريت سبد پروژه ها، تطابق سنجی با مقررات، توسعه 
سامانه ها و کاهش هزينه های فناوری اطلاعات از جمله زمینه های کاربرد 
شناسايی شده است. اين منافع از طريق 3 سازوکار ارزش افزايی، شامل 
استانداردهای معماری سازمانی، مدلهای معماری سازمانی و چارچوب 

راهبری IT/IS به تحقق اهداف سازمانی ياری می رسانند.
پژوهش بوخــاراس و همکاران، هر چند پژوهشــی مبتنی بر ادبیات 
و بدون ارجاع به شــواهد عینی اســت، اما برای نخستین بار فهرست 
جامعــی از منافع ادعايی معماری را براســاس يك مدل ذهنی معتبر 

ارائه و زمینه را برای پژوهشهای بعدی آماده کرده است.

3- پیشران های ارزش در معماری سازمانی 
در ســال 2013 لوئیس ســیلوا رودريگز و لوئیس آمارال از دانشگاه 
مینهوی پرتغال، نتايج پژوهشــی را منتشــر کردنــد که موضوع آن 
 .]Rodrigues-13[ شناسايی پیشران های ارزش معماری سازمانی بود
ايــن پژوهش برمبنــای روش دلفی و بــا نظرخواهــی از 63 نفر از 
صاحبنظران معماری سازمانی انجام شده بود. در نتیجه پژوهش، 29 
پیشران ارزش برای معماری سازمانی شناسايی شده و اهمیت نسبی 
هر يك از اين پیشــران ها، تعیین شــده بود. شکل )3( حاوی جدول 

نتايج اهمیتسنجی اين پیشران هاست.
پژوهشــگران همچنین با انجام تحلیل خوشه ای، اين پیشران ها را در 
5 دسته )خوشــه همگن( دسته بندی کردند. نتايج اين تحلیل، نشان 
می دهد که هم راستاسازی مهم ترين پیشران ارزش از نظر کارشناسان 
معماری سازمانی بوده است. ساير پیشران های مهم تر )15 پیشران 3 

خوشه اول( در شکل )4( نمايش داده شده است.

10- EA Benefits Map (EABM)
11- Strategy Map
12- Perspective
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شکل 1: نقشه منافع معماری سازمانی

شکل 2: روابط علّی بین بخشی از منافع معماری سازمانی

4- منافع درک شده معماری سازمانی 
برخلاف پژوهش های قبلی، پژوهش هنك و همکاران که در سال 2014 
منتشر شد ]Henk-14[، معطوف به ارزش يا منافع درک شده13 توسط 
ســودبران متفاوت معماری ســازمانی بود. به اين منظور پژوهشگران 
ابتدا چارچوبی برای دســته بندی منافع درک شده، با عنوان چارچوب 
EAVF طراحی کردند و ســپس با ارسال و دريافت پرسشنامه از 287 
پاســخگو که در ســازمان های دولتی و خصوصی هلند بین سال های 
2013 تا 2014 با کارکرد معماری سازمانی، چه به عنوان توسعه دهنده 
و چه به عنوان اســتفاده کننده، سروکار داشتند، میزان منافع معماری 
ســازمانی را در چهار منظر مالی، مشــتری، درونی و رشد و يادگیری 
)منظرهای نقشه راهبرد نورتون-کاپلان( و در سه فاز توسعه معماری، 

تحقق )پیاده سازی( معماری و استفاده از معماری سنجیدند. 
13- Perceived benefits
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نتايج حاصل از اين پیمايش در شکل )5( نمايش داده شده است. در 
هر ســلول اين جدول، درصد پاسخگويانی که معماری سازمانی را از 

آن منظر و در آن فاز مثبت ارزيابی کرده اند، درج شده است.
در اين جدول، کمترين ارزش درک شــده مربوط به منظر مشــتری 
است. اين يافته با نتايج پژوهش های پیشین، مانند پژوهش بوخاراس 
]Boucharas-10[ ســازگار است و نشان دهنده جهت گیری درونی 
ارزش افزايی معماری سازمانی است. بیشترين ارزش دريافت شده، در 
مرحله توسعه گزارش شده است. پژوهشگران اين يافته را نشان دهنده 
اهمیت معماری در ايجاد يك بینش مشترک معمارانه )دريافت ديد 

واحد از سازمان بین سودبران مختلف( تفسیر کرده اند. 
هر چه از مرحله توســعه معماری به سمت استفاده از نتايج معماری 
حرکــت می کنیم، تاثیر مثبت معماری کمتر می شــود )برای مثال، 
ستون منظر مالی را ببینید(. اين کاهش اثرات معماری، نشان دهنده 
دشــواری تبديل بینش معمارانه به اقدامات و نتايج ملموس است که 

در اکثر سازمان ها مشاهده می شود.
بیشــترين ارزش درک شده، در منظر رشــد و يادگیری ارزيابی شده 
اســت که احتمالاً ناشــی از ارزش معماری ســازمانی برای ترسیم 
وضعیت آينده سازمان است. در اين بعد، میزان تاثیر مثبت معماری 
ســازمانی در پروژه ها )مرحلۀ تحقق معمــاری( کمتر از تاثیر آن در 

عملیات جاری سازمان )مرحلۀ استفاده( برآورد شده است.
يك نکته جالب ديگر در نتايج اين پژوهش، ســازگاری نســبتاً زياد 
بین ارزش درک شده توسط سودبران مختلف معماری سازمانی است.

شکل 4: مهم ترین پیشران های ارزش معماری سازمانی 

شکل 3: پیشران های ارزش معماری سازمانی به ترتیب اهمیت نسبی

 Learning &
GrowthInternalCustomerFinancial

BSC Per-
spective

Phase

82.1%78.2%48.4%78.1%Develop-
ment

53%50%47.5%75.9%Realization
77.6%57.9%29.8%47.5%Use

EAVF شکل 5: نتایج پیمایش منافع درکشده معماری سازمانی در قالب مدل

شکل 6: چارچوب نظری پژوهش فورتوئیس و همکاران

5- نظریه سازی برای ارزش معماری سازمانی 
پژوهش فورتوئیس و همکاران که نتايج آن در سال 2015 منتشر شد 
]Foorthuis-15[، معطوف به بنیادنهــادن يك نظريه تببینی برای 
ســازوکار ارزش آفرينی معماری سازمانی است. در اين پژوهش منافع 
معماری ســازمانی در دو سطح پروژه و سازمان، با ترکیبی از مطالعه 
ادبیات موضوع، يافته های تجربی و مدل ســازی نظری، شناســايی و 
تبیین شــده است. مدلی که پژوهشــگران برای ساماندهی يافته های 
خود از آن اســتفاده کرده اند، در شــکل )6( نمايش داده شده است 

)عناوين داخل شکل به عنوان مثال ذکر شده است(.
در اين چارچــوب، مجموعــه ای از روش ها يا فرآيندهــای معماری 
سازمانی14 در قالب يك رويکرد معماری سازمانی15، تحت تاثیر عوامل 

14- EA practices
15- EA approach
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زمینه ای16 ممکن اســت به صورت بی واســطه يا باواســطه به تامین 
منافعی برای ســازمان منجر شود. پژوهشــگران 10 روش يا فرآيند 
معماری )مانند پیوست معماری پروژه ها، تبادل دانش، مدل سازی، ...( 
و 18 منفعت )مانند کل نگری، هم راستايی، مديريت پیچیدگی، ...( با 
مرور ادبیات معماری سازمانی اســتخراج کرده اند. سپس از پیمايش 
میدانی )جمع آوری نظرات 293 فعال معماری ســازمانی در هلند، از 
صنايــع مختلف( میزان تاثیر هر يــك از روش ها را در حصول منافع 
ارزيابی و ســرانجام مدل نهايی را به شــکل ارائه شــده در شکل )7( 

جمع بندی کرده اند.
مطابق يافته های اين پژوهش، مهم ترين سازوکار ارزش آفرينی معماری 
سازمانی، تطابق ســنجی پروژه های توسعه ای اســت. اين سازوکار از 
ســويی واسطه ارزش آفرينی ساير سازوکارها )مانند تسهیم و اشتراک 
دانش بین اعضای پروژه، ارزيابی تطابق و ارتباط با مديريت( محسوب 
می شود و از سوی ديگر خود نیز به طور مستقیم به شکل گیری بینش 

معمارانه در سازمان کمك می کند.
بايد در نظر داشــت هدف اين پژوهش، نظريه سازی برای درک نحوه 
ارزش آفرينی معماری ســازمانی بوده است و نه ارزيابی ادعاها در اين 
زمینه. به همین دلیل پژوهشــگران، آزمون تجربــی اين نظريه را به 

پژوهش های آينده موکول کرده اند.

6- تاثیر معماری ســازمانی در موفقیت پروژه های 
نرم افزاری

يکی از معدود پژوهش های دانشــگاهی که برپايه شواهد تجربی در 
زمینه ارزش معماری ســازمانی انجام شــده، پژوهشی است که در 
سال 2017 توســط کورک و همکاران در دانشگاه آنتورپ بلژيك و 
با مشارکت Standish Group اجرا شده است ]Kurek-17[. گروه 
استنديش يك مؤسســه پژوهشی است که از سال 1994 در زمینه 
علل شکســت پروژه های نرم افزاری مطالعه می کند. اين مؤسسه در 
نتیجه اين تحقیق طولانی، پايگاه داده حجیمی متشکل از اطلاعات 
بیش از 120 هزار پروژه نرم افزاری در بیش از 1000 سازمان فراهم 
کرده که گنجینه ای از اطلاعات واقعی در مورد مشکلات اجرای اين 
16- Contextual factors

گونه پروژه هاســت. در پروژه پژوهشــی کورک و همکاران، مؤسسه 
اســتنديش برای نخســتین بار، داده های خود را در اختیار يك تیم 
پژوهشی خارج از مؤسســه قرار داده تا از آن ها برای ارزيابی میزان 
تاثیر معماری ســازمانی در موفقیت پروژه های نرم افزاری اســتفاده 

کنند.
پژوهشــگران از بین اين سازمان ها، 28 ســازمان را که بین سال های 
2011 تا 2016 معماری ســازمانی خود را توسعه داده بودند انتخاب 
و داده های 3078 پروژه را که بین ســال های 2007 تا 2016 در اين 
ســال ها اجرا شــده، تحلیل کرده اند. اين پروژه ها به دو دسته »قبل 
از معماری ســازمانی« و »بعد از معماری ســازمانی« تقســیم شده 
و شــاخص های مختلف در اين دو دســته با هم مقايســه شده است. 
پژوهشــگران فرض کرده اند که در اين ســازمان ها، ساير عوامل غیر 
از ايجاد معماری ســازمانی، تغییر معنی داری نکــرده و برنتايج تاثیر 

نگذاشته است.
يافته های پژوهش به وضوح تاثیر مثبت توسعه معماری سازمانی را در 
پائین آوردن نرخ شکست پروژه های نرم افزاری نشان می دهد. به عنوان 
مثال، نتايج پژوهش نشــان داده اســت بعد از پیاده ســازی معماری 
ســازمانی، تعداد پروژه های موفــق 14/5% افزايش و تعداد پروژه های 

شکست خورده 26/2% کاهش يافته است. )شکل 8(
همچنیــن 90% ســازمان های نمونه، اظهار کرده اند که پیاده ســازی 
معماری ســازمانی اثرمثبتی بر موفقیت پروژه ها داشته است. يکی از 
يافته های جالب توجه ديگر، همبستگی مثبت تاثیر معماری سازمانی 
و اندازه پروژه هاســت، به اين معنی که هر چه مقیاس پروژه ها بزرگتر 
باشــد، پیاده ســازی معماری ســازمانی تاثیر مثبت بیشتری بر روی 

موفقیت آن ها دارد.
  

7- ارزش معماری سازمانی: حقایق و افسانه ها 
يکی از جديدترين پژوهش های منتشرشده در مورد ارزش معماری 
ســازمانی، پژوهش انجام شده توســط گونگ و جانسن است که در 
سال 2019 منتشر شده است ]Gong-19[. پژوهشگران با کاربست 

شکل 7: چکیده مدل نظری حاصل از پژوهش فورتوئیس و همکاران
شکل 8: تغییرات در نرخ موفقیت و شکست پروژه های نرم افزاری، قبل و بعد 

از توسعه معماری سازمانی
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روش SLR بــر روی 200 مقاله که بین ســال های 2006 تا 2016 
منتشــر شــده، ادعاهای ارزش آفرينی معماری سازمانی را استخراج 
و بخشــی از اين ادعاهــا را که برای آن ها دلايل و شــواهد تجربی 
ذکر نشــده به عنوان »افسانه17« معرفی کرده اند. پژوهشگران اذعان 
دارند که افســانه ها ممکن است برای ايجاد انگیزش و کسب تعهد و 
همراهی در سازمان مفید باشند و به همین دلیل نوعی اعتبار عملی 
داشته باشند، اما نبود شواهد عینی و تجربی، آن ها را از اعتبار علمی 

تهی می کند. 
در مجموع 5 افسانه در مورد ارزش آفرينی معماری سازمانی شناسايی 

و معرفی شده است:
معماری سازمانی ]به خودی خود[ ارزش آفرين است.. 1
معماری سازمانی باعث کاهش پیچیدگی می شود.. 2
معماری سازمانی همه جنبه های سازمان را پوشش می دهد.. 3
معماری سازمانی بايد صرفاً به وضع مطلوب بپردازد.. 4
معماری سازمانی يك تلاش ]يا پروژه[ يکباره است.. 5

در واقــع آنچه پژوهندگان برپايه مطالعات خود به عنوان افســانه های 
ارزش آفرينــی معماری ســازمانی شناســايی کرده اند، بــا آنچه که 
کنش ورزان18 معماری ســازمانی به آن رسیده اند، تطابق نسبتاً کاملی 
دارد. تلاش برای رفع يا غلبه بر برخی از اين »افســانه ها« در جامعه 
معماری ســازمانی، منجر به ابداع روش ها و رويکردهای نوينی در اين 

حوزه شده است.

8-جمع بندی 
همه پژوهش های انجام شده در زمینه ارزش آفرينی معماری سازمانی، 

با فرض دو نقیصه زير تعريف و اجرا شده است:
اول، نبود يك نظريه تبیینی منســجم در مورد سازوکار ارزش آفرينی 
معمــاری ســازمانی، و دوم، کمبــود شــواهد تجربی کافــی برای 
تحقیق پذيری ادعاهای ارزش آفرينی که از سوی مدافعان و کنش ورزان 

معماری سازمانی مطرح می شود.
با وجود  دشــواری های مفهومی و عملی که برای رفع اين دو نقیصه 
وجود دارد، از جمله عدم توافق و اجماع عمومی در مورد مفهوم معماری 
ســازمانی، تاثیر زياد زمینه های کاربرد در منافع معماری سازمانی و 
تعــداد نه چندان زيــاد تجارب در دســترس، در نتیجه پژوهش های 
انجام شــده در يك دهه اخیر، اکنون ديدگاه روشــن تری نســبت به 
چارچوب ارزش آفرينی معماری ســازمانی شــکل گرفته است. تقريباً 
همه اين پژوهش ها بر مجموعه نســبتاً ثابتی از منافع آشکار معماری 
سازمانی را )مانند همراســتايی، مديريت پیچیدگی، مديريت تغییر، 
...( صحه می گذارند، هر چند در مورد نحوه تقســیم بندی اين منافع و 
مهم تر از آن، در مورد تبیین سازوکار و چگونگی تاثیرگذاری معماری 
ســازمانی، اجماعی وجود ندارد. علاوه بر اين، بیشتر اين پژوهش ها، 
17- Myth
18- Practitioners 

ماهیت غیرمستقیم، درون گرا و توانمندساز معماری سازمانی را تائید 
می کنند. همچنین گرايش مشــهودی به تاکید بر جنبه های راهبری 
معماری سازمانی19 )مثلًا از طريق تطابق سنجی20 پروژه ها با معماری( 

قابل تشخیص است.
هرچند دغدغه هايــی که انگیزه تلاش بــرای يافتن بنیان نظری 
محکمی برای ارزش آفرينی معماری ســازمانی اســت، از ديدگاه 
آکادمیك کاملًا موجه محســوب می شــود، اما به نظر می رسد در 
عرصه عمل، گســترش کاربرد معماری ســازمانی با ســرعت بس 
بیشــتری از اين پژوهش های توصیفــی و تبیینی روی می دهد و 
هنوز تا دســتیابی به يك نظريه جامــع و تحقیق پذير برای تببین 
چرايی و چگونگی ارزش آفرينی معماری ســازمانی، راه درازی در 

پیش باشد. 
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