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چکیده
BIZBOK شامل مجموعه اصلی مفاهیم و فرآورده‌های معماری کسب‌وکار است که هر سازمانی را قادر به ایجاد، برقراری ارتباط و مدیریت معماری کسب‌وکار 
مربوطه خود می‌سازد. راهنمای BIZBOK * شامل یک مجموعه رو به رشد از مفاهیم، مقررات و بهروش‌های در حال ظهور است که توسط بسیاری از دست‌اندرکاران 
معماری کســب‌وکار در صنایع مختلف مورد استفاده قرار می‌گیرد. انجمن معماری کسب وکار، حامی راهنمای BIZBOK، این راهنما را به عنوان استاندارد در حال 
ظهور برای ایجاد، گسترش و استفاده از معماری کسب‌وکار در یک سازمان ترویج می‌دهد. این مقاله به معرفی راهنمای BIZBOK پرداخته و بخش‌های اصلی آن 

شامل، پایگاه دانش معماری کسب‌وکار، طرح‌های معماری کسب‌وکار و سناریوهای معماری کسب‌وکار را شرح می‌دهد.
واژگان کلیدی: معماری کسب‌وکار، BIZBOK، معماری سازمانی

)BIZBOK( 1- مرور کلی بر دانش معماری کسب‌وکار
معماری کســب‌وکار به عنوان »طرحی از بنــگاه اقتصادی که درک 
مشــترکی از سازمان فراهم می‌کند و برای همسویی اهداف راهبردی 
و خواســته‌های تاکتیکی مورد اســتفاده قرار می‌گیرد«، تعریف شده 
است. این تعریف بارها توسط کمیته‌های استاندارد و دست‌اندرکاران 
بیان شده اســت. اگر تعریف را تجزیه کنیم، چندین عنصر مهم دارد 
که پایه و اســاس معماری کســب‌وکار و بهروش‌ها را که اساسی‌ترین 
جنبه معماری کسب‌وکار هستند تشکیل می‌دهد. کی کسب وکار در 
مرزهای شــرکت آغاز یا پایان نمیی‌ابد. بنابراین، معماری کسب‌وکار 
باید بتواند بخش‌هایی از کسب‌وکار را نیز که شامل منافع سودبران و 

موارد برون‌سپاری شده است، نشان دهد.

راهنمای مجموعه دانش معماری کسب‌وکار)BIZBOK( کی راهنمای 
عملی برای دست‌اندرکاران معماری کسب‌وکار و افرادی که مایلند از 
معماری کســب‌وکار برای حل چالش‌های کسب‌وکار استفاده کنند، 
فراهم می‌کند. این راهنمای عملی به شکل بهروش‌ها، از شرکت‌های 
متعدد و رهبران معماری کســب‌وکار جمع‌آوری شــده اســت. افراد 
حرفه‌ای معماری کسب‌وکار، اهمیت داشتن کی راهنمای جامع و در 
عین حال کاربرپســند را برای تعداد رو به رشد سازمان‌هایی که این 

رشته را پذیرفته‌اند، درک می‌کنند.
راهنمــای BIZBOK در هر مرحله از عملکرد معماری کســب‌وکار به 
ســازمان‌ها سود می‌رســاند. با تمرکز بر شــاغلان و دست‌اندرکاران، 
راهنمای BIZBOK به سازمان‌های در حال پيشرفتي گره خورده است 
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که متعهد شــده‌اند مقداری از منابع خود را به معماری کســب‌وکار 
اختصاص دهند. سازمان‌هایی که تازه شروع به کار کرده‌اند، می‌توانند 
از آن به عنوان راهنما اســتفاده کنند تا مبنایی برای روش قابل اتکاء 
معماری کســب‌وکار ایجاد کنند. برای آن سازمان‌هایی که کی روش 
معماری کسب‌وکار ثبت شده دارند، تیم‌ها را قادر می‌سازد تا بهروش‌ها 
را تقویت کنند و جنبه‌هایی از معماری کســب‌وکار را که ممکن است 
تا این زمان کمتر مورد تأکید قرار گرفته باشند، در خود جای دهند.

راهنمای BIZBOK با گره زدن مفاهیم، رشته‌ها و بهروش‌های مختلف 
در کی چارچوب کلــی، تصویری کامل از معماری کســب‌وکار ارائه 
می‌دهد. علاوه بر این، راهنمای BIZBOK قابلیت ترکیب و استفاده از 
طیف گسترده‌ای از شیوه‌های کسب‌وکار و رشته‌های نوظهور را دارد. 
در نتیجه اســتاندارد ساخت، استقرار و استفاده از معماری کسب‌وکار 
در کی ســازمان است. راهنمای BIZBOK با کمک دست‌اندرکاران به 
طور عملیاتی به‌دســت آمده است و نمایانگر مجموعه‌ای رو به رشد از 
مشــارکت دست‌اندرکاران معماری کســب‌وکار در صنایع مختلف در 

سراسر جهان است.
راهنمای BIZBOK چارچوبی برای معماری کســب‌وکار ارائه می‌دهد. 
مفهــوم چارچوب، مفاهیــم تجویزی یا محدودکننــده را در عمل به 
معماری کســب‌وکار تحمیل نمی‌کند بلکه کی چارچوب بنیادی ارائه 

می‌دهد که ســازمان‌ها می‌توانند بر اســاس الزامــات منحصر به فرد 
معماری کسب‌وکار، ناشی از چالش‌های دنیای واقعی بر اساس آن بنا 
و شخصی‌ســازی شوند. این چارچوب از سه بخش اصلی تشکیل شده 

است که در شکل 1 نشان داده شده است.
در چارچوب معماری کســب‌وکار سه مولفه مهم وجود دارد که شامل 
پایگاه دانش معماری کســب‌وکار1، طرح‌های معماری کســب‌وکار2 و 
فرانامه‌های معماری کسب‌وکار3 می‌شود. پايگاه دانش معماري کسب 
و کار در قســمت مياني چارچوب قــرار دارد. در ادامه هر کی از این 

مولفه‌ها شرح داده می‌شود.

2- پایگاه دانش معماری کسب‌وکار
دامنه‌های نشان داده شده در قسمت میانی شکل 1 از راه‌های مختلف 
با یکدیگر مرتبط هســتند. کی کســب‌وکار به واحدهای کسب‌وکار 
تقسیم می‌شود که هرکی دارای قابلیت‌های4 خاصی هستند. قابلیت‌ها 
از طریق مجموعه‌ای از جریان‌هــای ارزش که به اطلاعات نیاز دارند 
فعال می‌شوند. سازمان، قابلیت، جریان ارزش و اطلاعات پایه و اساس 
1- Business Architecture Knowledgebase
2- Business Architecture Blueprints
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شکل 1: چارچوب معماری کسب وکار
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 کار وکسب يمعمار چارچوب :1  شکل

 
 

 3روکاکسب  ي معمار  هاي طرح ،  2کاروکسب  ي دانش معمار  گاهیپاد که شامل  سه مولفه مهم وجود دار  وکارکسب  ي در چارچوب معمار
در ادامه هر یک از پایگاه دانش معماري کسب و کار در قسمت میانی چارچوب قرار دارد. شود. می 4وکارکسبي معمار ي هافرانامه و 

 شود.ها شرح داده می این مولفه
 

 ر وکاکسب ي دانش معمار گاهیپا  .2
وکار کسب   ي به واحدها  وکارکسب  کیمرتبط هستند.    گریکدیمختلف با    هاي ز راها  1  شکلقسمت میانی    نشان داده شده در  ي هادامنه
 از یارزش که به اطلاعات ن  هاي انی جر   اي از ق مجموعهیها از طرتی هستند. قابل  یخاص  5ي هات یقابل  ي دارا  کیشود که هری م  میتقس

هسته توسط   نیدهند. ای م  لیکار را تشکوکسب  ي و اساس معمار   هی پا  اطلاعاتارزش و  جریان    ،تی. سازمان، قابل شوندمی دارند فعال  
 ي جنبه ها  ریبا سا  سهیدر مقا  رایشوند زی در نظر گرفته م  نیادیچهار دسته بن   نینشان داده شده است. ا  1در شکل    یداخل  رهیدا

  نامه بیمه  تیریمد   ي،مشتر  تیریمشابه امروز را داشت: مد  ي هاقابلیت   مهیشرکت ب   ش یمثلاً صد سال پ   .هستند  داریکار نسبتاً پاوکسب 
 خودکارسازي نشده بودند.  شیها صد سال پ ت ی قابل نیکه ا ی. در حالخسارت تیریو مد

 دهدمی   نشان  را  وکاراز کسب   ییهانشان داده شده است، جنبه   1شکل   در  رهیدا  ی رون یکار که در لبه بوکسب  ي گسترده معمار  ي نما
هم   شی و رقبا صد سال پ  انیمشترنند.  کمی  کمک  مختلف  هاي راه  به  وکارکسب  ي ها روشاما به گسترش    کنندی م  رییتغ  شتریکه ب

داشته بوجود  احتمال  به  اما  از مشتر  اربسی  هاآن  ادیز  اریساند،  رقبا  انیمتفاوت  محصولات   ب،یترت  نهمی  به.  اندبوده  ي امروز  ي و 
 کنند.  رییو مقررات تغ هااستیها، س  کیها، تاکتراهبرد مات،تصمی با همراه مکرر طور  به است ممکن  شوندهارائه

به همراه نحوه تعامل آنکسب  کی  یواقع  ي ا یدن  ي هاوکار جنبه کسب  ي معمار براوکار  به مد  ي ها  به سوالات   رانیکمک  در پاسخ 
 وکار کسب  ي سوالات که برگرفته از معمار  نیپاسخ ا  .دهدینشان مرا    چگونهو    ، چرای، کجا، چه زمان ي زی، چه چیچه کس  ی مانندمتداول
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معماری کســب‌وکار را تشــکیل می‌دهند. این هســته توسط دایره 
داخلی در شــکل 1 نشان داده شده اســت. این چهار دسته بنیادین 
در نظر گرفته می‌شــوند زیرا در مقایسه با سایر جنبه های کسب‌وکار 
نســبتاً پایدار هستند. مثلًا صد سال پیش شــرکت بیمه قابلیت‌های 
مشابه امروز را داشت: مدیریت مشتری، مدیریت بیمه‌نامه و مدیریت 
خســارت. در حالی که این قابلیت‌ها صد ســال پیش خودکارسازی 

نشده بودند.
نمای گسترده معماری کســب‌وکار که در لبه بیرونی دایره در شکل 
1 نشان داده شده است، جنبه‌هایی از کسب‌وکار را نشان می‌دهد که 
بیشتر تغییر می‌کنند اما به گسترش روش‌های کسب‌وکار به راه‌های 
مختلف کمک می‌کنند. مشــتریان و رقبا صد ســال پیش هم وجود 
داشــته‌اند، اما به احتمال بسیار زیاد آن‌ها بسیار متفاوت از مشتریان 
و رقبای امــروزی بوده‌اند. به همین ترتیب، محصولات ارائه‌شــونده 
ممکن اســت به طور مکرر همراه با تصمیمات، راهبردها، تاکتیک ها، 

سیاست‌ها و مقررات تغییر کنند.
معماری کســب‌وکار جنبه‌های دنیای واقعی کی کسب‌وکار به همراه 
نحوه تعامل آن‌ها برای کمک به مدیران در پاسخ به سوالات متداولی 
مانند چه کســی، چه چیزی، کجا، چه زمانی، چرا و چگونه را نشــان 
می‌دهد. پاسخ این ســوالات که برگرفته از معماری کسب‌وکار است، 
برای توســعه برنامه‌هــا، ایجاد و اجرای تصمیمات کســب‌وکار مورد 
اســتفاده قرار می‌گیرد. این جوهره معماری کسب‌وکار است و پایه و 

اساس مطالب ارائه شده در راهنمای BIZBOK می‌باشد.
معماری کسب‌وکار کی ســطح کاملا جدید از شفافیت کسب‌وکار را 
ایجاد می‌کند که به تیم‌های مدیریتی اجازه می‌دهد تا برنامه‌ریزی را 
ساده کرده، ارزش ابتکارات ســرمایه‌گذاری شده را در برابر راهبرد‌ها 
ارزیابی کــرده و راهنماهای تبدیل موثرتری را طراحی کنند. این امر 
به این دلیل امکان‌پذیر است که طرح‌های معماری کسب‌وکار از کی 
مجموعه واژگان مشــترک، چارچوب اســتاندارد شده و پایگاه دانش 
مشــترک کسب‌وکار نشئت می‌گیرند. این به آن معنی است که نتایج 
داشــبورد در عمل با جریان ارزش، قابلیت‌ها، دیدگاه‌های اطلاعاتی، 
اهداف، و دیگر دیدگاه‌های کســب وکار همســو می‌شــود. در نتیجه 
مدیران، تیم‌های برنامه‌ریزی، تحلیل‌گران و ســایر سودبران این کار 
را از طریق کی دید مشــترک می‌بینند و بسیاری از سردرگمی‌ها که 
اغلب در واحدهای کســب‌وکار، جلســات راهبرد، و پروژه‌ها مشاهده 

می‌شود، از‌بین‌می‌رود.
از پایگاه دانش معماری کســب‌وکار بــرای ذخیره اطلاعات مربوط به 
کسب‌وکار استفاده می‌شود که به روش‌های مختصر سازمانی‌افته برای 
محیط سازمان مشخص شــده است. به عنوان مثال، شرکت‌ها دارای 
بخش‌ها و دپارتمان‌هایی هستند در حالی که دولت ها ممکن است از 
اصطلاحات مختلف استفاده کنند. این که پایگاه دانش چگونه سازمان 
یافته اســت، تا حدی امر مي‌کند که کسب‌وکار چگونه مي‌تواند ديده 
شود. رویکردهای عمومی و همچنین رویکردهای خاص سازماندهی به 

ساختار پایگاه دانش وجود دارد. به عنوان مثال، کی سازمان دولتی در 
مقایسه با بیمارستان یا کی شرکت حمل‌ونقل دارای ساختار سازمانی 
منحصر به فرد اســت. پایگاه دانش معماری کسب‌وکار وسیله‌ای برای 
کی هدف اســت - نه به خودی خود هدف. پایگاه دانش وسیله‌ای را 
برای ثبت، شبیه‌سازی، مشاهده و به‌اشتراک‌گذاری طیف گسترده‌ای 
از اطلاعات فراهم می‌کند که می‌تواند به آسانی به طرح‌های کسب‌وکار 
مفید تبدیل شــود. در حالی که این کار ممکن است شامل کی پایگاه‌ 
داده ساده یا کی ابزار پیچیده باشد، درک این مفاهیم برای ایجاد کی 

مبنای قوی و بلند مدت برای معماری کسب‌وکار مهم است.

3- طرح‌های معماری کسب‌وکار
بخش دوم طرح‌های معماری کسب‌وکار شامل بحث در مورد نگاشت 
دقیق طرح‌های معمول کســب‌وکار به همراه رهنمودهایی برای نحوه 
استفاده از این طرح‌ها در عمل مي‌شود. هر طرح معماری، اطلاعاتی را 
در مورد کی جنبه مشخص از کسب‌وکار در کی زمینه خاص در اختیار 
مدیریت قرار می‌دهد. طرح‌های کســب‌وکار شــفافیت کسب‌وکاری 
را ایجاد می‌کنند که تحول کســب‌وکار را در واحدهای کســب‌وکار، 
قابلیت‌ها و ســودبران امکان پذیر و ساده می‌کند. درجه شفافیت ارائه 
شده توسط این طرح‌ها امروزه در بسیاری از سازمان‌ها به‌ندرت وجود 
دارد. در نتیجه، بسیاری از جلسات برنامه‌ریزی درک لازم از چگونگی 
به حداکثر رساندن ســرمایه‌گذاری‌های مرتبط با راه حل را از دست 
می‌دهند، در حالی که تضمین می‌کنند موفقیت کی واحد کسب‌وکار 
برای کل شرکت مشکلی ایجاد نمی‌کند. به عنوان مثال، شرکتی را در 
نظر بگیرید که در حال ایجاد چندین راه‌حل‌ رقابتي ثبت‌نام5 برای کی 
پایگاه مشتری يکسان در سرتاسر چندين خط محصول بود. هر پروژه 
می‌توانســت در اصل موفق شــود، اما پیچیدگی و نارضایتی بیشتری 
در پایگاه مشــتری ایجاد می‌کرد. معماری کســب‌وکار، شفافیت لازم 
برای کشف این نوع مســائل را فراهم می‌کند، پیش از این که پول و 

حسن‌نیت از بین برود.
این بخش از راهنمای BIZBOK آنچه را که می‌توان »معماری کســب 
وکار پایه« نامید ایجاد می‌کند و پیشــینه، اصول، دســتورالعمل‌ها و 
فرانامه‌هــای کاربرد را برای ایجاد و نگاشــت دیدگاه‌های اساســی و 
گسترده کسب‌وکار ارائه می‌دهد. این بخش خود را از بخش‌های دیگر 
راهنمای BIZBOK متمایز می‌کند زیرا معماری کســب‌وکار مبنا6 را 
فراهم می‌کند که اقدامات و فرانامه‌های مختلف معماری کســب‌وکار 
بر مبنای آن به وجود می‌آیند. به عبارت دیگر، شــیوه‌ها و فرانامه‌های 
مطرح‌شــده در بخش‌های بعدی راهنمــای BIZBOK از طریق ایجاد 
معماری کســب‌وکار پایه در این بخش امکان‌پذیر می‌شوند. علاوه بر 
ارائه مبنایی برای شــیوه‌های مختلف کسب‌وکار و فرانامه‌ها، هر کی 
از بخش‌های این قسمت ممکن است به‌صورت مستقل مورد استفاده 
5- Enrollment solutions
6- Baseline business architecture
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قرار گیرد. در ادامه به معرفــی بخش‌های مختلف طرح‌های معماری 
کسب‌وکار پرداخته می‌شود.

بخش 1.3: نگاشت راهبرد کسب‌وکار- در این بخش چگونگی •	
ایجاد، مدیریت و اســتفاده از نگاشــت راهبرد کسب‌وکار برای کمک 
به ســازمان‌ها برای کنترل چگونگــی دنبال‌نمودن اهداف خود، مورد 
بحث قرار می‌گیرد. این بخش، راهبرد را تعریف می‌کند، رویکردهای 
ایجاد راهبرد، جزییات رویکردهای تدوین راهبرد‌ها را مورد بحث قرار 
می‌دهد و راهبــرد را با دیگر جنبه‌های معماری کســب‌وکار مرتبط 
می‌ســازد. تعریف این چارچوب یکپارچه کی گام اساســی در جهت 
به‌دســت آوردن ارزش برتــر از رویکردهای راهبردی موجود اســت. 
پایگاه دانش معماری کســب‌وکار راهی برای سازمان‌ها فراهم می‌کند 
تا ساختاری برای پشــتیبانی از این نوع مخزن پویا و در حال تکامل 
فراهم کند که نشــان دهد چگونه کی سازمان اهداف خود را تعریف 

و پیگیری می‌کند.
بخش2.3: نگاشــت قابلیت- در این بخش نحوه شناســایی، •	

نقشــه، مدیریت و اســتفاده از قابلیت‌های کسب‌وکار مورد بحث قرار 
می‌گیرد. نقشــه اولیه حاصل از این تمرین نقشه قابلیت است. از آنجا 
که قابلیت‌ها مجزا نیســتند، در این مورد بحث می‌شــود که چگونه 
قابلیت‌های کســب‌وکار در برنامه‌ریزی مورد اســتفاده قرار می‌گیرند 
و چگونه در دیگر جنبه‌های کســب‌وکار دیده می‌شــوند. این بخش 
قابلیت را تعریف می‌کند، در مورد مزایای مرتبط بحث می‌کند، اصول 
و دســتورالعمل‌های نگاشــت را مطرح می‌کند، فرآیند نگاشت را به 
تفصیل شــرح می‌دهد، در مورد برنامه‌ریــزی مبتنی بر قابلیت بحث 
می‌کند و قابلیــت را به دیگر جنبه‌های معماری کســب‌وکار مرتبط 
می‌سازد. نگاشت قابلیت کسب‌وکار، هسته اصلی معماری کسب‌وکار و 

نقطه شروع عالی برای عملکرد معماری کسب‌وکار است.
بخش3.3: نگاشــت ســازمان- این بخش از طــرح معماری •	

راهنمایی‌هایی را برای ایجاد نگاشــت سازمان ارائه می‌دهد که امکان 
مشاهده ساختار سازمانی کســب‌وکار را فراهم می‌کند. همانند دیگر 
بخش‌های طراحی در راهنمای BIZBOK، راهکارهایی برای نگاشــت 
ســازمان ارائه می‌شود اما تیم‌های نگاشــت به کی رویکرد تجویزی 
محدود نمی‌شــوند. نگاشت ســازمان کی جزء حیاتی برای معماری 
کسب‌وکار فراهم می‌کند. درحالی که قابلیت و ارزش ماهیت کسب‌وکار 
را نشان می‌دهد، نگاشت سازمان ما را از واحدهای کسب‌وکار داخلی 
یا اشــخاص ثالث مطلع می‌کند که این قابلیت‌هــا را دارند و در این 

نقشه‌های ارزش شرکت می‌کنند.
بخش4.3: نگاشــت ارزش- در ایــن بخش دربــاره چگونگی •	

شناســایی، نقشــه و تحلیل ارزش مبادله‌شــده بین کی ســازمان و 
سودبران مختلف )‏مانند مشتریان، شرکا، یا موسسان(‏ که با آن تعامل 
دارند بحث می‌شــود. نگاشت ارزش کی رویکرد قدرتمند برای کمک 
به ســازمان‌ها برای تمرکز بر تعاملات کسب‌وکار/سودبران از دیدگاه 
مبتنی بر ارزش فراهم می‌کند. از این شــفافیت می‌توان برای فراهم 

نمودن امکان بررسی مجدد فعالیت‌های کی شرکت به‌منظور استفاده 
بهتر از فرایندها و دارایی‌های موجود خود و ارائه ارزش بیشتر استفاده 
کرد. ممکن است برای کمک به هدایت سرمایه‌گذاری در ایجاد تغییر 
در قابلیت‌های کی سازمان به‌منظور پشــتیبانی از ایجاد انواع ارزش 
برای تبادل با سودبران استفاده شود. نگاشت ارزش کی نقطه ورودی 
برای شــناخت فرصت‌هاســت و فرصت‌هایی فراهــم می‌کند که کی 
سازمان در محیط‌های کسب‌وکار چالش برانگیز با آن‌ها مواجه است.

بخش5.3: نگاشــت اطلاعات- در این بخش به بررســی نقش •	
نگاشــت اطلاعات در معماری کســب‌وکار پرداخته می‌شود. همانند 
دیگر بخش‌های طــرح کلی راهنمــای BIZBOK، این بخش مفهوم 
اطلاعــات را تعریف می‌کند، کی طبقه‌بندی برای انواع اطلاعات ارائه 
می‌دهد، مزایا و اصول نگاشــت اطلاعات را مشــخص می‌کند، نقشه 
و فرآیند نگاشــت را تعریف می‌کند و اســتفاده از نگاشت اطلاعات و 
دانش در کی کســب‌وکار و همچنین در زمینه معماری کســب‌وکار 
را مورد بحث قرار می‌دهد. نکته مهم نگاشــت اطلاعات این است که 
کی واژگان مشــترک توسط کســب‌وکاری ایجاد می‌شود که از تمام 
حوزه‌های کســب‌وکار عبور می‌کند. فناوری اطلاعات و معماران داده 
دیگر مجبور نیســتند حدس بزنند که بهترین راه برای همسو کردن 

اطلاعات چیست زیرا کسب‌وکار نقشه را ایجاد کرده‌ است.
بخش6.3: نگاشت ابتکار- در این بخش توضیح داده می‌شود که •	

چگونه ابتکارات در چارچوب معماری کســب وکار همسو می‌شوند تا 
توانمندســازی حاکمیتی که هماهنگی راهبردی آن ابتکارات را ارائه 
می‌دهد، فعال شــود. اصطلاح »ابتکار« خود ممکن است برای برخی 
افراد ناآشــنا باشــد. اغلب افراد با اصطلاحات پروژه، برنامه، یا ســبد 
آشــنایی بیشتری دارند. در چارچوب معماری کسب وکار همه این‌ها 
به عنوان انواع ابتکارها در نظر گرفته می‌شوند. تعریف ابتکار عمل این 
اســت: »کی روش عملی که در حال اجرا اســت یا برای اجرا انتخاب 
شــده ‌است«. اقدامات ابتکاری کی ســازمان نشان‌دهنده گزینه‌هایی 
هستند که سازمان درباره نحوه پیگیری تغییر انجام داده ‌است که به 
آن امکان رسیدن به اهداف خود را می‌دهد. نگاشت ابتکار رویکردی را 
ارائه می‌دهد که به سازمان‌ها اجازه می‌دهد تا نسبت به سبد ابتکارات 
خود ديد روشــني به دســت آورند. این قابلیت دید شامل همسویی 
با عناصر بالا به پایین مانند اهداف و ارزش اســت. با اســتفاده از این 
روابط، ســازمان‌ها می‌توانند به آسانی ارزیابی کنند که کدام ابتکارات 
را انتخــاب کنند تا حداکثر همســویی و ارزش را از ســرمایه‌گذاری 
خود در ابتکارات فراهم کنند. علاوه بر این، نگاشــت ابتکار کی ابزار 
قدرتمند فراهم می‌کند که به ســازمان‌ها امکان مي‌دهد تا همسویی 
مداوم ابتکاراتی که در حال حاضر ایجاد شــده و در اوج هســتند را 
با ســرعت بيشتري ارزیابی کنند. این پشــتیبانی برای ارزیابی پویای 
اقدامات ابتکاری ایجاد شــده در اوج، این امکان را برای ســازمان‌ها 
فراهم می‌سازد تا به آســانی با اهداف در حال تغییر سازمانی سازگار 

شوند.
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بخش7.3: نگاشــت محصول- این بخش طرح‌هــای معماری، •	
پیش‌زمینه و راهنمای نگاشــت محصولات در معماری کســب وکار 
را فراهم می‌کند. محصولات روشــی هستند که در آن کسب وکارها 
ارزش آفرینی کرده و درآمد کســب می‌کننــد. آن‌ها نقش مهمی در 
فعالیت‌های کسب‌وکار دارند که شامل تعیین راهبرد، تعریف ابتکار و 

سرمایه گذاری عملیاتی هستند. 
نگاشــت محصولات بر فلســفه‌ای کمی متفاوت از رویکردهای اصلي 
نگاشت تکیه دارد که برای مثال شامل نگاشت قابلیت و ارزش می‌شود. 
محصولات، مانند اقدامات ابتکاری و راهبرد‌ها، مفاهیم فرارتری برای 
بســیاری از کسب‌وکارها هســتند زیرا محصولات پویا هستند و باید 
براســاس کی مبنای همیشــگی نهایی، اصلاح، یا متوقف شوند تا با 
بازارهای در حال تغییر ســریع همگام بماننــد. به علاوه، محصولات 
بر رابطه خود با ســایر مفاهیم کسب‌وکار همچون جریان‌هاي ارزش، 
قابلیت‌ها و سازمان تکیه می‌کنند تا تصویر کامل‌تری از نقش خود در 
کی کسب وکار ارائه کنند. در نتیجه، نگاشت محصول به شدت متکی 
بر نگاشت متقابل به دیگر جنبه‌های معماری کسب‌وکار است. همانند 
دیگر بخش‌های طراحی در راهنمای BIZBOK اصول، دستورالعمل‌های 
اعتبارسنجی و مثال‌های نگاشت برای نگاشت محصول ارائه می‌شود، 

اما تیم‌های نگاشت به کی رویکرد تجویزی محدود نمی‌شوند.
باید ظرفیت •	 معماری کسب‌وکار  بخش8.3: نگاشت سودبران- 

نشــان دادن نقش سودبران کلیدی در کی کسب‌وکار را داشته باشد. 
در این بخش به بحث در مورد اهمیت نگاشــت سودبران در معماری 
کســب‌وکار و اصول مرتبط و دستورالعمل‌های نگاشت پرداخته شده‌ 
اســت. علاوه بر ایــن، موقعیت‌های نمونه‌ای فراهم شــده که در آن 
نگاشت سودبر می‌تواند سرمایه‌گذاری‌های جریان ارزش را تحت‌تاثیر 
قرار دهد که به نوبه خود ســرمایه‌گذاری‌های قابلیت را آغاز می‌کند. 
نگاشــت ســودبران اغلب نادیده گرفته می‌شــود، اما نقش مهمی در 
معماری کلی کســب‌وکار ایفا می‌کند. این بخــش کی نمای کلی از 
مفهوم سودبر و نگاشت سودبر ارائه می‌دهد که در انتشار آتی راهنمای 

BIZBOK گسترش خواهد یافت.

 4- فرانامه‌های معماری کسب‌وکار
یکــی دیگر از اجزای مهم این چارچوب، فرانامۀ معماری کســب‌وکار 
است. فرانامه‌ها زمینه‌ای را برای استفاده از طرح ‌های معرفی‌شده در 
بخش3 را فراهم می‌کنند. تاکيد بر اين‌ست که این تنها کی فهرست 
نمونه است و کسب‌وکارها با موقعیت‌های دیگری مواجه خواهند شد 
که از این فهرســت متفاوت است. عناوین فرانامه مندرج در راهنمای 

BIZBOK شامل موارد ذیل است:
1- تحلیل سرمایه گذاری

2- انتقال به مدل کسب‌وکار مبتنی بر مشتری‌محوری
3- تحلیل ادغام و اکتساب

4- عرضه محصول/خدمات جدید
5- جهانی‌سازی 

6- برون‌سپاری قابلیت کسب‌وکار
7- ساده‌سازی زنجیره تامین 

8- واگذاری
9- انطباق با مقررات 

10- مدیریت تغییر
11- کاهش هزینه عملیاتی

12- استقرار سرمایه‌گذاری مشترک
فرانامه‌های معماری کســب‌وکار، شــفافیت کســب‌وکار در ابتکارات 
خاص کســب‌وکاری را ارائه می‌دهد. براســاس نوع سناریوی موجود، 
معماری کسب وکار به طور متفاوتی اعمال می‌شود. بحث‌های مربوط 
به معماری کسب‌وکار که در ادامه می‌آید جنبه‌های مختلف مشترک 
با کی فرانامة مشخص را به همراه چگونگی کمک معماری کسب‌وکار 
به مد نظرقرار دادن این مســائل توصیف می‌کنند. فهرست فرانامه‌ها 
در این بخش به هیچ وجه کامل نیســت. کسب‌وکارها با تغييراتي در 
هر کی از فرانامه‌های بالا مواجه خواهند شد. همچنین با فرانامه‌های 
منحصر به فردی روبرو خواهند شد که در نمونه‌گیری موجود فهرست 
نشده‌اند. نسخه‌های آتی راهنمای BIZBOK از نظر وسعت فرانامه‌های 
بررســی شــده و از نظر عمق بحث برای هر فرانامه گسترش خواهد 
یافت. در ادامه به شــرح هرکی از فرانامه‌های نامبرده پرداخته خواهد 

شد.
بخش1.4: تحلیل سرمایه‌گذاری •	

بيشــتر سازمان‌ها بر این باورند که برای تعیین هرگونه سرمایه‌گذاری 
در ســازمان خود فرآیندهای نسبتاً رسمی دارند. با این حال، در عمل 
بســیاری از تصمیمات ســرمایه‌گذاری ســازمانی در سراسر سازمان 
با نظارت یا شــفافیت نسبتاً کمی گرفته می‌شــود. در حالی که این 
ســرمایه‌گذاری‌ها از منابع مختلفی نشــئت می‌گیرند، کی خروجی 
معمول این اســت که ســازمان‌ها دارای رفتارهــای مفرط متعددی 
هســتند. این افزونگی‌ها می‌تواند نتیجه ادغام یا اکتساب سازمان‌های 
دیگر و یا نتیجه رفتارهای توســعهی‌افته داخلی در میان محصولات یا 
بخش‌های مستقل بازار باشد. مهم نیست که علت اصلی این افزونگی‌ها 
چیست، سازمان‌ها با گزینه ادامه تامین مالی برای هزینه‌های عملیاتی 
مازاد و پذیرش ناســازگاری رفتاری مواجه هستند که معمولا نتیجه 
می‌دهد؛ و یا ســعی در تعیین چگونگی ساده و موثرکردن سازمان و 
کاهش تعداد رفتارهای متمایز در کی حوزه کسب‌وکار خاص از طریق 
سرمایه‌گذاری دارند. فرانامۀ تجزیه و تحلیل سرمایه‌گذاری زمانی وارد 
عمل می‌شــود که مدیریت می‌خواهــد از مجموعه‌ای از مفاهیم قوی 

مورد توافق برای مقایسه و تقابل سرمایه‌گذاری‌ها استفاده کند.

نقش معماری کسب‌وکار 
سازمان‌ها اســتفاده از معماری کســب‌وکار را به عنوان ابزاری برای 



31

اله
مق

دويست و پنجاه و چهار

ارزیابی و مقایســه فرصت‌های ســرمایه‌گذاری و ارزیابی هزینه‌های 
جاری در سازمان به عنوان کی کل آغاز کرده‌اند. نمونه‌هایی از مفاهیم 
تجزیه و تحلیل سرمایه‌گذاری که می‌توانند از معماری کسب‌وکار بهره 

ببرند، شامل موارد ذیل است:
* مقایســه و تقابل ســرمایه‌گذاری‌های خاص در سراسر واحدهای 
کســب‌وکار براساس اثرات دارای همپوشــانی بر قابلیت‌های خاص و 

جریان‌های ارزش.
* برآورد هزینه‌های سالانه مربوط به کی قابلیت داده شده.

* تعیین اولویت‌های بودجه براساس قابلیت‌ها و جریان‌های ارزش.
بخش2.4: انتقال به مدل کسب‌وکار مبتنی بر مشتری‌محوری•	

امروزه بسیاری از ســازمان‌ها دارای کی خط تولید، واحد کسب‌وکار، 
یا مدل کســب‌وکار متمرکز بر منطقه هســتند. این مدل‌های کسب 
وکار معمولا دیدگاه‌ها/نماهای7 مشــترک مشتریان را غیر قابل درک 
می‌سازند. ادغام و اکتساب این دیدگاه‌ها/نماها را بیشتر غیرقابل درک 
می‌کند. اتخاذ کی دیدگاه مشتری‌محور می‌تواند برای کی سازمان با 
ســابقه ده‌ساله خط محصول یا واحد کسب‌وکار سنتی متمرکز دشوار 
باشــد. اگرچه بسیاری از ســازمان‌ها گام‌هایی را برای یکپارچه‌سازی 
مجدد اطلاعات برداشــته‌اند، اطلاعات مشــتری معمولا در ســیلوها 
)اشــاره به واحدهای سازمانی( ذخیره می‌شــود. این یکپارچه‌سازی 
مجدد ممکن است تنها جنبه کوچکی از روبرو شدن با چالش دیدگاه 
۳۶۰ درجه از کی مشــتری باشــد. به عنوان مثــال، مدیران در کی 
موسسه مالی اظهار داشتند که کی مشتری باید بدون توجه به واحد 
کســب‌وکار، خط تولید، یا منطقه درگیر با آن مشتری، به عنوان کی 
مشتری واحد در نظر گرفته شود. مدیریت همچنین خواستار شفافیت 
کامل هر معامله برای هر مشتری در هر زمان می‌باشد، با درک کامل 
این که مشتری از محصولات و خدمات شرکت دیگر استفاده می‌کند.

نقش معماری کسب‌وکار
معماری کسب‌وکار می‌تواند برای درک پیچیدگی انتقال به کی مدل 
کســب‌وکار مشتری محور و تســهیل ایجاد کی برنامه بین کارکردی 
برای پرداختن بــه آن، قابلیت دید فراهم کند. معماری کســب‌وکار 
تصویرســازی تعامل مشتری را از طریق جریان‌های ارزش متمرکز بر 
مشــتری و قابلیت‌هایی که این جریان‌های‌ارزش را فعال می‌ســازند، 

ممکن می‌سازد. نقاط تمرکز تحلیل معماری کسب‌وکار عبارتند از:
* شناسایی تمام مشــتریان مواجه با جریان‌های ارزش و فرآیندهای 

مرتبط که آن جریان‌های ارزش را اجرا می‌کنند.
* شناســایی قابلیت‌هــای مدیریت مشــتری و نگاشــت‌های واحد 

کسب‌وکار مربوطه.
*  ارزیابی اثرات گسترش منابع برای این قابلیت‌ها که معمولا شامل 

نگاشت معماری فناوری اطلاعات به قابلیت‌ها می‌شود.
* بررسی مفهوم اطلاعات در نگاشت‌های معماری داده برای برجسته 

کردن افزونگی گسترش داده که باید مورد توجه قرار گیرد.
7- Views

اطلاعــات معماری کســب‌وکار مبنایی برای شــروع تجزیه و تحلیل 
اثر8 فراهم می‌کند و به شناســایی گزینه‌های کوتاه‌مدت و بلندمدت 
بــرای انتقال به مشــتری‌محوری کمــک می‌کند. این نــوع تطبیق 
مدل کســب‌وکار اغلب سال‌ها طول می‌کشــد، اما معمولا گزینه‌های 
کوتاه‌مــدت وجود دارند کــه می‌توانند بر روی رویارویی مشــتری با 
جریان‌هــای ارزش و قابلیت‌های کم‌تر از حد تمرکز کنند. نگاشــت 
معماری کسب‌وکار، کانون توجه را بر روی پیچیدگی‌ها و فرصت‌های 

واقعی درگیر در چنین تحولاتی قرار می‌دهد.
بخش3.4: تحلیل ادغام و اکتساب•	

اکتســاب معمولا کی شرکت را زیر چتر شرکت دیگر قرار می‌دهد در 
حالی که ادغام، بیشــتر ادغام دو ســازمان را در کی سازمان در نظر 
می‌گیرد. تفاوت بین ادغام و اکتســاب، همــراه با راهبرد‌های اجرایی 
برای آن ادغام یا اکتساب، رویکردهای تاثیرگذار بر همسویی سازمانی 
اســت. ادغام دو بانک در کی بانک، مقابل کی شــرکت ســهامی که 
کی شــرکت وابسته یا غیر مشابه را زیر بال خود می‌آورد. در بسیاری 
از موارد، کی شــرکت نیاز به ادغــام عملیات‌های اضافی، قابلیت‌های 
مالی، واحدهای کسب‌وکار و دیگر جنبه‌های شرکت با موجودیت تازه 

به‌دست‌آمده دارد.
در حالی که تصمیم برای اجرای ادغام یا اکتساب کی فعالیت اجرایی 
اســت، ارزیابی قابلیــت ماندگاری و هزینه‌های مرتبــط با ایجاد کی 
نهــاد ترکیبی، ورودی ضروری برای اخذ آن تصمیم اســت. هنگامی 
کــه تصمیم به حرکت رو به جلو با ادغام گرفته شــد، فرآیند منطقی 
کردن موجودیت کســب‌وکار حاصل، اغلب موفقیت یا شکست ادغام 
یا اکتســاب را تعیین می‌کند. شکست همیشه مطلق نیست و ممکن 
است خود را در هزینه‌های عملیاتی اغراق‌آمیز، ناتوانی در همسوسازی 
رویکردها، یا ناتوانی در همسوســازی مشتریان و راهبرد‌های مشترک 

نشان دهد.

نقش معماری کسب‌وکار
اســتفاده از معمــاری کســب‌وکار بــرای ادغام یا اکتســاب بر روی 
همپوشــانی بین قابلیت‌ها، جریان‌های ارزش و اطلاعات تمرکز دارد 
همان‌طــور که به واحدهای کســب‌وکار موجود قبــل و بعد از ادغام 
مربوط می‌شود. تجزیه و تحلیل قبل از ادغام، مبنایی برای برنامه‌ریزی 
کار همسوسازی و یکپارچه‌سازی کسب‌وکار فراهم می‌کند و می‌تواند 
به عنوان پایه‌ای برای مقایســه و تقابل موجودیت متصور در وضعیت 

آتی مورد استفاده قرار گیرد.
* شناســایی قابلیت‌های مشترک در دو ســازمان که نیازمند اصلاح 
قراردادهــای نام‌گذاری و تعاریف برای ایجاد کی دیدگاه مشــترک از 

کسب‌وکار است.
* نگاشت قابلیت‌های مشترک برای واحدهای کسب‌وکار برای هر دو 

سازمان، ایجاد کی تحلیل اولیه به عنوان ورودی ادغام/اکتساب.
* شناســایی جریان‌هــای ارزش مشــترک در دو ســازمان، تعیین 
8- Impact Analysis
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مجموعه‌ای از اولویت‌ها برای همسوسازی جریان‌های ارزش.
* انجام تحلیــل متوالی جریان ارزش/فرآیندها بــرای ارزیابی درجه 

پیچیدگی فرآیند و سازگاری مورد نیاز.
* براساس اولویت‌های اجرایی، اولویت‌ها را برای همسوسازی جریان 

ارزش و قابلیت‌های مربوطه ترسیم کنید.
بخش4.4: عرضه محصول/خدمات جدید	•	

تولیــد محصولات و خدمات جدید برای رقابت در بازار در حال تحول 
ضروری اســت. نوآوری ســریع از طریق محصولات و خدمات جدید، 
هدفی اســت که بسیاری از ســازمان‌ها برای رفع این نیازها در حال 
اتخاذ آن هســتند. اما نوآوری سریع چیزی نیست که بتوان آن را به 
شیوه‌های موجود پیوند زد و نیازمند توازن بین نرخ نوآوری و توانایی 

رسیدن به شفافیت و ثبات در به‌کارگیری آن نوآوری است.
راه‌اندازی کی محصول یا ســرویس جدید معمــولا با تحقیقات بازار، 
طراحی، مهندسی، برنامه‌ریزی توسعه و در نهایت خود توسعه واقعی 
شــروع می‌شود. در حالی که برخی ســازمان‌های بزرگ ممکن است 
این فرآیند را به خوبی تثبیت کرده‌ باشــند، بســیاری دیگر این کار 
را نکرده‌انــد. کی فرانامۀ معمولی با یــک برنامه راه‌اندازی محصول یا 
خدمات با درگیر کردن بازاریابــی، طراحی محصول و دیگر بازیگران 
کلیدی شــروع می‌شــود. در بســیاری از مــوارد، برنامــه راه‌اندازی 
نیاز بــه درگیر کردن چندین خط کســب‌وکار داخلــی و همچنین 
تامین‌کنندگان خارجی یا شــرکای کسب‌وکار دارد. برنامه نیز معمولا 
باید فناوری اطلاعات را درگیر کند. در همه موارد، شــناخت تاثیرات 
متقابــل کارکردی بر جریان ارزش، قابلیت‌هــا، اطلاعات و واحدهای 

کسب‌وکار مهم است. 

نقش معماری کسب‌وکار
سازمان با ایجاد چارچوبی که عناصر ارزش در کسب‌وکار را به ارتباط 
مشتری با فرآیندها در حوزه تحلیل کسب‌وکار تبدیل کند به مشکل 
نزدکی شد. ســازمان گام‌های تسهیل شده معماری کسب‌وکار زیر را 

برای پشتیبانی از گسترش محصول برداشت:
* تعیین جریان‌های ارزشــی مورد نیاز برای به‌دست آوردن، حفظ، یا 

در غیر این صورت پردازش محصول/خدمات جدید.
* شناســایی فرایندهــای فعلی کــه این جریان‌هــای ارزش را اجرا 
می‌کنند تا تعیین کنند که آیا گزینه‌های اســتفاده مجدد مشــترک 

برای محصول/خدمات جدید وجود دارد یا نه.
* با اســتفاده از نقشه‌برداری جریان/قابلیت ارزش، مشخص کنید که 
آیا قابلیت‌های بهبود یافته یــا جدید و اطلاعات مرتبط برای ترکیب 

محصول/خدمات جدید مورد نیاز است.
* با تعیین این که قابلیت‌هــای موجود یا جدید کجا تحت‌تاثیر قرار 

گرفته و یا باید ایجاد شوند، تاثیر سازمان را ارزیابی کنید.
* تمرکز بر بهبود و یا افزودن قابلیت در تمام واحدهای کســب‌وکار 

مورد نیاز مربوطه برای بهبود و یا گسترش آن قابلیت‌ها.

* منابع مورد نیاز برای استقرار جریان ارزش، قابلیت و پیشرفت‌های 
مربوط به اطلاعات، تغییرات و/یا افزوده‌ها بیشتر را شناسایی کنید.

 توســعه محصــولات و خدمات جدید اغلب نقاط ضعف زیرســاخت 
کســب‌وکار را شناسایی می‌کند که می‌تواند فرصتی برای بهبود نحوه 
ارائه محصولات و خدمات موجود نیز باشد. در اینجا به این نکته اشاره 
می‌شــود که توسعه کی خط جدید کســب‌وکار، شباهت‌های زیادی 
با توســعه محصولات و خدمات جدید دارد. این ســناریو را می توان 

براساس آن تنظیم کرد.
بخش5.4: جهانی‌سازی•	

ورود به بازارهای جهانی نیازمند توانایی توســعه مدل‌های کسب‌وکار 
شــرکت برای ادغام بازارها، مناطق، کشورها، ارزها و سایر جنبه‌های 
توســعه جهانی اســت. تاثیر ورود کی شــرکت به بازارهای جهانی 
می‌تواند بسیار گسترده باشد. اثرات باید از قبل پیش‌بینی شوند و در 
کی برنامه براساس توانایی تیم مدیریت برای تصویرسازی اثرات بین 

کارکردی و بین رشته‌ای گنجانده شوند.
تحول جهانی کی ابتکار بلند مدت است که شکل‌های مختلفی دارد. 
ممکن است شامل توسعه منطقه‌ای به اروپا، آسیا یا آمریکای شمالی 
باشد، یا ممکن است شامل راهبرد کشوری باشد. هر واحد کسب‌وکار 
اصلی احســاس تاثیر می‌کند. نیاز کلیدی این فرانامه کســب سریع 
دیدگاه در مورد ابعاد متعدد شرکت است که تحت‌تاثیر توسعه جهانی، 

از جمله مشتریان، شرکا و دولت‌های خارجی قرار دارد.

نقش معماری کسب‌وکار
معماری کسب‌وکار از طریق آشــکارکردن تمام واحدهای کسب‌وکار 
و نهادهای خارجی از تحول جهانی پشــتیبانی می‌کند. این واحدها و 
نهادهای خارجی ممکن اســت براساس قابلیت‌ها و جریان‌های ارزش 
تاثیرپذیرفته، تحت‌تاثیر توســعه جهانی باشند. ارزیابی اقدام جهانی 
شــدن و اثرات آن نیازمند توجــه به ســازمان، قابلیت‌ها، اطلاعات، 
جریان‌های ارزش، مشتریان و شرکای کسب‌وکار است. موارد زیر باید 

از دیدگاه معماری کسب‌وکار گنجانده شوند:
* ارزیابــی تمام جریان‌های ارزش متاثر از اقدام جهانی‌ســازی که به 

احتمال زیاد شامل تمام جریان‌های ارزش در سطح خارجی است.
* تعیین قابلیت‌هایی که این جریان‌های ارزشی را ممکن می‌سازند و 

تحت‌تاثیر جهانی شدن قرار دارند.
* ایجــاد کی برنامه اولویت برای همزمان کــردن جریان‌های ارزش 
و قابلیت‌هــای مربوطه و مطرح کردن راه‌حل‌هــا به طور همزمان در 

سراسر واحدهای کسب‌وکار.
* براســاس تاثیرات اطلاعاتی، کی راهبرد پشــتیبانی برای بازسازی 
معماری اطلاعات به‌منظور فعال کردن برنامه اولویت‌بندی شده ایجاد 

کنید.
پیچیدگی‌های جهانی‌ســازی، ســازمان‌ها را به دلیل عدم شفافیت و 
افزونگی‌های ذاتی در سراســر واحدهای کسب‌وکار جهانی به چالش 
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می‌کشــد. ایجاد این قابلیت دید با اســتفاده از معماری کســب‌وکار 
چالش اولیه را نشــان خواهد داد، اما بدون شــفافیت برای دیدن این 
که کجا قابلیت‌ها، مفاهیم اطلاعاتی و جریان‌های ارزشــی تداخل یا 
همپوشــانی دارند، قرار دادن کی راهبرد در جای خود برای پرداختن 
به جهانی‌شدن از دیدگاه استقرار عملیاتی مشکل است. این امر امروزه 
برای بســیاری از شــرکت‌های جهانی که تلاش می‌کنند تا نیازهای 
مشتری، محصول، مالی، نظارتی و موارد مرتبط را ساده و همسوسازی 

کنند، درست است.
بخش6.4: برون‌سپاری قابلیت کسب‌وکار•	

برون‌ســپاری بخش مهمی از بسیاری از مدل‌های کسب‌وکار است که 
باعث افزایش قابلیت‌های داخلی می‌شود که کی سازمان فاقد آن است 
یا نمی‌خواهد آن را داشــته باشد. جریان‌ها و قابلیت‌های ارزش خاص 
اغلب برون‌سپاری می‌شوند، اما بسیاری از کسب‌وکارها برون‌سپاری را 
از این دیدگاه نمی‌بینند. در نتیجه، در مورد حاکمیت و مسئولیت‌های 
مالکیت فقدان شــفافیت وجود دارد و در به‌تصویر کشــیدن محیط 
کلی کسب‌وکار که شــرکت در آن عمل می‌کند، ناتوانی وجود دارد. 
نمونه‌های رایج از قابلیت‌های برون‌ســپاری شده عبارتند از: مدیریت 
منابع، مدیریــت مالی، مدیریت فناوری اطلاعات و مدیریت تدارکات. 
قابلیت‌های دیگر برای خطوط تولید خاص برون‌ســپاری شده و برای 
سایرین تامین می‌شوند. به عنوان مثال، کی شرکت بیمه ممکن است 
مدیریت محصول را برای محصولات بهداشتی خود برون‌سپاری کند، 

اما همین قابلیت را برای خط بیمه اتومبیل خود داشته باشد.

نقش معماری کسب‌وکار
در هــر کی از نمونه‌هــای قبلی، درک قابلیت‌هــای خاص واحدهای 
کسب‌وکار به‌منظور درک فرصت‌های برون‌سپاری، همسویی سازمانی، 
همزمانی در سراســر واحدهای کسب‌وکار، فرصت‌های خودکارسازی 
مشترک و روش‌های بهبود ارائه ارزش ضروری است؛ همان‌طور که از 

طریق جریان‌های ارزشی خاص مورد نیاز است.
یــک نکته مهم در مورد معماری کســب‌وکار این اســت که محدود 
به مرزهای شــرکت نیســت بلکه صرف‌نظر از این که آیا کسب‌وکار 
به دامنه‌های شــرکی توســعه میی‌ابد یا خیر، می‌تواند به طور کامل 
کی کســب‌وکار را نشان دهد. این نکته بسیار مهمی است که شخص 
کی فرانامۀ برون‌ســپاری را ارزیابی یا مدیریت ‌کند. عوامل مرتبط با 

معماری کسب‌وکار که باید در نظر گرفته شوند عبارتند از:
* ارزیابی این که آیا کی یا تعداد بیشــتری از کی جریان ارزش باید 

برون سپاری شوند.
* تعیین این که کدام واحدهای کسب‌وکار قابلیت‌هایی دارند که باید 

از طریق نقشه‌برداری واحد کسب‌وکار/قابلیت برونسپاری شوند.
* شناســایی جایی که قابلیت‌های مشــترک بین شرکای کسب‌وکار 

داخلی و خارجی باید هماهنگ یا در غیر این صورت همسو شوند.
* تعیین این که در کجا مفاهیم اطلاعاتی خاصی در سراسر مرزهای 

کسب‌وکار به‌اشتراک گذاشته می‌شوند تا این مفاهیم را بتوان به طور 
معمول در آن مرزها درک کرد.

این فرانامه ممکن اســت بــرای موقعیت‌های برون‌ســپاری جدید یا 
پیشــنهادی و همچنین برای موقعیت‌هایی که در آن برون‌سپاری در 
حال حاضر وجود دارد، با تمرکز بر بهبود چگونگی مدیریت کار اعمال 

شود.
بخش7.4: ساده‌سازی زنجیره تامین•	

فرانامــۀ زنجیره تامین می‌تواند به طور قابل‌توجهی توســط صنعت و 
شرکت متفاوت باشد. تامین کنندگان و شرکای کسب‌وکار با چندین 
واحد کسب‌وکار در کی شرکت مشخص درگیر می‌شوند. درمورد اول، 
شرکت ممکن اســت متحمل هزینه‌های بالا یا عدم پیوستگی از کی 
ارائه کننده واحد شود. در مورد دوم، هزینه‌های بالا و عدم پیوستگی 
ممکن اســت از روابط اضافی تامین‌کننده ریشــه بگیرد. این مفهوم 
شامل قابلیت‌های کسب‌وکار برون‌سپاری شده است که معمولا منجر 

به نقاط کور کسب‌وکار می‌شود.
کی شرکت مخابراتی را در نظر بگیرید که از منابع بسیاری از خدمات 
پشتیبانی مشــتری اســتفاده می‌کند. در کی موقعیت واقعی، شش 
مرکز پشتیبانی جداگانه با کی کسب‌وکار تماس گرفتند تا بگویند که 
قرارداد خدمات ســهواً اصلاح شده ‌است. هر واحد به سوابق مختلفی 
دسترسی داشت و ظاهراً از سیستم‌های مختلفی استفاده می کرد. هر 
واحد با توجه به تنوع مدارک از سیستم‌های مختلف استفاده می کرد. 
هیچ راهی برای اصلاح این مساله با توجه به نمایندگان مرکز خدمات 
وجود نداشت. این سازمان به کی نقشه از آنچه که با مراکز پشتیبانی 
خدمات در جریان بود نیاز داشت و معماری کسب‌وکار می‌تواند چنین 

نقشه‌ای را فراهم کند.

نقش معماری کسب‌وکار
همان‌طور که قبلا گفته شد، معماری کسب‌وکار به دامنه‌های شخص 
ثالث گســترش میی‌ابد که به نوبه خود، معماری کســب‌وکار را قادر 
می‌ســازد تا در سراسر واحدهای کسب‌وکار و مرزهای شرکت قابلیت 
دید ایجاد کند. گســترش تصویرسازی واحدهای کسب‌وکار و نگاشت 
های قابلیت فراتر از مرزهای شــرکت، دیــدگاه کامل‌تری از معماری 
کســب‌وکار ایجاد می‌کند. در فرانامۀ زنجیره تامین بالا، تصویرسازی 
معماری کسب‌وکار می‌بایست گسترش یابد تا قابلیت خدمات مشتری 
و همــه تامین کننــدگان داخلی و خارجی که ایــن قابلیت را فراهم 

کرده‌اند را، در نظر بگیرد.
به علاوه، سازمان باید قادر به تصویرسازی جریان‌های ارزشی مشترک 
و اســتقرار فرآیند مربوطه، اطلاعات و محصولاتی باشد که به این این 
واحدهای کسب‌وکار نگاشــت می‌شوند. هنگامی که این سطح جدید 
شــفافیت ایجاد شــد، مدیریت می‌تواند کی نقشه راه برای استاندارد 
کردن، ســاده کردن و یا تحکیم ایــن پیچیدگی‌ها به منظور کاهش 

هزینه‌ها و افزایش خدمات مشتری ایجاد کند. 
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معماری کســب‌وکار در برخی از فرانامه‌های زنجیــره تامین ممکن 
اســت به میزان بیشتری از مشــارکت تامین‌کننده نیاز داشته باشد. 
این مســئله خصوصا زمانی درست است که کی یا چند شخص ثالث 
نقش مهمی در مواجهه مشــتری با قابلیت‌ها و جریان‌های ارزش ایفا 

می‌کنند.
بخش8.4: واگذاری•	

واگذاری شــامل اخذ کی خط کسب‌وکار و فروش آن به کی شرکت 
دیگر اســت. برای مثال، کی شــرکت بیمه را در نظر بگیرید که قصد 
دارد واحــد بیمه‌های انفرادی خود را واگذار کنــد. این کار می‌تواند 
اشــکال مختلفی داشته باشــد و ممکن اســت لازم باشد که برخی 
از قابلیت‌هــای خاص در شــرکت باقی بماننــد و همچنین به واحد 
کسب‌وکار یا واحدهایی که واگذار شــده‌اند، بروند. این امر همچنین 
برای جریان‌های ارزش و مفاهیم اطلاعاتي نیز صادق اســت. داشتن 
کی نقشه کامل از جنبه‌های پنهان کسب‌وکار، به مدیریت قابلیت دید 
می‌دهد تا این تصمیمات را بگیرد و ســپس افراد و منابع بيشتر را به 

معادله ربط دهد.

نقش معماری کسب‌وکار
معماری کســب‌وکار توانایی تصویرســازی این کــه چه چیزی باعث 
واگذاري کی خط کســب‌وکار مي‌شــود و این جــدا کردن چگونه بر 
جنبه‌های مختلف اکو سیســتم کســب‌وکار تاثیر می‌گذارد را، فراهم 
مــي‌آورد. همه واحدهای کســب‌وکار، جریان‌هــای ارزش، قابلیت‌ها 
و مفاهیــم اطلاعاتی متاثــر از کی واگذاری باید بــرای تحلیل تاثیر 
شناسایی شوند. در فرانامۀ واگذاری، جنبه‌های معماری کسب‌وکار که 

باید به عنوان بخشی از تحلیل در نظر گرفته شوند عبارتند از:
* واحدهای کسب‌وکار متصل شده به کسب‌وکار خطوط شخصی.

* قابلیت‌های کسب‌وکار مرتبط.
* جریان ارزشی که این قابلیت‌ها را فعال می‌کند.

* مشتریانی که به آن واحدهای کسب‌وکار وابسته هستند.
* منابعی که آن قابلیت‌ها و جریان‌های ارزش را خودکار می‌کنند.

بخش9.4: انطباق با مقررات•	
مســائل مربوط به تنظیم مقررات به طیف گســترده‌ای از جنبه‌های 
درون کی شــرکت خاص رســید و اثرات می‌توانند موج دار باشــند. 
برای مثــال، تغییر در قانــون حریم خصوصی می‌توانــد بر چندین 
بخــش، مدل‌های اطلاعاتی، فرآیندها و فرآورده‌های فناوری اطلاعات 
تاثیر بگذارد. این‌ها تغییرات نظارتی بســیار تهاجمی هســتند که در 

حوزه‌های مختلف بر سازمان تاثیر می‌گذارند.
تحت این ســناریو، شــرکت باید کی برنامه ایجاد کنــد، واحدهای 
کسب‌وکار مربوطه و شــرکا را درگیر کند، اسناد کلیدی را شناسایی 
کند، فرآیندهــای تحت‌تاثیر تغییر را تغییر دهــد و کی برنامه تاثیر 
سیستم‌ها ایجاد کند. بسیاری از سازمان‌ها ممکن است این مسئله را 
کی مســئلۀ فناوری اطلاعات در نظر بگیرند، اما تغییرات این ماهیت 

باید در ســطوح بی شماری در سراسر کســب‌وکار هماهنگ شود. به 
منظور تعیین اولویت‌ها و ایجاد کی راهبرد اســتقرار مرحله‌به‌مرحله، 
می‌بایســت جنبه‌های سیاســتی خاص الزامات نظارتی به جنبه‌های 

مختلف سازمان نگاشت شود.

نقش معماری کسب‌وکار
معماری کسب‌وکار با ارائه نقشه سطح بالا و پایین از جنبه‌های نهفته 
و فرآورده‌هــای کســب‌وکار، از تغییرات نظارتی پشــتیبانی می‌کند. 
معماری کســب‌وکار مبنایی برای ترسیم سیاست‌های مختلف مربوط 
بــه الزامات نظارتی بــرای واحدهای کســب‌وکار، جریان‌های ارزش، 
قابلیت‌هــا و مفاهیم اطلاعات فراهم می‌کنــد. برنامه‌ریزی انطباق با 
مقررات و اجرای پروژه‌های بعدی نیازمند نگاشــت و پیگیری تکامل 

عناصر زیر در معماری کسب‌وکار است:
* سیاست‌های کسب‌وکار برای قابلیت‌های کسب‌وکار.
* واحدهای کسب‌وکار مرتبط با قابلیت‌های مربوطه.

* مفاهیم اطلاعاتی مرتبط با آن قابلیت‌ها.
* جریان‌های ارزش و فرآیندهای پشتیبانی.

کی گام که باید در پرداختن به انطباق نظارتی در نظر گرفته شــود، 
درگیر کــردن همه طرف‌های مربوطه برای رســیدگی به الزامات در 
ســطح ریشه‌ای اســت. واحدهای کســب‌وکار می‌توانند در تیم‌های 
مشترک سازماندهی‌شــده حول کی جریان ارزش مشترک، قابلیت، 
یا مفهوم اطلاعات درگیر شوند. این مرحله به‌منظور پاسخ به مقررات 
جدید در مقابل پاســخ به حسابرســی برای تایید انطباق با مقررات 

موجود منحصر به فرد است.
بخش10.4: مدیریت تغییر•	

امروزه توانایی واکنش موثر و کارآمد به تغییرات در پویایی شرکت‌های 
داخلی و خارجی چالش بزرگی برای سازمان‌ها است. برای مثال، نیاز 
به پاســخ به کی الزام قانونی برای درگیر کردن تمام تامین‌کنندگان 
کی ماده معین از مناطق خاص به منظور اضافه کردن ســربار به آن 
مــاده را در نظر بگیرید. تاثیر چنین تغییــری در خرید، برنامه‌ریزی، 
حســابداری، و دیگر واحدهای کســب‌وکار موج می‌زنــد. همچنین 
دارایی‌های مربوط به فناوری اطلاعات را تحت‌تاثیر قرار می‌دهد. برای 
کی ســازمان بزرگ و متنوع، یا کی سازمان با چندین بخش، چنین 

وضعیتی مستلزم هماهنگی عمده است.

نقش معماری کسب‌وکار
فرانامــۀ مدیریت تغییر برای تعیین ویژگی‌های کی تغییر مشــخص 
نیاز به جزئی‌شــدن در معماری کســب‌وکار دارد. از دیدگاه مدیریت 
تغییــر، توانایــی انجام تجزیه و تحلیل ســریع تغییــرات و اثرات در 
کی اکوسیستم کسب‌وکار بســیار شفاف، توسعه سریع مسیرنماهای 
ابتکاری را فراهم می‌کند که می‌توانند به سرعت و به طور موثر هزینه 
شوند. معماری کســب‌وکار با ايجاد امکان مشاهده تاثیرات در طیف 
وسیعی از دیدگاه‌های کســب‌وکار براي مدیران و تحلیلگران فرانامۀ 
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مدیریت تغییــر را توانمند می‌کند. این دیدگاه‌ها شــامل موارد ذيل 
است:

* اثرات مرتبط با فرآیندها، براســاس جریان ارزش/تجزیه و تجمیع 
فرآیند.

* قابلیت‌ها متاثر از کی تغییر تا کی جریان ارزش.
* مفاهیم اطلاعات متاثر از تغییر به کی یا چند قابلیت.

* واحدهــای کســب‌وکار که باید براســاس قابلیت/نگاشــت واحد 
کسب‌وکار درگیر شوند.

* اثرات منابع اضافی مبتنی بر نگاشت کسب‌وکار/فناوری اطلاعات.
بخش11.4: کاهش هزینه عملیاتی•	

کاهش هزینه عملیاتی فرصت‌هایی را برای کارآمدتر کردن کسب‌وکار 
در تلاش بــرای کاهش هزینه‌ها شناســایی می‌کند. ایــن فرانامه با 
دستورالعمل‌های مدیریتی برای یافتن مناطق درون شرکت مشخص 
می‌شــود که در آن هزینه‌ها را می توان کاهش داد. این کار می‌تواند 
شامل همسوسازی مجدد مبتنی بر قابلیت، ساده‌سازی جریان/ فرآیند 

ارزش، تثبیت واحد کسب‌وکار یا عوامل دیگر باشد.
فرانامــه‌ای را در نظــر بگیرید که در آن کی واحــد عملیاتی از کی 
شرکت تلفن وجود دارد که مســئول زمان‌بندی تماس‌های خدماتی 
برای مشــتریان کسب‌وکار و مسکونی اســت. واحد کسب‌وکار کلا به 
دنبال تعیین سقف مخارج اســت. این بدان معنی است که هیچ فرد 
جدیدی نمی‌تواند استخدام شــود. محیط کسب‌وکار باید راهی برای 
محدود کردن منابع پرســنلی و در عین حال حمایت از رشد حجمی 
پیــدا کند. در این مثال، موضوع انجام کار بیشــتر با همان منابع بود 
- شــکل دیگری از کاهش هزینه عملیاتی. این ســازمان باید عواملی 
چون واحد کســب‌وکار، جریان ارزش و منابع - نه فقط کاهش تعداد 

افراد- را در نظر می‌گرفت.

نقش معماری کسب‌وکار 
در این مثال شرکت ارتباطات از راه دور، کی نقشه معماری کسب‌وکار 
ســه واحد کســب‌وکار با قابلیت‌های مدیریت صدور صورتحســاب 
مشــترک پیدا کرد. همین واحدهای کسب‌وکار مسئول کی مرحله از 
کی جریان ارزش بودند که متکی بر قابلیت‌های صدور صورتحســاب 
بود. تمرکز روی بهبود قابلیت‌ها و آن مرحله خاص جریان ارزش بود. 
جریان ارزش به ســه مجموعه فرآیند نگاشت شد، که برای آن مرحله 
از جریان ارزش استاندارد و خودکار شدند. قابلیت‌های مرتبط به طور 
نسبی بلافاصله بهبود يافت، در حالی که معیارهای بلند مدت نیازمند 
اصلاح سیســتم‌های کاربردی موروثی برای رســیدگی به این مسائل 

پیچیده‌تر بود. 
به عــاوه، مفاهیم اطلاعــات در طي تلاش برای تثبیــت فرآیند به 
صورت همزمان برای آن مرحله از جریان ارزش همسو شدند. پس از 
اتمام این کار، سه واحد صورتحســاب در کی واحد کسب‌وکار ادغام 
شدند. این کی مثال خوب است که نشان می‌دهد چگونه کی دیدگاه 

وســیع‌تر از کسب‌وکار، کســب‌وکار را به‌عنوان کی کل در چشم‌انداز 
نگاه داشــت در حالی که تحلیل و تفکیک ســریع را محدود می‌کرد. 
واحدهای کسب‌وکار، مفاهیم اطلاعات، قابلیت‌ها و جریان‌های ارزش 

همگی در این اقدام نقش داشتند. 
بخش12.4: استقرار سرمایه‌گذاری مشترک •	

سرمایه‌گذاری‌های مشــترک به طور فزاینده‌ای در توسعه کسب‌وکار 
جهانی مهم هستند زیرا در کشــورهای خاصی مانند چین مورد نیاز 
هســتند. این فرانامه با نیاز به تعریف روشن قابلیت و مرزهای جریان 
ارزش مشخص می‌شــود و تضمین می‌کند که کی کسب‌وکار خاص 
نقش خود را می‌داند در حالی که شرکی نيز نقش خود را می‌داند. در 
این حالت، دیدگاه کسب‌وکار دوباره فراتر از مرزهای شرکت گسترش 

میی‌ابد تا کی دیدگاه کامل از سرمایه‌گذاری مشترک ایجاد شود.

نقش معماری کسب‌وکار
شناسایی قابلیت‌های مواجهه با مشتری و غیر مواجهه با مشتری یکی 
از جنبه‌های اصلی این فرانامه اســت که همچنین به تعریف روشني 
از همسویی ســودبران در سراسر کی یا چند جریان ارزش نیاز دارد. 
معماری کســب‌وکار به ویژه در چنين فرانامه‌ای مهم اســت زیرا در 
مرزهای سازمانی نامحدود است و دیدگاهی را ارائه می‌دهد که ممکن 
اســت در روش‌های تحلیل ســنتی در نظرگرفته نشده‌ باشد. همانند 
ســایر فرانامه‌ها، جریان‌های ارزش و قابلیت‌ها ممکن اســت در بين 
مدل‌های شرکی به‌اشتراک گذاشته شــوند، اما مهم است که بدانیم 
چه چیزی به‌اشتراک گذاشته می‌شود، چه چیزی به‌اشتراک گذاشته 

نمی‌شود و چگونه در هر مورد واکنش نشان دهیم. 
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