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 چكيده
 هـا بـراي تخصـيص سازي درخواسـت ريزي عملياتي شيوه تدوين و نهايي بودجه

 گيـرد يـك بودجـه عمليـاتي از منابعي است كه از طرح راهبردي سازمان نشـأت مـي
 . شـود طريق ايجاد يكپارچگي ميان لايه هاي راهبردي و فرآيندي سازمان محقق مـي

 همين راستا، ضـرورت توجـه هـم زمـان بـه سـطوح مختلـف معمـاري سـازماني در
 هـاي ضـرورت اسـتقرار سيسـتم . موضوعي است كه در اين مقاله بررسي شده اسـت

 كنـد كـه اتخـاذ يـك يكپارچه مديريت عملكرد اين پيش فرض اساسي را مطرح مـي
 ام چــارچوب معــين در معمــاري ســازماني شــرط لازم و اساســي بــراي اســتقرار نظــ

 تا زماني كه سـازوكارهاي هاي بزرگ است و ريزي عملياتي به ويژه در سازمان بودجه
 هاي اطلاعات بودجـه، فرآينـد مشخص و شفافي براي ايجاد يكپارچگي ميان سيستم

 هاي كلان سازماني تدوين نشـود، هـدف اصـلي و كليـدي زنجيره ارزش و استراتژي
 ص منابع به فعاليتها  براساس اهـداف و ريزي عملياتي كه عبارت است از تخصي بودجه

 . هاي كلان سازماني محققّ نخواهد شد استراتژي
 هاي اطلاعات ريزي عملياتي، معماري سازماني، سيستم بودجه : واژگان كليدي

. شاخص عملكرد عملكرد، مديريت فرآيندهاي كسب و كار،
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 مقدمه
 به عنوان ابزار ۱ ي گذار اي قرن بيستم، معيار بازده سرمايه ه دهه در اولين

 شركتهايي كه داراي واحدهاي سازماني متعددي بودند مطرح عملكرد سازي يكپارچه
 هاي شد، در اواسط قرن بيستم اين شركتها از بودجه به عنوان هسته مركزي سيستم

 ، شركتها چهار چوبهاي مالي را ۱۹۹۰ سالهاي دهه و طي مديريت خود استفاده كردند
 رهاي مالي بيشترين همبستگي را با ارزشهاي مورد نظر سهام گسترش دادند تا معيا

 بازده سرمايه ۲ ، داران پيدا كند و به اين ترتيب معيارهايي مانند ارزش افزوده اقتصادي
 و روشهاي متنوعي از گردش وجوه ۳ ، سرمايه گذاري با استفاده از گردش وجوه نقد

 شها نشان داد كه حتي را انتخاب كردند، اما تجربه به كارگيري اين رو ۴ نقد تنزيلي
 هاي پوياي عملكرد را در فضاي تواند همه جنبه بهترين چهارچوبهاي مالي نيز نمي

 بر همين اساس با شناخت محدوديتهاي . رقابتي اواخر قرن بيستم پوشش دهد
 ۱۹۹۰ و ۱۹۸۰ هاي مديريت مبتني بر ارقام مالي صرف بسياري از شركتها طي دهه

 ن نقطه اتكاي مركزي خود جهت سازماندهي انتخاب را به عنوا ۵ ميلادي، كيفيت
 ۶ ، در اين سالها شركتها تلاش كردند تا جوايز ملي كيفيت نظير مالكوم بالدريج كردند

 ۸ مديريت كيفيت د اروپايي ر عملك در ژاپن و مدل تعالي ۷ در ايالات متحده، دمينگ

 رال الكتريك در تورولا و جن مو از شركتهايي مانند و كند را تصاحب در اروپا ۸ كيفيت
 تقليد كنند، بعد از مدتي شركتهاي متعددي كه جوايز ملي ۹ در بكارگيري شش سيگما

1 Return  on  Investment (ROI) 
2 Economic  value  added (EVA) 
3 Cash flow ROI 
4 Discounted  cash  flow 
5 Quality 
6 Malcom  Baldrich 
7 Deming 
8 European  foundation  Quality  management  (EFQM) 
9 Six sigma



 ، اين شركتها دريافتند كه ملي كيفيت را برده بودند با مشكلات مالي مواجه شدند
 هاي مالي صرف هاي كيفيت مانند سنجه كيفيت هم به تنهايي كافي نيست و برنامه

 هاي مالي و كيفيت جامع پوشش دهد، در كنار سنجه تواند عملكرد را به صورت نمي
 هايي براي ايجاد سازي برنامه در طول اين مدت برخي از شركتها از طريق پياده

 تأكيد و ۳ مداري بر مشتري ۲ و استقرار مديريت روابط مشتريان ۱ سازمان بازار محور
 سي مجدد و مهند ۴ تمركز كردند، شركتهاي ديگري به دنبال كسب قابليتهاي محوري

 رفتند و تعداد ديگري هم بر مديريت استراتژيك منابع ۵ مجدد فرآيندهاي كسب و كار
 تأكيد كردند تا نشان دهند چگونه نيروي انساني انگيزمند و ماهر ۶ منابع انساني

 نظران به اين صاحب بيستم قرن پاياني سالهاي در . تواند ارزش اقتصادي بيافريند مي
 مالي، كيفيت، مشتري، ( فوق هاي نبه مهم اشاره كردند كه هر يك از ج نكته

 توانند نقشي در ايجاد ند و مي هست مهم ) قابليتهاي محوري، فرآيندها و كاركنان
 ارزش در سازمان ايفا كنند ولي هر يك از اين عوامل، فقط نماينده يك جزء از شبكه

 سازي مديريتند و تمركز بر يكي از اين عوامل موجب بهينه فعاليتها و فرآيندهاي
 در طول اين سالها . شود تر سازماني مي به قيمت اهداف و استراتژيهاي وسيع ۷ جزئي

 نها را آ عملكرد و كاربرد هاي مديريت شاخص كنفرانسهاي متعددي تشكيل شد تا
 بيانگر اين هاي پيشنهادي و مدل مطرح شده نتايج مباحث . مورد بحث قرار دهند

 در توانايي خود براي تشريح و ذات نهايتاً هاي منفرد و قائم به كه سنجه واقعيت بود
 سازمان با محدوديت مواجهند زيرا ارزش مديريت فرآيندهاي ارزش آفرين در يك

 هاي مربوط به يك دارائي نامشهود و يا فرآيند سازماني از طريق افزايش سنجه

1 market Based  organization 
2 customer Relationship Manufacturing (CRM) 
3 Customer orientation 
4 core  competence 
5 Business process Reengineering (BPR) 
6 Strategic human resource management (SHRM) 
7 Sub optimization
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 ج ها به نتاي مرتبط ساختن تغييرات اين سنجه ق شود، بلكه از طري داخلي مشخص نمي
 هاي سازماني پي تغيير در ارزش ي توان به نحو مي اي و بودجه دستاوردهاي مالي و

 اساس امروزه سازوكارهاي مديريت يكپارچه عملكرد به عنوان يكي از بر همين . برد
 مروري هاي در هزاره سوم مورد توجه قرار گرفته است و هاي اساسي سازمان چالش

 دهد كه در دو دهه پاياني قرن بيستم ان مي عملكرد نش مديريت بر منابع و ادبيات
 طيف وسيعي از فرآيندها و مدلهاي جديد مطرح شدند، اين روشها در نظريه و عمل

 هاي دانشگاهي و عملياتي توسعه يافتند، تعدادي به عنوان مدلهاي نظري در محيط
 باقيمانده و برخي ديگر به صورت گسترده در تجارت و صنعت مورد استفاده قرار

 براي بررسي ابزارهاي بكار ) ۲۰۰۳ ( ۱ اي كه وسنيسكي و شفتي ، در مطالعه گرفتند
 عملكرد در شركتهاي انگليسي صورت دادند سؤال مديريت يكپارچه رفته براي

 از اي طيف گسترده اند كه در ميان آنها ابزار مختلف را نام برده سي ندگان بيش از شو
 گيري عملكرد يكپارچه سيستمهاي اندازه نظير ۲ عملكرد مديريت هاي يكپارچه سيستم

 ۵ ، دهي گيري استراتژيك و گزارش تحليل اندازه ۴ ، گيري عملكرد ماتريس اندازه ۳ ، پويا

 گيري عملكرد براي سيستم اندازه ۶ ، گيري عملكرد پرسشنامه اندازه ۵ ، دهي گزارش
 ابزارهاي ۹ ، سيستمهاي معيارهاي عملكرد ۸ ، هرم عملكرد ۷ ، توليد در كلاس جهاني

 ، گيري عملكرد رويكرد شبكه اروپايي اندازه ۱۰ ، د و تجارت مدرن براي اروپا كاربرد تولي

1 Wisniewski & shafti 
2Integrated  performance  management  system (PMS) 
3 Integrated Dynamic performance  Measurement system (IDPMS) 
4 Performance  measurement matrix (PMM) 
5 SMART 
6 performance  measurement  Questionnaire ( PMQ) 
7 performance management system for Word class Manufacturing 
8 performance  pyramid 
9 performance  measures  system (PMS) 
10 Advanced Manufacturing Business implementation    tools for Europe 
(AMBIT)



 سيستمهاي مديريت ۳ ، نگاشت فرآيند ۲ ، الگو برداري ۱ ، مدل كلان فرآيند عملكرد
 مدل شش ۶ ، سيستم اسمارت ۵ ، كنترل فرآيند آماري ، شش سيگما ۴ ، كيفيت فراگير

 ، تردگي و تنوع مدلها گس لي رغم ع . ايجاد شد ۷ سيگما و مدل امتيازدهي متوازن
 عملكرد سازمان در اين نكته اشتراك دارند مديريت يكپارچه هاي مفهومي چهارچوب

 دهند كه شاخصهاي عملكرد بايد بر طبق مي كه هر يك چيدمان خاصي را پيشنهاد
 . يابند آن چيدمان ساختار

 ريزي در بودجه مديريت عملكرد هاي يكپارچه سيستم نقش
 عملياتي

 فرآينـدي اسـت جهـت بكـارگيري اطلاعـات مديريت عملكرد پارچه يك سيستم
 اثربخشـي و تحـول مثبـت در گيـري عملكـرد بـا هـدف ايجـاد بدست آمده از اندازه

 از طريـق هـاي جـاري مشـي و خط و ها حفظ يا تغيير استراتژي و ها و فرآيندها سيستم
 ريـزي بودجـه در اين ميان ، تخصيص منابع در و اولويت بندي كمك در تعيين اهداف

 ها براي تخصيص ايـن منـابع را كـه از سازي درخواست عملياتي شيوه تدوين و نهايي
 ريزي منـابع را اين روش بودجه . دهد گيرند نشان مي طرح راهبردي سازمان نشأت مي

 هـاي دهـد و كليـه فعاليـت پذير تخصـيص مـي براساس ميزان تحقق اهداف سنجش
 ي رسيدن به اهداف  برنامه و هزينه دقيق هر يـك مستقيم و غيرمستقيم مورد نياز برا

 براين اساس يك بودجه عمليـاتي عبـارت . دهد ها را مورد توجه قرار مي از اين فعاليت

1 Global performance  process Model (GPPM) 
2 Benchmarking 
3 process   mapping 
4 Total  Quality   management   system  (TQM) 
5 Statistical   process  control  (SPC) 
6Smart system 
7Balanced score card (BSC)
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 است از برنامه عملكرد ساليانه به همراه بودجه سـاليانه كـه رابطـه ميـان وجـوه نقـد
 برنامـه نشـان تخصيص يافته به هر برنامه را با نتـايج بـه دسـت آمـده از اجـراي آن

 ريزي عمليـاتي بهبـود عملكـرد سـازمان بـه عنـوان هاي بودجه در اكثر مدل . دهد مي
 گيرد و ايده بنيادي اين است كه تأمين مالي سـازمان محور اصلي مورد تأكيد قرار  مي
 ريـزي اين رويكـرد در الگـو هـاي مختلـف بودجـه . بايد با نتايج آشكاري همراه باشد

 اي كه هدف ريزي برنامه برخلاف بودجه . شود مختلفي ظاهر مي هاي عملياتي به شيوه
 منـد اي نظـام ريـزي عمليـاتي بـه گونـه آن صرفاً تحقق اهداف بودجه اسـت، بودجـه

ــد بودجــه ــزي مــي ســنجش را در فرآين ــراي ري ــن ســنجش ب ــايج اي ــد و از نت  گنجان
 . د كنـ گيري در مورد نحوه تخصيص بهينه منابع عمومي كميـاب اسـتفاده مـي تصميم

 تواند رخ دهد،  از يـك سـو سـازوكار تخصـيص اين تخصيص بهينه در دو حالت مي
 ها كـاراتر شـود و از سـوي ديگـر ارتبـاط ميـان برنامـه و ها و فعاليت بودجه به برنامه

 بر همين اساس مراحل اصـلي كـه . ها و اهداف سازمان دقيق شود ها با رسالت فعاليت
 : عملياتي بايد مورد توجه قرار بگيرد عبارتنـد از ريزي براي تحقق اين اهداف در بودجه

 ها،  مقاصد و اهداف سازمان، ايجاد پيونـد ميـان اطلاعـات ها، آرمان شناسايي رسالت
 هـاي عملكـرد در سـازي شـاخص ريزي راهبردي با بودجـه، توسـعه ويكپارچـه برنامه

 . هاي عملكرد چارچوب بودجه و گزارش نتايج براساس سنجه
رود ريـزي عمليـاتي در يـك سـازمان انتظـار مـي ار نظام بودجه در صورت استقر

 ارتباط ميان منابع تخصيص يافتـه در سـطوح فرآينـدي سـازمان بـا ميـزان تـأثير آن
 بنـابراين اسـتقرار نظـام . هاي سازمان مشخص شـود ژي ها در تحقق استرات تخصيص

 ين و پـايين بـه بـالا در بودجه عملياتي نيازمند توجه همزمان به فرآيندهاي بالا به پاي
 هـاي سازمان است و يك بودجـه عمليـاتي از طريـق ايجـاد يكپـارچگي ميـان لايـه

 مجموعه اقـداماتي كـه بـراي بنابراين . راهبردي و فرآيندي سازمان محقق خواهد شد
 هـاي مختلـف معمـاري ريزي عملياتي بايـد انجـام شـود در لايـه استقرار نظام بودجه

. سازمان قابل رديابي است



 هاي معماري سازمان ريزي عملياتي و لايه رابطه بودجه
 بـا به موازات توسعه الگوهـاي مـديريت يكپارچـه عملكـرد ۱۹۹۰ در اوايل دهه

 سـازمانها بـا طيـف وسـيعي از كاربردهـاي ۱ ، فنــــاوري اطلاعـات سـريع گسترش
 اطلاعات مبتني بر فناوري اي هاي جديدي از فعاليته و پارادايم ۲ اطلاعات هاي سيستم

ــديريتي خــود ــدهاي م ــور و ند شــد مواجــه در فرآين ــر ظه ــت رويكردهــايي نظي  دول
 را بـراي ي ي فرصـتها ۵ كـار الكترونيـك و كسـب و ۴ الكترونيك تجارت ۳ ، الكترونيك

 . تعريف الگوهاي مديريت يكپارچه عملكرد در چارچوب فناوري اطلاعات فـراهم آورد
 مبتني بــر رايانه سازمانها دريافتند كـه هاي به دنبال گسترش و پيچيده شدن سيستم

 و اسـتفاده از زي ريـ هـاي اطلاعـاتي نيازمنـد برنامـه گيري بهتر از سيسـتم براي بهره
 بحـث در چنـين شـرايطي هـا هسـتند روشهاي مـدون و اسـتاندارد توسـعه سيسـتم

 به مــرور زمان با گسترش زيرا هاي اطلاعاتي مطرح شد توسعه سيستم شناسي روش
 عـدم يكپـارچگي ميـان منـابع اطلاعـات ، هـاي اطلاعـاتي تر شدن سيستم يده و پيچ

 هـاي متعـدد و تفاوت و ناسازگاري ميان بستـــرهاي تكنولوژيـك سيسـتم ، سازمانها
 نگـر در طراحـي رويكـردي جـامع ايجـاد شد و گير سازمانها ها مشكل ديگر گريبان ده

 يش آمـده در فضـاي توسـعه تغييـرات پـ همچنين با مورد توجه قرار گرفت ها سيستم
 سـازي سيسـتمهاي اطلاعـاتي بـا حـي و پيـاده ا يافته سازمانها، روشـهاي سـنتي طر

 ي سـتمها ي س خـورد زيـرا شكست مي اجرا فرآيند و در نبود طبق من راهبردهاي سازمان
 كـلان ي نگرش ازمند ي ن بودند كوچكتر ستم ي كه خود متشكل از چند س ي بزرگ ي اطلاعات
 در . را به هم مرتبط سـاخت ي اطلاعات ر ي جزا ن ي تا بتوان ا بودند جانبه به مسأله و همه

1Information technology (IT) 
2 Information system (IS) 
3 eGovernment 
4 eCommerce 
5 eBusiness
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 در پاسـخ بـه مشـكلات چنين شرايطي اصطلاح معماري سازماني براي نخستين بـار
 ي هـا ي بـا فنـاور سازمانها ي اهداف راهبرد ق ي ثر در تطب ؤ م ي عنوان روش ه ب پيش آمده

 زكمـن . ح شـد مطـر ۱ توسـط زكمـن ۱۹۸۷ فرآيندهاي سازماني در سال و ي اطلاعات
 ها و وظـايف سـازماني، معتقد است معماري سازماني نگرشي است كلان به مامؤريت

 هـاي ارتبـاطي، سلسـله مراتـب و هاي اطلاعاتي، شـبكه فرآيندهاي كاري، موجوديت
 هاي اطلاعاتي يكپارچه و ترتيب انجام كارها در يك سازمان كه با هدف ايجاد سامانه

 : معمـاري سـازمان عبـارت اسـت از ) ۲۰۰۱ (۲ ويسـي تقاد به اع . گيرد كارآمد انجام مي
 هاي آن و كاركرد متقابـل ايـن عناصـر تشخيص عناصر اصلي سازمان يا زيرمجموعه

 معمـاري سـازمان رويكـرد جـامعي اسـت كـه تـلاش دارد . در تحقق اهداف كـاري
 بـه . هاي سازمان را با معماري اطلاعـات و معمـاري فرآينـدها پيونـد دهـد استراتژي

 در صـورتي كـه در يـك چـارچوب از قبـل تعريـف شـده، سـه عنصـر رت ديگـر عبا
 صورت ارگانيك با يكديگر هماهنگ شـوند و ه استراتژي، فرايند و فناوري اطلاعات ب

 هـاي چـارچوب . گـوييم مي اي از آنها بدست آيد، به آن معماري سازماني تركيب بهينه
عمـاري اطلاعـات و سـازي م هماهنـگ كننـد تـا ضـمن معماري سازماني تلاش مي

 هـاي اسـتراتژي فرآيندهاي سازماني سبب بهترين كارآيي و با همـاهنگي ايـن دو بـا
 . شـوند وري براي سازمان سازمان باعث بيشترين اثربخشي و در نهايت بالاترين بهره

 ريتي ؤ مـام ، لايه راهبردي معماري سازماني را در سه سطح لايه توان مي اساس براين
 يي هـا بخـش لايه راهبردي . مورد بررسي قرار داد عات و ارتباطات فناوري اطلا و لايه

 ، هـا مـدت، ارزش اهـداف دراز ن يـي تع ، ي گـذار اسـت ي س فـه ي از سازمان هستند كه وظ
 ، لايه مـامؤريتي كلان سازمان را بر عهده دارند ي ز ي ر برنامه ز ي راهبردها و ن ها، است ي س

 هـاي سـازمان در ايـن عاليـت هاي مامؤريتي سازمان است و عملاً كليه ف شامل بخش
 هـاي اطللاعـاتي و ارتبـاطي كليه فنـاوري : شود و لايه اطلاعات شامل لايه انجام مي

1Zachman 
2 veasey



 نكته مهمـي كـه در بررسـي و . شود ه در راستاي مامؤريت سازمان تشكيل مي ك است
 هاي معماري سازماني بايد مورد توجه قرار بگيـرد ايـن اسـت كـه اساسـاً تحليل لايه

 جـاد ي ا ه يـ لا ك يـ كـه در ي راتـ يي ف سازمان به هم وابسته هستند و تغ مختل ي ها ه ي لا
 ي راهبـرد ه ي لا ر يي از تغ ي ناش رات ي ث أ ت . دهد ي قرار م ر ي ث أ را  تحت ت ها ه ي لا ساير شود ي م

 ر ييـ از تغ ي ناشـ رات ي ث أ ت ، شود ي م اطلاعات و فرآيندي ه ي در دو لا ر يي تغ جاد ي منجر به ا
 رات ي ث أ تـ و دهـد ي قرار م ر ي ث أ را تحت ت عات اطلا ه ي لا م ي به صورت مستق فرآيندي ه ي لا

 فرآينـدي ه يـ لا ي عنـ ي يي بـالا ه ي لا بر م ي به صورت مستق اطلاعات ه ي لا ر يي از تغ ي ناش
 ها يا فنـاوري اطلاعـات، خـود سـبب از طرف ديگر تغيير در استراتژي . گذارد ي م ر ي ث أ ت

 . گردد تغيير در فرآيندهاي سازمان مي
 ريزي در بودجه نقش معماري لايه راهبردي سازمان - ۱

 عملياتي
 هاي مختلف سازي درخواست بخش ريزي عملياتي شيوه تدوين و نهايي بودجه

 يك بودجه . گيرد براي تخصيص منابعي است كه از طرح راهبردي سازمان نشأت مي
 ريزي انداز بلندمدت است و با شناسايي ارتباط ميان برنامه عملياتي داراي چشم

 هاي راهبردي اي را براساس برنامه هاي هزينه لويت راهبردي و تخصيص منابع او
 قدم نخست در استقرار يك بودجه عملياتي كند به همين دليل سازمان تعيين مي

 در لايه معماري . حصول اطمينان از معماري مناسب لايه راهبردي سازمان است
 كه ژي گامي است در يك پيوستار شود كه استرات راهبردي بر اين موضوع تأكيد مي

 هاي انجام شده در فرآيندهاي مختلف سازمان را از رسالتي سطح بالا به فعاليت
 به عبارت ديگر براي ايجاد يك معماري راهبردي بايد روش مناسبي براي . رساند مي

 به عنوان . تعيين رابطه استراتژي با ساير فرآيندهاي مديريت در اختيار داشته باشيم
 ريف نحوه اين ارتباط، سطوح معماري راهبردي براي تع ۱ مثال در هرم استراتژي

1 Strategy Pyramid
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 ۴ ها، اهداف ساليانه، استراتژي ۳ مدت، اهداف بلند ۲ بيانيه مامؤريت، ۱ براساس چشم انداز،

 نحوه ۷ تعريف شده و در قدم بعد با استفاده از نقشه استراتژي ۶ ها و رويه ۵ ها خط مشي
 نقشه . شود ها تعيين مي ارتباط عناصر هرم استراتژي و روابط علت و معلولي ميان آن

 يك سازمان را در يك زنجيره علت و معلولي وارد ساخته و عناصر مختلف ، استراتژي
 هاي هاي اخير مدل در دهه . سازد اين نتايج مربوط مي ه دستاوردهاي مطلوب را ب

 متعددي براي تشريح اين روابط از سوي محققين پيشنهاد شده است مثلاً مدل
 توسط كالپلان و نورتون ارائه ۱۹۹۶ ن ويرايش آن در سال سنجش متوازن كه نخستي

 شد براي معماري لايه راهبردي، نقشه استراتژي سازمان را براساس تعريف روابط
 علت و معلولي در چهار حوزه رشد و يادگيري، فرآيندهاي داخلي، مشتري و حوزه

 بر اين وازن نقشه استراتژي در مدل سنجش مت با استفاده از . كند مالي ترسيم مي
 هاي هر و سنجه هاي عملكرد كلان، شاخص كه بين اهداف شود مي موضوع تأكيد

 اين نقشه . با يكديگر نوعي رابطه علت و معلولي وجود دارد هاي سازمان بخش يك از
 مند كنند تا استراتژي خود را به شكلي منسجم، يكپارچه و نظام به سازمانها كمك مي

 بينشي روشن درباره نحوه ارتباط وظايفشان با اهداف كلي به كاركنان و مشاهده كند
 سازد تا به طريقي هماهنگ و مشاركتي در جهت سازمان داده و آنها را قادر مي

 . اهداف مطلوب شركت عمل نمايند
 هاي ه از تركيب نقشه استراتژي هر يك از منظر در مدل سنجش متوازن

 ، شود استراتژي سازمان فراهم مي چهارگانه با يكديگر يك الگوي كلي براي نقشه
 نقشه استراتژي كلي سازمان عناصر مختلفي از كارت امتيازي متوازن يك سازمان را

1 Vision 
2 Mission statement 
3 Longterm objectives 
4Annual objectives 
5Policies 
6procedure 
7 strategy  map



 در يك زنجيره علت و معلولي وارد ساخته و دستاوردهاي مطلوب را با اين نتايج
 تدوين نقشه استراتژي طي يك روش از بالا به پايين صورت . سازد مربوط مي

 وري و ن كار با استراتژي سطح بالاي مالي در خصوص رشد، بهره گيرد، اي مي
 ، زيرا ايجاد ارزش مورد نظر سهامداران، شود ارزشهاي مورد نظر سهامداران آغاز مي

 از شركتها فارق از اينكه . اي است كه هر استراتژي به دنبال تحقق آن است نتيجه
 هدف مالي سطح بالاي يا ساير معيارها به عنوان ROI ، ROCE ، EVA معيار

 خود استفاده كنند دو استراتژي اساسي به عنوان عامل محركه عملكرد مالي خود
 . خواهند داشت، استراتژي رشد درآمد و استراتژي بهره وري

 كنـد و عمومـاً توسعه منابع جديد درآمد و سودآوري تأكيد مي بر استراتژي رشد درآمد
 ايجـاد . شـود در رابطه با مشتري تشكيل مي افزايش ارزش و از دو بخش ايجاد امتياز

 ست از توسعه منابع جديد درآمدسازي از بازارهـاي جديـد، محصـولات ا عبارت ۱ امتياز
 سـت از كـار بـا ا عبـارت ۲ افزايش ارزش در رابطه با مشـتري . جديد يا مشتريان جديد

 مـد از مشتريان فعلي جهت توسعه روابط آنها با شركت، اين بعد از استراتژي رشـد درآ
 مدت است و بر فرآينـدهايي نظيـر توسـعه توانمنـدي بـراي نظر طول زمان اجرا ميان

 . ارائه راه حل به مشتريان جهت تعميق روابط با آنها تأكيد دارد

1 Build  the  Franchise 
2 Increase  customer  value
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 استراتژي در روش ارزيابي متوازن عام ي نقشه ) ۱ ( شكل

 از دو عمولاً كند و م وري بر كاهش بهاي تمام شده و كارايي تأكيد مي استراتژي بهره
 . ها بهبود ساختار بهاي تمام شده و بهبود بكارگيري دارائي . شود بخش تشكيل مي

 هاي مستقيم و ست از كاهش هزينه ا بهبود ساختار بهاي تمام شده عبارت
 در استفاده و كار غيرمستقيم توليد محصولات و سهيم شدن با ساير واحدهاي كسب

ست از كاهش سرمايه ثابت در ا ها عبارت ائي بهبود بكارگيري دار . از منابع مشترك



 وكار از طريق استفاده بهتر از گردش مورد نياز جهت انجام سطح مشخصي از كسب
 به عبارت . تر آنها محتاطانه تر و هاي جاري و ثابت يا خريد و فروش دقيق دارائي
 ا ه دهد كه سازمان ارتباط با استراتژي زماني رخ مي روش سنجش متوازن در ديگر

 وري ايجاد اي بين اهرمهاي متناقض استراتژي رشد درآمد و استراتژي بهره موازنه
 متوازن برجسته كردن فرصتهاي موجود ارزيابي از كمكهاي اساسي روش يكي . كنند

 وسيله رشد درآمد است نه فقط از طريق كاهش بهاي ه جهت ارتقاء عملكرد مالي ب
 كند تا همچنين اين روش كمك مي . ها تر دارائي تمام شده و بكارگيري مطلوب

 ها به قيمت از دست اطمينان حاصل شود كه كاهش در بهاي تمام شده و دارائي
 معماري يك الگوي عام را براي ) ۱ ( شكل . رفتن فرصتهاي رشد سازمان انجام نگيرد

 . تعديل شود بايد براي يك سازمان خاص جرح و ارائه داده كه نقشه استراتژي

 ريزي عملياتي لايه فرآيندي سازمان در بودجه ـ نقش معماري ۲
 شوند ها در معماري لايه راهبردي خود مرتكب مي يك اشتباه اساسي كه سازمان

 هايي نظير سنجش متوازن براي معماري كنند اگر از مدل آن است كه گمان مي
 سازماني استفاده كنند و موفق به استقرار يك نقشه استراتژي متوازن شوند مشكلات

 اين اشتباه اساسي از آنجا ناشي . آنها در سطوح فرآيندي و عملياتي حل خواهد شد
 هايي نظير روش سنجش متوازن كه در آخرين روند تكاملي خود شود كه مدل مي

 شوند همزمان هاي سازماني محسوب مي سازي استراتژي يك الگوي كنترل و پياده
 . شوند كسب و كار در نظر گرفته مي به عنوان يك ابزار مهندسي و بهبود فرآيندهاي

 هاي اين در حالي است كه مطالعات صورت گرفته بيانگر اين واقعيت است كه مدل
 به كار گرفته شده براي معماري لايه راهبردي سازمان زماني در عمل موفق خواهند

به . بود كه با سازوكارهاي مناسبي براي معماري فرآيندهاي سازماني همراه شوند
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 ديگر هم زمان با استقرار مدل سنجش متوازن در سطح معماري راهبردي، عبارت
 . مهندسي و بهبود فرآيندهاي سازماني بايد مورد توجه قرار بگيرد

 ها براي تغيير رويكرد از ساختارهاي شتاب سازمان از سوي ديگر حركت پر
 با معماري موضوعي است كه باعث شده تا مباحث مرتبط ۲ فرآيندگرايي به ۱ گرا وظيفه

 هايي نظير مدل . هاي اخير مورد تأكيد قرار بگيرد لايه فرآيندي سازمان در دهه
 ۴ ، نوآوري فرآيندي داونپورت ۳ ، طراحي مجدد فرآيندهاي اصلي كالپان و مورداك

 مهندسي مجدد سازمان ۵ ، و كار  شورت و ابلنسكي طراحي مجدد فرآيندهاي كسب
 و معماري مجدد سازمان ۷ اي جوهاتسون يشه طراحي مجدد ر ۶ ، لوونتال، همر و چمپي

 طيفي گسترده سازوكارهاي  مهندسي مجدد هايي كه در و ساير مدل ۸ تالوار
 اند در مطرح كرده ۹ را با هدف بهبود فرآيندهاي سازماني فرآيندهاي كسب وكار

 را در جهت ۱۰ آخرين سير تحولات خود موضوع مديريت فرآيندهاي كسب وكار
 مديريت . دهد ه فرآيندهاي سازماني مورد تأكيد قرار مي تحقق مديرت يكپارچ

 فرآيندهاي كسب وكار عبارت است از شناخت دقيق معماري سازمان با نگرش
 ها، برآورد منابع و ها و شرايط اجراي فعاليت فرآيندگرا، ترسيم دقيق رابطه فعاليت

 ها و اجراي ليت هاي تمام شده و زمان آنجا فرآيندها و بهينه سازي رابطه فعا هزينه
 . آنها

1Functional structure 
2 Process orientation 
3 Kalpan & Mordak 
4 Davenport 
5 Short & Oblensky 
6 Loowental & Hammer & champy 
7 Joohatson 
8 Tollwar 
9 Business process Improvement (BPI) 
10 Business process Management (BPM) 
۱۱Effectiveness measure



 مراحل انتقال از سازمان وظيفه گرا به ساختار ) ۲ ( شكل
 مديريت فرآيندي فرآيندگرا و

 وكار سپرهاي حفاظتي خود را اي هر يك از واحدهاي كسب در ساختار وظيفه
 هاي اطلاعاتي و استانداردهاي خاصي را براي خود تعريف كرده و سازد و سيستم مي

 زا بيشترين توجه را كند و با رويكردي درون الاً از استراتژي متفاوتي تبعيت مي احتم
 ها و كنند و به هماهنگي ميان اين حوزه اي مي هاي وظيفه حوزه صرف وقايع داخل

 اي هاي وظيفه حوزه هاي ارزش سازمان كه از تعامل ميان اين چگونگي ايجاد زنجيره
 در حالي است كه در يك ساختار فرآيندي اين . كنند گيرد توجهي نمي شكل مي

 سازي واحدهاي كسب و كارش در طول كند تا از طريق يكپارچه سازمان تلاش مي
 كردند به مزيت زنجيره ارزش كه تا پيش از اين به صورت مستقل عمل مي

 شود اين در اين ميان سؤالي كه مطرح مي . اي دست يابد استراتژيك قابل ملاحظه
 توان ميان زنجيره ارزش سازمان كه در سطح لايه معماري ي است كه چگونه م

 ساختار عمودي وظيفه
 گرا

 ساختار وظيفه گرا با
 بستري از فرآيندهاي

 اصلي

 ساختار فرآيندگرا با حوزه
 هاي وظيفه اي در كنار آن

 عمودي

 ساختار افقي فرآيندگرا

 مديريت فرآيندي
 بودجه ريزي عملياتي

 مديريت متداول بخشي
بودجه ريزي سنتي
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 . هاي كلان سازماني ارتباط برقرار كرد فرآيندي قرار دارد و چشم انداز و استراتژي
 شود تا پس استخراج ريزي عملياتي تلاش مي براي پاسخ به اين سؤال در بودجه

 ها درباره شاخص ، منابع سازمان بر مبناي اطلاعاتي كه اين هاي عملكرد شاخص
 . اند تخصيص يابد ها در تحقق اهداف سازمان داده ميزان تأثير هر يك از فعاليت

 هاي عملكرد ريزي عملياتي استخراج شاخص بنابراين يكي از مراحل اصلي در بودجه
 هاي هاي عملكرد بايد فعاليت شاخص . براي سنجش تخصيص بهينه منابع است

 تخصيص يافته پوشش داده و با مأموريت و اصلي را كه منابع مالي به آنها
 . هاي سازمان مرتبط باشند ژي استرات

 هاي توان درسه گروه شاخص ها را مي بندي كلي اين شاخص در يك تقسيم
 هاي شاخص . هاي حجم كار بررسي كرد و شاخص ۲ هاي اثربخشي شاخص ۱ كارايي،

 دون در نظر گرفتن هاي سازمان ب ها و استراتژي كارايي بر ميزان تحقق مأموريت
 هاي اثربخشي نحوه استفاده از منابع را كنند در حالي كه شاخص ها تأكيد مي هزينه

 هاي عملكرد در چارچوب بندي ديگر شاخص در يك تقسيم . دهد مورد توجه قرار مي
 هاي و شاخص ۳ اي ها، اثربخشي، خدمات و اثربخشي هزينه ها، خروجي نتايج، ورودي

 بنابراين در يك بودجه عملياتي تجزيه و تحليل . شوند ي بندي م طبقه ۴ توضيحي
 هاي عملكرد مورد هاي زنجيره ارزش در چارچوب شاخص اطلاعات براي همه فعاليت

 عملياتي مجموعه اطلاعاتي كه ي به همين دليل در يك بودجه . گيرد توجه قرار مي
 د بايد ارائه هاي عملكر گيري شاخص سازمان براي اندازه سيستم يكپارچه اطلاعات

 اطلاعات مورد نياز براي تخمين حجم : دهد حداقل در پنج حوزه قابل بررسي است
 ها، اطلاعات مورد نياز بيني تقاضا براي فعاليت توليد و فروش، اطلاعاتي درباره پيش

1Efficiency measure 
2Cost effectiveness 
3-Explanatory



 جهت محاسبه تقاضا براي منابع، اطلاعات درباره ميزان كار و فعاليت مورد نياز براي
 ، اطلاعات درباره كارايي عمليات و اطلاعات بيني شده ضاي پيش پاسخگويي به تقا

 سازمان بايد شرايط و سيستم يكپارچه اطلاعات . هاي سازمان درباره اثربخشي فعاليت
 ها را داشته باشد و به هاي لازم براي ارائه اطلاعات مورد نياز در اين حوزه قابليت

 ريزي هاي عملكرد در بودجه شاخص همين دليل سؤال مهمي كه در فرآيند استفاده از
 هاي اطلاعات عملياتي بايد به آن پاسخ داده شود اين است كه آيا زيرساخت سيستم

 هاي عملكردي را كه بايد از آنها براي تعيين كارايي سازمان قابليت محاسبه شاخص
 هاي زنجيره ارزش سازماني استفاده كرده و اثربخشي تخصيص منابع به فعاليت

 . بايد بررسي كرد معماري لايه اطلاعاتي سازمان پاسخ اين سؤال را در دارند،

 ريزي عملياتي نقش معماري لايه اطلاعات سازمان در بودجه ـ ۳
 هـا و اختيـارات اسـت در بودجه يك نظام اطلاعاتي و سلسله مراتبي از مسئوليت

 از طريـق منـد از اطلاعـاتي اسـت كـه ريزي عملياتي اسـتفاده نظـام اين ميان بودجه
 هاي اطلاعات عملكرد سيسـتمي سيستم . شود هاي اطلاعات عملكرد توليد مي سيستم

 هـاي كمـي عملكـرد اسـت و معمـولاً عناصـر ديگـري نظيـر توسعه يافته از شاخص
 هـاي تعيـين هزينـه هاي ارزيابي برنامه، فرآينـدهاي تخصـيص منـابع، مـدل سيستم
 در . شـود عملكرد سازمان را نيز شامل مي هاي كلي بندي ها و رتبه ها و فعاليت خروجي

 شـود تـا نتـايج بـه يكـي از عوامـل هاي اطلاعات عملكرد تلاش مي واقع در سيستم
 بنـابراين پـس از اجـراي بودجـه . اي مرتبط شـود كننده اصلي تصميمات بودجه تعيين

 هاي هر برنامه به نتايج دلخـواه منجـر عملياتي براي تعيين اين موضوع كه آيا فعاليت
 هنگـام ارزيـابي . شود يا خير بايد اطلاعات عملكرد مورد تجزيه وتحليل قرار بگيرد مي

 اين اطلاعات، درباره اينكه چه كسي به دريافت اطلاعات عملكرد نيازمند است، تعداد
دفعات ارائه اطلاعات چقدر بايد باشد و اينكه دقيقاً چه اطلاعاتي، به چه صورتي بايـد
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 بنابراين در چارچوب بودجه عملياتي هر مـدير در . شود مي گزارش شود تصميم گيري
 هر سطحي بايد اطلاعات دقيـق و بـه هنگـامي در خصـوص هزينـه و عملكردهـاي

 . سازمان داشته باشد تا بتواند منابع تحت كنترل خود را به كارآمدترين شيوه اداره كند
 ريزي بودجه در همين راستا يكي از موضوعاتي كه به عنوان موانع استقرار

 ها از سوي محققين مورد توجه قرار گرفته موضوع ارتباط عملياتي در سازمان
 دليل ۱ ) ۱۹۹۴ ( وايت . ريزي عملياتي است هاي اطلاعاتي با فرآيند بودجه سيستم

 اي را گستردگي محدوده اطلاعات مورد نياز براي اصلي ناكامي اصلاحات بودجه
 معتقد است ) ۱۹۹۵ ( ۲ به همين دليل بروم . داند ريزي عملياتي مي استقرار نظام بودجه
 هاي اطلاعات مبتني بر عملكرد بيش از ساير مسايل در فرآيند كه استقرار سيستم

 اين نكته را مورد ) ۱۹۹۹ ( پوليتي . ريزي عملياتي بايد مورد توجه قرار بگيرد بودجه
 عملكرد هاي مديريت هاي اطلاعات بودجه و سيستم دهد كه سيستم تأكيد قرار مي

 شوند و هاي موازي ايجاد مي معمولاً به صورت جداگانه و به عنوان سيستم
 مطالعات صورت گرفته توسط گريزل . سازي آنها معمولاً بسيار دشوار است يكپارچه

 اين ) ۱۹۹۹ ( ، جوردن و هاكبرت ) ۱۹۹۹ ( ، داگلاس ) ۱۹۹۸ ( ، ملكرز و ويلافبي ) ۲۰۰۲ (
 ه در شرايط عملكرد موازي و غير يكپارچه موضوع را مورد بررسي قرار داده است ك

 اي تأثير ها، اطلاعات عملكرد واقعاً چه ميزان بر تصميمات بودجه اين سيستم
 براساس نتايج اين مطالعات در رويكرد سنتي براي پاسخگويي به نيازهاي . گذارد مي

 كننده فرآيندهاي دستي را در اطلاعاتي بودجه، فناوري اطلاعات نقش تسهيل
 هاي اطلاعات مستقل مناسب با ها از سيستم ها برعهده داشت و سازمان ان سازم

 كردند اين در حالي است كه وظايف و عملكردهاي هر بخش از سازمان استفاده مي
 ها در سطوح ميان سازماني و حركت به سمت ارتباط به دليل ضرورت انتقال داده

 جهت ايجاد ارتباط ميان هاي چند بخش از سازمان در فرآيندها و پردازش داده

1 wite 
2Broom



 موضوع ضرورت ۱۹۸۰ در اواسط دهه ، هاي عملكرد هاي راهبردي و شاخص برنامه
 هاي يكپارچه توسعه كاربرد سيستم هاي اطلاعات سازماني و سازي سيستم يكپارچه

 اطلاعات به عنوان ابزار ايجاد ارتباط ميان لايه فرآيندي و لايه راهبردي سازمان
 فناوري اطلاعات به عنوان يك ابزار راهبردي ضمن ايجاد فت و مورد توجه قرار گر

 اين . هاي مختلفي از يكپارچگي سيستمها را بوجود آورد لايه هاي استراتژيك، قابليت
 هاي اطلاعاتي سيستم ۱ هاي اطلاعاتي اتوماسيون اداري، سيستم در حالي بود كه

 عاتي كمك به هاي اطلا سيستم ۳ هاي اطلاعاتي مديريت، سيستم ۲ عملياتي،
 كه تا آن زمان مطرح شده بودند در ۵ هاي خبره م و انواع مختلف سيست ۴ گيري تصميم

 شناسي نتايج حاصل از آسيب . ايجاد اين يكپارچگي با مشكلات متعددي مواجه بودند
 نگاه صحيح هاي فوق الذكر اين موضوع را مورد تأكيد قرار داد كه مشكلات سيستم

 در يك ساختار فرآيندي، نگاه ماتريسي است در اين ساختار هاي اطلاعاتي به سيستم
 هاي اطلاعاتي را بر مبناي هرم و سلسله مراتب سازماني تهيه توان سيستم ديگر نمي

 ۶ ها بايد از يك سو پاسخگوي اطلاعات مورد نياز زنجيره ارزش زيرا اين سيستم . كرد

 سوي ديگر نحوه ارتباط فرآيندهاي سازماني در لايه معماري فرآيندي باشند و از
 برهمين اساس برخلاف . اي مشخص كنند هاي وظيفه فرآيندهاي سازماني را با حوزه
 هاي اطلاعاتي مديريت در سطوح مختلف سازماني گذشته كه در حوزه سيستم

 شد، امروزه ضرورت نگاه ماتريسي به هاي اطلاعاتي خاصي تعريف مي سيستم
 ۷ هاي اطلاعات سازمان، سازي سيستم كپارچه فرآيندهاي سازماني باعث شده تا ي

 يعني سيستمي كه بتواند همه اجزا سازماني را در نگاهي يكپارچه به هم متصل كند

1 Office automation system (OAS) 
2 Executive Information System (EIS) 
3 Management Information System (MIS) 
4Decision support system (DSS) 
5Expert systems (ES) 
6 Value chain 
7 Enterprise Application Integration (EAI)
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 به عنوان چالش اساسي سازمانها در لايه معماري فناوري اطلاعات مورد توجه قرار
 عات هاي پردازش اطلا هاي يكپارچه اطلاعات بايد بتواند تمام سيستم سيستم . گيرد

 پذير پوشش دهند تا دسترسي به اطلاعات توليد اصلي را به صورت سازگار و تعامل
 ...) ريزي، توليد، فروش، بازاريابي، اداري و بودجه ( شده در فرآيندهاي مختلف سازماني

 هاي در طراحي سيستم اساسي در واقع اصل . به صورت مستقل و تركيبي ميسر شود
 ۱ سيستم را بايد برحسب فرايندهاي كاري يكپارچه اطلاعاتي اين است كه

 هاي سامانه زيرا هاي سازماني و اداري بندي مبناي تقسيم نه بر ، سازماندهي كرد
 وكار ايجاد شوند نه وظايف واحدهاي اطلاعاتي بايد در حمايت از فرايندهاي كسب

. سازماني
 بـراي . ند ناپذير نيست هاي اصطلاحاً يكپارچه در حقيقت يك تكه و انفكاك سيستم

 بايـد آن دهنـده هايي را ايجاد كرد، عناصر تشكيل كه بتوان در عمل چنين سيستم آن
 مستقل از هم طراحي شده باشند، به طوري كه كاركرد عناصـر ۲ هاي به صورت بخش

 يكديگر مرتبط بوده و ضمن تبـادل اطلاعـات با ولي عناصر ، وابسته به يكديگر نبوده
 د اطلاعات به كل شـبكه داشـته و ن و واحد براي ور يك مدخل مطمئ فقط با يكديگر،

 . خواهنـد بـود ۴ و برخـي فرعـي ۳ هـا اصـلي اي برخي از بخـش در چنين شبكه . د ن باش
 اي چنان كه از نامشان پيداسـت، وجودشـان بـراي كـاركرد هاي اصلي يا هسته بخش

 را اطلاعـات ها هستند كه معيارهـا و قواعـد تبـادل اين بخش . سيستم ضروري است
 هاي غيراصلي يـا پيرامـوني، وظـايفي بخش . كنند مي ي ساير اجزاي سيستم تعيين برا

 هـاي اصـلي تعيـين كـرده ها را به شكلي كه بخـش و بايد داده كنند مي فرعي را ايفا

1. functions 
2. Module 
3. Core 
4. Non Core



 هاي اصلي تعيين كـرده اي كه بخش ها را در درون سيستم به شيوه فراهم كنند يا داده
 ال هدف اصلي سيستم مـديريت يكپارچـه منـابع به عنوان مث . مورد استفاده قرار دهند

 آوري اطلاعات در تمام مراحل فعاليتهاي يك سازمان است تا منـابع نفوذ فن ۱ سازمان
 مـديريت . اي ارائـه كننـد مختلف با رعايت تبادل منطقي بين هم، خروجـي يكپارچـه

 دهـد ي يكپارچه منابع سازمان تمام مراحل عملياتي يك فرآيند را در سازمان نمايش م
 هاي اطلاعاتي مستقل ايجاد شـده در امـور مـالي، منـابع انسـاني، توليـد و و سيستم

 به عبارت ديگر تأكيد يـك . كند انبارداري را در يك سيستم يكپارچه به هم متصل مي
 سيستم يكپارچه اطلاعات بر روي منابع مختلف در كل يك سازمان است و تجزيـه و

 عاليتهـاي سـازماني را از ابتـدا تـا تكميـل و توزيـع هـا و ف تحليل جامع و اداره پـروژه
 دهد، اين همان رويكردي است كـه تـا محصولات و خدمات در هر سازمان انجام مي

 بـا توجـه بـه . حد زيادي اطلاعات مورد نياز يك بودجه عملياتي را فراهم خواهد كرد
 ي هـاي مختلـف معمـاري سـازمان اينكه تدوين چارچوب مشخصي براي معماري لايه

 ها محسـوب ريزي عملياتي در سازمان هاي اساسي در استقرار بودجه يكي از زيرساخت
 ها اقدامات انجام شود در ادامه ضمن مروري بر تجربه كشورها در معماري سازمان مي

 . بررسي خواهد شد چارچوب ملي معماري سازماني در ايران شده در مورد

(ERP)  1Enterprise Resource Planning
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 ي يكپارچه سازماني چارچوب كلي معمار ) ۳ ( شكل

 تجربه كشورها در استقرار معماري سازماني
 رغم توسعه فراگير الگوهاي مديريت هاي پاياني قرن بيستم علي در سال

 هاي سازماني اين امكان را فراهم ريزي بلند مدت زير ساخت استراتژيك و برنامه
 هاي تدوين شده انداز و استراتژي كرد تا ميان فرآيندهاي سازماني و چشم نمي
 اين موضوع باعث شد تا الگوهاي متعدد و متنوعي با . سويي و ارتباط برقرار شود هم

سازي عملكرد سازمان و ايجاد ارتباط ميان لايه فرآيندي و لايه هدف يكپارچه



 ارائه اين الگوها در شرايطي صورت گرفت كه . راهبردي سازمان مطرح شود
 هاي اطلاعات ها، استفاده از سيستم ترده از اين مدل ها به موازات استفاده گس سازمان

 هاي سازماني يك سازماني را در دستور كار خود قرار داده بودند و هر يك از واحد
 هاي با اين حال سيستم . سيستم اطلاعاتي مستقل براي خود ايجاد كرده بودند

 پارچگي ميان توانست پاسخگوي الزامات ايجاد يك ها نمي اطلاعاتي مستقل در سازمان
 هاي در چنين شرايطي ضرورت ايجاد سيستم . لايه فرآيندي و راهبردي سازمان باشد

 هاي معماري سازماني يكپارچه اطلاعات سازمان مورد توجه قرار گرفت و چارچوب
 تا پيش از ارائه اين . براي توصيف چگونگي ايجاد اين يكپارچگي به سرعت رشد كرد

 العات خود بر لايه راهبردي سازمان متمركز شدند، ها محققيني كه در مط چارچوب
 كارهاي مديريت استراتژيك را مورد توجه قرار دادند، اهميت و ضرورت توجه به سازو

 در لايه فرآيندي پژوهشگران موضوعاتي نظير فرآيند محور شدن ساختارهاي
 لايه اطلاعات سازماني و زنجيره ارزش سازماني را مورد تأكيد قرار دادند و نهايتاً در

 با اين . آوري اطلاعات در سازمان مطرح شد موضوعات متنوعي درباره كاربردهاي فن
 هاي مختلف معماري، حال مشكلات فراواني كه به دليل عدم توجه به ارتباط لايه

 هاي معماري هاي و متدولوژي ها قرار گرفت باعث شد تا چارچوب فراروي سازمان
 . شدت مورد توجه قرار بگيرد هاي اخير به سازماني در سال

 وجود ، بزرگ سازمان ك ي در . است كامل از سازمان ان ي ب ك ي ي سازمان ي معمار
 ي كل د ي د م ي است تا بتوان ي شده، ضرور ف ي كه با دقت تعر ي سازمان ي چارچوب معمار

 ي در همين راستا ط . م ي آور بدست ش ي ها ي دگ ي چ ي را با تمام ابعاد و پ سازمان كامل از
 شناسي معماري سازماني صورت گرفته اي در حوزه روش دهه اخير مطالعات گسترده

 دهد كه توسعه و نشان مي تجربه ساير كشورها در استقرار معماري سازماني بررسي و
در . هاي مختلف معماري سازماني به سرعت در حال گسترش است استقرار چارچوب
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 و سند ۱ ازماني با انتشار سند سبز ملي دانمارك استقرار و توسعه چارچوب معماري س
 رسماً در ۲۰۰۳ اين كشور از سال ۳ توسط وزارت علم، فناوري و نوآوري ۲ سفيد ملي

 براساس اين اسناد دولت بايد يك چارچوب . هاي دولتي آغاز شده است سطح سازمان
 هاي فناوري اطلاعات با توجه ريزي سامانه معماري سازماني مشترك براي برنامه

 با هدف ۴ در كانادا برنامه معماري متمركز . به تعاملات ميان سازماني ايجاد كند خاص
 هدف . تصويب شده است ۲۰۰۰ هاي دولتي در سال پذيري سازمان دستيابي به تعامل

 هاي دولتي در سه حوزه معماري اين برنامه توسعه تدريجي و مستمر معماري سازمان
 در كره جنوبي مسئوليت . ار بوده است فني، معماري اطلاعات و معماري كسب و ك

 اين بنگاه . است ۵ اي توسعه و تدوين معماري سازماني بر عهده بنگاه ملي توسعه رايانه
 مطالعاتي را در زمينه سازوكارهاي سازماندهي مجدد مديريت ارشد ۱۹۹۹ از سال

 ر اطلاعات دولت در دستور كار خود قرار داد و نهايتاً چارچوب معماري سازماني د
 تصويب كرد در اين چارچوب ضمن تعيين دستورالعمل ۲۰۰۳ را در سال ۶ سطح دولت

 داشت معماري سازماني در سطح دولت سازوكارهايي براي سازي و نگه پياده توسعه،
 هاي كسب وكار فعلي به فرآيندهاي مبتني بر هاي دولتي از فرآيند فرآيندگذار سازمان

 . فناوري اطلاعات ارائه شده است
 در ۷ پذيري دولـت الكترونيـك انگلستان چارچوبي تحت عنوان چارچوب تعامل در

 هاي فني دسـتيابي بـه ها و سياست اين سند مشخصه . تصويب شده است ۲۰۰۴ سال
 هـاي دولتـي ايـن هاي اطلاعاتي و ارتباطي را در سـطح سـازمان پذيري سامانه تعامل

1The national green paper 
2 The national white paper 
3Danish ministry of science , technology and innovation 
4Federated architecture program 
5National computerization agency(NCA) 
6Governmentwide enterprise architecture framework (GEAF) 
7Electronic government interoperability framework (e GIF)



 را به منظور فراهم كـردن امكـان كشور تعيين كرده و استانداردهاي باز مبتني بر بازار
 وكـار هاي زيرسـاختي بـه فرآينـدهاي كسـب گردش بدون اتصال اطلاعات از سامانه

 ۲۰۰۴ تـا ۲۰۰۲ هـاي در كشور نيوزيلند هم طـي سـال . سازد ميان سازماني مهيا مي
 چهار نسخه از چارچوب معماري سازماني نهادهاي دولتي منتشر شده كـه در آخـرين

 اي چارچوب معماري سازماني چگونگي نگاشـت مسـيري دل لايه نسخه ضمن ارائه م
 هاي دولتـي شـرح داده وكار در دستگاه ها به اطلاعات قابل استفاده براي كسب از داده

 هـاي اطلاعـات عملكـرد در شده و استانداردهاي نحوه ارائـه و دسـتيابي بـه سـامانه
 . تعاملات ميان سازماني تعيين شده است

ــارچوب مع ــان چ ــه در آلم ــتانداردهاي برنام ــاري و اس ــت م ــاربردي دول  هــاي ك
 اين چارچوب يـك الگـوي استانداردسـازي بـا . منتشر شد ۲۰۰۳ در سال ۱ الكترونيك

 رويكردي يكپارچه است كه هدف اصلي آن تضمين جريان دائم اطلاعات بـه منظـور
 هاي قابل قياس در توليـد كـالا و خـدمات در قالـب اسـتانداردهاي قابـل ايجاد رويه

 با ۲ چارچوب معماري سازماني فدرال ۱۹۹۹ در آمريكا  از سال . دستيابي عمومي است
 هاي فدرال و سـاير هدف تسهيل و توسعه اشتراكي فرآيندها و اطلاعات  ميان آژانس

 اين چـارچوب تـلاش . ها قرار گرفته است هاي دولتي در دستور كار اين سازمان آژانس
 درال در توسـعه معمـاري سـازماني اشـتراك هاي ف كند تا ضمن كمك به سازمان مي

 البتـه بـه مـوازات چـارچوب . ها محقق كند اطلاعات عملكرد را در سطح اين سازمان
 اي را هـاي گسـترده ونقل فعاليت هاي انرژي و حمل معماري سازماني فدرال وزارتخانه

 سـال بـر آن در علاوه . اند به منظور توسعه چارچوب معماري سازماني خود انجام داده
 معـروف ۳ قانوني در كنگره آمريكا به تصويب رسيد كه به قـانون كلينگركـوهن ۱۹۹۶

1Standard and architectures for e government applications(SAGA) 
2Federal enterprise architecture framework(FEAF) 
۴ CLINGER COHEN ACT 

۱  institute for enterprise architecture development
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 شد و به موجب آن سازمانها و نهادهاي دولتي ملزم شدند معماري فناوري اطلاعـات
 2005 در سـال ۱ آكـادمي توسـعه معمـاري سـازماني . سازمان خود را تـدوين كننـد

 و هـاي مختلـف معمـاري سـازماني وب اي را جهت بررسي ميزان كاربرد چارچ مطالعه
ــد اســتفاده از رويكــرد  در ســطح صــنايع و هــاي يكپارچــه در معمــاري ســازمان رون

 با توجه بـه . است نشان داده شده ) ۴ ( هاي دولتي آمريكا انجام داد كه در شكل سازمان
 در كتاب خود تحت عنوان انتخاب يا ايجاد ) ۲۰۰۵ (۲ ها، چكرمن تعدد و تنوع چارچوب

 هاي متداول معماري سازماني چوب سازماني پس از مقايسه تطبيقي چارچوب يك چار
 هـاي كند كه با توجه به روند رو به گسترش استفاده ازچارچوب اين سؤال را مطرح مي

 هاي متداول را انتخاب كنند يـا اينكـه ها بهتر است يكي از چارچوب معماري، سازمان
 اكثـر چكـرمن معتقـد اسـت . كننـد چارچوبي متناسب با وضعيت خـاص خـود ايجـاد

 هاي معماري سازماني در يك روند تكاملي اهـداف، سـاختارها و قلمروهـاي چارچوب
 متفاوتي داشته كه مبتني بر اصول متفاوتي هستند و به وسـيله رويكردهـاي متفـاوتي

 . شوند پشتيباني مي

۲ Jaap  Schekkerman



 هاي معماري سازماني روند تحولات چارچوب ) ۴ ( شكل

 چارچوب ملي معماري سازماني در ايران
 هاي اخير در گر اين واقعيت است كه در سال بررسي وضعيت موجود كشور بيان

 اي در جهت معماري هر يك از سطح سازمانهاي دولتي و خصوصي اقدامات گسترده
 تلاش ها در سطح معماري راهبردي سازمان . هاي سازماني صورت گرفته است لايه
 هاي توسعه كشور همسو و هاي خود را با اهداف بلندمدت برنامه اند تا استراتژي كرده

 سنجي و در سطح معماري فرآيندي مطالعات متعددي در حوزه امكان . هماهنگ كنند
 ها صورت كار و فرآيند محور شدن سازمان و استقرار مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب

 هاي اطلاعات سازماني ت كاربرد و استقرار سيستم گرفته و در سطح معماري اطلاعا

influenced 

ISO/IEC 
14252 

influenced 

influenced 

influenced 

influenced influenced 

influenced 

influenced 
influenced 

influenced 

influenced 

supported by 

supported by 

Supported by 

adopted by 

references 

references

references 

1985  1990  1995  2000  2005 

influenced 

influenced 

influenced 

influenced 

Zachman 
1987 

EAP 
1992 

TISAF 
1997 

FEAF 
1999 

IAF v1 
1996 

IAF v3 EE 
2001 

TAFIM 

JTA 

DoD TRM  C4ISR 
1999 

TOGAF 
1995 

TOGAF 
2002 

DoD AF 
2003 

FEAF 
2003 

E2AF 
2003 

UVA Model 
1994 

Zachman 
2003 

XAF 
2003 

TEAF 
2000



262 

 با اين حال يك سؤال اساسي كه در وضعيت موجود . به سرعت در حال انجام است
 شود اين است كه مجموعه اقداماتي كه در هر يك از اين سه حوزه تاكنون مطرح مي

 است چقدر توانسته موجب مديريت يكپارچه عملكرد سازماني شود؟ انجام گرفته
 اتي بـه موضـوع نگـاه كنـيم سـؤال ريزي عملي اگر خواسته باشيم از زاويه بودجه

 توان مطرح كرد كه با توجه به اينكـه هـدف اصـلي در الذكر را به اين صورت مي فوق
 ريزي عملياتي تخصيص منابع به فعاليتها  براساس اهـداف و اسـتراتژي كـلان بودجه

 ها ايـن امكـان را دارنـد تـا در سازمان هاي اطلاعاتي موجود سازماني است آيا سيستم
 قيمت تمام شده يك كالا يا خـدمات را در زنجيـره فرآينـد ارزش سـازماني محاسـبه

 هـاي اطلاعـات و با توجه به اقدامات صـورت گرفتـه در زمينـه اسـتقرار نظـام . كنند
 اخير، امكان دسترسي به اطلاعـات مـورد هاي هاي كشور در سال مديريت در سازمان

 ريـزي عمليـاتي در دسـترس براي سطوح مختلف مديران جهـت اسـتقرار بودجـه نياز
 هـاي پذير بـودن ايـن موضـوع ايـن سيسـتم تر اينكه با فرض امكان سؤال مهم . است

 تواننـد اطلاعاتي با توجه به منابع تخصيص يافته به يـك فعاليـت مشـخص آيـا مـي
 سازماني در چارچوب زنجيـره هاي كلان ميزان تأثير اين فعاليت را در تحقق استراتژي

 اين سؤالات و بسياري سؤالات ديگر ايـن نكتـه را مـورد تأكيـد . ارزش محاسبه كنند
 دهد كه تا زمانيكه سازوكارهاي مشخص و شـفافي بـراي ايجـاد يكپـارچگي قرار مي

 هاي اطلاعات، زنجيره فرآيند ارزش و استراتژي كلان سـازماني تـدوين ميان سيستم
 ريزي عملياتي كه عبارت است از تخصـيص منـابع و كليدي بودجه نشود، هدف اصلي

 در همـين . ها براساس اهداف و استراتژي كلان سازماني محقق نخواهد شد به فعاليت
 صـورت ۱ چارچوب ملي معماري ايـران هايي براي ايجاد هاي اخير تلاش راستا در سال
 نـويس الگـويي را پيش رساني و كميته فني معماري عالي اطلاع شوراي گرفته است و
 هاي معماري وضعيت موجود و وضـعيت مطلـوب به توصيف مؤلفه كه اند پيشنهاد داده

1Irans National Enterprise Architecture Framework (INEAF)



 اين چارچوب در حـال حاضـر مراحـل . پردازد ها براساس رويكرد ماتريسي مي سازمان
 رود بـه عنـوان الگـوي مرجـع كند و انتظـار مـي گيري و تكميل خود را طي مي شكل

 . سالهاي آتي مورد توجه  قرار گيرد معماري سازماني كشور در

 گيري و پيشنهاد نتيجه
 ريـزي هاي اخير مطالعات متعددي با هدف بررسي نحـوه اجـراي بودجـه در سال

 سـنجي اجـراي بودجـه محور اصلي اين مطالعات امكان . عملياتي صورت گرفته است
 ع و نتـايج ريـزي بـر فرآينـد تخصـيص منـاب عملياتي و بررسي تأثير اين شيوه بودجه

 در اين ميان موضوعي كه در مقاله حاضـر مـورد تأكيـد قـرار . حاصل از آن بوده است
 ها و الگوهاي متعددي كه سازوكارهاي عمليـاتي نظر از مدل گرفت آن است كه صرف

 ريـزي ، لازمه استقرار نظـام بودجـه اند ريزي را مورد توجه قرار داده شدن فرآيند بودجه
 . زمان به سطوح مختلف معماري سازماني است توجه هم ها عملياتي در سازمان

 هاي مستقيم و غيرمستقيم مورد نياز براي ي فعاليت ريزي عملياتي كليه در بودجه
 هـاي اطلاعـات عملكـرد شناسـايي شـده و تحقق اهداف سازمان از طريـق سيسـتم

 تحقـق بـراي . شـود ها به دقت رديابي مـي هاي مرتبط با هر يك از اين فعاليت هزينه
 شـود نتـايج بـه يكـي از عوامـل اين موضوع در سيستم اطلاعات عملكرد تلاش مـي

 اي مـرتبط شـده و بودجـه بـه ابـزاري بـراي كننـده اصـلي تصـميمات بودجـه تعيين
 منـد از بنـابراين اسـتفاده نظـام . سازي اثربخشي وكارايي سازمان تبديل گـردد بيشينه

 شـود يكـي از راهبردهـاي اصـلي در مـي ها توليـد اطلاعاتي كه از طريق اين سيستم
 هـاي از سوي ديگـر لازمـه اسـتقرار سيسـتم . شود عملياتي شدن بودجه محسوب مي

 معماري . اطلاعات عملكرد انتخاب يك چارچوب مناسب براي معماري سازماني است
 ها و وظـايف سـازماني، فرآينـدهاي كـاري، سازماني نگرشي است كلان به مامؤريت

هاي ارتباطي، سلسله مراتب و ترتيب انجام كارهـا در عاتي، شبكه هاي اطلا موجوديت
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 هـاي اطلاعـاتي يكپارچـه و كارآمـد انجـام يك سازمان كه با هـدف ايجـاد سـامانه
 رسد كه طراحي يـك چـارچوب معمـاري سـازماني با اين توضيح به نظر مي . گيرد مي

 هـا تي در سـازمان ريزي عمليـا ي استقرار نظام بودجه مناسب شرط لازم و پيش زمينه
 . است

 شود اين است كه اساساً سؤال اساسي كه در يك بودجه عملياتي مطرح مي
 توان روند همسويي فرآيندهاي سازماني را با نقشه استراتژي نشان داد و چگونه مي

 براي پاسخ به اين . گيري كرد ها را در تحقق اهداف سازماني اندازه ميزان تأثير فعاليت
 هاي عملكرد و تعريف معماري فرآيندها موضوع اصلي تعيين شاخص سؤال در سطح

 بنابراين ايجاد . هاي سازماني است ها با اهداف و استراتژي رابطه علّي اين شاخص
 گيري يك يكپارچگي ميان لايه راهبردي و فرآيندي سازمان شرط لازم براي شكل

 هاي د كه سيستم اين يكپارچگي در صورتي ايجاد خواهد ش . بودجه عملياتي است
 اطلاعاتي سازمان بتوانند ضمن ثبت و ضبط و بازيابي اطلاعات فرآيندهاي زنجيره

 اي سازمان هاي وظيفه ارزش در سازمان نحوه ارتباط اين زنجيره را با هر يك از حوزه
 به همين دليل در سطح معماري . در يك الگوي ماتريسي از اطلاعات تعيين كنند

 گيرد كه شرط لازم براي استقرار نظام د تأكيد قرار مي اطلاعات اين نكته مور
 ريزي عملياتي در سازمان ايجاد يك سيستم اطلاعات يكپارچه است به نحوي بودجه

 هاي عملكرد در كه اطلاعات اين سيستم بتواند ضمن محاسبه و كنترل شاخص
 هاي هاي عملكرد و برنامه اي ارتباط نتايج حاصل از شاخص رويكردي ميان حوزه

 بلندمدت سازمان را براي بررسي تأثير هر يك از فرآيندهاي سازماني در تحقق
 . اهداف تعيين نمايد

 سازي چارچوب ملي معماري سازماني در با توجه به اينكه تدوين و پياده
 هاي اخير در دستور كار نهادهاي مسئول در كشور قرار گرفته است بررسي نقش سال

 تواند ها مي اين چارچوب در عملياتي شدن بودجه در سازمان سازي و تأثيراتي كه پياده
شود همچنين پيشنهاد مي . داشته باشد موضوعي است كه بايد مورد توجه قرار گيرد



 هايي كه از اين جهت شناسي وضعيت موجود معماري سازماني و چالش ضمن آسيب
 براي تحقق هاي معماري مطلوب ها است ويژگي متوجه عملياتي شدن بودجه سازمان

 ريزي عملياتي در هاي دولتي در فرآيندهاي بودجه پذيري سازمان اهداف تعامل
. هاي آتي بررسي شود پژوهش
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