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 متدمه

آوری اطلاعاات و  هاای فان  آوری اطلاعات، یکی از دورس اختصاصای رشاته  مدیریت استراتژیک فن

نور به عنوان منباع  ریزی وزارت علوم و دانشگاه پیامکتاب حاضر توسط شورای عالی برنامه. مدیریت است

 .اطلاعات معرفی گردید آوریدرس مدیریت استراتژیک فن

را در بردارد که در مقطع کارشناسی تدریس  8تا  1های ن ترجمه شامل کل کتاب نیست، بلکه فصلای

هاای تجااری، اصاول مادیریت     هاای شارکت  هاا و مادل  هاا مبااحثی از قبیال تئاوری    در این فصال . شودمی

، تنظاایم ITو تحلیاال سااازمانی، عواماال موفقیاات در اسااتراتژی    ITاسااتراتژیک، تنظاایم اسااتراتژی ارزش  

هاای اساتراتژیک   هاای تکنولاوژی و برناماه   هاا و معمااری  استراتژیک برای ایجاد ارزش تجااری، شارکت  

 .دهدمورد بررسی قرار می( طراحی و اجرا)

آوری ناوین باه آدرس     هاای پیشاگفتار و مقدماه در ساایت انتشاارات فان      متن اصالی و ترجماه بخاش   

www.fanavarienovin.net یدتوانید بردارآمده است که می  . 

 .در پایان امیدوارم این اثر مورد  توجه جامعه انفورماتیک کشور، اساتید و دانشجویان عزیز قرار گیرد

 

 
 

fanavarienovin@gmail.com 
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 های تجاریهای شرکتها و مدلتئوری

 

 متدمه. 0 – 0

. های تجاری استو تجارت نیازمند یک درک کلی از مفهوم شرکت( IT)استراتژی توسعه فناوری اطلاعات 
کنیم و همچنین شرکت را از لحاظ را معرفی می شرکت 8فعالیت محورو   منبع محورهای در این فصل، تئوری
ها این تئوری. های تجارت الکترونیک توصیف خواهیم کردبه صورت مدل تجاری و مدل ارزش ساختاری آن

کنندگان دهی یکسان و مستمر به مصرفها برای سرویسها چگونگی طراحی و تأمین منابع شرکتو مدل
ی نههایی که در فرآیند تعیین ارزش و هزیدر این فصل، روش. کنندگوناگون را از لحاظ مفهومی تشریح می

براین، علاوه. اندکنند، بیشتر مورد توجه واقع شدهاستفاده می ITطراحی شرکت از ساختار ارزشی مبتنی بر 
شوند، در شناخته می e-strategyگیرند و به نام هایی که استراتژی تجاری بر مبنای اینترنت را بکار میروش

، که ITمنظور از استراتژی . از آنها یاد کرد e-businessهای توان با نام مدلاند که میبندی شدهاین فصل دسته
موضوع اصلی این کتاب است، تحلیل مفهوم، عملکرد و استراتژی تجارت و همچنین تعریف ساختار ارزشی 

مورد نیاز  ITی آن زیرساخت مربوطه است که به وسیله ITو مدل ساختاری ( مدل تجاری یا فرآیند تجاری)
امید است که با تشریح . شودسازی مدل تجاری اجرایی شرکت، طراحی و فعال میلجهت پشتیبانی یا فعا

-e هایتواند به بهبود تجارت به وسیله هر ساختار ارزشی یا هریک از مدلمی ITشرایط گوناگونی که در آنها 

business هایی را که در آنها، کمک کند، خوانندگان بهتر بتوانند ارزش روشIT ود را در نقش ناگزیر خ
 .کند، درک کنندتجارت امروز ما ایفا می
های آتی و موضوعات مطرح شده در این کتاب حائز ها و ساختارهای ارزشی برای بحثدرک کلی تئوری

ی آنها مطرح ، تعیین منابع و ادارهe-businessتئوری منبع محور، جهت شناخت منابع مورد نیاز . اهمیت است
 به این معنا که بدانیم چه چیز؟ چگونه؟ و چرا؟  ؛م، آگاهی استیکی از منابع مه. شودمی

 محور شرکتتئوری منبع. 0 – 4

. توان به تنوع منابع و امکانات نسبت دادها را میمحور شرکت، تناوب عملکرد شرکتاساس تئوری منبعبر 
هاا  ازات رقاابتی بارای شارکت   توانناد امتیا  سازی آنها دشوار است، مای منابعی که ارزشمند و یکتا هستند و شبیه

 Hittو  kochhar ،shimizu ،biermanطبق نظر . بوجود آورند که این امتیازات، بازخورد مثبتی به همراه دارند

                                                 
1
 - Resource based         

2
 - Activity based 



 

ای از معدود تجربیاتی که بر اساس تئوری منبع محور انجام شده است، نتایج مثبتی متأثر از ، بخش عمده(8001)
از مناابع مهام و حیااتی    ( IT/IS)های اطلاعاتی و فناوری اطلاعات سیستم. ستنقش مستقیم منابع در پی داشته ا

  .شرکت هستند
هاای بیرونای و تهدیاداتی کاه از جاناب شارایط       محور شرکت بیش از آنکه باه موقعیات  اساس تئوری منبع
نااهمگون  هاا بسایار   شارکت . شود استوار باشد، بر منابع درونی در دسترس شرکت تکیه داردصنعتی تحمیل می

ها از مناابع اولیاه   زیرا شرکت ؛شوداند و منابع در دسترس برای هر شرکت، متفاوت در نظر گرفته میفرض شده
دهی رشد شرکت، مانند مصرف منابع، تحت تأثیر تصمیمات متفاوتی برخوردار بوده و گردآوری منابع و جهت

  .مدیریتی است
دستیابی به امتیازات رقابتی پایدار، یک منباع بایاد ارزش   کند که جهت محور شرکت عنوان میتئوری منبع

ساازی و   شابیه  قابال  گیارد، کمیااب، غیار   همچنین باید در زمانی که مورد استفاده قرار مای  ،اقتصادی تولید کند
ایان  . علاوه بر این، نباید بتوان آن را باه صاورت آمااده در بازارهاای عامال تهیاه کارد        ؛جایگزینی باشدغیرقابل
نخست اینکه منابع تعیین کننده، عملکرد شرکت هساتند و دوم  : بر دو نکته اصلی و کلیدی استوار است  تئوری

ساازی آنهاا دشاوار باشاد و توساط ساایر مناابع کمیااب قابال          اینکه منابع باید کمیاب و ارزشامند باشاند، شابیه   
توانناد همزماان   مناابع مای  . سات هرگاه مورد اخیر برقارار باشاد، امتیااز رقاابتی حاصال شاده ا      . جایگزینی نباشد

های فیزیکای یاک ساازمان،    گستردگی دارایی.سازی باشندشبیهجایگزینی و غیرقابلارزشمند، کمیاب، غیرقابل
عملکارد  . شاوند زیرساخت و نیروی کار مورد توجه این معیار است و این موارد نیز به عنوان مناابع شاناخته مای   

یابی امتیاز رقاابتی شااخص و پایادار بساتگی دارد کاه از طریاق مناابع        یک شرکت شدیداً به توانایی آن در دست
 .شودخاص شرکت حاصل می

محور کمک قابال تاوجهی   تئوری منبع. محور، دورنمای مؤثری برای مدیریت استراتژیک استتئوری منبع
مناابع انساانی   به تحقیقات مربوط به موارد رقابتی منابع شرکت مانند آگاهی، آموزش، فرهنگ، کارِ گروهای و  

توانند منشاأ تولیاد امتیاازات رقاابتی پایادار      دهد که این نوع منابع هستند که میاین تئوری نشان می. کرده است
 . ها باشندشرکت

باه عناوان   . منابع در دسترس شرکت، خصوصاً منابع غیرمادی، در بلندمدت به سختی تغییرپذیر خواهند باود 
ها یا حتای رقباا حاائز    ابل گسترش باشند، یا شاید امکانات برای تمامی شرکتمثال، شاید منابع انسانی تا حدی ق

شوند و ساایر ماوارد، هنگاامی کاه در     برخی امکانات بر اساس اطلاعات خاص شرکت فراهم می. اهمیت نباشد
ی نیاز  بنابراین، منابع غیرماد. شوندگیرند، دارای ارزش میهای فردی و منابع خاص شرکت قرار میکنار قابلیت

به ویژه منابع غیرمادی خااص  . به میزان قابل توجهی مانند منابع مادی در بوجود آوردن امتیاز رقابتی مؤثر هستند
کنند که برای محصولات آتی خاود ارزش افازوده   ها فراهم میشرکت، مانند دانش، این امکان را برای شرکت

 . ایجاد نمایند
به کنترل شارکت بار مناابع انساانی، ساازمانی، محلای و مهاارتی        محور، امتیازات یک صنعت را تئوری منبع

به هر میزان کاه مناابع یاک شارکت کمیااب،      . دهدفرد نسبت میهای تولید ارزش منحصربهحاصل از استراتژی



 

ناد  توانسازی و جایگزینی آنها دشوار باشد، به همان میزان این مناابع مای  خاص، مناسب و ارزشمند باشند و شبیه
 .قابتی به وجود آورندامتیاز ر

امتیااز، نظریاه نسابتاً جاامع و      -تئاوری منباع  . اسات  8امتیاز -منبعمحور، تئوری شاخه خاصی از تئوری منبع
های گوناگونی شاکل گرفتاه اسات، از جملاه اقتصااد، مادیریت و       ای درباره رقابت است که بر پایه مؤلفهریشه

باطات اجتماعی را بار رقابات، و در نتیجاه عملکارد اقتصاادی      این تئوری، ساختارهای اجتماعی و ارت. بازاریابی
رقابت یک فرآیند اسات، و  . کندنظریه جامعی درباره رقابت است که فرآیند رقابت را تشریح می ؛داندمؤثر می

امتیاز در اصال ترکیبای از تئاوری تقاضاای نااهمگون و تئاوری منباع محاور          -تئوری منبع. یک دستاورد نیست
 .شرکت است

Wade  وHulland (8003 ) یک توپولوژی از منابعIT توان مناابع  ارائه دادند که با استفاده از آن میIT  در
 و4بیهنون به  درون  ، 8درون به  بیهنون  : بنادی نماود  دسترس یک شارکت را در قالاب ساه ناوع فرآیناد دساته      

شارکت قارار دارناد و تالاش      های باازار در درون منابع درون به بیرون، در پاسخ به نیازها و موقعیت. 3چنخشی
، ISهاای فنای   ، مهاارت ISهاای  منابع درون به بیرون، زیرسااخت . شود که از درون بر روی آنها تمرکز شودمی

بارعکس، مناابع بیارون باه درون در بخاش خاارجی       . شاوند مؤثر در هزینه را شامل مای  ISو عملیات  ISتوسعه 
کنناده و درک رقباا   های بازار، ایجاد ارتباط مساتمر باا مصارف   بینی نیازشوند و تکیه آنها بر پیشدهی میجهت
کاه توانمنادی شارکت بارای مادیریت رواباط میاان        )منابع بیرون به درون شامل مدیریت ارتباط خارجی . است

کاه توانمنادی شارکت در برابار     )دهی بازار و پاسخ( دهدو سهامداران خارج از شرکت را نشان می ITعملکرد 
در نهایات، جهات تلفیاق مناابع     . اسات ( دهدپذیر را نشان میدهی سریع و انعطافارجی و پاسختغییرات بازار خ

-درون به بیرون، و بیرون به درون به منابع چرخشی نیاز داریم کاه هار دو تحلیال درونای و بیرونای را در برمای      

 .و مدیریت تغییر هستند IS، طراحی ISهای تجاری منابع چرخشی شامل مشارکت. گیرند
Lertwongstein  وRavichandran (8006) کنناد کاه مناابع    ، با یک دیدگاه منبع محور عنوان مایIS   کاه

ها امکانات تکنولوژیک نظیر شبکه. سازی و ارزشمند هستند، ممکن است دچار نوسان ارزشی شوندشبیهغیرقابل
باا ایان   . ز طریق بازارهای عامل تأمین نمودتوان آنها را ازیرا به راحتی می ؛پذیر نیستندهای داده، نوسانو پایگاه

تواناد  پاذیر مای  پیچیده و انعطاف ITافزاری جهت ایجاد زیرساخت افزاری و نرموجود، ترکیب امکانات سخت
هاای فنای جهات همااهنگی باا      زیرا ایجاد چنین زیرساختی نیازمند ترکیب دقیق مؤلفاه  ؛سازی باشدشبیهغیرقابل

ی علاوه بر این، زیرساخت پیچیده، منابع انسانی متخصص، ارتباط بین حوزه. است های شرکتنیازها و اولویت
ISایان  . شاوند پذیر فارض مای  های کاربری و همچنین دانش مدیریتی، منابعی ارزشمند هستند که نوسان، حوزه

هاای  شارکت اسات کاه ارزش   ( هاای اصالی  مؤلفه)پیچیده و نیروی انسانی ماهر  ITتنها ترکیب بین زیرساخت 
 .سازی استکند و به سختی قابل شبیهمصرفی مختلفی ایجاد می
، باار دیگار باه    7و مسیر استراتژیک تجاری در فصل  ITی گردآوری منابع استراتژیک هنگام بحث درباره

 .موضوع منابع باز خواهیم گشت

                                                 
1
- Resource – Advantage    

2
 - Inside out      

3
 - Outside in      

4
 - Spanning 



 

 تئوری فاالیت محور شرکت. 0 – 3

باا وجاود آنکاه اسااس آن در     . ها بسط یافته استتئوری منبع محور شرکت به منظور تشریح توسعه شرکت
هادف اصالی تئاوری منباع محاور،      . اناد ی اول اقتصادی است، محققان استراتژی این تئاوری را بساط داده  وهله

موضوع اصلی تئوری منباع  . ها و تأثیر این تفاوت بر سوددهی آنها استتمرکز بر تشریح چرایی تفاوت شرکت
ای کاه ایان تفااوت دائمای اسات و      گوناه باه  ؛ابع در دسترس آنها متفاوت استهایی هستند که منمحور شرکت

گاهی تفاوت در منابع باه  . ها با تحلیل جایگاه منابع شرکت قابل توضیح استتفاوت سطح عملکرد این شرکت
 .انجامدسودآوری چشمگیری می

Sheehan (8008 )کند و باه  دهد و با هم مقایسه میمحور را در برابر هم قرار میمحور و فعالیتتئوری منبع
در  ؛گیارد هاا در نظار مای   ای از فعالیات رسد که تئوری فعالیت محور، شرکت را به صاورت دساته  این نتیجه می

تئاوری منباع محاور دلیال     . گیارد حالیکه تئوری منبع محور، شرکت را به عنوان مجموعه ای از منابع در نظر می
های موجود در بخاش مناابع تشاریح    شرکت را توسط آزمودن تفاوتهای ایجاد شده توسط یک تفاوت ارزش

-نقش خط تولید در تبدیل ورودی. با این وجود، تئوری منبع محور توجه چندانی به جریان منابع ندارد. کندمی

به بیان دیگر، تئاوری  . محور است، خارج شدن از مفاهیم تئوری منبع(غیر از قابلیت تبدیل)ها به محصول نهایی 
این تئوری تأثیر خط تولید شرکت بر ایجااد ارزش را  . پردازدها میمحور به جریان تبدیل منابع به فعالیتعالیتف

. دهاد های موجود در بخش مناابع را چنادان ماورد توجاه قارار نمای      دهد، درحالیکه تفاوتمورد تأکید قرار می
از طریاق  . تاوان در باازار تهیاه نماود    را می( بعمنا)های مورد نیاز تقریباً چنین فرض شده است که تمامی ورودی

های خود را جهت تولیاد  تواند فعالیتهایی را که یک شرکت توسط آنها میتوانیم راهتئوری فعالیت محور می
، کارگااه ارزشای و   (porter,1985)ی ارزشای  ایان مطالعاه از طریاق زنجیاره    . ارزش طراحی کند، مطالعه کنیم

 .شودانجام می( staball ،1117و  fjeldstad )ی ارزشی شبکه



 

 

 فصل
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 اصول مدیریت استراتژیک

 

متدمه. 4 – 0  

 هاا و مادل  هاای تجااری، بار اسااس درک تئاوری     این فصل به مرور اصول پایاه مادیریت اساتراتژیک شارکت    
تنهاا از طریاق درک عمیاق و    . شاود نخست، اصول پایه استراتژی تجاری توضیح داده مای . پردازدها می شرکت

هاای اساتراتژیک خاود را انجاام دهناد و      توانناد انتخااب  ن تجارت مای اجرای مستمر این اصول است که مجریا
e-businessاستراتژی تجاری مناسب، آرایش ارزش مربوطه، مدل تجاری یا مدل  شارکت را باه خاوبی اجارا      
. نمایند  

-های واحدهای تجاری مورد بحث قرار میدر مرحله دوم، نقش استراتژی اشتراکی و روابط آن با استراتژی

به عناوان بخشای از    6مدلی که در فصل )های استراتژیک اصل مدیریت استراتژیک در کنار اصول نقشه .گیرد
. شود، معرفی می(مبحث تنظیمات استراتژیک، به تفصیل و از طریق مثال اجرایی توضیح داده شده است  

ایان ماوارد نشاان    . اناد در مرحله سوم، اصول طراحی استراتژیک و ارزیابی اساتراتژی رقاابتی تشاریح شاده    
دهند که طراحی و اختصاص منابع یک استراتژی تجاری به دقت انجام شاده، و جهات دساتیابی باه اهاداف       می

. شوداستراتژیک به صورت مستمر اجرا می  
-های منبعبه توصیف استراتژی 1محور و فعالیت محورِ مطرح شده در فصل های منبعاین فصل پس از تئوری

متناظر می محورمحور و فعالیت آیاد   علاوه بر این، با افزایش اهمیت اداره شرکت، این نیاز به وجود می. پردازد
هاای مرباوط باه اصاول     تئاوری . آوری اطلاعات و اصول اخلاقی موجود ارزیابی شوندکه هماهنگی آرایش فن

ITاخلاقی در  و سایر مسائل مربوط به استراتژی   IT ای مربوط به ئل پایهمسا. گیری هستندهمچنان در حال شکل 
ITبررسی توسعه استراتژی  .اندنیز در این فصل مورد بررسی قرار گرفته   

در  ؛اناد های تجاری مربوط به شرکت آنها مطارح شاده  در مرحله چهارم جهت کمک به مدیران، استراتژی
هناد توانسات از   ها خوابر اساس این تحلیل، شرکت. این فصل، نه روش برای تحلیل استراتژی معرفی شده است

آیاد،  طریق مقایسه وضعیت فعلی خود و وضعیت تجاری هدف، که با استفاده از استراتژی تجاری به دست مای 
. نیازهای خود را ارزیابی کنند  

توانند از امتیاز استراتژیکی کاه تکنولاوژی اینترنات    ها میدر نهایت، جهت حصول اطمینان از اینکه شرکت
شاود تاا   در ایان فصال نیاز پیگیاری مای      1های تجاری فصال  بهره ببرند، مبحث مدل دهددر اختیارشان قرار می

های اصلی ویژگی e-strategy . ها تشریح شوند   



 

اصول پایه استراتژی.  4 – 4  

. و نیز راهی برای ارائه همه چیز به هماه مشاتریان نیسات    ؛منظور از استراتژی، یافتن بهترین راه رقابت نیست
فاردی را باه صاورت مجموعاه     ت است از تعریف راهی برای رقابات کاه ارزش منحصاربه   عبار استناتژیبلکه 

گوناه کاه   در واقاع، هماان  . دهاد کننادگان ارائاه مای   خاصی از کاربردها یاا بارای مجموعاه خاصای از مصارف     
Thompson و   Strickland ای اسات کاه مادیریت، آن را بارای     استراتژی یک شرکت، نقشه» :کنندعنوان می 

ایگاهی در بازار، هدایت عملیات، جذب و راضی نگه داشتن مشتریان، رقابت موفق و دستیابی به اهداف تعیین پ
از نظر . «بردسازمانی بکار می Porter ، یک شرکت بارای طراحای و حفاک یاک جایگااه اساتراتژیک       (8001) 

:متمایز باید شش اصل پایه را رعایت کند  
ارزش . گذاری بیشاتر باشاد  شت در درازمدت باید از سرمایهمیزان بازگ: باید با هدف درستی آغاز شود

ریزی شود کاه ساودآوری پایادار    ای پایهگونهشود که استراتژی بهاقتصادی واقعی، تنها در صورتی حاصل می
کننادگان حاضار باشاند مبلغای بارای محصاول و       شود که مصرفارزش اقتصادی زمانی تولید می. داشته باشد

 . از هزینه تولید آن بیشتر باشدخدمات بپردازند که 

     استراتژی یک شرکت باید آن شرکت را برای ارائه ارزش پیشنهادی یا تنظایم ساودی متفااوت از رقباا
 . آماده کند

یک شرکت برای دستیابی باه امتیااز رقاابتی    . استراتژی باید در یک آرایش ارزشی متمایز منعکس شود
 . های مشابه را به روشی متفاوت اجرا کندی خود انجام دهد یا فعالیتهایی متفاوت از رقباپایدار باید فعالیت

یاک شارکت بارای آنکاه از دیگاران متماایز       . گیرندهای مستحکم مسئله توازن را در نظر میاستراتژی
نظار  های خود را کنار گذاشاته یاا از آنهاا صارف    های محصولات، خدمات یا فعالیتباشد، باید برخی ویژگی

 . کند

یک اساتراتژی  . کندتژی، چگونگی کنار هم قرار گرفتن تمامی عناصر یک شرکت را تعریف میاسترا
هاای یاک شارکت بایاد     تماامی فعالیات   ؛دهدهای خود را انجام میهای ارزشی مستقل انتخاباز میان آرایش

 . متقابلاً تقویت شوند

ماایزی را تعریاف کناد و در    یک شرکت باید ارزش پیشنهادی مت. تناوب مسیر در استراتژی مؤثر است
 . ها باشدنظر از برخی فرصتجهت ارائه آن اقدام نماید، حتی اگر این کار به معنی صرف

ی هادف اساتراتژیک و تعیاین ارزش پیشانهادی کاه شارکت       گیاری دربااره  بنابراین، تنهاا پاس از تصامیم   
توان آرایش ارزشی یا مدل می خواهد از طریق آن بازارهای هدف را در اختیار بگیرد و سود کسب کند، می e-

business به منظور ارائاه ارزش پیشانهادی متماایز،    . انتخابی شرکت را تعریف نمود( 1تعریف شده در فصل ) 
فرد و منابع استراتژیک مورد نیاز به صورت بخشی از فرآیند ایجااد اساتراتژی طراحای    آرایش ارزشی منحصربه

توان استراتژی تنها در این زمان است که می ؛شوندمی IT هاای کااربردی   این استراتژی، برنامه. را تعریف نمود 
IT کند و منابع استراتژیک مختلف مورد های مورد نیاز برای اجرای آرایش ارزشی را مشخص میو زیرساخت 

-مای  به این ترتیب اطمیناان حاصال  . دهدنیاز برای ارائه ارزش پیشنهادی را تأمین کرده و به یکدیگر ارتباط می



 

ITکنیم که استراتژی  نامناد و  می 3تنظیم استناتژیکعملی که آن را : با استراتژی تجاری هماهنگ شده است 
. توضیح داده شده است 6این عمل در فصل . موضوع اصلی این کتاب است  
تعادلی است که یک سازمان میاان مناابع و    ؛استراتژی، هم طرحی برای آینده و هم الگویی از گذشته است

ها و خطرهایی کاه توساط   خود و فرصت( شوندها نامیده میگاهی مجموعاً به نام توانمندی)های داخلیِ هارتم
اساتراتژی، مسایر   . استراتژی مسیر بلندمادت یاک ساازمان اسات    . کندشود، برقرار میمحیط خارجی اعمال می

آرایش ارزشی یا مدل . عملیاتی برای دستیابی به هدف سازمان است e-business که ( 1تعریف شده در فصل ) 
ی کاری یک سازمان است که در بلندمدت از طریاق آرایاش مناابع    شرکت انتخاب خواهد کرد، مسیر و حوزه

. سازدکند و انتظارات سهامداران را برآورده میمنطبق با تغییرات محیطی امتیازاتی برای سازمان فراهم می  
هت حرکتِ یک عمل به سمت آینده است، مسیری است کاه از  استراتژی از منظر طرح، مسیر، راهنما یا ج

اساتراتژی از منظار موقعیات،    . استراتژی از منظر الگو، ثبات رفتاری در طاول زماان اسات   . رسداینجا به آنجا می
استراتژی از منظر دیدگاه، روش سازمان بارای انجاام کارهاا    . تعریفی از محصولات خاص در بازار خاص است

. است  
زم برای استراتژی تجاری عبارتند از وظیفه، دیدگاه، اهداف، استراتژی باازار، اساتراتژی داناش و    عناصر لا

. آوری اطلاعاتهای اطلاعاتی و فنروش عمومی برای استفاده از اطلاعات، سیستم  
به عنوان نموناه، دلیال وجاود مؤسساه حقاوقی، نیااز       . دهد، دلیل وجودی شرکت را توضیح می8وظیف .1

 ؛«ما به چه کاری مشغولیم؟»گردد که وظیفه به این پرسش اساسی سازمان برمی. مشاوره قانونی استمشتری به 
این تک جمله اساسی نباید چندگانه باشد، بلکه باید به صراحت هدف سازمان را مشخص کند و به دقت آنچه 

دهاد و هادف کلای     م مای وظیفه، گزارش صریحی از آنچه سازمان انجا. دهد، تعریف کندرا سازمان انجام می
-باید کوتااه، ماوجز و الهاام   . اولین نقش آن، تعیین مسیری است که همه آن را دنبال کنند. بلندمدت آن است

های خااص و اهاداف اقتصاادی،    بخش باشد یا اینکه شامل عبارات فلسفی باشد که سازمان را به سمت فعالیت
ساه نموناه   . شاوند نیز معمولاً در کنار وظیفه تعریف میها ارزش. اجتماعی، اخلاقی یا سیاسی نهایی سوق دهد

متفاوت از وظایف عبارتند از کمک به افراد جهت حرکت از یک مکان به مکان دیگر، تأمین درمان دارویای  
 . برای بیماران و ایجاد ارتباط الکترونیک میان افراد

باه عناوان نموناه، یاک     . ناد کآنچه را که شرکت قصد به دست آوردن آن را دارد تشریح می 4دیدگاه.2
دهاد کاه   دیدگاه، تصاویری را نشاان مای   . ترین شرکت حقوقی در نروژ باشدشرکت حقوقی قصد دارد اصلی

ایان تصاویر،   . خواهناد باشاند  مدیران ارشد برای آینده سازمان در نظر دارند، بنابراین چیزی است که آنها مای 
است سازمان درگیر آن شود را در اختیارمان قرار می  روشی برای قضاوت درباره تناسب هر فعالیتی که ممکن

دهاد کاه از طریاق آنهاا هار کاس       هایی را پوشش مای دهد که بسیاری از جنبهدیدگاه تصویری ارائه می. دهد
ایان تصاویر از   . شود و چگونگی عملکرد آن را تشخیص دهدتواند آنچه شرکت در آینده به آن تبدیل می می

ه اهداف جامعه عمل بپوشاند و مقصدی در اختیار سازمان قرار دهد که بتواند آن را این جهت وجود دارد که ب
 . به نمایش گذاشته و به این ترتیب همه سهامداران، تصور مشترکی از هدف آتی شرکت خواهند داشت
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تواناد  به عنوان مثاال، شارکت حقاوقی مای    . دهند، مسیر تعیین شده برای تجارت را نمایش می3اهداف.3
. تارین شارکت حقاوقی ناروژ تبادیل شاود      های حقوقی فاصله بگیرد تا به اصالی بگیرد از سایر شرکت تصمیم

معماولاً تعاداد ایان    . ترین دستاوردهایی هستند که دیدگاه را تکمیل خواهند کردای از اصلیاهداف، مجموعه
ی، خادمات مشاتری،   دهناد مانناد بازگشات ماال    های دیدگاه را پوشش میاما مهمترین جنبه ؛اهداف کم است

 . کیفیت تولید، روحیه کارمندان و الزامات محیطی و اجتماعی
-به عنوان مثال، شرکت حقوقی می. کندهای بازار و محصولات را توصیف می، بخش8استناتژی بازار.4

 . شان به قانون مالیات اختصاص داردتواند بر مشتریانی تمرکز کند که مشکلات

                                                 
4
 
.
 Objectives         

2. 
Market Strategy        

3
 - Corporate Parent            

4
 - Portfolio Manager 



 

 

 فصل

3 
 و تحلیل ساشمانی ITتنظیم استراتژی  ارش  

 

 

 متدمه. 3 – 0

( مدیران و مجریان شرکت)های گذشته، محققین استراتژی توجه زیادی به مسئله چگونگی تأثیر نخبگان در دهه
کناد، در  ی کاری شرکت را تعیاین مای  مدیرعامل به عنوان مسئول، حوزه. اندبر استراتژی شرکت مبذول داشته

. نمایاد را در شرکت مشاخص مای   ITی کاری آوری اطلاعات مسئولی است که حوزهالی که مدیر ارشد فنح
Jensen  وZajac (8003 )     این مبحث را مطرح و آزمایش کردند که تفاوت خصوصایات فاردی مادیران ارشاد

ونااگونی  هاای خااص شارکت نیاز از نظار دساتاوردها و گ      تواند باعث شود کاه در ماورد اساتراتژی   شرکت می
مادیرعامل و  )ای در ساطوح مختلاف ساازمان    هنگامی که این ترجیحاات پایاه  . ترجیحات متفاوتی داشته باشند

 . بکار برده شوند، نتایج استراتژیک بسیار متفاوتی در بر خواهند داشت( آوری اطلاعاتمدیرارشد فن
توسط مدیریت و برای دساتیابی  توان استراتژی را به صورت اصول و فرمولی تعریف کرد که به سادگی می
این اصول، خطوط راهنمای کلی هستند که کار روزانه را در جهت دستیابی باه اهاداف   . اندبه هدفی تعیین شده
استراتژی، الگوی تصمیماتی است که جهت تخصیص مناابع در ساطح ساازمان گرفتاه     . کنندتجاری هدایت می

قباول در خصاوص   قبول یا غیرقابلریات مربوط به موارد قابلاین اصول را اهداف مطلوب سازمان و نظ. شودمی
 . دهنددستیابی به این اهداف تشکیل می

تر اما تصمیمات تخصصی ؛ترین الگوی تصمیمات مربوط به اختصاص منابع استاستراتژی تجاری گسترده
بایاد در ساطح    IS/ITچگوناه مناابع   . کنناد هاای اطلاعااتی و تکنولاوژی اطلاعااتی ارتبااط پیادا مای       به سیساتم 
تواند از این مسئله اطمینان حاصال کناد کاه مناابع     های تجاری اختصاص پیدا کنند؟ تجارت چگونه می سازمان
IS/IT  ارزش تجاری مطلوب را ارائه خواهند داد؟Hann  و Weber(1117 )   طراحای اساتراتژیکIS/IT   را باه

 :اند دستیابی به اهداف زیر تنظیم شدهگیرند که برای ها در نظر میای از فعالیتصورت مجموعه
 . به وجود خواهند آمد IS/ITسازی موفق ها و مشکلات سازمانی که در صورت پیادهتشخیص فرصت  .1

ها و مشکلات آمیز برای این فرصترا به صورت موفقیت IS/ITشناسایی منابع مورد نیاز برای آنکه بتوان   .2
 . بکار گرفت

هاا و  آمیز برای ایان فرصات  را به صورت موفقیت IS/ITای که بتوان دها بگونهها و فرآینتوسعه استراتژی  .3
 . مشکلات بکار گرفت

های آنها همااهنگی  ای که فعالیت، بگونهITای برای کنترل و ایجاد پیوند میان مدیران ایجاد امکانات پایه  .4
 . بیشتری با اهداف مدیران ارشد داشته باشد



 

 . ITزیان ناشی از حوادث غیرمترقبه میان مدیریت ارشد و مدیران تعیین چگونگی توزیع سود و   .5

 . ITگیری تفویض شده به مدیر تعیین حدود حق تصمیم  .6

آوری اطلاعاات در  طراحای فان  /هاای اطلاعااتی  سازی سیستممطالعات تجربی صورت گرفته بر روی پیاده
متوجاه شادند کاه تفااوت     Weber (1117 )و  Hann. دهاد ای را نشاان مای  ها وجود تنوع بسیار گستردهسازمان
، روش طراحای ماورد اساتفاده، افاراد درگیار در طراحای،       IS/ITها ناشی از میازان بکاارگیری طراحای    سازمان

های استراتژیک در برابار  سیستم) IS/ITهای شرکتی، تمرکز طرح و طرح IS/ITهای استحکام پیوند میان طرح
 . است IS/ITهای و روش اجرایی طرح( نیاز به منابع

هاای مختلاف تحلیال پیشارفت     در این فصل، مروری بر اصول تنظایم اساتراتژیک خاواهیم داشات و روش    
 . را به تفصیل بررسی خواهیم کرد ITسازمانی و ارزش 

 تنظیم استراتژیک. 3 – 4

تجااری   به بهباود عملکارد   ITافراد زیادی بر این عقیده هستند که تعادل میان استراتژی تجاری و استراتژی 
های مهم مدیران بنابراین، تنظیم استراتژیک هم مورد توجه مدیریت ارشد است و هم یکی از ویژگی. انجامدمی

گیاری   تارین الگاوی تصامیم   همانطور که گفته شد، اساتراتژی تجااری گساترده   . آوری اطلاعات استمؤثر فن
های تکنولوژیک اطلاعاتی و زیرساختهای تر به سیستماما تصمیمات تخصصی ؛ی تخصیص منابع استدرباره

 ؛در سطح میاانی قارار دارد   IS. باید در هر دو بخش تجارت و تکنولوژی مد نظر قرار بگیرد IS. شودمربوط می
 . دهدکند، مورد پشتیبانی قرار میزیرا تجارت را در حالی که از تکنولوژی استفاده می

 ISدر حالی که استراتژی  ؛ه و اهداف شرکت کار کنداستراتژی تجاری باید در جهت تحقق وظیفه، دیدگا
هاای فنای اختصااص    شود و استراتژی تکنولوژی باه زیرسااخت  مربوط می ISهای کاربردی به استفاده از برنامه

هاای  معمولاً یک شرکت دارای برناماه . کنندالبته دو استراتژی اخیر در مسیر استراتژی تجاری حرکت می ؛دارد
زیرا اساتقلال آنهاا نبایاد     ؛شودها نیز بسیار مورد توجه واقع میارتباط میان این برنامه. عی استمتنو ISکاربردی 

 4-1های نمایش داده شاده در شاکل   پیکان. باعث شود که کارکرد آنها نیز به جزایر پراکنده شباهت پیدا کنند
باه سامت اساتراتژی     ISو از  ISتژی هایی که از استراتژی تجاری به سامت اساترا  نپیکا. نیز حائز اهمیت هستند
-دهند و در واقع، چه چیز را قبل از چگونه نشاان مای  شوند، دیدگاه تنظیمی را نمایش میتکنولوژی کشیده می

اناد،  به ساوی اساتراتژی تجااری کشایده شاده      ISو از  ISهایی که از تکنولوژی به سوی استراتژی پیکان. دهند
-این یک تصویر فشرده است کاه تاأثیرات احتماالی فان    . دهندنمایش می چیز راچه -چگونه -چیزی چهگستره

 . دهد های تجاری آینده نشان میآوری اطلاعات مدرن را بر مؤلفه
تشریح شد، عناصار ماورد نیااز بارای یاک اساتراتژی تجااری عبارتناد از وظیفاه،           8همانگونه که در فصل 

حصربفرد و آرایش ارزشی برای تحقق بخشایدن باه وظیفاه،    دیدگاه، اهداف، استراتژی بازار، پیشنهاد ارزشی من
متنااظر کاه در برگیرناده اساتراتژی دانشای و روش عماومی        IS/ITهمچنین بایاد اساتراتژی   . دیدگاه و اهداف

 . های تکنولوژی است را نیز شامل شودهای اطلاعاتی و زیرساختاستفاده از اطلاعات، سیستم



 

تراجت
 یژتارتسا ،رازاب یژتارتسا ،)e-business( یژتارتسا ،فادها و هاگدید ،تیرومام
.تاعلاطا زا هدافتسا ،شناد

یتاعلاطا یاه متسیس
اه متسیس نایم لباقتم تاطابترا و یدربراک یاه همانرب

یژولونکت تخاس ریز
یتاعلاطا یاه متسیس یارب ینف یانبریز

یراجت یژتارتسا

IS یژتارتسا

یژولونکت یژتارتسا

 
 .ها در سه سطحروابط میان استراتژی   3-1کلش

Cassidy (8007 ) آیاد کاه اساتراتژی    اعلام کرد که تنظیم استراتژیک واقعی زمانی به دست مایIS/IT   باه
تواناد  می ITبه این ترتیب ؛کندجای آنکه در پی استراتژی تجاری حرکت کند، همزمان با آن گسترش پیدا می

به صورت تلفیقی، بخشی از اساتراتژی   IS/ITاین بدین معنا است که استراتژی . داستراتژی تجاری را فعال نمای
و استراتژی تجاری این اطمینان را ایجااد خواهاد    IS/ITاین ترکیب نزدیک استراتژی . دهدتجاری را شکل می

 . کنندراهم میها و ابتکارات فای برای اهداف تجاری، دیدگاهپشتیبانی بهینه IS/ITهای کرد که تمامی فعالیت
هاای نیاروی انساانی    ، مهاارت IS/ITهاای کااربردی آتای    شامل برناماه  ISعناصر مورد نیاز برای استراتژی 

-یکای از مهام  . هستند IS/ITدر آینده و کنترل عملکرد  IS/ITدر آینده، ساختار سازمانی ( IS/ITمتخصصین )

های کاربردی آینده بر اسااس  برنامه. باشندیم( هاKMS)های مدیریت دانش های اجرایی، سیستمترین محدوده
، چگونه نیازهاای کااربر   (ساخت یا خرید)ها، اینکه چگونه باید گسترش بیابند یا چه چیزی کسب کنند اولویت

هاای  نوع منابع مورد نیااز، انگیازه و مهاارت   . شونددهند و چگونگی دستیابی به امنیت، طراحی میرا پوشش می
-هاای آیناده را باه وجاود مای     ، حقوق و سایر مزایا، توانمنادی (IS/ITکاربران، متخصصین مدیران، )مورد نیاز 

 . کندها، مدیریت و منابع خارجی احتمالی را تعریف میآتی وظایف، نقش IS/ITسازمان . آورند
؛ هاا کهافزار پایه و شب، نرمITافزار عناصر مورد نیاز برای یک استراتژی تکنولوژی عبارتند از انتخاب سخت

ها چگونه باید به صورت یک زیرساخت تکنولوژیاک باا یکادیگر تعامال داشاته باشاند و       و نیز اینکه این مؤلفه
ها افزاری، شبکههای نرمافزار، سیستمزیربنای تکنولوژی از سخت. چگونه سطح امنیتی مورد نیاز باید حفک شود

 . شودتعیین شده تشکیل می و ارتباطات، استانداردها و پشتیبانی از جانب فروشندگان
باه صاورت دقیاق و زیربناای      ISیک استراتژی ترکیبی اسات کاه محتاوای تجااری،      IS/ITیک استراتژی 

وظیفاه،  )مسیر تجااری و اساتراتژی    IS/ITعناصر مورد نیاز برای یک استراتژی . گیردتکنولوژیک را در بر می
هاای آیناده   مهارت)، افراد (های مدیریت دانشسیستم) های کاربردی، برنامه(دیدگاه، اهداف، استراتژی دانش

را در ( زیرساخت فنای آیناده  )و زیربنای تکنولوژی ( ITسازمان آینده و کنترل عملکرد )، سازمان (منابع انسانی
ای گساترده اسات کاه    ایان مبحاث باه انادازه    . ای است، مبحث نسبتاً گستردهIS/ITبنابراین، مبحث . گیردبر می



 

گیرد و تغییر در یکای از عناصار، همانگوناه    های متقابل درون استراتژی را در بر میاطات و وابستگیتمامی ارتب
 . دهدنشان داده شده است، تمامی سایر عناصر را تحت تأثیر قرار می 4-8که در شکل

به عنوان مثال، در شرکتی که روابط نزدیک با مشتری یک اصل ارزشی است، استراتژی تجاری باه شادت   
به همین ترتیاب، اساتراتژی   . کند و رضایت مشتری، معیار اصلی موفقیت خواهد بودر تجربه مشتری تمرکز میب

IT     ایان  . باید بر اساس نیازهای مشتری تنظیم شود و پشتیبانی خوبی برای مدیریت رواباط مشاتری ایجااد نمایاد
آن بایاد باه مادیریت رواباط مشاتری،       کنند که اولویات تمرکازی  ها تکنولوژی مورد نیاز را تعیین میاستراتژی

به ترتیبای کاه   )ی برتر مشتری مدیریت سفارش، حمل و نقل و بازاریابی اختصاص داشته باشد تا از حفک تجربه
روابط نزدیاک باا   . اطمینان حاصل کند( ارزش پیشنهادی تصریح شده در استراتژی تجاری مشخص کرده است

را ایجاد نماید، تا به این ترتیب بتاوان   منبع واحد حقیقتی است که مشتری مستلزم وجود یک پایگاه داده مشتر
معمولًا این سیستم توسط یاک کاناال اینترنتای، یاا واساط بارای پشاتیبانی        . خدمات شخصی به مشتری ارائه داد

جهات همااهنگی باا اساتراتژی تجااری معماولًا بایاد         ITساازمان  . شاود مشتری و ارزیابی مشاتری حمایات مای   
جهات پشاتیبانی از   )گاران تجااری   تحلیال . دهی شاود بندی مشتریان سازمانی کرده و بر اساس دستهتمرکززدای

نیاز بار    ITباه هماین ترتیاب، فرآینادهای     . بر عهده خواهناد داشات   ITنقش مهمی در ( بررسی نیازهای مشتری
ی و فرآیناد  منادی مشاتر  فرآیند مدیریت سطح خدمات، فرآیند مادیریت رضاایت  . مشتری متمرکز خواهند بود

در نهایات،  . هماهنگ با اساتراتژی تجااری را تشاکیل خواهناد داد     ITتحلیل نیازهای مشتری، هسته فرآیندهای 
هاای  به طور کامل و از تمامی جنبه ITبه طور خلاصه، . به معیارهای رضایت مشتری وابسته هستند ITمعیارهای 
 . ها با استراتژی تجاری هماهنگ خواهد بوددهی، فرآیندها و معیار، تکنولوژی، سازمانITاستراتژی 

کیژتارتسا ریسم
شناد تیریدم یژتارتسا ،)e-business( یژتارتسا ،شناد یژتارتسا یراجت ریسم

اه متسیس
 تامدخ ،e-business یاه لدم

IT تخاس ریز

یژولونکت
 ،رازفا تخس لماش IT یانبریز

تاطابترا و رازفا مرن

ینابیتشپ
 ینابیتشپ و شناد تیریدم نامزاس

IT

تیلباق
 نانکراک ،ناریدم دننام یدارفا

IT و شناد
 

 .IS/ITهای استراتژی عناصر و وابستگی    3-2شکل

همه چیز باا یکادیگر در ارتبااط هساتند و     . نیز همین طرز تفکر وجود دارد Leavittدر مدل مشهور الماس 
اجارای وظاایف از طریاق    (. 4-4شاکل )قارار مای دهاد    تغییر در یک عنصر، تمامی عناصر دیگر را تحت تاأثیر  

گیرد، ساختار برای پشتیبانی از عملکردها حائز اهمیت است و افراد مهارت و توانمنادی را  ها صورت میسیستم
تواند در مسیر تجااری اساتراتژیک تغییار ایجااد کناد کاه       مدل الماس تنها در صورتی می. گذارندبه نمایش می

 . یان عناصر در طول زمان مورد توجه قرار گرفته باشندهای متمامی وابستگی
 

 



 

 فصل
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 ITعوامل مهم موفتیت در استراتژی 

 
 

متدمه. 2 – 0  
مطرح شد، یک استراتژی  4طور که در فصل همان IT طاور کامال و در تماامی مراحال فرآیناد       موفق بایاد باه   

بسایاری  . مدیریت استراتژیک از طراحی و تنظیم استراتژی تا اجرا و ارائه کامل برنامه با تجارت هماهنگ باشاد 
ی هماهنگی یی که تا امروز دربارههااز کتاب IT اناد، بار یکای از ابعااد مسائله همااهنگی       تجارت منتشر شاده  -

در این فصل، عوامل مهام موفقیات اساتراتژی    . طراحی استراتژیک یا مسائل سازمانی: اندتمرکز کرده IT را باه   
رای اساتراتژی و کنتارل ارائاه    طور کلی و در چهار بعد از فرآیند مدیریت استراتژیک، از طراحی و تنظیم تا اج

زیارا مادیران    ؛ارزش مورد بحث قرار خواهیم داد IT آوری جهات باالا باردن ارزش اساتراتژیک آرایاش فان       
. اطلاعات باید این هماهنگی را در هر چهار بعد مدیریت کنند  

ترین عامل مورد نیاز برای موفقیت این است که اصلی IT ته شود و به صورت بخشی از تجارت در نظر گرف 
جداسازی )شکاف ما در برابر آنها  IT که نقش -های سنتیکه در بسیاری از سازمان( از تجارت  IT را به عنوان  

. شود، وجود نداشته باشددیده می -گیرندعنصری مفید در پشتیبانی اداری در نظر می  
»این نیاز به این فرهنگ سازمانی که  IT ، در اثر اصول و دقات  «دو تجارت به صورت یکپارچه فعالیت کنن 

ITحاکمیت  حاکمیت . آیدبه وجود می  IT بخشی از حاکمیت شرکت است کاه هادف از آن بررسای تطبیاق      
این فرآیند، به صورتی که در استراتژی . زمانی نوع مدیریت است IT شود، بطور مختصر در این بکار گرفته می 

. فصل تشریح شده است  

4 – 2 . IT چهو تجارت به صورت یکپار   

IT هاای تجااریِ   زیارا مرکاز تماامی فعالیات     ؛به عنوان یک اصل بسیار مهم در تجارت شناخته شده اسات  
جهت ایجاد ارزش تجاری با استفاده از . های مدرن برای تولید ارزش مشتری استشرکت IT   باید نقشای کاه ،

IT نباید  ؛کند به صورت کامل درک شوددر تجارت ایفا می  IT انادازی  پشاتیبان بارای راه  تنها به عناوان یاک    
)ها از جمله منابع انسانی تجارت، مانند سایر پشتیبان HR بلکه بایاد نقاش    ؛، مالی و کنترل موجودی فرض شود(

ITخاص و متمایز رقابتی  تواند برای ارائه محصولات و خدمات خود به مشاتریان  هایی که شرکت میدر روش 
ای کاه ایان روزهاا    کنندهلنقش تکمی. بکار برد، مورد توجه قرار گیرد IT در تماامی فرآینادهای تجااری ایفاا      

کند به این معنا است که  می IT در واقاع، اطلاعاات مانناد    . به سیستم عصبی مرکزی تجارت تبدیل شاده اسات   
،که توسط سیستم عصبی (فرآیندهای تجاری)های تجاری جریان خون تجارت است که در شریان IT پشتیبانی  



 

( پاردازش )ارزش تجاری تولیدی هر فرآیند یا عملیاات تجااری از طریاق مصارف     . ت استشوند، در حرکمی
کاه هماانطور کاه در آرایاش ارزشای       -دینامیک اطلاعات ورودی و به وجود آوردن اطلاعات خروجی جدید

حاصال   -شوندمی مصرفتجاری دیگری ( فرآیند)ی خود توسط عملیات تعریف شد، به نوبه( 1فصل)تجارت 
جاری است و آن را ( شرکت)های بدن کنند که در انداماطلاعات بسیار شبیه به جریان خونی عمل می ؛شودمی

خواهد در صنعت مربوطه به یک امتیاز رقابتی پایدار دسات  بنابراین، اگر شرکتی می. کندزنده و فعال حفک می
ITیابد، بایستی  . و مدیریت آن را به عنوان یک اصل تجاری مهم برگزیند  IT و تجارت باید مانند   yin و   yang ،

کنند، و مثل یک ارگانیزم مکمل عمل کنند تا به توازن صحیح و امتیاز رقاابتی دسات   که یکدیگر را تکمیل می
. یابند Smaczny در بحث خود در ایان ماورد کاه    ( 8001)  IT بخشای از اساتراتژی تجااری اسات، باه ارتبااط        
ITمستحکم میان  . کندغام اشاره میو تجارت به صورت یک اد   

ITبنابراین، اصل بنیادی تمامی عوامل مهام موفقیات اساتراتژی     ایان اسات کاه      IT و تجاارت باه صاورت     
ی این کار این است که هر یک از وظایف لازمه. یکپارچه عمل کنند IT توسط عملیات تجاری متنااظر باا آن    

بناابراین، اساتراتژی   . شاود یارزش تجاری بر اساس این معیار ارزیابی ما  ؛توجیه و تنظیم شود IS/IT  ،ساازمان ،
-ها، بودجه و معیارها، همه و همه باید متناسب با اهداف، چشمهای کاربردی، پروژهفرآیندها، زیرساخت، برنامه

سال است که مسئله هماهنگی  10بیش از . های تجاری تنظیم شونداندازها و استراتژی IT تجارت مورد مطالعه  -
شاود کاه   در بسیاری از آثار منتشر شده، چنین عنوان شده است که ایان همااهنگی باعاث مای     .قرار گرفته است

ITشرکت با استفاده از  به امتیاز رقابتی دست یابد، بالاترین میزان بازگشت سرمایه را از   IT بدست آورد و مسیر  
. های جدید تجاری را ایجاد نمایدپذیری لازم برای پاسخگویی به فرصتو انعطاف  

ITصحبت از عملکرد یکپارچه  های زیادی در حقیقت، هنوز شرکت. تر استو تجارت از اجرای آن آسان 

اند که بطور کامل اصول فعالیت یکپارچه موفق نشده IT ضعف استفاده از . سازی کنندو تجارت را پیاده  IT باه   

اسات، زیارا   این مشکل را به وجود آورده ( های جدیدحتی در برخی از شرکت)صورت سنتی  IT باه صاورت    

-تکنساین عمال مای   ( یا میل)رسید مطابق گفته شد که به نظر مییک ابزار تکنولوژیک پشتیبانی بکار گرفته می

نیاازی باه درک   . ترین ارتباطی با پایانه مشتریان یا اهداف تجاری نهفته در وظاایف خاود نادارد   کند و کوچک

هاا  در بسیاری از شرکت. شدختلاف آن به حال خود رها میتجارت وجود نداشت و استراتژی تجاری و نقاط ا

ITنوع رابطه یا فرهنگ ما در برابر آنها بین  . و تجارت وجود داشت و حتی امروز هم وجود دارد   

اما با ایان وجاود، همچناان کمای      ؛های امروزی اغراق شده به نظر برسدممکن است این مثال برای شرکت

ITناهماهنگی میان  نوسان درجات ناهماهنگی سازمانی و کارکردی میان تجارت و . وجود داردو تجارت   IT ،

ترین عامل بازدارنده تولید ارزش توسط مهم IT های مستمر و جدی محققین با وجود تلاش. ها استدر شرکت 

دهد که دستیابی باه همااهنگی   سال گذشته، تحقیقات جدید نشان می 80در  IT تجاارت بایاد همچناان بارای     -

ران مدی IT . و مدیران تجاری دارای اولویت استراتژیک باشد   

King و   Teo میزان هماهنگی و تلفیق میان استراتژی تجاری و استراتژی ( 1118)  IS/IT در شرکت را مورد  

. بررسی قرار دادند King و   Teo ها با افزایش میزان تلفیق، طای چهاار   به این نتیجه رسیدند که شرکت( 1118) 



 

برداری و مدیریت لازم جهت بهره( تکامل)استراتژیک، به مهارت  ی تلفیقمرحله IT برای ایجاد تمایز تجااری   

ی دوم، طراحای باا   مرحلاه . های جداگانه با تلفیاق مادیریتی اسات   ی نخست، طراحیمرحله. کننددست پیدا می

ی مرحلاه . ق متقابال اسات  ی سوم، طراحی پیوسته دوجانباه باا تلفیا   جانبه با تلفیق متوالی، و مرحلهپیوستگی یک

ITچهارم، طراحی پیوسته و تلفیق کامل طراحی تجارت و  ترین سطحی که در آن تجارت و کامل)است   IT به  

(. کنندصورت یکپارچه با هم فعالیت می  

دشر یاه یگژیو 3 هلحرم
لماک نیقلت 

 4هلحرم
یتشگزاب نیقلت

8 هلحرم
یلاوتم نیقلت

نیقلت فده
 نامزمه هعسوت
 و IS یاه یژتارتسا

یراجت

 ریثات و ینابیتشپ
یراجت یژتارتسا

 ینابیتشپ یژتارتسا
کیژتارتساریغ و یرادایراجت

IS  عبات شقن
 یرادیاپ یارب مهم
نامزاس تدم ینلاوط

 و ینابیتشپ یارب عبنم
 یژتارتسا رب ریثات

یراجت

 ینابیتشپ یارب عبنم
یراجت یژتارتسا

 و ینف شیارگ یاراد
کیژتارتسا ریغ

IS ریدم هیلوا شقن

 لماک و یمسر وضع
 رد هک دشرا تیریدم
 لئاسم زا یرایسب
دراد تلاخد یراجت

 هک IS سانشراک
 رد ار ربتعم یاه یدورو
 یزاس هدایپ و میظنت لوط
دنک یم نیمات یژتارتسا

 هک IS سانشراک
 ار IS/IT یژتارتسا
 یژتارتسا یارجا یارب
.دنک یم میظنت یراجت

 لوئسم یدرکلمع ریدم
ینابیتشپ یارب

 عبات یارب رایعم درکلمع
IS

 رد تدمدنلب ریثات
نامزاس

 IS یاه یدورو تیفیک
 یزاس هدایپ و میظنت رد
یراجت یژتارتسا

 یزاس هدایپ رد تکراشم
یراجت یژتارتسا

 و یتایلمع ییاراک
هنیزه شهاک

 هعسوت یاه هزیگنا
IS یدربراک یاه همانرب

 IS یدربراک یاه همانرب
 یژتارتسا تیقفوم یارب

دنتسه مهم یراجت

 و یراجت فادها
 رد هک IS یاه تیلباق
 رظن دم رگیدکی رانک

دنا هتفرگ رارق

 رد هک یراجت فادها
 رارق رظن دم ادتبا

دنا هتفرگ

 یراک یاهدنیآرف هب زاین
راکدوخ تیریدم اب

 دشرا تیریدم تکراشم
IS/IT یحارط رد

تردن هبلومعمریغلومعمهشیمه ًابیرقت

 رد ربراک تکراشم
IS/IT یحارط

تردن هبلومعمریغلومعمهشیمه ًابیرقت

 رد ISریدم تکراشم
یراجت یحارط

تردن هبلومعمریغلومعمهشیمه ًابیرقت

 یاه یژولونکت یبایزرا
دیدج

تردن هبلومعمریغلومعمهشیمه ًابیرقت

 IS ناریدم تیعضو
 زا رت نییاپ حوطس دادعت(

)لماع ریدم
رتشیب ای راهچهسودکی

1 هلحرم
یرادا نیقلت

 

مراحل تلفیق بین استراتژی تجاری و استراتژی    4-1شکل  IS/IT 



 

لیت عملکرد یکپارچه تجارت و عوامل بسیاری قاب IT ترکیب این عوامل سطح . دهندرا تحت تأثیر قرار می 
ITتنظیم، طراحی و اجرایی که عملکرد یکپارچه تجارت و  . کند گیرد را مشخص میدر آن صورت می  King 
Teoو  -، ده عاملی که رابطه تجارت(1118)  IT -در مدیریت استراتژیک تجارت  IT -مای را تحت تاأثیر قارار    

تاوان باا اساتفاده از    چهار مرحله تلفیاق را مای  . اندنامیده 5متغینهای معیاراین عوامل را . انددهند، شناسایی کرده
های تئوریک هر مرحله از تلفیق را نشان متغیرهای معیار، ویژگی. توصیف کرد 3-1متغیرهای معیار مانند شکل 

توانناد مقاادیری را باه    قارار دارناد، مای    1کاه در مرحلاه    هاایی به عنوان مثال، از نظر تئوریک شرکت. دهندمی
هاای  اما به این معناا نیسات کاه شارکت     ؛اندفهرست شده 1تر از مرحله متغیرهای خود اختصاص دهند که پایین

. توانند ارزش متغیرهای مراحل دیگر را دارا باشندنمی 1واقع در مرحله   
:ئیات بیشتر به صورت زیر تشریح کردمتغیر معیار را می توان با جز 10هرکدام از   

. ، تلفیق در وهله اول بر پشتیبانی از فرآیندهای کار مدیریتی متمرکاز اسات  1در مرحله : هدف از تلفیق .1
پردازد و یاا اینکاه   می( 8مرحله )به پشتیبانی از استراتژی تجاری  ISزیرا تابع  ؛کنداین مسئله به تدریج تغییر می

 ISهای ، پیشرفت استراتژی مشترکی برای استراتژی3در مرحله (. 4مرحله)گذارد ر میبر استراتژی تجاری تأثی
کنناد و از لحااظ   و تجاارت واقعااً باه صاورت یکپارچاه عمال مای        ISدر ایان مرحلاه،    ؛و تجاری وجاود دارد 

 . استراتژیک بر هر دو مسیر تأثیرگذار هستند

در مرحله . است IS، گرایش عمومی بسیاری از توابع ی تجاریی فنی به جنبهگذار از جنبه :ISنقش تابع   .2
به عنوان منبعی برای پشاتیبانی اجارا    ISهنگامی که تابع . دهی فنی استی اول دارای جهتدر وهله IS، تابع 1
در . کندشود، این نقش به تدریج تغییر میهای تجاری استفاده میاستراتژی( 4مرحله )دهی و فرمول( 8مرحله )

 ISبارای آنکاه   . شاود به عنوان عامل مهمی برای موفقیت بلندمدت سازمان در نظر گرفته می ISتابع  ،3مرحله 
هاای  بتواند به صورت یکپارچه با تجارت عمل کند، باید تفکار حااکم بار آن مانناد یاک تجاارت باا مهاارت        

  .شودتبدیل می ITبه همین ترتیب، تجارت نیز به یک مغز متفکر . پیشرفته تجاری باشد

این مسئله . با کاهشی عمومی روبرو است ISرسد میزان نقش مرکزی تابع به نظر می :ISنقش عمده مدین   .3
کند و نقش ها تغییر میها به تلفیق سیستماز طراحی سیستم ISهای تابع تواند ناشی از این باشد که مسئولیتمی

ایش تمرکززدایی نقشی مانند یاک دولات فادرال    برای افز ISتابع . شوددهنده به مشاور تبدیل میآن از توسعه
با گذشت زمان و افزایش تأکید بر دانش مرباوط باه تغییارات    . کندایفا می ISسازی منابع پراکنده در هماهنگ

عالاوه بار ایان،    . تکنولوژی و دانش مربوط به تجارت، نیازهای مهارتی مدیریت ارشاد نیاز تغییار کارده اسات     
به تدریج از مسئول اداری تاأمین   ISنقش مدیر . قابل توجهی نیز مورد نیاز است های ارتباطی و سیاسیمهارت
مرحلاه  )کناد  را برای دستیابی به اهداف تجاری تنظیم می ISکه استراتژی  ISبه کارشناس ( 1مرحله )پشتیبانی 

اسات، نقاش   در اهداف استراتژیک را آغااز کارده    ITاز آنجایی که شرکت، استفاده از . تغییر کرده است( 8
هاای کااربردی   ای در تسهیل و تأثیرگذاری بر توسعه و اجرای برناماه او نقش عمده. تر شده استمهم ISمدیر 

باه عضاوی کامال و     IS، مدیر 3در نهایت، در مرحله (. 4مرحله )کند جهت دستیابی به اهداف تجاری ایفا می

                                                 
5
 - Benchmark Variables 



 

و مستقل از آن فراهم  ISرای موارد مرتبط با های مهمی بشود و ورودیرسمی از تیم مدیریت ارشد تبدیل می
 . کندمی

از یک : کندکند، معیار عملکردی آن نیز تغییر میرشد می ISدرحالیکه تابع  :ISمعیار اجنایی بنای تابع   .4
باه  . شاود بر مسیر استراتژیک تبدیل مای   ISساختار متمرکز بر کارایی عملیاتی به ساختاری نامنظمی برای تأثیر

، در اصل به کاارایی عملای و کااهش هزیناه مرباوط      ISبرای تابع ( 1مرحله )یب معیار اولیه عملکردی این ترت
گیارد، باه تادریج بار تأثیرگاذاری اجارای       تری را بر عهاده مای  نقش استراتژیکIS هنگامی که تابع . شودمی

ی طراحای و اجارای   بارا  ISهاای  و پاس از آن باه کیفیات ورودی   ( 8مرحله )شود استراتژی تأکید بیشتری می
بایاد تاأثیر بلندمادت     ISدر نهایت، معیار عملکرد برای تاابع  (. 4مرحله )کند استراتژی تجاری گرایش پیدا می

باه یاک مبادل تجااری تبادیل       ISبه منظور ایجااد امتیااز اساتراتژیک پایادار،      ؛ (3مرحله )آن بر سازمان باشد 
 . شود می

  ISهاای کااربردی  هاای پیشارفت برناماه   در ابتدا، محارک  :ISهای کاربندی های پیشنفت بننام محنک .5
از آنجاایی کاه اساتفاده از    . کاردن فرآیناد هساتند   های دستیابی به تأثیرگذاری بیشتر از طریق اتومااتیزه فرصت
هاای تجااری در حاال افازایش اسات، اهاداف تجااری باه         برای پشتیبانی از اساتراتژی  ISهای کاربردی برنامه
، 4درمرحلاه  (. 8مرحله )شوند قابل توسعه تبدیل میIS های کاربردی ک برای انتخاب برنامههای محرمکانیزم

های خود و دساتیابی باه امتیااز رقاابتی پایادار را دارد حاائز اهمیات        آنچه برای شرکتی که قصد توسعه سیستم
. کیبی در نظر بگیردرا در کنار هم و به صورت تر ISهای خواهد بود این است که اهداف تجاری و توانمندی

زیرا در موفقیات اساتراتژی یکپارچاه و تولیاد      ؛اندتوسعه یافته IS های کاربردی ، برنامه3در نهایت، در مرحله 
 . کنندارزش تجاری نقشی بسیار مهمی ایفا می

 IS، مادیران ارشاد توجاه چنادانی باه تاابع       1معمولاً در مرحله :IS/ITنقش مدینیت ارشد در طناحی  .6
بارای   ISهاای  ، هنگاامی کاه اساتراتژی   8در مرحله . ساز استزیرا تابع نامشخصی است که فقط هزینه ؛ندارند

تاری در طراحای   شوند، مدیریت ارشد به تدریج نقش پررنگهای تجاری بکار گرفته میپشتیبانی از استراتژی
IS/IT این حقیقت که طراحی استراتژیک . کندپیدا میIS/IT جاری را نیز تحت تأثیر قرار تواند استراتژی تمی

مرحلاه  )تری در این نوع از استراتژی وارد عمل شود کند که به صورت فعالدهد، مدیریت ارشد را مجاب می
کند، مدیریت ارشاد و  اهمیت بسیاری در بقای شرکت پیدا می IS، هنگامی که تابع 3در نهایت، در مرحله (. 4

واقعااً باه    ITتجاارت و   ؛پردازناد های تجاری میو طرح ISهای طرحدر کنار یکدیگر به تنظیم  ISمدیر ارشد 
 . کنندصورت یکپارچه عمل می

پیش از آنکه پایانه کامپیوتر در اختیار کاربر قرار بگیرد، مدیریت کاربر  :IS/ITنقش کاربن در طناحی  .7
نه کاربر بر فضای کاار شخصای   ها و ابزار پایااما از زمانی که سیستم(. 1مرحله )ای بر عهده نداشت نقش عمده
های تجاری آغااز  تأثیرگذاری بر واحدهای کاربردی را به صورت تأثیر بر استراتژی ISاند و توابع حاکم شده

نقش . آوری اطلاعات اهمیت بیشتری پیدا کرده استبرداری کامل از پتانسیل فناند، نقش کاربر در بهرهکرده
، کااربران باه میازان    3ای کاه در مرحلاه   باه گوناه   ؛کناد فزایش پیدا میکاربر به تدریج و طی مراحل مختلف ا

 . سهیم هستند IS/ITوسیعی در طراحی 

 



 

 فصل
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 تنظیم استراتژیک برای ایجاد ارش  تجاری

 

 

 متدمه. 5 – 0

ایان فصال، جزئیاات روشای هار کادام از       . تجارت تعریف شاد  -ITیک مدل کلی برای هماهنگی  3در فصل 
 . کندرا تعریف می ITمراحل فرآیند استراتژی 

تواناد پیوناد میاان اهاداف     ابتدا، فرآیند استراتژی تجااری بایاد باه صاورت روشامند انجاام شاود و بایاد ب         
های عملیاتی تجاری ویژه متناظر برای تحقق بخشیدن به ایان اهاداف را باه وضاوح     استراتژیک شرکت و طرح

ای بارای  هاای نوآوراناه  وری خاص تعریف شده برای شرکت، روشبه عنوان مثال، برای یک بهره. نمایش دهد
است که بایساتی باا یکادیگر پیوناد داشاته باشاند و باه         فروش و بازاریابی و مدیریت زنجیره تأمین طراحی شده

باه ناام    Kaplanو  Nortonروش مناسب پیشنهاد شاده توساط   . روش علت و معلولی با یکدیگر همکاری کنند
 . نقشه استراتژی ابزار مفیدی برای این مقصود است

مورد استفاده در تحلیل یاا   های گوناگونی مدلرا مرور کرده، و درباره ITاین فصل اصول پایه استراتژی  
های تنظیم استراتژیک باا مادل   این مدل. کندهای مختلف تنظیم استراتژیک به اختصار بحث میتوصیف بخش

دهد این مسئله نشان می. هماهنگ با تجارت اختلاف دارد ITتنظیم سراسری ما برای تعریف و اجرای استراتژی 
عالاوه  . ها را با یکدیگر تلفیق کرده اسات یشنهاد شده در این مدلکه مدل ما تمامی عناصر هماهنگی جداگانه پ

اند، یا توجه کمی به آنها ها فراموش شدهدهد که مدل ما برخی ملزومات مهم را که در این مدلبر این، نشان می
( الف :قدرت اصلی مدل ما در مقایسه با کارهای قبلی دوگانه است. شده است را نیز مورد توجه قرار داده است

هاایی معناادار و قابال    تمامی عناصر مربوط به تنظیم را با یکدیگر تلفیق کرده است تا به این ترتیب از آنهاا داده 
چرخه کامل تنظیم استراتژیک، از تنظیم مسیر تا کنترل نتیجه استراتژیک و ( استفاده برای مختصصین بسازد، ب

 . گیردرا در بر می( ITکمک اصول معماری و حاکمیت به )چرخه بازخورد آتی برای تطبیق خود با هماهنگی 
هماهناگ باا    ITای بارای بساط اساتراتژی    را به عنوان پایاه Kaplan (1113 )و  Nortonما نقشه استراتژی  

مان ایاز مدل استراتژیک چهار مرحله( مسیر استراتژی)این کار ما را در نخستین مرحله . گیریمتجارت بکار می
، داشاتن یاک اساتراتژی تجااری صاریح اسات کاه مسایرها و         ITخستین گام در تولید استراتژی ن. دهدقرار می

هاای تجااری جدیاد    این اهداف استراتژیک تجاری قابلیت. کنداهداف تجاری مطلوب را به صراحت معین می
هاای  لیات اطلاعاات تجااری اساتراتژیک و قاب   . کنناد مورد نیاز برای رقابت یا مدل عملیاتی شرکت را تعیین می

تحلیل شکاف باه ایان منظاور تعریاف شاده اسات کاه از طریاق آن بتاوانیم          . کندفرآیندی مورد نیاز را بیان می
فعلای ماانع پوشاش ایان      ITهاای فرآینادی در محایط    تشخیص دهیم که فقدان کدام اطلاعات خاص و قابلیت

هستند، نتایج تحلیل و موقعیت دلخاواه   ها به هم پیوستهاز آنجایی که این قابلیت. نیازهای استراتژیک شده است



 

شناسای ایان اسات    یکی از نقاط قوت اصلی روش. آتی باید به خوبی در معماری تلفیقی شرکت توصیف شوند
ناشی  ITهای استراتژیک تجاری منبع و نیازهای استراتژیک که یک روش معین برای ترسیم پیوند میان محرک

ماورد نیااز بارای دساتیابی باه اهاداف        ITتاوانیم کیفیاات   ز این تحلیل مای با استفاده ا. از آن استفاده شده است
بنابراین، استراتژی . یا استراتژی قابلیتی در طول استراتژی تجاری را گسترش دهیم ITاستراتژیک، یعنی کیفیت 

کیفای و  پذیری با دید دستیابی به انعطاف. کندگسترش پیدا می ITتخصیص منابع تحت تأثیر استراتژی کیفیتی 
هایی که باید حفک شوند و بهترین منابعی که از طریاق  هماهنگی با بازار و در راستای استراتژی تجاری، مهارت

ماورد نیااز    ITدر نهایات، مادل حاکمیات    . کندرا مشخص می( محلی یا خارجی)توان به دست آورد شرکا می
از فرآیناد مادیریت اساتراتژیک عماومی      شناسای اجرایای  روش. کندبرای هدایت اجرای استراتژی را معین می

 . کندپیروی می 3معرفی شده در فصل 
-های تبدیل تجاری در باناک بازرا اساترالیا و یاک خارده     های موردی از استراتژیدر این فصل، نمونه 

مثال مربوط باه بانکاداری   . فروشی را برای نمایش کاربردی اصول تنظیم استراتژیک سراسری بکار خواهیم برد
آوری اطلاعاات باناک در هار کادام از ساه      کنیم و روش اتخاذ شده توسط مادیر فان  به سه بخش تقسیم میرا 

و میازان ارائاه ارزش    ؛دهایم ای خود را مورد بررسی قرار مای چهار مرحله ITی اولیه از فرآیند استراتژی مرحله
، یعنای  ITفرآیناد اساتراتژی   فروش را به منظور نمایش آخارین مرحلاه از   گزارش شده توسط خرده ITتجاری 

 . کنیمکنترل نتیجه تجاری تشریح می
ی موردی به این منظور، یک مطالعه ؛، به مسئله کاربرد عملی نقشه استراتژی باز خواهیم گشت18در فصل  
ی الکتریکای مطارح در منطقاه    تجاری و نتایج یاک شارکت چنادمنظوره    -ITی فرآیند تنظیم استراتژی درباره
 . یک را به عنوان مثال بکار خواهیم بردپاسیف-آسیا

 اصول تنظیم استراتژیک. 5 – 4

 عناصر پایه تنظیم استراتژیک. 5 -4 -0

IT های قبلی مطرح شد، استراتژی بنابراین، همانگونه که در بخش. ابزاری برای پایانه تجاری استIT  بخشی از
افرادی که باید به اجرای تجاری کمک کنند ها و ، فرآیند، سیستمITاستراتژی تجاری است و بر سازمان 

هر هدف معین، هر مسیر فنی و هر استاندارد : بسیار ساده است ITبنابراین، اصل پایه استراتژی . کندتمرکز می
شود و هر مدل فرآیند و خطوط راهنمای عملیاتی که فنی و اصل معماری که توسط این استراتژی تعریف می

. ین کند که نتایج تجاری حاصله با اهداف استراتژیک در یک راستا قرار دارندکند باید تضمپیشنهاد می
مرتبط با تجارتِ باکیفیت این  ITبیان شد، کلید اصلی تولید یک استراتژی  3بنابراین، همانگونه که در فصل 

 . در تمامی مراحل با فرآیند استراتژی تجاری هماهنگ باشد ITاست که فرآیند استراتژی 
در حقیقت، به . دهیمهماهنگ با تجارت را شرح میITن فصل، اصول و روش تولید یک استراتژی در ای 

کنیم که اصول مهمی هستند که متخصصین باید در آنها این دلیل بر فرآیند و روش تنظیم بیشتر تأکید می
-طالعه قرار میتجارت مورد م-ITسال است که موضوع هماهنگی استراتژیک  80بیش از . مهارت داشته باشند

هماهنگ با  IT های عملی برای راهنمایی متخصصین در توسعه یک استراتژی اما همچنان در مورد روش. گیرد



 

مرکز توجه این فصل، . تجارت که نتایج تجاری استراتژیک معین شده را ارائه دهد با کمبود روبرو هستیم
 . های عملی هستندروش

-شرکت را دربرمی 88های اطلاعاتی استراتژیک که طراحی سیستمی دربارهEarl (1114 )در مطالعه  

 :های موفق باید ملزومات زیر را دارا باشندو طرح ISهای گرفت، مشخص شد که استراتژی
روش یا تکنیک برای طراحی استراتژیک، پردازش برای مشارکت : سه شرط لازم برای موفقیت .1

و اجرا به قصد ارائه اهداف تجاری استراتژیک تعیین ( اربرانخصوصاً مدیریت تولید و پایانه ک)سهامداران 
 . شده

دخالت مدیریت ارشد، پشتیبانی مدیریت ارشد، در دسترس بودن استراتژی : پنج عامل مهم موفقیت .2
 . ISتجاری، مطالعه تجارت پیش از تکنولوژی و مدیریت مناسب 

و طرح  ISشرکت برای توسعه استراتژی  88ط گذشته از این، او متوجه شد که از میان پنج روشی که توس 
این روش . نگر بهترین نتیجه را در بر داشته استاستراتژیک مورد استفاده قرار گرفته بود، روش سازمانی کل

به این ترتیب )داران در آن دخیل هستند گیرد که تمامی سهامطراحی را به صورت تجارت معمول در نظر می
فرآیند ایجاد استراتژی یک روش آموزشی مبتنی بر (. شودح سازمان تضمین میپذیرش استراتژی در کل سط

با تجارت و فعالیت تیمی آنها  ITگیرد و به این ترتیب بهترین نوع هماهنگی تکرار را به صورت مستمر بکار می
یند بسیار مؤلفه رفتار اجتماعی فرآ. کندهای عملی تحقق بهترین نتایج را مشخص میکند و راهرا کشف می

 . حائز اهمیت است زیرا روش عملی مطمئنی را در اختیار دارد
خود را به وضوح بیان کند یا هنگامی که خدمه  ITتواند نیازهای به بیان دیگر، هنگامی که شرکت نمی 

تجارت ضعیفی -ITدرک محدودی از تجارت، دیدگاه تجاری و استراتژی دارند، شرکت هماهنگی  ITبخش 
فقدان هماهنگی تجاری، به کاهش توان ارائه ارزش تجاری یا از بین رفتن آن، و در نتیجه . واهد کردرا تجربه خ

تجارت را به صورت دو مؤلفه میانی -ITهماهنگی Chan (8008 ). افت عملکردی کل شرکت خواهد انجامید
-و تجارت می ITهای ها و فعالیتتنظیم استراتژیک که به هماهنگی استراتژیک میان اولویت: تعریف کرد

های ساختار سازمانی، پیوندهای  و تجارت در محدوده ITپردازد و تنظیم ساختاری که بر هماهنگی ساختاری 
 . گیری تمرکز داردو حق تصمیم ITارتباطی کارکنان، آمادگی خدمه 

 Chan (8008 )متوجه شد که چهار پیش شرط برای موفقیت در تنظیم استراتژیک وجود دارد:   
 .و تجارت ITهای پیوسته ها و استراتژیوظایف، اولویت( IT   . 8ارتباط و درک میان مدیران تولید و ( 1
 . ITتعهد مدیر تولید در مورد مسائل و ابتکارات ( 3 .    و تجارت ITفرآیندهای طراحی تعاملی ( 4
   :ی تعریف کردشرط برای موفقیت در هماهنگی ساختارشش پیشChan (8008 )به همین ترتیب،  
ها و روابط کمیته( 8های تجاری، با مهارت ITمناسب و خدمه  ITهای خدمه بخش تولید با مهارت( 1 

پاداش و ( 6مسیرهای کاری و پیوندهای عملیاتی متقاطع، ( 3ها و ارتباطات غیررسمی، شبکه( 4غیرمتمرکز، 
تجربی بر روی هشت شرکت در آمریکای شمالی  در مطالعهChan (8008 ). ارزیابی عملکرد( 7ایجاد انگیزه، 
 :متوجه شد که 

 تئوری و اجرای تنظیم استراتژیک با یکدیگر هماهنگ هستند . 



 

 راه صحیحی وجود ندارد ؛هماهنگی سازمانی در سازمانهای مختلف به صورت متفاوتی اجرا می شود . 

  هماهنگی استراتژیکIS  از هماهنگی ساختاری رسمیIS تر استمهم . 

 پذیری ساختارهای انعطافIT حائز اهمیت بوده است . 

 ساختار وسیله ای برای رسیدن به یک هدف است . 

  ساختار سازمانی غیررسمی برای هماهنگیIS رسدتر از آن است که معمولاً به نظر میمهم . 

 شرطی برای یک ساختار غیررسمی باشد که هماهنگی را تقویت تواند پیشفرهنگ قوی شرکت می
 . کند می

 تنظیم ساختار غیررسمی به توجه بیشتری نیاز دارد . 

Chan (8008 )گیردهای خود چنین نتیجه میبه طور خلاصه از یافته: 
، زمان مدیریتی و منابع به ندرت باید برای افزایش استحکام ISبه منظور بهبود عمومی عملکرد و هماهنگی 

که تقسیمات رسمی میان عملکرد و هماهنگی وظایف را تشدید ساختارهای مبتنی بر پیوند )سازمان غیررسمی 
صرف شوند، اما احتمالاً در مورد ساختارهای رسمی  ISهای و اتحاد واحدهای تجاری و استراتژی( کندمی

 . چنین نیست
 Rich  وBenbasat (8000 )فرآیند یا: معتقدند تنظیم استراتژیک باید از دو منظر مورد مطالعه قرار بگیرد 
علاوه بر . های تولید شده تمرکز داردهای طراحی و دیدگاه نتیجه بر استراتژیدیدگاه فرآیند بر فعالیت. نتیجه

( های استراتژیکطرح)هماهنگ با تجارت، نه تنها باید به نتیجه  ITاین، متوجه شدند که توسعه یک استراتژی 
لکه باید جنبه اجتماعی و افراد درگیر در فرآیند را نیز توجه داشته باشد، ب( ها و مراحل طراحیفعالیت)و فرآیند 

 :پذیر استمدت از طریق پنج عامل امکانآنها همچنین نشان دادند که دستیابی به هماهنگی کوتاه. در نظر بگیرد
 دانش دامنه مشترک بینIT  ( های تجاریدانش و مهارت)و دامنه تجاری             مسیر تجاری 

طات میان طراحی ارتباIT و تجارت                                        ( به ویژه از لحاظ تجاری)ارتباطات 

 موفقیت اجرایIT ( افزایش اعتماد تجارت به تواناییIT در اجرا ) 

های مطلوب برای هماهنگی توضیح داده شد، ما نیز این موارد را به عنوان ویژگی 3همانگونه که در فصل  
متوجه شدند که در تنظیم بلندمدت، دانش دامنه Benbasat (8000 )و  Rich. کنیمژیک پیشنهاد میاسترات

ما معتقدیم که با استفاده از روش پیشنهادی . تجاری مشترک و مسیر تجاری بیشترین میزان اهمیت را دارا هستند
مدت کنترل نتایج، هماهنگی کوتاهما یعنی هماهنگی سراسری، از تنظیم مسیر استراتژیک تا اجرای استراتژی و 

توسعه تکرارشونده تنظیم . و بلندمدت، هر دو، از طریق یک فرآیند تکرارشونده قابل دستیابی هستند
زیرا جهان . حائز اهمیت است( گیریو استراتژی در حال شکل)استراتژیک برای مدیریت ارزیابی تجاری 

کند فرآیند تنظیم تکرارشونده تغییرات را مدیریت می. استتجارت پویا است و به صورت مستمر در حال تغییر 
 . کندو تجارت را حفک می ITو هماهنگی 

 Das ،Zahr  وWarkentin (1111 )اندپنج بعد فرآیند تنظیم را مشخص کرده : 
مربوط به ساختار فرآیند طراحی :رسمیت .             کندمسائل متناظر با خود را ارزیابی می :حوزه . 

است( مدیریت ارشد)نیازمند دخالت مدیریت  :مشارکت . مربوط به قدرت سهامداران :تأثینات . 



 

کندصحت فرآیند طراحی را تحقیق می :همکاری . 

 Das،Zahr  وWarkentin (1111 ) نیز مانند طرح هماهنگی سراسری، بیش از آنکه به خود استراتژی
 . از تحقق استراتژی توجه دارندحاصلاه علاقمند باشند، به نتیجه ناشی 

:IT یژتارتسا
یژولونکت هزوح ·
یمتسیس یاه تیلباق ·

IT تیمکاح ·

:یراجت یژتارتسا
یژتارتسا هزوح ·
زیامتم یاه تیلباق ·
یراجت تیمکاح ·

:IT تخاسریز و اهدنیآرف
یژولونکت هزوح ·
یمتسیس یاه تیلباق ·

IT تیمکاح ·

:تخاسریز و ینامزاس یاهدنیآرف
تیریدم تخاسریز ·

اهدنیآرف ·
 اه تراهم ·

یتایلمع قیفلت

کیژتارتسا     بسانت

یجراخ

یلخاد

یراجت تاعلاطا یروآ نف
 

 .مدل هماهنگی استراتژیک   5-1شکل

 Henderson  وVenkatraman (1114 ) مدل هماهنگی استراتژیک(SAM ) را به عنوان چارچوبی برای
ده شاده  نماایش دا  6-1گوناه کاه در شاکل    هماان . کنندتجارت تعریف می -ITتوصیف و گسترش هماهنگی 

ی عملیااتی دارای دو  هار محادوده  . دهدرا در سوی دیگر نمایش می ITتجارت را در یک سو و  SAMاست، 
ها این دامنه. دهدمتناظر با خود را انعکاس می  ITها دامنههای تجاری هرکدام از این محدودهدامنه است و دامنه

 :به صورت زیر هستند
 دامناه  . کناد اتژی تجاری یا دامنه بیرونای تجاارت را توصایف مای    در بخش تجارت، دامنه سطح بالا، استر

آنچه که به مسیرهای استراتژیک : حوزه تجاری( الف: استراتژی تجاری از سه عنصر اصلی تشکیل شده است
-های منحصربفرد شرکت که باعث برتری شرکت در خادمت قابلیت: های متمایزکیفیت( شود، بمربوط می

گیری بکار تجارت و قوانین نظارتی که شرکت برای تصمیم: حاکمیت تجاری( ند، جشورسانی به مشتری می
 . گیردمی

  در بخشITی سطح بالا، استراتژی ، دامنه منعکس شدهIT  یا دامنه خارجیIT  ایان  . کناد را توصیف مای
هاای  ناماه های مهم یاا بر تکنولوژی: حوزه تکنولوژی( الف: دامنه از سه عنصر منعکس شده تشکیل شده است

-های منحصربهقابلیت: های سیستمیکیفیت( کنند، بکاربردی که ابتکارات استراتژی تجاری را پشتیبانی می

-و تجارت بارای تصامیم   ITقوانینی که : ITحاکمیت ( ج. کندفرد تکنولوژی که به تمایز شرکت کمک می

 . برندبکار می ITگذاری و اولویت ی سرمایهگیری درباره

 اینهاا هماان   . کناد جارت، دامنه داخلی سطح پایین به فرآیندها و زیرساخت سازمانی اشاره مای در بخش ت
این دامنه از . کنندهای غیرمادی یاد میاز آنها به عنوان داراییKaplan (8003 )و  Nortonمواردی هستند که 

ساتفاده از آن کیفیات   معماری سازمانی که شرکت با ا: زیرساخت مدیریتی( الف: سه عنصر تشکیل شده است
مهمتارین  : فرآیندهای مهام تجااری  ( کند، بکند و استراتژی تجاری خود را اجرا میمتمایز خود را ایجاد می



 

هاای  مهارت: هامهارت( برد، جفرآیندهای اصلی که شرکت جهت ایجاد ارزش متمایز برای مشتریان بکار می
 . استراتژی کسب کنندمنحصربفردی که کارکنان شرکت باید به منظور اجرای 

  به همین ترتیب در بخشIT   کناد ، دامنه داخلی سطح پایین به فرآیندها و زیرساخت ساازمانی اشااره مای .
هاای فنای فرآیناد،    چاارچوبی کاه تماامی بخاش    :  ITمعماری ( الف: این دامنه از سه عنصر تشکیل شده است

دهاد و اساتانداردهای فنای و    یگر ارتبااط مای  اطلاعات، برنامه کاربردی، سیستم و زیرساخت شبکه را به یکاد 
: ITفرآینادهای  ( کناد، ب حال تجااری تعریاف مای    مدیریت طارح راه /اصول اصول عملیاتی را برای هدایت

( ، ج(تعریف شده اسات  ITILمانند چیزی که توسط ) ITفرآیندهای داخلی مورد استفاده برای ارائه خدمات 
 . ITمورد نیاز برای اجرای استراتژی ( منحصربفرد)های مهارت:  ITهای مهارت

دامناه داخلای   ( تنظایم عماودی  )بعد اول، به همااهنگی اساتراتژیک   . تنظیم استراتژیک دارای دو بعد است 
باه عناوان مثاال، فرآینادها و زیرسااخت      . اختصااص دارد ( اساتراتژی )با دامناه خاارجی   ( های غیرمادیدارایی)

اناد و باه   تراتژیک با استراتژی تجااری در سامت چار طراحای شاده     سازمانی به منظور ایجاد یک هماهنگی اس
بعد دوم، به هماهنگی . سمت راست پشتیبانی شوند ITاند که توسط استراتژی ای تنظیم شدههمین ترتیب، بگونه

هاای خاارجی متنااظر    در دامناه ( الاف : اختصاص دارد( سمت چر)با دامنه تجاری ( در سمت راست) ITدامنه 
( و ب( تغییر تکنولوژی یا امتیاز رقابتی مبتنی بار تکنولاوژی  )شود با استراتژی تجاری هماهنگ می ITاستراتژی 

با زیرساخت ساازمان تجااری و فرآینادهای تجااری هماهناگ       ITدر دامنه های داخلی، فرآیندها و زیرساخت 
-آیناد هماهناگ  ، فرVenkatraman (1114)و  Henderson(. اجرای استراتژی یاا کیفیات خادمات   )شوند می

این پیوندی است که امکان ایجاد تمایز در محصاولات  . نامندو تجاری را تلفیق عملیاتی می ITهای سازی دامنه
به این نکته نیز پی بردند کاه  Venkatraman (1114 )و  Henderson. کندو خدمات را برای تجارت فراهم می

 «.یر و سازگاری متوالی استهماهنگی استراتژیک یک حادثه نیست، بلکه فرآیند تغی»
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 های تکنولوژیشرکت و ماماری

 

 

 متدمه. 8 – 0

ایان  . توضایح داده شاده اسات    6، و تنظایم اساتراتژیک در فصال    ITنقش معماری تلفیقی شرکت دراستراتژی 
کند کاه راه رسایدن باه    های توسعه یک معماری شرکت هماهنگ با تجارت را تشریح میفصل، اصول و روش

مورد نیاز بارای   ITگذاری بینی شده است و مجموعه سرمایهتژی تجاری پیشآینده مد نظر شرکت که در استرا
 . تغییر وضعیت را تعیین خواهد کرد

 openتوان از طریق اصطلاحات شرکت، معماری و چارچوب معمااری کاه توساط    معماری شرکت را می

group Architecture Framework (TOGAF) مجموعه شرکت به صورت»:اند، تعریف کردمشخص شده-

 «.یا یک خط اولیه واحد باشد/شود که دارای مجموعه ای از اهداف مشترک وها تعریف مینای از سازما
ای سازماندهی شده شود که به گونهمعماری به صورت توصیفی رسمی از یک سیستم اطلاعاتی تعریف می

ای را هاای ساازنده  ها، بلوکمؤلفه معماری. پردازدهای ساختاری سیستم میاست که به استدلال درباره ویژگی
-کنند که بر اساس آن میدهند و طرحی را ایجاد میکند که سیستم اطلاعاتی عمومی را تشکیل میتعریف می

اندازی سیستم عمومی در کنار یکادیگر عمال   هایی پرداخت که برای راهتوان به تولید محصول و توسعه سیستم
 . خواهند کرد

یک چارچوب معماری . های خاص سازمانی استری برای کمک به تولید معماریچارچوب معماری، ابزا
هاا، محصاولات و   های استاندارد، ویژگیاز یک مدل مرجع فنی، یک روش توسعه معماری و فهرستی از مؤلفه

چاارچوب  . هاا آنهاا را بکاار گرفات    ساازی معمااری  تاوان در پیااده  روابط متقابل آنها تشکیل شده است که می
 . بخشدری، توسعه معماری را تسهیل کرده و به آن سرعت میمعما

معماری شرکت یک توصیف رسمی از مفهوم تجاری شرکت است که استراتژی تجاری و معماری سیستم 
بنابراین، معمااری شارکت یاک مادل     . گیردشود را در بر میاطلاعاتی پشتیبان که با بافت تجاری هماهنگ می

معمااری  . کناد  هماهنگ با تجارت را تعیاین مای   ITفرآیند، یک استراتژی تجاری تکنولوژی، اساس و ساختار 
بندی نموده و باه ایان ترتیاب، باه باازده      ها را دستهحلکند که راهشرکت، این امکان را برای تجارت فراهم می

اتی معماری شرکت، یک مفهوم استراتژیک برای رشد سیساتم اطلاعا  . هزینه و نوآوری تجاری دست پیدا کند
 .کنددر پاسخ به بازار و نیازهای تجاری در حال تغییر فراهم می

یاک  . ها برای تعیین معماری ویژه شرکت به کماک یاک چاارچوب معمااری عماومی نیااز دارناد       شرکت
زیارا اصاول و سااختار را     ؛و تجاری بسیار حاائز اهمیات اسات    ITهای چارچوب معماری در تعریف استراتژی



 

کند که از لحااظ  ای تلفیقی و کل نگر ایجاد میی برای ارتباط وظایف استراتژیک به شیوهکند و ابزارتعیین می
کننده مفاهیم مهم تجاری و توان از آن به عنوان مترجم و تلفیقمی. عملکرد مشابه با عملکرد زنده شرکت است

IT  استفاده نمود که مجریانIT های راتژیتوانند هماهنگی استو تجارت با استفاده از آن میIT   و تجاری خاود
ایان یکای از نخساتین    . در ساطوح باالا را مشاخص کنناد     ITو همچنین چگونگی اجرای این استراتژی توساط  

در حقیقت، چارچوب معمااری مانناد یاک ابازار ارتبااطی، امکاان تباادل        . وظایف هماهنگی استراتژیک است
های مربوطه را به یک روش تلفیقی سطح بالای ی استراتژیو تجاری شرکت درباره ITادراک مدیران اجرایی 

کند تا به ایان وسایله بتوانناد    گرافیکی و چندبعدی، از طریق ترکیب مفاهیم تکنولوژی و تجاری مهم فراهم می
باه ایان ترتیاب،    . روش منحصربفردی ایجاد کنند که شرکت در بازارهای پرازدحام بتواند بر طبق آن عمل کند

-بعدی و انگلیسی زباان اساتراتژی  ر صورت استفاده هر مدیر اجرایی از توصیفات تکسوء تفاهم احتمالی که د

و تجاارت کاه باا اساتفاده از      ITایان گفتگاوی میاان    . تواند رخ دهد، از بین خواهد رفتو تجاری می ITهای 
، خواهاد انجامیاد  ( EA)ی منافع و ارزش معماری شارکت  گیرد به توافقی دربارهچارچوب معماری صورت می

 . تجارت است/ITهای نمودی از استراتژی EAزیرا 
ی زیارا بایاد از یاک ساو محادوده      ؛تواند عملی پیچیده و دشاوار باشاد  مشخص کردن معماری شرکت می

کنندگان، شرکا، مسائل سازمانی، نظارتی و ملزوماات جغرافیاایی و   وسیعی از ملاحظات تجاری مشتریان، تأمین
حل معماری که به سرعت در های تکنولوژی موجود برای راهم مربوط به گزینهلاز ITاز سوی دیگر، ملاحظات 

را  ITهای مهام تجااری و   چارچوب معماری که نوع نمایش جنبه. حال تغییر و پیشرفت هستند را در نظر بگیرد
هادف،   کند که ساهامداران، تعریاف مشاترکی از   کند، این امکان را فراهم میدر مفاهیم پایه معماری تعیین می
و تجااری   ITمادیران اجرایای   . تجاری داشاته باشاند  /ITهای راستا با استراتژیدامنه، محتوا و شکل معماری هم

های تکنولوژی موجود را از نظار  توانند با استفاده از یک چارچوب معماری مشترک، حوزه تجارت و گزینهمی
شاود کاه پیچیادگی    چوب، همچنین باعث مای این چار. ای هماهنگ در کنار یکدیگر قرار دهندمفهومی بگونه
همچنین، با استفاده از ابازار  . اندازهای قابل درک و قابل مدیریت تجزیه، و ساده شودها و چشممعماری به دامنه

کاه یکای از عوامال مهام ماؤثر در موفقیات همااهنگی        -قابلیت ارتباطی خود را ITمفهومی مشترک تجارت و 
در )ای مرباوط باه تعیاین و اجارای معمااری      چارچوب، اصاول حرفاه  . بخشیدبهبود خواهند  -استراتژیک است

ای فنای از  ای روشمند و سیستماتیک و هماهناگ باا مجموعاه   کند، زیرا باید به شیوهرا ایجاد می( ITتجارت و 
تبدیل خواهناد شاد تاا باه ایان       ITاصول معماری به بخشی از حاکمیت . اصول و راهنماهای معماری عمل کند

هایی در تکامل چارچوب معماری ایجاد خواهناد کارد، اطمیناان حاصال     حلراه ITهای ب، از اینکه پروژهترتی
هاای اطلاعااتی حاصال، نتاایج تجااری ماورد       کند که سیستمتضمین می EAبنابراین، تعیین و پیاده سازی . کند

 . انتظار و تعیین شده در استراتژی تجاری را در برخواهند داشت
دهند که معماری شرکت، در صورتی که بر اساس یک تعریاف متاوازن از هار دو    ی نشان میتجربیات عمل

های معماری تکنولوژی یا فنی متنااظری کاه باا    و دیدگاه( با دیدگاه معماری تجاری)منظر مدل تجاری شرکت 
ش توساعه  اند بنا شاده باشاد، بهتارین عملکارد را باه عناوان بخشای از رو       انداز مدل تجاری هماهنگ شدهچشم
این . این مدل معماری تجربی در بسیاری از مکتوبات مورد توجه قرار گرفته است. خواهد داشت ITهای سیستم



 

هاای معمااری شاناخته شاده منتخاب      دارد و چاارچوب  ITهاای شارکت و   فصل، مروری بر اصول پایه معماری
 .کندشرکت توصیف میمتنوعی را با تأکید بر تشریح چگونگی استفاده عملی مناسب از معماری 

یعنای معمااری تجااری، معمااری      ،معماری شرکت از چندین دیدگاه مارتبط مختلاف تشاکیل شاده اسات     
معمااری تجااری اساتراتژی تجااری فراگیار، مادل       (. یا زیرساخت)اطلاعاتی، معماری کاربردی و معماری فنی 

 ؛کناد دهناد را ترجماه مای   ل مای تجاری مربوطه و فرآیندهای تجاری اصلی که زیربنای مادل تجااری را تشاکی   
معماری اطلاعاتی، چارچوب اطلاعاتی مورد استفاده فرآیندهای تجاری جهت اجرای معماری تجاری را تعیین 

هاای باه صاورت    این معماری ؛کندهای عملیاتی تجاری شرکت را تعیین میمعماری کاربردی، سیستم ؛کندمی
دیگر همکاری کرده و اطلاعات تجاری را مورد اساتفاده قارار   هماهنگ با فرآیندهای تجاری تعیین شده، با یک

و در نهایات، زیرسااخت    ؛کننددهند و اطلاعات جدید را به صورت هماهنگ با معماری اطلاعاتی تولید میمی
های کاربردی تجاری با آن در ارتباط هستند افزاری مربوطه که برنامهافزاری و نرمهای سختتکنولوژی سیستم

 . کندکنند را تعریف میگ با آن عمل میو هماهن
اناد را بررسای   های معماری مختلفی که به صورت گسترده مورد اساتفاده قارار گرفتاه   این فصل، چارچوب

زیرا  ؛کندرا تشریح می Gartnerهمچنین به عنوان نمایش معماری در عمل چارچوب معماری شرکت . کند می
 . دهندرا مورد استفاده قرار میبسیاری از متخصصین صنعت، این چارچوب 

 اصول ماماری شرکت. 8 – 4
باه دلیال   . گزارش شده استZachman (1178 )نخستین اقدام قابل توجه مربوط به معماری شرکت توسط 

هاای  های اطلاعاتی مورد استفاده جهت پشتیبانی و ایجااد تماایز در شارکت   افزایش روزافزون پیچیدگی سیستم
نیااز باه یاک چاارچوب معمااری جهات مادیریت ایان پیچیادگی و پیشاگیری از           Zachman (1178 )تجاری، 

و ناه بار اساتراتژی    ( IS)های اطلاعاتی بر معماری سیستمZachman (1178 ). جداسازی تجارت را مطرح کرد
IT او معتقد اسات کاه معمااری سیساتم اطلاعااتی حاصال       . یا تجاری یا طراحی استراتژیک متمرکز شده است

و  ITهاای  بایاد وظاایف اساتراتژی    ISدر واقاع، معمااری   . و تجاری و طرح استراتژیک است ITهای استراتژی
ای ، مجموعهISکند که چارچوب معماری چنین عنوان میZachman (1178 )در حقیقت، . تجاری را بیان کند

عاتی را آشاکارا  های اطلادخیل در سیستم( مختلف)ی مهم مهم برای سه دسته( سطوح مختلف)های از دیدگاه
و ساازنده   ؛ (مادل سیساتم  )طراح سیستم  ؛ (مدل تجاری و حوزه تجاری( )مالک سیستم)تجارت : کندمعین می
 (. 7-1شکل ( )مدل تکنولوژی)سیستم 

Zachman (1178 )        ایان  . کناد در سطح باالای جداساازی، دیادگاه زماین باازی را در تجاارت مطارح مای
و تجااری مشاتق شاده اسات      ITهاای  گونه که از اساتراتژی اطلاعاتی را آن هایدیدگاه، دامنه و اهداف سیستم

این دیدگاه، فهرستی از چیزهای مهم برای تجارت و عملکرد تجاری مانند تولید، بخش، تأمین . کندتعریف می
 . شودکننده، مصرف کننده، کارمند، واحد سازمانی و نظایر آن را شامل می

دهد و اینکه چگونه اجرا باید در جهت هادایت  چه را که تجارت انجام میدر سطح دوم، دیدگاه تجاری آن
این دیدگاه، یک مدل تجاری یا یک توصیف تجااری و چگاونگی ارتبااط    . کندتجارت عمل کند را تعیین می

 .دهدجهت اجرای تجارت را انعکاس می( و همکاری آنها با یکدیگر)چیزها با یکدیگر 
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 . Zachmanچارچوب   6-1شکل 

هدف اصلی آنها دساتیابی باه   . شونددر دو سطح اول، توصیفات معماری به عمد در سطح بالا نگه داشته می
باید باه موفقیات تجااری     ISهای تجاری زیرا در مدل و استراتژی ؛است ITیک درک مشترک میان تجارت و 

 . دست پیدا کند
هاای  مرباوط باه چگاونگی پشاتیبانی سیساتم     ( دیادگاه طاراح  )مدل منطقای   در سطح سوم، دیدگاه طراح بر

یاا  )هاای اطلاعااتی   ایان دیادگاه یاک مادل طراحای بارای سیساتم        ؛اطلاعاتی از عملیات تجاری متمرکز است
. های تجاری استاز خواسته( سازیهای مدلموضوع محدودیت)کنند که نوعی تخمین ایجاد می( ISتوصیف 

درغیراینصاورت،  . حاائز اهمیات اسات   ( هماهنگی)مسئله برای اثبات میزان نزدیکی تخمین  روشن است که این
 . آشفتگی رخ خواهد داد و حاصل آن تجزیه تجاری خواهد بود

-سازی طرح منطقی تعریاف مای  در سطح چهارم، دیدگاه سازنده مدل تکنولوژی مربوط به چگونگی پیاده

را تحت سلطه خود قرار « قوانین طبیعت و الزامات تکنولوژی»که  نامدآن را مدلی میZachman (1178 ). شود
 . خواهد داد

ایان  . دهاد های اطلاعاتی را توضیح مای های فنی جزئی سیستمسطح پنجم، دیدگاه خارج از بافت و ویژگی
و )جایی که هدف، به منظور ایجاد  ؛شودقرار دارد پیگیری می 7موضوع توسط نمایش زبان ماشین که در سطح 

 . شودمحصول نهایی یعنی سیستم اطلاعاتی تعریف می( تولید
باا  ( ماوقعیتی، مفهاومی، منطقای و فیزیکای    )دیدگاه اولیاه   3، خصوصاً در Zachman (1178)اصول تجزیه 

های معماری شرکت توسعه یافته به عنوان زیربنا ماورد اساتفاده   میزان مشارکت متفاوت توسط تمامی چارچوب
، سطوح منطقی و فیزیکی را به عنوان فازهای طراحی و اجرای یاک چرخاه   Zachman (1178). گیرندقرار می

-را مای Zachman (1178 )پایینی چاارچوب  ( دیدگاه)بنابراین، چهار سطح . توسعه سیستم در نظر گرفته است

چاارچوب  ی توساعه نیاز بایاد از    بناابراین، چرخاه  . توان به عنوان بخشی از چرخه توسعه سیستم در نظر گرفات 
 . معماری شرکت پیروی کند

Zachman (1178 )کند که های اطلاعاتی را مشخص میدر چارچوب ابتکاری خود، سه بعد اصلی سیستم

و تجارت جهت تعریف و طراحی به آنها نیاز دارند تا به این وسیله امکان اجرا و پشتیبانی استراتژی  ITکارکنان 



 

های به منظور تعریف و طراحی کامل سیستم. و شبکه( یا فرآیند)تابع داده، : و مدل تجاری مطلوب فراهم شود

استفاده ( دیدگاه)، در هر کدام از این سه بعد از شش سطح Zachman (1178)اطلاعاتی مطلوب، چارچوب 

های معماری از یک ماتریس شش در سه متشکل از سلولZachman (1178 )بنابراین، چارچوب . کندمی

های مربوطه ها به یکی از وظایف خاص یکی از مؤلفهبه صورتی که هر کدام از سلول ؛ساخته شده است

نیازمند آن است که معمار و طراح  ISسازی معماری فرآیند تعیین، طراحی و پیاده(. 7-1شکل)اختصاص دارد 

، Zachman (1178)اما . سلول را با دقت تحلیل کرده و مشخص کند 17شرکت، مفاهیم مربوط به هرکدام از 

. ها را توضیح نداده استدر اصل تنها چارچوب معماری را تعریف کرده است و روش پر کردن این سلول

افراد، : را گسترش داد و سه بعد دیگر به آنها افزود( داده، تابع، شبکه)این سه بعد Zachman (1114 )متعاقباً، 

به خوبی توسط یک  Zachmanاین باعث شد که چارچوب (. مراجعه کنید www.zifa.comبه )زمان و انگیزه 

سلول مستلزم صرف هزینه  47تعیین کامل محتوای این . قابل درک باشد( سلول 47)ماتریس شش در شش 

معماری گیرند که مسائل اجرایی و خواهد بود، بنابراین، معمولاً متخصصین تصمیم می( از لحاظ زمانی)فراوانی 

 .هایی متمرکز کنند که از نظر عملکرد تجاری شرکت حائز اهمیت بیشتری هستندرا بر سلول
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 طراحی و اجرا: های استراتژیکبرنامه

 

 

 متدمه. 2 – 0

هاای قبال   توان در راستای استراتژی تعریف کارد، در فصال  و معماری شرکت را می ITاینکه چگونه استراتژی 

توضایح داده شاد، باه     3گوناه کاه در فصال    ، همانITهای تجاری و موفقیت استراتژی. توضیح داده شده است

های استراتژیک و طراحی، های کاری معروف به برنامهها به صورت بستهدر ترجمه استراتژی توانمندی شرکت

هاای تجااری بساتگی    های استراتژیک، به ترتیبی هماهنگ با اساتراتژی و اولویات  تعیین اولویت و اجرای برنامه

هاای  ساازی سیساتم  معماری شرکت را مانناد پیونادی میاان اساتراتژی تجااری و طراحای و پیااده        7فصل . دارد

تحلیل فاصله معماری شارکت فعلای در   . کندتوصیف می( پردازدکه در اصل به اجرای استراتژی می)اطلاعاتی 

ی تغییر مورد نیاز برای معماری فعلی جهت دستیابی باه  مقایسه با معماری موقعیت آتی یا هدف، حوزه و گستره

یل فاصله استراتژی تجاری، تحلیل فاصله معماری ارزیابی در مقایسه با تحل. معماری هدف را تعیین خواهد کرد

حوزه و . دهدتری از تغییرات سیستم و تجاری مورد نیاز جهت تحقق استراتژی تجاری ارائه میتر و تلفیقیدقیق

کند که باید جهت توسعه و ارائاه  تغییر معماری مورد نیاز حوزه کلی برنامه های استراتژیک را تعیین می گستره

و با استفاده از اصول مدیریت مجموعه  ITها توسط حاکمیت این برنامه. هداف استراتژی تجاری تعریف شوندا

سازی آنها با رعایت ترتیب زمانی مسیر جابجایی معماری شرکت به سوی پیاده. شوندبندی میاولویتIT پروژه 

ط و نحاوه اجارای طراحای برناماه و     این فصل، تئوری مربو. معماری موقعیت آتی هدف را تعریف خواهد کرد

کنیم کاه  تشریح می ITدر آغاز، دو روش تقابلی را برای طراحی استراتژیک . کندمدیریت برنامه را تشریح می

دیادگاه تجااری را   Cassidy (8007 )مادل  . اندبررسی شده 3که در فصل  Yو مدل  Cassidyمدل : عبارتند از

بر اساس آن و با استفاده از مدل تجااری   ITیرد که طرح استراتژیک گبکار می ITجهت تعریف مسیر معماری 

مدل قرار  8و  7، 6، 3، طراحی و اجرای برنامه استراتژیک در مراحل Yدر مورد مدل . شودتطابقی آن تعیین می

ای از طراحاای و تحلیاال موانااع موجااود در راه اجاارای اسااتراتژی، درک پایااه Yبحااث درباااره ماادل . گیااردماای

ما این بخش را با . کندبرای خواننده ایجاد می( عملیات مدیریت پروژه مقدماتی)و اجرای برنامه  ITتژیک استرا

های طراحی استراتژیک مبتنی بر معماری شرکت و اصول مدیریت مجموعاه پاروژه باه    توصیف اصول و روش

-کامال ساطح باالاتری در پیااده    هایی باا ت ترین روشی است که معمولاً توسط شرکتاین پیشرفته. بریمپایان می

 . شودبکار گرفته می ITسازی مدیریت 



 

 Cassidyمدل طراحی استراتژیک . 2 – 4

مربوط به طراحای اساتراتژیک باا تعیاین موقعیات فعلای و موقعیات        Cassidy (8007 )، مدل Yهمانند مدل 

( برناماه )یاا طارح   ( یرمسا )میان دو موقعیت و مشخص کاردن راه   ITهدف آتی شرکت از طریق ارزیابی فاصله 

 . کندجهت حرکت از موقعیت فعلی و رسیدن به موقعیت هدف کار خود را آغاز می ITاستراتژیک 

ایان چهاار فااز از دیادگاه     (. 8-1شاکل  )از چهار فاز تشکیل شده است  Cassidyمدل طراحی استراتژیک 

-یا مسیر تحقق دیدگاه تجاری خاتمه می ITشوند و با پیشنهاداتی برای طرح برنامه استراتژیک تجاری آغاز می

 : درادامه به طور خلاصه توضیح داده شده است Cassidyمدل . یابند

 ( تمرکز تجاری)ساشی دیدگاه: 0فاش. 2 – 4 – 0

 آغاز کردن و مدیریت پروژه

بنادی،  انای، این فاز ماوارد طراحای، زما   مانند هر پروژه. کنداندازی میاین فاز طراحی پروژه را آغاز و راه

ها از جمله نقش)گیرد؛ همچنین دارای یک طرح منابع درباره منابعی وظایف و موارد قابل ارائه پروژه را دربرمی

همچناین  . رود در تنظیم طرح اساتراتژیک ساهیم باشاند   است که انتظار می( ITهای تجاری و خدمه و مسئولیت

کناد کاه اعالام رسامی     اندازی مای ش موقعیت را راهحاکمیت و فرآیندهای ارتباطی برای کنترل پروژه و گزار

 .گیردشروع به کار پروژه به سهامداران را نیز در بر می

 درک دیدگاه و موقایت تجاری 

همچناین  )از طریق تجارت های تجاریها، اهداف استراتژیک و اولویتاز وظیفه، دیدگاه، ارزش ITدرک 

ایان فرآیناد   . شاود تصریح و تأییاد مای  ( مدیران اجرایی منتخباز طریق مستندسازی طرح تجاری یا مصاحبه با 

 . دارد 7هایی با فرآیند معماری تجاری مطرح شده در فصل شباهت

 مستندساشی و تأیید تحلیل تجاری

کنندگان و الزامات نظاارتی آتای   ، تأمین(بازار)کدام مشتریان : کندگرایشات محیطی خارجی را تحلیل می

هاا و تهدیادات   بینای شاده پوشاش داده شاوند؛ قادرت، ضاعف، فرصات       تی تجاری پیشباید توسط مدل عملیا

(SWOT )دیدگاه تجاری چگونه . کندتجارت را تحلیل میSWOT      را تحت پوشاش قارار خواهاد داد و ایان

 تأثیر خواهد گذاشت؟ ITموقعیت تجاری چگونه بر محیط 
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 . Cassidy(2006) تژیک پیشنهادی مدل طراحی استرا. 7-1شکل



 

 ( ITدرباره محیط )تحلیل : 4فاش. 2 – 4 – 4

 فالی ITدرک موقایت 

 ITمصاحبه میاان مادیران اجرایای و خدماه     /دهد و جلسات کارگاهیرا مورد بررسی قرار می ITمستندات 
 . فعلی را تأیید کند ITکند؛ تا به این وسیله محیط برقرار می

 الیف ITتحلیل موقایت 
فعلای را   ITمعیاار صانعت بارای محایط     . کند، گرایشات تکنولوژی و وضعیت رقبا را تحلیل میITصنعت 
هاای  نیازهای اطلاعاتی شارکت و معمااری داده فعلای، مادل تجااری فعلای و مجموعاه برناماه        . کندهدایت می

 ITو ملزوماات  )تجااری  در بافت دیادگاه   ITمربوط به  SWOTتحلیل . دهدکاربردی را مورد بررسی قرار می
و  ITفاصله معماری یا عملیاتی تشخیص داده شده را به کمک مدیران اجرایای  . کندرا هدایت می( مورد انتظار

 . کندتجاری ارزیابی و تأیید می

 های جایگزینحلارائه پیشنهادات و راه
هاای  زیرسااخت و برناماه  تاوان  ای که در آن مای ی تجاری و اطلاعاتی و تعیین گسترههایازمندینتشخیص 

-های برنامه کاربردی تجاری و گزینهفواصل تشخیص داده شده به گزینه. کاربردی تجاری فعلی را پوشش داد

پیشانهادات  . شودشوند و به این ترتیب، مجموعه اولیه پیشنهادات تشکیل داده میهای زیرساخت اطلاع داده می

 . شوندتنظیم می ITز پردازش فاصله و سازمان متناظر جهت کم کردن این فواصل با استفاده ا

 ( ITمربوط به )مسیر : 3فاش. 2 – 4 – 3

 ITتوساه دیدگاه و مسیر 
 ITهاای  اهداف و استراتژی. شودمتناسب بر اساس دیدگاه و موقعیت تجاری تعیین می ITوظیفه و دیدگاه 

معیارهاا و  . هدف تجاری تعیاین مای شاوند   کنند با توجه به هر متناظر که به دستیابی به هدف تجاری کمک می

 . شونددر جهت دستیابی به هدف تجاری تنظیم می ITبرای پیگیری رشد  ITترازنامه 

 ( مسیر ماماری) ITتوساه طرح 
مسیر برنامه کاربردی تجاری، مسیر مدیریت اطلاعاتی، مسیر زیرساخت فنی : را توسعه می دهد ITمعماری 

مطلاوب   ITهای پاردازش و ساازمانی   را که مدل ITمعماری خدمات . e-businessو در صورت تناسب، مسیر 

هاا بارای   این مدل استراتژی تخصیص منابع که پاروژه . دهدگیرد توسعه میبرای ارائه عالی خدمات را در بر می

-اولویات  شاود؛ و فرآیناد  دهند را شامل مای خود مورد استفاده قرار می( یا هر دو)تعیین منابع داخلی یا خارجی 

توضایح داده شاد، فواصال     6گونه که در فصال  همان. دهدرا توسعه می( ITبه عنوان بخشی از حاکمیت )دهی 

و  Nortonاناد، باه ترتیاب در تحلیال نقشاه اساتراتژی تجااری        ، که در باالا مشاخص شاده   ITسازمانی منبعی و 

Kaplan (8003 )اندبع انسانی مورد اشاره قرار گرفتهبه عنوان آمادگی استراتژیک سازمانی، اطلاعاتی و منا. 



ITتشخیص پروژه های  

برای هر پروژه یاک ماورد تجااری    . شوندهای خاص برای توسعه مشخص می، پروژهITبا استفاده از طرح  

تعیین اولویت برای پروژه توسط ماالکین تجااری و   . ها و منافع را نیز دربرداردشود که تخمین هزینهمشخص می

. شوداجرا می ITعنوانی بخشی از حاکمیت حامیان به 

 پیشنهاد: 2فاش. 2 – 4 – 2

 توساه مسیر
های تأثیر ساازمانی،  ها، ارزیابی آمادگی و موقعیتهای تخمینی، خطرات، نگرانیمسیر مشروح شامل هزینه

. شودمستندسازی می ITبا استفاده از مسیر 

 توساه مورد تجاری
. کندخلاصه می ITی را برای تأیید کمیته اجرایی در فرآیند حاکمیت منافع تجاری مسیر و مورد تجار

 برقراری ارتباط با طرح

آیاد را بارای   هاایی کاه در اثار بروزرساانی طارح اساتراتژیک پایش مای        ارتباطات طارح را بارای موقعیات   

 ITک ، مستندساازی طارح اساتراتژی   Cassidy (8007)باه طاور خلاصاه، طباق نظار      . دهدسهامداران توسعه می

هماهنگ با تجارت باید اطلاعات زیر را دربرگیرد تا بتواند اجرای موفقی در جهت دستیابی به دیادگاه تجااری   

: داشته باشد

.SWOTشامل اطلاعات، مسیر، دیدگاه عملیاتی و تحلیل : موقعیت تجاری فعلی .1
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