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 که هستند یکسان بلکه سندیبنو و بخوانند توانندینم که ستندین یکسان 12 قرن ادانسویب

 .اموزندیب دوباره و زندیبر دور را کهنه یهاآموخته اموزندیب توانندینم

 تافلر نیالو
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 مقدمه

بر  نوین پرداز مدیریتو نظریه آغازگر جدی نخستین گدکتر دمینشناسید. آقای دکتر دمینگ را می حتماً

 شگرف جدید خود تحولی با مکتب که است سازمان یك و مشتریان مدیران ،کارکنان تمامی مشارکت اساس

، مورد عالی کیفیت باتولید  آنها برای در توفیق ژاپنی با مدیران وی همکاری و مشارکت .است پدید آورده

 که لازم است بارها و. ایشان یك جمله طلایی دارند امروز است پیشرفته جهان نظرانصاحب تأیید و قبول

 بارها خوانده شده و درباره آن تامل شود. 

درصد نتیجه  15است و تنها  های کنترلی، ساختار و مکانیزمها نتیجه فرایندهادرصد مشکلات سازمان 55"

  "عملکرد کارکنان است.

. یعنی در دندارن را فرایند مدیریت زمینه در لازم آگاهی مدیران ایم که برخی ازمشاهده کرده متاسفانه بسیار

های و بسیاری از سازمانمورد موضوعی اطلاعات چندانی ندارند که منجر به ایجاد تحول در کشور ژاپن 

مدیریت فرایند را  مدیران معمولاً دانش و آگاهی لازم در مورد دانیم کهمیاز کجا شده است. توسعه یافته 

و شرکت با سازمان  2000م و در حدود یاکردهسازمان دوره آموزشی برگزار  500در بیش از  ما؟ چون ندارند

خوب طبیعی است  م.یاداشتهجلساتی از جنس سمینار یا مشاوره های کاری گوناگون ابعاد مختلف و در حوزه

اش جدا شده و در یك دوره آموزشی زه ندارد که از کلیه کارهای جاریرو 3-2یك مدیر ارشد فرصت زمانی 

هیچ کتاب آموزش مدیریت فرایندی برای مدیران ارشد در کشور نگارش نشده شرکت کند. از طرفی تاکنون 

های فنی با ادبیات مدیران با آنها در مورد است. یعنی کتابی که بتواند به زبان ساده و به دور از پیچیدگی

 .مدیریت فرایند صحبت کند

 . میآوربه رشته تحریر در "برای مدیراند مدیریت فراین"بر آن داشت تا یك کتاب با عنوان  ما راها این خلاء

ها و محتوای اصلی این کتاب چنین است که در ابتدا در مورد اهمیت و مزایای مدیریت فرایند سخن سرفصل

 . همچنین در موردمستقیم آنفرایند و مزایای غیر به میان آمده است. در مورد مزایای مستقیم مدیریت

هایی با چه مشکلات و چالشآنها نقشی ندارد به چه صورت اداره شده و  که فرایند در یهایسازماندر اینکه 

در ادامه به مراحل و فازهای اصلی استقرار مدیریت فرایند اشاره شده و ، نکاتی بیان شده است. اندمواجه

های مذکور ارائه ه منظور کاهش اثر و حتی حذف ریسكب ییاراهکارههای استقرار مدیریت فرایند و ریسك

های مدیریت سازی و ایرانیزه کردن مراحل و فازهای اشاره شده در رفرنسگردیده است. نکته مهم بومی

های مدیریت فرایند، تجربیات مختلف ما در انجام پروژهفرایند در این کتاب است. به این معنی که بر اساس 

 .ظ شده استملاحظات سازمانی و فرهنگی کشور در فازهای استقرار مدیریت فرایند لحا
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های تمام های ایرانی در لابهدر سازمان ای استقرار مدیریت فرایند خصوصاًهمچنین نتایج و دستاورده

 . خوردمباحث به چشم می

هایی که این ابزار و مزیت BPMS در مورد جایگاه "کتاب آموزش مدیریت فرایند برای مدیران"در انتهای 

فقط یك ابزار  BPMS ویژه بحث شده است. توضیح داده شده است کهتواند به همراه داشته باشد بطور می

 .تواند با خود یك رویکرد )مدیریت فرایند( را وارد سازمان کندنیست بلکه مانند لوکوموتیوی است که می

 

امید است این کتاب بتواند نقش موثری در توجیه و آموزش مدیران کشور در زمینه مدیریت فرایند ایفا 

 .نماید
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 فرایند مدیریت ییچرا -9

 نههیهز و زمهان کنهدیمه کمهك هاسهازمان بهه که است یریگچشم رویکرد وکار،کسب یندهایفرآ تیریمد

 کهه یقهاتیتحق در. اورنهدیب دسهتبه را یشتریب ارزش هیسرما بازگشت با و دهند کاهش را های خودفعالیت

 دسهت به ریز جینتا گرفت صورت اند،بوده شگامیپ BPM1 در که ییهاشرکت در mondiale Intercai توسط

 :است آمده

 55% خدمات بهبود 

 52% اتیعمل نهیهز کاهش 

 52% ندیفرآ یاجرا سرعت شیافزا 

 قیتحق مورد یهاشرکت همه در یوربهره شیافزا 

 :دارد زین را ریز یایمزا ندیفرا تیریمد شده ذکر موارد بر علاوه

 ندهایفرا اصلاح و ییشناسا .1

 یارتباط یندهایفرا بهبود .2

 عیسر بازخورد .3

 هاگلوگاه ییشناسا .4

 دیجد طیشرا با یهماهنگ و راتییتغ لیتسه .5

 خدمات و ندهایفرا یسازکپارچهی .6

 یتیریمد و ییاجرا یهالیتحل و هاگزارش یۀته .7

 یمشتر تیرضا شیافزا  .5

 مؤثر یدهتیاولو  .5

 یریگمیتصم عیتسر  .10

 یرضروریغ یهاتیفعال حذف .11

 اجرا حال در یندهایفرا ییکارا کنترل  .12

 ازیموردن منابع کاهش  .13

 یهماهنگ شیافزا  .14

 ندهایفرا کلیس یاجرا سرعت شیافزا  .15

 یمشتر یمندتیرضا شیافزا  .16

 سازمان یچابک  .17

 ندیفرا یهانهیهز کاهش  .15

 خطاها تعداد کاهش/تیفیک شیافزا  .15

                                                           
1 business process management 
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 ندیفرا یخروج یزمان ۀفاصل کاهش  .20

 یآموزش یهازمان کاهش  .21

 بانیپشت یهادرخواست تعداد کاهش  .22

 انیمشتر اتیمرجوع تعداد کاهش  .23

 ینیبشیپ نانیاطم ۀدرج شیافزا  .24

 تهااند ارائه شهده مستقر کرده خود سازمان دررا  BPM که بزرگ شرکت سهزیر آماری از  جدول دردر ادامه 

 . دیآیم دست به یجینتا چه سازمان كی در تیریمد استقرار از پس گردد مشخص

 داسیشرکت آد رلندیا  ALIAZشرکت هلند در  KPNشرکت 

از مهدت  ندهایدر فرآ راتییتغ عیسان و سرآاعمال 

 هفته 2به فقط  یاهفته 5زمان حدوداً 
 کارخانه 400 نیارتباط ب تسهیل هفتم كیبه  ندیفرآ یاهش زمان اجراک

 در ماه دیسفارش خر رییتغ 500از  شیساده کردن ب ییکارادرصدی   80 شیافزا سفارشات ندیزمان فرآ  %50کاهش 

 های جارینهیهزدرصدی  60کاهش  در شش ماه هیبرگشت سرما درصد خطا %55کاهش 

 درصدی خطای انسانی 40کاهش  در ماه ییصرفه جو وروی  200.000
زمهان نسبت به  %25به اجرای فرایندها کاهش زمان 

 یکار به صورت سنت

 

شاید آماری که در جدول فوق مشاهده کردید برایتان کمی عجیب و غیرقابل باور باشد ولی عجله نکنید. بها 

کهاملاً حوصله مطالب این کتاب را در ادامه دنبال کنید تا برایتان مسجل شود که این اتفاقات و آمار و ارقهام 

ههای داخلهی در این ارقهام در سهازمانتر و جالب تر این است که قابل حصول و دستیابی هستند. نکته مهم

های ما از نظر عملکرد از سه شرکت اشاره زیرا بسیاری از سازمانکشور ما تا حدود بیشتری قابل ارتقاء است 

آمهوزی کهه در امتحهان دارند. شبیه دانشتری وضعیت نامناسب پیش از استقرار مدیریت فرایند شده در بالا

-است فقط کمی درس بخواند ولهی دانهشکافی  15یا 14و برای گرفتن نمره  4-3 گیرد مثلاًنمره کمی می

پهس بها کمهی باید خیلی بیشتر تهلاش کنهد.  15-15است، برای گرفتن نمره  15اش آموزی که نمره فعلی

 توانند شاهد تغییرات شگرفی در عملکرد خود باشند. های ما میتلاش سازمان

 یبرخه و رندیگیم نظر در تیریمد موثر ترفند كی عنوان به را BPMیا  مدیریت فرایند کارها و کسب یبرخ

 یبرا یبهتر راه ،وجوداین  با .است کنندهخسته گروه، دو هر یبرا صورت هر در و دانندیم اضافه را آن گرید

  .ندارد وجود کارها و کسب در ثبات و یوربهره شیافزا

 

 مدیریت فرایندچند آمار جالب در مورد نتایج و مزایای 

 :دهدیم نشان را موارد نیا که میکنیم ذکر را ندیفرا تیریمد با مرتبطتحقیق  10نتایج  در ادامه

 یافزارهانرم از استفاده رشد روبه ترند BPM 

 ندیفرامدیریت  رواج و تیاهم زانیم 



13  

 

BPMTraining.net ره آموزشی در حوزه تخصصی مدیریت فرایند را دارددو 400یم ما تجربه برگزاری بیش از ت. 

 
 

 مدرسه مدیریت فرایند

 استقرار مدیریت فرایند یایمزا و تیاهم 

 ندهایفرا تیریمدبکارگیری  عدمهای و ریسك خطرات 

 ندهایفرا در سازمان و شرکت افراد همه شدن ریدرگ تیاهم 

 ههاکار و کسهبهمه  الزامات از یکی بلکه ستین سوال كی د،یکن تیریمد و مستند را ندهایفرا دیبا ایآ نکهیا

 و بارفاجعهه یانسهان اشتباهات از تا دیباش داشته ندهایفرا یمستندساز و تیریمد به یاژهیو توجه دیبا. است

 نهدهایفرا کار، و کسب كی در لیدخل افراد همه که دیشو مطمئن دیبا نیهمچن. دیکن یریشگیپ ثبات، عدم

 اثر بر لیچرنوب فاجعه که دیبدان ستین بد تینها در .کنندیم دنبال و دانندیم را آنها تیاهم و شناسندیم را

 . کندیم تیریمد و کنترل را آن یراحت به ندیفرا تیریمد که یزیچ. ایجاد شد ندهایفرا نکردن دنبال

 دلار اردیلیم 100 تا 50 معادل یارزش 2022 سال تا ندیفرا تیریمد یجهان بازار که شودیم زده نیتخم. 1

 .داشت خواهد

 بهاًیتقر بهازار نیها رشهد. است دلار اردیلیم 100 تا 50 نیب 2022 سال تا BPM بازار شده زده نیتخم ازش

 . شوندیم مطلع آن تیاهم از روز هر یشتریب یکارها و کسب چون است مداوم

 و Mars Climate Orbiter ییفضا کاوشگر در مشکل كی جادیا به منجر ناسا، در ندهایفرا ضعف برخی. 2

 . شد یدلار ونیلیم 153 خسارت

کهه ناسها، از  سهتیبهدان معنها ن نیها ولهی بهردیدانشمندان بهره م نیتراست که از باهوش یامجموعه ناسا

 است.  حیمستند و صح یندهایاز نبود فرا یکه ناش یدر امان است. اشتباهات کوچک چكاشتباهات کو

 یزیربرنامهه خیدر مر ترملویک 226به ارتفاع  یمانور در مدار یبرا Mars Climate Orbiter ییفضا مدارنورد

 منیرا داشته باشد تا ا لومتریک 50مقاومت در ارتفاع حداقل  ییساخته شده بود که توانا یطور یشده بود ول

از  یلومتریک 57 ریدر مس نکهیکاوشگر بعد از ا نیا یاشتباهات است ول یبرا یامن هیحاش نیا بماند. معمولاً

 سهتمیس یواحدها در اشتباه خاطر به فقط اشتباه نیاواحد.  لیمشکل چه بود؟ تبد علتشد.  یسطح متلاش

دلار خسارت به دنبهال داشهت و  ونیلیم 153 و پروژه شکست خورد نیرخ داد. ا یسیانگل ستمیس و كیمتر

مهورد  یکهه واحهدها یندیناسا، فرا یندهایبرد. در واقع در فرا نیهزاران ساعت تلاش افراد متخصص را از ب

 . کند وجود نداشت یاستفاده را بررس

انجهام  تواندیم هاندیاست که فرا ییکارها نیتراز مهم یکی ،یاز اشتباهات ساده انسان یریشگیاوقات پ یگاه

 دهد. 

 اشتباه 6 از یناش یطیمح ستیز یهابیآس از یتوجه قابل حجم و خسارت دلار اردیلیم 720 کشته، 30. 3

 لیچرنوب فاجعه در یریشگیپ قابل یانسان

 اتیریپ یکیداد که در نزد یرو لیچرنوب یاهسته روگاهیدر ن خیتار یاحادثه هسته نیبزرگتر 1556سال  در

بهزرگ را  یافاجعهه هسهته كیبود که  یاشتباه انسان 6 جهیحادثه وحشتناک نت نیقرار داشت. ا نیکراودر ا
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وارد شده بهه  یهابی. حجم خسارات و آسیریگقابل اندازهریبود و غ ادیز اریحادثه بس نیا تلفاتکرد.  جادیا

نفهر جهان خهود را  30ها ادامهه داشهت. بود و عواقب آن تا سهال دیشد اریبر اثر تشعشعات بس ستیز طیمح

 مباحهث در لیهچرنوب فاجعههشهد.  جادیدلار خسارت ا اردیلیم 720حادثه از دست دادند و  نیدر ا ماًیمستق

 تیهاهم از مثال كی عنوان به یول گیردقرار می اشارهمورد  یانرژ منابع یایمزا و خطرات یبررس مربوطه به

 جینتها دادن نشهان یبهرا نیهمچنه و واقهع شهود بحث مورد تواندیم زین شده و مدیریت مستند یندهایفرا

 .ندهایفرا گرفتن دهیناد یاحتمال

 ی. نکتهه اصهلآورنهدیبه بار نمه یخسارت نیشوند، چننگرفته  دهیاگر ناد ندهایاز فرا یاریاست که بس یهیبد

 لیتك تك افراد دخ ن،یو کنترل شوند. علاوه بر ا یبه دقت بررس دیبا ندهایفرا نیترقیدق یکه حت نجاستیا

 انجام دهند.  ند،یفرا حیصح یاجرا یخود را برا فیمطلع باشند و وظا ندیآن فرا تیاز اهم دیبا ندیدر هر فرا

 دلار اردیلیم 1/55 ارزش به یورشکستگ از ،یاصل یندهایفرا مجدد یمهندس با( Taco Bell) بل تاکو برند. 4

 . دیرس

آمهد. یفست فود به حساب نمه یایدر دن یاندازه مشهور نبود و برند مهم نیبه ا گذشته یهابل در زمانتاکو

 افهزایش یبهرا. داشهت یمنف هینرخ بازگشت سرما ،یکیمکز یارهیزنج رستوران نی، ا1553در واقع در سال 

 نیه. اشهدیمه جهادیمجموعهه ا نیدر روند کار ا یاساس رییتغ كی دیبل، بادر برند تاکو یو سودآور یوربهره

 آن بود.  عیغذا و توز دیتول یندهایمجدد فرا یبزرگ، مهندس رییتغ

آن را معهادل بهبهود  تهوانیاست و در واقع م ندیفرا تیریدر مد یاتیبخش ح كی ندهایمجدد فرا یمهندس

از نهو  نهدهایو به کمال رساندن آنها، همهه فرا یفعل یندهایفرا رییتغ یبه جا کرد،یرو نیدانست. در ا ندیفرا

مشهکلات اسهت  شهیکشف ر یبرا راه نیبهتر روش نی. اشوندیو در واقع از صفر ساخته م شوندیم یبازساز

 دارد.  ازین یادیگرچه به زمان و تلاش ز

تر شدن غذا شهود. و ارزان افزایش سرعتداد تا باعث  رییغذا را تغ هیروش ته برند نیمورد برند تاکو بل، ا در

 یمکان متمرکز و اصل كیاز مواد و اجزا، در  یاریاز صفر در محل رستوران، بس زیچآماده کردن همه یبه جا

را سهفارش  یمحصهول یمشهتر كیه یوقته. شوندیداده م لیمختلف تحو یهاو بعدا به شعبه شوندیم هیته

و غذا  کندیم دایپ شیغذا افزا لیسرعت تحو جهی. در نتشودیمواد در رستوران انجام م بیفقط ترک دهد،یم

 . شودیتر مارزان

رشد کرد که  یبرند نه تنها سرعت نزول خود را کاهش داد بلکه به قدر نیسال بعد، ا 10 پس از این اقدامات

 شد.  لیدلار تبد اردیلیم 1/55با ارزش  یالمللنیب یارهیبه رستوران زنج

5 .Triaster آورد دست به وروی هزار 400 از شیب سالانه ندیفرا كی فقط بهبود با تواندیم که کرد محاسبه . 
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مجهدد  یکه آنها را به طور کامل مهندسه ستین ازین شهیهم د،یکنیم ندهایفرا یشروع به مستندساز یوقت

و بهبود و  دیکن ینیرا به طور مرتب بازب ندهایاست تا فرا یفقط کاف اوقات شتریشوند. ب یرسانتا به روز دیکن

در زمان  یادیز ییجوباعث صرفه تواندیاندک و کوچك، م یبهبودها یحت. دیکن جادیکوچك ا یهاشرفتیپ

 . شوندیتکرار م که غالباً ییندهایشود. به خصوص در مورد فراو هزینه 

کهه  نهدیفرا كیهخود کشف کرد که فقط بها بهبهود  انیاز مشتر یکیدر زمان کار کردن با  Triaster شرکت

 میکه از آن نهام بهرد یندیفراکند.  ییجوصرفه ورویهزار  400سالانه  توانستیم شد،یم با تواتر بالا معمولاً

 نیه. ادیرسه وروی 173به مقدار  نهیهز نیبهبودها، ا یبرخ جادیداشت. با ا نهیهز وروی 356هر بار اجرا  یبرا

در  بار در سهال 1512در مجموع  ندیفرا نی. اشدیتکرار م واحد کسب و کار كیبار در سال در  247 ندیفرا

 شد.  ییجوبهبود، صرفه نیبا ا هزار یورو 400بیش از و در مجموع  شدیتکرار م کل شرکت

 جههینت ،یبانیدر بخش پشهت داشته باشد. مثلاً یمتفاوت جیمختلف، ممکن است نتا یندهایبهبود در فرا البته

 دارد.  یترعیسر

 از شیب مدت یبرا شتریب درصد 55 دیجد کارمندان که شودیم باعث یسازمان رشیپذ فرایندهایاصلاح . 6

 . بمانند شرکت كی با سال سه

قصهد دارد کهه بهه  یاگهر شهرکت نیها دارد. بنهابراها و سهازمانشهرکت یبرا ییبالا یهانهیهز کارمند رییتغ

آمار  نیدهد. ا شیکه ممکن است افزا ییکارمندان خود را تا جا یو مدت همکار یوفادار دیبرسد، با تیموفق

 شهتریب .دههدیدر حفظ کارمند را نشان م BPM تیارائه شده است، اهم The Wynhurst Groupکه توسط 

 رشیپهذ فراینهدهای. بها وجهود افتدیاتفاق م یدر سه سال اول همکار کارمندها معمولاً رییترک شغل و تغ

از قبل، احتمال دارد  شتریدرصد ب 55که  دیحاصل کن نانیاطم دیتوانیکه ساختار مشخص دارند، م یسازمان

 یکمتر نهیکه زمان و هز دهدیآمار نشان م نیاکنند.  یاز سه سال با شرکت همکار شیکه کارمندان شما ب

 کننهد،یوعهه را تهرک مهمجم عاًیکه سر ی. کارمنداندیکنیآموزش، مراحل استخدام و... م رو،ین نیصرف تام

 . دیرا بارها انجام ده یتکرار ندیفرا كی شوندیباعث م

چهارچوب  كیه. دیهقرار ده یکارمندان را در ساختار مناسب یسازمان رشیپذ یندهایفرا یبا مستندساز پس

 شهودیکهه اسهتخدام مه جدیهدی که هر فرد دیحاصل کن نانیو اطم دیتا دنبال کن دیریآن در نظر بگ یبرا

 . کندیم افتیلازم را در یهاآموزش

 . بردیم بالا درصد 70 تا را هاپروژه تیموفق نرخ ند،یفرا تیریمد یسازادهیپ. 7

و سهایر  نهدیفرا تیریمد با مرتبط آمار از یارزشمند منابع که است یقاتیتحق شرکت كی Gartner موسسه

 در مجموعه نیا قاتیتحق از یکی جینتا. دهدیم قرار مندانعلاقه اریاخت در را مباحث و رویکردهای مدیریتی

 150 جینتها یبررسه بها. کرد ثابت رافرایند  تیریمد و ندهایفرا استقرار یایمزا نیترمهم از یکی 2014 سال
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 صهورت یههاپروژه از درصهد 55 کهه دیرسه جههینت نیا به موسسه نیا ند،یفرا تیریمد ستمیس یسازادهیپ

 و IT یعمهوم یههاپروژه در تیهموفق نهرخ درصهد 25 از بهتهر اریبسه آمهار نیها. بودند زیآمتیموفق گرفته،

. است نییپا اریبس شوند،یم اجرا BPM بدون که ییهاپروژه یبرا آمار نیا. است منابع یزیربرنامه یهاپروژه

 دیبا. رندیبگ قرار هم کنار در دیبا مختلف عنصر تعداد چه پروژه كی یاجرا یبرا که دیریبگ نظر در دیبا یول

 یکس چه به ،ی باید انجام دهدکار چه که بداند یدرست به یفرد هر تا ردیبگ صورت یقیدق یهایزیربرنامه

 . شود اجرا دقت به دیبا و است تیاهم یدارا فشیوظا چرا و دهد گزارش

 یزیربرنامهه یههاچارچوب و نهدهایفرا داشهتن بدون فه،یوظ ای پروژه كی یاجرا یبرا تلاش خلاصه طور به

 ارقهام و آمار به و دینکن سكیر که است بهتر ها،پروژه در تیموفق یبرا. دارد دنبال به یکمتر تیموفق شده،

 . دینکن نانیاطم یتصادف

 . دانندیم هانهیهز کاهش یبرا روش نیترمهم را کار و کسب یندهایفرا ها،شرکت از درصد 46. 5

 کسب از یمین باًیتقر که دهدیم نشان یلهستان شرکت 200 یرو گرفته صورت قیتحق از حاصل یینها آمار

 تیریمد یایمزا نیترمهم از یکی ها،نهیهز کاهش. دانندیم هانهیهز کاهش عامل را ندیفرا تیریمد کارها، و

 . دارد دنبال به تانیبرا ندیفر تیریمد که ستین یارمغان نیترمهم یول است ندیفرا

 یبهبودهها یبرا را طیشرا بلکه شودیم هانهیهز در ییجوصرفه باعث تنها نه BPM نانیاطم قابل برنامه كی

 نشان را خود زمان مرور به هانهیهز در ییجوصرفه البته. کندیم فراهم شرکت کل و میت یاعضا در دارادامه

 باعهث جههینت در. دیهده انجهام ترعیسهر و ترآسان را فیوظا ند،یفرا تیریمد کمك با دیتوانیم یول دهدیم

 یاصهل جههینت واقهع در. باشهد مولهدتر و ترزهیبانگ دهند،یم انجام که یکار مورد در میت یاعضا که شودیم

 . شودیم منجر هانهیهز در ییجوصرفه به تینها در که است دارادامه شرفتیپ و بهبود جادیا ند،یفرا تیریمد

 . کنندیم کار دور راه از ای موتیر طور به هفته در راب كی حداقل کارکنان، از درصد 52. 5

مدل از کار کردن، احتمهال عهدم  نیدارد. در ا یسنت یکار یهاطینسبت به مح یخاص یهاچالش یدورکار

که  یتعاملات متقابل انسان نیاست. همچن ادیز اریخانه وجود دارد، بس طیکه در مح ییهاتمرکز توسط المان

بهه نظهم  ،یدورکهار ی. بهراستیممکن ن یلازم است، در دورکار میت یاعضا ریبا سا داریروابط پا جادیا یبرا

 انجام دهد.  یخود را به درست فیاست تا فرد بتواند بدون نظارت، وظا ازین یادیز

 یتهه دورکهارفبهار در ه كیدرصد از کارمندان حداقل  52است که  افتهیدر OwlLabsشرکت  ن،یوجود ا با

 اریبسه ریهاخ یهاکهه در سهال دهدیرا نشان م یاز رشد روزافزون دورکار یفقط بخش کوچک نی. اکنندیم

درخواست از طرف  نیبا ا یتا زمان دیآماده باش دیبا ریشما به عنوان مد جهیمورد توجه قرار گرفته است. در نت

 .دیکارکنان مواجه شو
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دورکهار بهه شهما فرصهت  یروههاین یریهبه کهار گ یبه ذکر است که گسترش دادن دامنه استخدام برا لازم

. بها دیریمختلف را به خدمت بگ یهاتیها و ملمهارت ات،یتجرب ها،ییبا توانا یافراد مختلف دیتا بتوان دهدیم

 یالمللنیبه سطح ب یو از سطح محل دیدهیمشاغل مورد نظرتان را گسترش م یاحتمال یداهایکار، کاند نیا

 . دیکن دایپ ازتانیمورد ن یشغل گاهیجا یفرد را برا نیبهتر دیتوانیم جهی. در نتدیرسانیم

 دیهم شما و هم کارمندان با د،یمند شوآن بهره یایو از مزا دیکارمندان دورکار داشته باش دیبتوان نکهیا یبرا

 یدورکهار یو ساختار لازم برا یبانیکار، پشت نی. ادیشده داشته باش تیریشده و مد یمستندساز یندهایفرا

صرف کردن  یوقت گذاشتن و انرژ ی. به جاکندیسبك از کار را جبران م نیا یو کمبودها کندیرا فراهم م

خود اطهلاع  یاختصاص یندهایاست که از فرا یکارمندان فقط کاف ،یبعد فیدر مورد وظا یریگمیتصم یبرا

 کنند.  دایپ

خهود را  فیدارند تا ههر کارمنهد بتوانهد وظها ییکارمندان دورکار، دستورالعمل اجرا یبرا نیهمچن ندهایفرا

شما  میمختلف در ت یاز مناطق زمان یکه کارمندان کندیم دایپ تیاهم یمورد زمان نیبشناسد و انجام دهد. ا

 . کنندیم تیفعال

 . میکن تمرکز فهیوظ كی بر تا کشدیم طول قهیدق 25 تمرکز، عدم از بعد. 10

 سهاختارمند کهردیرو كیه نداشهتن نیآفرمشکل جهینت ادآوری واقع در ندیفرا تیریمد به مربوط آمار نیآخر

 گهر،ید فهیوظ به یافهیوظ از حرکت یط در را شما روند ساختار، یدارا یندهایفرا. است فیوظا یاجرا یبرا

 مرحلهه بهه مرحله كی از فقط. ستیچ یبعد فهیوظ ای یبعد مرحله دیکن فکر که ستین لازم. کندیم حفظ

 تمرکز عدم کاهش به تینها در که شود حذف کار در اخلال گونه هر که شودیم باعث روند نیا .دیرویم بعد

 . شودیم منجر

 و تمرکهز و لیهتحل بلکهه کنهدیمه زهیهانگیبه را شهما که ستین کردن کار نیا اوقات، شریب در نیا بر علاوه

 از اگر .شوندیم زهیانگیب و خسته آن، با آمدن کنار انیجر در افراد معمولاً که است کار روند در یریگمیتصم

. دیشهویمه مواجهه آن بها کهه اسهت یمشهکلات نیاوله از یکی اخلال، و تمرکز عدم د،ینکن استفاده ندهایفرا

 بهر دوبهاره تمرکز صرف که یزمان با مجموع، در و کنند تلف را شما وقت از هاساعت توانندیم هایپرتحواس

 25 تمرکز، عدم از بعد. دیدهیم دست از هااخلال نیا خاطر به کار طیمح در را یادیز زمان د،یکنیم فهیوظ

 . دیکن دایپ تمرکز و دیشو مسلط موضوع بر دوباره تا کشدیم طول قهیدق

 ساعت مین د،یشویم تمرکز عدم دچار و دیهست یکار مشغول تانکارکنان ای شما که بار هر گر،ید عبارت به

 . باشد برگشته خود کار سر یکیزیف طور به فرد اگر یحت. دیبرگرد کار انیجر به دوباره تا کشدیم طول

 تیهاهم چقهدر ندهایفرا یسازادهیپ و تیریمد ،یساز مستند دیبدان که است نیا های فوقآمارارائه  از هدف

 ها خواهد کرد. هایی به سازمانشته و چه کمكاد
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 وضع موجود چیست؟  تاشکالا -2

اشکالات  ایم که هنوز برخی مدیران در موردموزش و مشاوره بارها مشاهده کردهدر بسیاری از جلسات آ

های آنها جر به عملکرد بسیار پایین سازماناند. اشکالاتی که منبندی نرسیدهوضعیت موجود خود به جمع

دانند این دانند یك سری اشکال وجود دارد ولی برخی هنوز نمیبرخی تقریباً همه میدر واقع شود. می

 اشکالات چه مواردی هستند. 

شوند. ها در کشور ما بصورت سلسله مراتبی و وظیفه محور اداره میدانید تقریباً تمام سازمانکه میهمانطور

اختارهای سلسله مراتبی را به هم مرور کنیم. های وظیفه محور یا سنقاط ضعف سازمان در ابتدالازم است 

ها است. لازم است برخی از نقاط ضعف اینگونه سازمانشود تنها البته مواردی که در این نوشتار بیان می

 تامل نمایید. کنید و نقاط ضعف خاص سازمان خود را شناسایی کنید و بر روی آنها  تمرکزکمی 

 :ترین آنها عبارتند ازمراتبی وارد است که برخی از مهم لسلههای سازمانچندین اشکال اساسی به س

 تمرکز موضعی بر کارایی 

 بیگانگی کارکنان نسبت به خروجی نهایی 

 عدم علاقه به نتایج نهایی در میان کارکنان 

 مانع نوآوری 

 کننده و مشتریقطع ارتباط تولید 

 عدم مشتری مداری 

 کندی در تغییر محصول 

 کاهش مسئولیت پذیری 

 ایجاد رقابت بین واحدی 

 های غیرمستقیمرشد هزینه 

 و… 

 . در ادامه برخی از اشکالات مطرح شده در بالا را مورد بحث قرار خواهیم داد 

  

 موضعی بر کارائی در سازمان های سلسله مراتبی تمرکز -2-9

اید، جلب شنیدهدر خصوص مورد اول یعنی تمرکز موضعی بر کارائی توجه شما را به یك مثال که شما هم 

کرد. یکبار گذاشت و یك نفر هم پر میکند، یك نفر لوله میسه نفر بودند، یك نفر زمین را می .کنممی

کند. علت را پرسیدند. آن دو نفر گفتند که نفر وسطی کند و نفر سوم پر میمشاهده شد نفر اول زمین را می

ستیم. بله نفر اول و نفر سوم وظیفه خود را حتی به امروز مرخصی است و ما در حال انجام وظیفه خودمان ه
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کل به شدت پایین است. این عملکرد یك سازمان  وریبهرهدهند ولی خروجی نهایی و نحو احسنت انجام می

که خروجی و نتیجه  توان در نظر گرفتوظیفه محور است که در مقابل آن یك سازمان فرایند محور را می

 نهایی حائز اهمیت است. 

 یك عملکرد وظیفه ای است. تصویر پایین نیز بر مثال دیگری از 

 

 

  
قضیه به اینصورت است که یك تیم مسئول تمیز کردن کنار جاده بوده و یك تیم مسئول  بالا تصویر بالادر 

خط کشی. تیمی که مسئول تمیز کردن بوده است مسئولیت خود را به درستی انجام نداده و تیمی هم که 

کار، با ایجاد یك منحنی خط خود را کشیده است. این  نتیجهمسئول خط کشی بوده بدون درنظر گرفتن 

هایی که بصورت دهد سازمانهای ما را نمایش میثال به ظاهر ساده وضعیت کنونی بسیاری از سازمانم

موضعی بر کارائی تمرکز دارند و کارائی کل از اهمیت زیادی برخوردار نیست. هر واحد به دنبال انجام کار 

 ی که بر رویهایسازمانر دبرعکس این موضوع شکل است ولی نگاهی از بالا وجود ندارد. بهترین خود به 

های یمی نقش پر رنگی دارد. در سازمانحائز اهمیت است و کار تنهایی خروجی  کنند،هایشان کار میفرایند

های واحدی چندان یم وظایف و سلسه مراتب و مرزبندیفرایندی به دلیل اهمیت خروجی نهایی نگاه تقس

های ایرانی مشاهده شده و شما به عنوان مخاطب و انکه متاسفانه در بسیاری از سازمپررنگ نیست. چیزی 

 .توانید مشاهده کنیدفی کار کردن افراد را به وضوح میارباب رجوع، رفع تکلی

  

 ای در ارائه و تولید محصولات و خدماتهای وظیفهند بودن سازمانک -2-2

کند بودن بیش از اندازه آنها در  ای،ها با ساختار سازمانی وظیفهها و شرکتیکی دیگر از اشکالات سازمان

ترین دلایل این کند بودن، وجود . کاملاً مشخص است که یکی از مهمارائه خدمات و تولید محصولات است
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ها توسط سطوح کارشناسی، که پس از انجام فعالیتت به طوریسلسله مراتب طولانی و بیش از حد بلند اس

و به مثابه ماشین امضاء نیم نگاهی بر روی کار داشته باشند.  مدیران متعددی باید بر روی کار نظر داده

بر مبنای اعلام رسمی در  !جالب است بدانید تعداد مدیران دولتی ایران از کل کارمندان ژاپن بیشتر است

های اجرایی کشور اشتغال به کار دارند. در حالی هزار نفر به عنوان مدیر در دستگاه 440حال حاضر بیش از 

 50هزار نفر است و ما در ایران با  300میلیونی جمعاً  127داد کارمندان کشور ژاپن با جمعیت که تع

 سازمان بودن مراتبی سلسله و بودن بلند ‼برابر کل کارمندان ژاپن، فقط مدیر داریم 1٫5 ،میلیون جمعیت

 از صعود در افراد تنش به منجر سازمانی مراتب سلسله بالای سطوح وجود. دارد همراه به بسیاری معایب

 . گردداتلاف منابع سازمان می به منجر و داشته پی در منفی سینرژی هاییرویه چنین. شودمی سازمانی هرم

مدیران باید با جایگزینی ساختارهای سنتی سازمان که در آن تقسیم کار مفرط منجر به حقیر شدن مشاغل 

اد مشاغل غنی با تنوع کاری با توانمندسازی افراد، به ایجسازمانی گشته و حذف سطوح زائد سازمانی، همراه 

های گروهی بر انجام بهینه کار و حرفه گرایی تاکید کنند. در این صورت توان افراد بیشتر دهی ارزشو شکل

 .شود تا صعود از سلسله مراتب معیوب سازمانیبر انجام صحیح امور معطوف می

-گذارد و هزینهرشد سازمان جامعه رو به کاهش می شوند،ندتر میها بلهرچه دولت و ساختارهای سازمان

 تحمیل خواهد شد.های مربوط به پرداخت انواع حقوق و مزایا به این مدیران بر خریدارن و مصرف کنندگان 

شود که یك خودروی تولید داخل ما با کیفیت بسیار پایین قیمت بسیار بالایی خواهد داشت. در این می

ها، گیریبر چابکی بیشتر و سهولت در تصمیمها، علاوه ف سلسله مراتب غیرمفید در سازمانحذحالیکه با 

یکی از . قطعاً بهای تمام شده محصولات و خدمات کاهش یافته و سود بیشتری نیز نصیب ما خواهد شد

سلسله مراتب  ها این است که تا حدود زیادی ازاستقرار مدیریت فرایند در سازمانها و پیامدهای روجیخ

 .سازمان کاسته شده و ساختار سازمانی به سمت ساختار مسطح پیش خواهد رفت

های ما صرف زمان کم برای انجام اصل کار و زمان زیاد دیگر اشکالات وضعیت موجود سازماندر نتیجه از 

. است فرایندی هایسازمان خلاف بر دقیقاً موضوع این برای اخذ تاییدات و طی کردن سلسله مراتب است.

و امضاءهای مختلف اییدات ت اخذ و شودمی صرف کار انجام روی بر بیشتر زمان فرایندی هایسازمان در

 . های وظیفه ای بسیار کمتر استنسبت به سازمان
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 بالا بودن قیمت تمام شده محصولات و خدمات -2-3

است بطوریکه تولید محصولات یا ارائه خدمات ها های کنونی ما، بالا بودن هزینهاز دیگر اشکالات سازمان

شود. به خاطر دارم زمانی که قیمت پراید حدود های داخلی ما بسیار گران تمام میها و شرکتتوسط سازمان

میلیون تومان بود، طی جلسه با مدیران سایپا از آنها در مورد قیمت تمام شده پراید سئوال کردم.  22-23

میلیون تومان  16ت تمام شده تولید پراید در آن مقطع زمانی چیزی در حدود پاسخ شان جالب بود. قیم

شود، های سال است بدون هیچ تغییری تولید و به بازار عرضه مییك محصول با کیفیت پایین که سال بود.

 . با قیمت تمام شده بالا

ت و خدمات در کشور ما، ترین دلایل بالا بودن قیمت تمام شده محصولاعلت این امر چیست؟ یکی از مهم

به  تعداد بالای نیروی انسانی برای تهیه محصول و ارائه خدمت و بالتبع هزینه بالای نیروی انسانی است.

های ما شاغل هستند تا در نهایت فعالیت آنها بطور مستقیم یا غیر افرادی که در سازمان عبارت دیگر تعداد

 مستقیم تبدیل به محصول یا خدمتی شود، بسیار بالا هستند. 

 علت نیاز به این تعداد بالای پرسنل ستادی چیست؟

پیش از پرداختن به دلیل این امر باید اشاره شود که نقش و فلسفه واحدهای ستادی، ارائه خدمت و 

انی از واحدهای صفی و عملیاتی و تسهیل کار آنها است. بدیهی است واحدی مثل حقوق و دستمزد، پشتیب

پس برای تسهیل عملکرد  .شان درون سازمانی هستندفناوری اطلاعات، اداری و مالی و امثال اینها مشتریان

شود که اگر ح میشود. حال این سئوال مطرو تعامل واحدهای عملیاتی از واحدهای ستادی استفاده می



23  

 

BPMTraining.net ره آموزشی در حوزه تخصصی مدیریت فرایند را دارددو 400یم ما تجربه برگزاری بیش از ت. 

 
 

 مدرسه مدیریت فرایند

ای بین آنها حاکم باشد، و روابط دقیق و از پیش تعریف شدهواحدهای عملیاتی عملکرد استانداردی داشته 

 آیا باز هم نیاز است با این تعداد واحد ستادی این اقدامات را انجام داد؟

-های وظیفهکل سازمانموضوع اشاره دارد که مشآقای پاول هارمون در کتاب تغییر مدیریت فرایند، به این 

نیستند بلکه فضاهای سفید در چارت سازمانی است. موجود در چارت سازمانی ها و واحدهای ای، باکس

های سلسله مراتبی با د و چون ارتباط واحدها در سازمانیعنی جایی که باید واحدها را به یکدیگر متصل کر

 . ت زیادی خواهد بودیکدیگر بصورت شفاف و دقیق تعریف نشده است، محل اشکالا

ای مدیران مجبور هستند دائماً به منظور هماهنگی با واحدهای دیگر در جلسه باشند های وظیفهدر سازمان

های فرایندی، واجه هستیم. در حالیکه در سازمانای مای به نام مدیران جلسهها با پدیدهو در اینگونه سازمان

ریق برگزاری جلسات متعدد عریف شده است و دیگر نیاز نیست از طارتباط بین واحدها از طریق فرایندها ت

 . های لازم را ایجاد نمودهماهنگی

های فرایندی نیاز به واحدهای ستادی و مدیران کمتر شده و همان محصول یا خدمت با پس در سازمان

شکیل دهنده در بهای ترین اجزاء تدانید یکی از مهمکه میشود و همانطورنفرات کمتری تولید و عرضه می

 . تمام شده محصولات یا خدمات، هزینه نیروی انسانی است

 شیافهزا یکی. است اجرا قابل یاصل روش دو ازاز طریق مدیریت فرایند  سازمان كی یمال طیشرا بهبودالبته 

  .رندیبگ قرار توجه مورد دیبا هم با زمانهم مورد دو نیا. کار و کسب نهیهز کاهش یگرید و فروش

  

 .ای مشتری مدار نیستندهای وظیفهسازمان -2-4

مدار هستند یا به عبارت بهتر اصلاً های فرایندی بسیار کمتر مشتریای بر خلاف سازمانهای وظیفهسازمان

مشتری مدار نیستند. در این مورد واقعاً نیاز به ارائه توضیحات زیادی وجود ندارد فقط کافی است مراجعه 

ازمان دولتی به یاد بیاوریم. مثلاً شهرداری، مراجعه به بانك برای دریافت وام، مراجعه به خود را به یك س

 خود مراجعه از کارکنان، بد رفتار دلیل به واقعاً. . …بیمه برای دریافت خسارت، مراجعه به تامین اجتماعی و

اهداف اصلی سازمان که همان های وظیفه ای اهداف هر واحد نسبت به زیرا در سازمان. شویممی پشیمان

ارائه محصول و خدمت با کیفیت بالا به مشتریان است، اهمیت بالاتری دارد. در حالیکه محصول یا خدمت 

ماحصل همکاری چندین واحد با یکدیگر است، مشتری برای دریافت محصول یا خدمت خود باید در 

 کند.ر واحد به عملکرد خود افتخار میراهروهای تو در توی سازمان بگردد و این در حالی است که ه
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 . زندیم موج یافهیوظ یهاسازمان کارکنان انیم در یینها جینتا به علاقه عدم

 نکته مهم: 

تغییر کند بلکه با فعلی سازمان به این معنی نیست که قرار است ساختار سازمانی ذکر شده همه مطالب 

 محتوا و روش انجام کارها فرایندی خواهد شد.  ،فعلیحفظ ساختار 
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 مزایای مدیریت فرایند -3

ترین عوامل کلیدی موفقیت مدیریت فرایند است که در این بخش درک مزایای مدیریت فرایند یکی از مهم

-مزیتبندی کلی مزایای مدیریت فرایند را به دو دسته مزایا خواهیم پرداخت. در یك دستهبه برخی از این 

مستقیم را بر خواهیم شمرد و در کنیم. در ابتدا مزایای غیرهای غیر مستقیم تقسیم میهای مستقیم و مزیت

پردازیم. البته در بخش قبلی برخی از مزیای مستقیم مدیریت فرایند های مستقیم میادامه به برخی از مزیت

 مورد اشاره قرار گرفتند. 

 

 فرایندمزایای غیر مستقیم مدیریت  -3-9

جمله اگر بخواهیم بزرگترین مزیت غیر مستقیم مدیریت فرایند را بگوییم بهترین جمله عبارت است یك در 

  های مدیریتی است.تمام سیستم DNA ،فراینداز: 

ای را در سازمان انجام دهیم، های توسعهانچه بخواهیم انواع پروژهناین جمله به این معنی است که چ

به رود. ای به شمار میهای اصلی، اولیه و پیش نیاز آن پروژه توسعهعنوان یکی از گاممدیریت فرایند به 

-های توسعه و بهبود، مدیریت فرایند لازم و پیش نیاز به شمار میعبارت دیگر برای انجام بسیاری از پروژه

فرایند در آن اشاره خواهیم  ای را برشمرده و به جایگاه مدیریترود. در ادامه برخی از اینگونه اقدامات توسعه

 کرد:

 استراتژی 

 معماری سازمانی و طرح جامع فناوری اطلاعات 

  استقرار سیستمERP 

 انواع استانداردها از جمله ایزو 

 های اطلاعاتیتحلیل و طراحی سیستم 

 محاسبه قیمت تمام شده 

 یابیوری و عارضهبهره 

 مدیریت کیفیت 

 ...و 

 

 معماری سازمانی و طرح جامع فناوری اطلاعاتنقش مدیریت فرایند در  -3-1-1

های آمریکایی موظف معماری سازمانی در کشور آمریکا به یك قانون تبدیل شده است یعنی کلیه سازمان

یکا به تصویب رسید که به قانون قانونی در کنگره آمر 1556در سال هستند معماری سازمانی انجام دهند. 
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های فدرال آمریکا ملزم شدند ها و سازماناین قانون، همه وزارتخانهمعروف شد. مطابق  "کلینگر کوهن"

در هر سازمان  سازمانی مسئولیت تدوین، اصلاح و اجرای معماری خود را تنظیم نمایند. سازمانی معماری

 100در کشور ما نیز بیش از  ت.آن سازمان قرار گرف (CIO) مطابق این قانون بر عهده مدیران ارشد اطلاعاتی

این پروژه معماری سازمانی انجام شده است ولی موفقیت چشمگیری نصیب سازمان مربوطه نشده است. 

کتاب در مورد معماری سازمانی نیست ولی برای اینکه بتوانیم نقش مدیریت فرایند در افزایش احتمال 

ارائه کنیم. داریم کلیاتی در مورد معماری سازمانی تبیین کنیم نیاز های معماری سازمانی را موفقیت پروژه

 ها و مراحل اصلی معماری سازمانی را در ادامه بصورت مختصر توضیح خواهیم داد. گام

یعنی بر شود. لایه آغاز می 4شناخت وضعیت موجود سازمان در قالب یك هرم  فاز اول معماری سازمانی با

 کنید، وضعیت موجود سازمان را شناسایی خواهیم کرد. هده میای که در تصویر پایین مشالایه 4اساس 

 

 

فرایندهای وضعیت موجود سازمان در قالب شناسنامه و نمودار  آنلایه اول لایه کسب و کار است که در 

 شود. فرایندی مدلسازی می

لیست، گزارش و موارد ی اطلاعاتی از جمله فرم، نامه، چك هاها و سرفصلدر لایه اطلاعات )لایه دوم( فرمت

د. به عبارت دیگر انجام لایه بالاتر یعنی نگردپذیرد شناسایی میمشابه که فرایند از طریق آنها صورت می

شود. مثلاً فرایند درخواست کالا که فرم درخواست کالا در های اطلاعاتی انجام میفرایندها از طریق فرمت

 م اخذ خواهد شد. و تاییدات مختلف بر روی این فره ابتدای فرایند تکمیل شده، به چرخش درآمد

کاربردی است که باید وضعیت موجود آنها شناسایی شود. های ها یا برنامه Application مربوط بهلایه سوم 

های کاربردی مثل لایه اول نیز یك فرمت تحت عنوان های یا برنامهگفتنی است برای شناسایی سیستم

 بردی وجود دارد. های کارشناسنامه برنامه
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های فناوری اطلاعات مثل شبکه، وضعیت سرورها و لایه چهارم نیز به شناسایی وضعیت موجود زیرساخت

 کامپیوترهای شخصی، امنیت و مواردی از این دست اختصاص دارد. 

آنها ، نسبت به تحلیل (لایه مذکور 4در هر یك از پس از استخراج هرم وضع موجود )شناسایی وضع موجود 

اقدام خواهیم کرد. برای هر لایه تعدادی شاخص وجود دارد که بر اساس آنها باید وضع موجود آن لایه را 

 ،در لایه کسب و کار و فرایندی، تداخل فرایندها با یکدیگر، دوباره کاری، موازی کاری تحلیل نمود. مثلاً

های تحلیل لایه اول هستند. یا مثلاً برای صشاخ ، طولانی بودن زمان انجام فرایند، نارضایتی مشتریان و...

در سازمان یك شاخص مهم برای تحلیل است. به این های اطلاعاتی تحلیل لایه دوم درصد هر یك از فرمت

شود، چند درصد فرم، کنیم چند درصد گردش اطلاعات سازمان در قالب نامه انجام میص میخمعنی که مش

 چند درصد گزارش و... 

شود، سازمانی است که از نظر درصد بالایی از گردش اطلاعات آن در قالب نامه انجام میسازمانی که 

ها با توجه به نامهاطلاعاتی استاندارد نیست زیرا اصولاً نامه بر خلاف فرم یك فرمت غیراستاندارد است. 

دازش و استانداردسازی نسبت به های محدودتری از حیث کنترل، پرماهیت و استاندارد نبودنشان، از قابلیت

های بعدی توضیحات در این خصوص در فصل .ها برخوردار هستندلیستها و چكای مثل فرم مقوله

 کاملتری ارائه شده است. 

ها، درصد ای بودن سیستمهبودن یا جزیر هایی مثل یکپارچههای کاربردی نیز شاخصدر تحلیل لایه سیستم

شوند. به عنوان مثال استفاده میها در سازمان، تکنولوژی تولید سیستم و... سیستماستفاده از هر یك از 

یست بلکه ده را داشته باشد، نه تنها خوب نافزاری مثل اتوماسیون اداری درصد بالایی از استفاچنانچه نرم

 رود. تهدید برای سازمان به شمار می یك

افتند مسیر از پیش تعریف شده و استانداردی نداشته و بعضاً به جریان می اتوماسیون اداری هایی که درنامه

شود که به دلیل خطای کاربر، به اشتباه به شخص دیگری ارجاع شده و تا مشخص شدن این مشاهده می

ها در دل فرایندهای سازمان مستقر شده و فرایندها و اشتباه، زمان زیادی از دست رفته است درحالیکه فرم

اند و مسیری که هر فرم باید در سازمان طی شود تا حدود زیادی مشخص ی با هم گره خوردههای سازمانفرم

 . و از این حیث قابل قیاس با نامه نیستند

 

 فاز بعدی در معماری سازمان مطالعات تطبیقی است. 

کنیم و به بسیار فکر می خیلی راضی نیستیم.های خود ها و شرکتلکرد سازمانوری و عمبسیاری از بهره

ه بلوغ بالایی اند و بشده و حتی بارها آزمون و خطا شدهتر اختراع هایی که قبلحلرسیم. راههایی میحلراه

 . اندنیز دست پیدا کرده
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 اختراع دوباره این چرخ توسط ما ریشه در چه عواملی دارد؟

 ناآگاهی در مورد وجود چرخ 

  اختراع شده قبلیناآگاهی در مورد نحوه استفاده از چرخ های 

 باور نداشتن به مزیت چرخ اختراع شده و باور داشتن به اختراع نصفه و نیمه خودمان 

های ما های مرجع همین است. در سازماناقتصادی کشور ما در بکارگیری مدلهای حکایت بسیاری از بنگاه

فقط کافی است بدانیم این . وجود دارند که پاسخ آنها قبلاً شناسایی شده است یهایاشکالات و خلاء

آنها آزمون و خطاهای زیادی را انجام بسیاری از کسب و کارهای شبیه ما قبلاً وجود داشته و  درسئوالات 

 Benchmarkingبه این مسیر مطالعه تطبیقی یا به اصطلاح  اند.های قابل قبولی رسیدهحلداده و به راه

 ای دیگر نیز کاربرد دارد. های توسعهبلکه در بسیاری از پروژه شود که نه تنها در معماری سازمانیاتلاق می

 (؟ Benchmarking)چرا الگوبرداری 

 بقا با تقلید بهتر از عقب ماندن است 

 الگوبرداری کارایی در زمان و هزینه است 

 جهش کوانتومی در عملکرد 

 تعیین اهداف واقع گرایانه اما جاه طلبانه 

 که در حال تغییرند هایییادگیری از سایر سازمان 

 های جدید ایجاد انگیزه برای یافتن رویکردها و ایده 

 ایجاد فرصت یادگیری برای کارمندان و درگیر شدن در تحول 

  دانیم چیست ولی باید آن را بیابیم و برطرف کنیماما نمی وجود داردکار  دراشکالی 

 مان داریمندی کسب و کارینیاز به بهترین درک از نمونه و الگو در صنعت یا ناحیه فرای 

مطالعات تطبیقی و تحلیل انجام شده بر روی وضع موجود، به در فاز بعدی معماری سازمانی بر اساس 

وضعیت مطلوب  بار که بالا دیدیم، این یوضعیت مطلوب خواهیم رسید. یعنی در واقع مشابه همان هرم

 .های کاربردی و فناوری و تکنولوژیبرنامه های اطلاعاتی،کسب و کار )فرایندها(، اطلاعات و فرمت

در معماری سازمانی فاز گذار است. به این معنی که به منظور رسیدن از وضع موجود به وضعیت  نهاییفاز 

باید انجام داد. این اقدامات برای رسیدن به وضعیت مطلوب در قالب  هاییپروژهچه اقدامات و مطلوب 

مثلاً در برخی از استخراج کرد.  RFPدر این فاز باید به ازای هر پروژه یك شود که می تعریفتعدادی پروژه 

های مختلف هستند. استخراج میشود که مربوط به لایه RFPعدد  30-20های معماری سازمانی تعداد پروژه

یکپارچه با هم بوده و در امتداد و هم تراز یکدیگر هستند و در پازل های استخراج شده بصورت البته پروژه

 کلی معماری سازمان از جایگاه خاص خود برخوردارند. 
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سازی های مذکور معماری سازمانی را پیادهسازمان از طریق برگزاری مناقصه و انتخاب پیمانکار و انجام پروژه

 خواهد کرد. 

ها را اجرای معماری ه شده را طراحی معماری سازمانی و اجرای پروژههای اشارانجام پروژهتا پیش از 

 گویند. سازمانی می

 4-3با توجه به حجم بالای کار در مرحله طراحی معماری سازمانی، این اقدامات برای یك سازمان فرضی 

زمان سال  3خوب مشخص است اقدامی که طراحی آن سال زمان خواهد برد.  3- 2هزار نفره در حدود 

در نتیجه به دلیل طولانی بودن زمان سه برابر این زمان نیاز دارد.  –سازی آن بیش از دو ببرد، اجرا و پیاده

به دلایل مختلف از جمله عمر کوتاه . شوندمیها دچار ریسك های معماری سازمانی اینگونه پروژهپروژه

که در کشور  زودبازده و مواردی از این دستها و تمرکز بر روی کارهای مدیریتی، بی حوصله بودن سازمان

 های معماری دو چندان خواهد بود. باشد، ریسك پروژهتر نیز میما پر رنگ

 اما نکته مهم:

انجامد که دچار چنین در بسیاری از کشورها از جمله آمریکا معمولاً معماری سازمانی اینقدر به طول نمی

 دانید چرا؟ هایی شود. میریسك

تر است در واقع تقریباً بسیار زمانبر پایینیلایه ، از دو که تقریباً لایه اول در هرم معماری سازمانیچون دو 

اقدام به استقرار مدیریت فرایند نموده است، در طراحی و یعنی سازمانی که قبلاً همان مدیریت فرایند است. 

  استقرار معماری سازمانی بیش از نیمی از راه را رفته است.

 

 هاو تحقق برنامه نقش فرایند در حوزه استراتژی -3-1-2

 -3اجرای استراتژی  -2استراتژی تدوین  -1دانید. را حتماً میریزی استراتژیك فازهای اصلی انجام برنامه

 ارزیابی نتایج 

و حتی از مشاوران  اندریزی استراتژیك تدوین کردهها برای خود برنامهها و شرکتبسیاری از سازمان البته

ولی به اتفاق مشکل اصلی خود را در عدم  اندای استفاده کرده و هزینه زیادی در این مسیر صرف نمودهحرفه

  دانند.ها و در اجرای آنها میتحقق استراتژی

دهد نیز به این موضوع اعتراف شرکت برتر دنیا تحقیقات زیادی انجام می 500مجله فورچون که در مورد 

 . "گردندشوند، محقق نمیها تدوین و فرموله میها آنگونه که در سازماناستراتژی"کند. می

ها در سازمان چیست؟ در دلیل عدم تحقق استراتژیتحقیقات مختلفی در این خصوص انجام شده است که 

خواهیم کمی در این خصوص صحبت کرده و ارتباط مدیریت فرایند و فرایند با تحقق میاین بخش 

ترین دلایل عدم تحقق های انجام شده یکی از مهمبر اساس بررسیهای سازمان را بررسی کنیم. استراتژی
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دهد که همسو نبودن فرایندها با آنها است. یعنی در کف سازمان اتفاقاتی در قالب فرایند رخ میها، استراتژی

 ها و اهداف تدوین شده همسو نیستند. با استراتژی

در واقع پس از اینکهه  .هستند یسازمان هر یهایاستراتژ تحقق یابزارها نیترمهم از یکی ندهایفرا

ازمان در هایی که در کف ساستراتژی های یك مجموعه مدون گردید بایستی نسبت به همتراز کردن فعالیت

ترین ابعاد تحلیل فرایندها، بررسی وضعیت یکی از مهم ها اقدام نمود.افتد با استراتژیقالب فرایندها اتفاق می

کهدام یهك از ص مهی شهود خهای سازمان است. زیرا پس از ایهن تحلیهل مشهحمایت فرایندها از استراتژی

 تفکر بیشتر کنهیم و چهه بسها نیهاز بهههای نبوده باید در مورد آنها ندهای سازمان در راستای استراتژیفرای

ی سازمان، فراینهدهای قابهل هااز استراتژی شود که به ازای کدام یكمشخص می حذف آنها باشد. همچنین

  ای وجود ندارد.ملاحظه

کاری سازمان بها  های فرایندهایبنابراین در یك سازمان سرآمد، رابطه بسیار نزدیکی میان اهداف و خروجی

های آن وجود دارد. فرایندها در هر سازمان، بستر اصهلی را بهرای دسهتیابی سهازمان بهه اههداف و استراتژی

 سازند. های خود فراهم میبرنامه

و اههداف  وکارکلان کسهب راستایی فرایندهای سازمان با اهدافهم های مناسب برای بررسییکی از شاخص

وکار )به عنوان ابزارهای دسهتیابی بهه اههداف کهلان های کسبه فرایندها و استراتژی، میزان رابطاستراتژیك

های سهازمان بهه سازمان( است. در واقع اجرای مناسب برنامه راهبردی سهازمان مسهتلزم تسهری اسهتراتژی

 یابد. سازمان نمود بیشتری می تر اجرایی است که این امر در فرایندهایسطوح پایین

تر های سازمان همبستگی بالاتر باشد، به معنی اجهرای مناسهبمیزان میان فرایندها و استراتژیبنابراین هر 

های سازمان است و اگر این همبستگی به صورت نه چندان قوی برقرار باشد به این معنی است که استراتژی

یین تهر از حهد انتظهار سازمان به اهدافی که تعیین کرده است نخواهد رسید یا میزان رسیدن به آن بسیار پا

 است. 

 

 هاروش محاسبه امتیاز میزان حمایت هر فرایند از استراتژی

انجهام شهود.  "استراتژی -فرایند"ها در قالب ماتریس بهتر است ارزیابی میزان حمایت هر فرایند از استراتژی

 گیرند. ها در ستون آن قرار میدر این ماتریس فرایندهای سازمان در سطر و استراتژی

 امتیازدهی استفاده خواهد شد: تایی زیر برای 5سازی این شاخص، از طیف نظور کمیبه م

  فرایند با استراتژی ارتباط بسیار ضعیف و غیر مستقیم دارد.1امتیاز : 
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  میزان حمایت فرایند از استراتژی کم است.2امتیاز : 

  میزان حمایت فرایند از استراتژی در حد متوسط است.3امتیاز : 

  میزان حمایت فرایند از استراتژی تقریباً زیاد است.4امتیاز : 

 فرایند از استراتژی قوی و زیاد است.: میزان حمایت  5امتیاز 

صهورت غیهر نداشته باشد )حتی به همچنین توجه نمایید درصورتیکه فرایند هیچ ارتباط منطقی با استراتژی

 مستقیم(، به فرایند امتیازی تعلق نگرفته و در ماتریس با هاشور مشخص خواهد شد. 

یکی دیگر از نکات کلیدی در مورد این شاخص این است که چه کسانی بایهد نسهبت بهه تکمیهل آن اقهدام 

نمایند؟ بدیهی است افرادی واجد شرایط تکمیل این ماتریس هستند که خود در مورد برخهی از فراینهدهای 

یازات فرایندهای مربوط سازمان ذینفع نباشند. چون در اینصورت خواسته یا ناخواسته نسبت به بالا بردن امت

 به خود اقدام خواهند نمود. حال چه کسانی بهتر است به این ماتریس امتیاز دهند؟ 

 مشاور فرایند 

 مدیر پروژه 

 هامدیر واحد سیستم 

 تیم اجرایی مصاحبه کننده 

 مدیران ارشد شرکت و اعضاء هیات مدیره 

سبه میانگین حسابی امتیازهای داده شده توسط امتیاز نهایی حمایت هر فرایند از هر استراتژی از طریق محا

های سهازمان نسهبت بهه یکهدیگر دارای گفتنی است برخی مواقع استراتژی آید.دست میهای مذکور بهگروه

گیرد. در نتیجه بالاتر ضریب وزنی بالاتری تعلق می های با اولویتوزن و اولویت می باشند. یعنی به استراتژی

ها برابر است با مجموع حاصل ضرب امتیهاز ههر فراینهد در ضهریب ایند از استراتژیمجموع وزنی حمایت فر

 وزنی هر استراتژی. 

ها ندارند )موارد هاشور خورده دلیل اینکه برخی از فرایندها هیچگونه ارتباطی با بعضی استراتژیهمچنین به

کسر( امتیاز صفر برای آن لحهاظ در ماتریس(، در محاسبه مجموع وزنی حمایت فرایند از استراتژی )صورت 

ها( همواره ثابت است. بر این اسهاس امتیهاز نههایی میهزان شده، اما مخرج کسر )مجموع وزنی کل استراتژی

ها بهر ها، از طریق تقسیم مجموع وزنهی حمایهت فراینهد از اسهتراتژیحمایت هر فرایند از مجموع استراتژی

 . آیددست میها بهمجموع وزنی کل استراتژی
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 نمونه ماتریس مذکور را در ادامه مشاهده خواهید کرد.
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 (PHD 3)سطح 
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                   2فرایند 

                   3فرایند 

                   4فرایند 

                   5فرایند 

                   6فرایند 

                   7فرایند 

                   5فرایند 

                   5فرایند 

 واقعی ! ERPمدیریت فرایند پلی است برای رسیدن به  -3-1-3

)سیسهتم جهامع منهابع سهازمان(  ERPهای خواهیم در مورد جایگاه مدیریت فرایند و سیستمدر بخش می

شهود و در سیستم بسهیار خهوبی محسهوب مهی ERP اولین نکته این است که اساساًتوضیحاتی ارائه نماییم. 

 هاحمایت فرایند از استراتژی امتیاز نهایی میزان= 

 هامجموع وزنی حمایت فرایند از استراتژی

 هامجموع وزنی کل استراتژی

 استراتژي

 فرآيند
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ی از اریبسها ایجاد کرده است لیکن توفیق چندانی در های چشمگیری را برای آنموفقیت هااز شرکت برخی

 . کسب نکرده است هاسازمان

هسهتند.  افزارهااز نقاط قوت اینگونه نرم یکی ERP ترین دلایل عدم موفقیتاز مهم یکیبدانید جالب است! 

 ههایواقعی است که توسط شرکت ERP هاییستمآوریم منظورمان سبه میان می ERP البته وقتی سخن از

کهه  ERP یکهی از نقطهه قهوت .اندتوسعه داده شده Oracle موارد مشابه  و SAP بین المللی معتر از جمله

ها و فراینهدهای موجهود در ماژول این است کهشود، نیز به نوعی محسوب میها عامل اول شکست این پروژه

  .اندهای مختلف به دست آوردهسازمان اساس بهترین تجربیاتی که از بر ERP سیستم

معنی است که اگر بلهوغ بودن به این  Best Practice اند.توسعه یافته Best Practice ها بر اساس ERPیعنی

در باشند. امتیاز بالایی از لحاظ بلوغ فرایندی دارا میها را ارزیابی کنیم، فرایندهای موجود در اینگونه سیستم

ای به مطلوبیت و نتایج فوق العادهو در این راه موفق شود، کند  ERP سازیسازمانی اقدام به پیاده نتیجه اگر

چندان بالا نیسهت. بطوریکهه خصوصاً کشور ما  ،هاسازمانو ما معمولاً بلوغ فرایندها ا. دست پیدا خواهد نمود

 به رسیدن !حتی یکبار هم مدلسازی نشده است BPMN حتی در بسیاری از آنها فرایندها با استانداردی مثل

 سهازمان فراینهدهای روی بهر فنهی و کارشناسهی کار هاسال نیازمند ی بلوغ فرایندی و سازمانیبالا امتیازات

 .ها انجام نشده استاین اقدامات و پروژه ما کشور هایسازمان از بسیاری در معمولاً که است

را که امتیهاز بهالایی از  ERP کافی را نداشته باشد و بخواهد سیستم بلوغفرایندهایش حال چنانچه سازمانی 

تهر که به ،ادین خواهد شد. با این تغییراتیو بنسازی کند، سازمان دچار تغییرات اساسی نظر بلوغ دارد پیاده

ههای های ما بلکه بهترین و پیشهروترین سهازمانرا بکار ببریم، نه فقط سازمانآناست عنوان شخم زدن برای 

دنیا نیز با شکست مواجه خواهند شد. منطقی است چنانچه سازمانی تمایل به حرکهت بهه سهمت امتیهازات، 

بلکهه  این فاصله زیاد را پوشش دهد ERP تواند با یك سیستمرا داشته باشد، نمیبلوغ فرایندی و تعالی بالا 

باید چندین گام به جلو بردارد و قدم به قدم و کم کم فرایندهای خود را ارتقاء دهد و پس از رسیدن به بلوغ 

متوسهط بلوغ هایی مناسب است که امتیاز سازمان برای ERPخیز بردارد.  ERPقابل قبول به سمت متوسط 

. بهتههرین گزینههه اسههت ERP قابههل قبههولی دارنههد و تمایههل بههه حرکههت و پیشههرفت بیشههتری دارنههد کههه

 . هایی که توان هضم آنرا دارندگزینه مناسبی است لیکن برای سازمان ERP پس

 حرکت کنند؟  ERPسمت به دینبا وجه چیکشور ما به ه یهاسازمان ایآ

هها اسهت امها فاصهله بهین وضهعیت بسیار مناسب و مطلوبی برای سازمانگزینه  ERP که شد اشاره ترپیش

اکثهر  نظهربهه  پاسهخ سهئوال فهوق را چطهور بایسهتی پهر کهرد؟ ERPمطلوب موجود در موجود با وضعیت 

از در مسیر مهدیریت فراینهد و ها بایستی فرایندهای خود را است. یعنی سازمان مدیریت فرایند ،متخصصین
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 کهافیرحله به مرحلهه و بهر اسهاس الگهوی بهبهود مسهتمر ارتقهاء داده تها بهه بلهوغ اجرا و م BPMS طریق

 . برسند ERP برای

تضاد با آن نیست بلکه  ERP در مواجه با BPM نقش اول گیری مهم را در نظر گرفت کهنتیجهتوان این می

 .ERPبرای رسیدن به پلی است 

در هها،  ERP موجهود در آلایهدهپس به دلیل فاصله بین وضعیت موجود فرایندهای سهازمان و فراینهدهای 

های کشور ما ناگزیر به انجام پرش و جههش بلنهدی سازمانصورت انجام اقدامات احساسی و غیرکارشناسی، 

، در پرتگاه بین آلایدهها به دلیل فاصله زیاد بین وضعیت موجود و وضعیت هستند که بسیاری از این جهش

نمایند. پهس گفتهه شهد کهه بهه ره خود وارد میلطمات جبران ناپذیری را بر پیک این دو مقوله افتاده و بعضاً

با  ضروری است.مدیریت فرایند  منظور حداقل کردن خطرات ناشی از این پرتگاه، استفاده از پلی تحت عنوان

آل طراحی خواهید نمود. این مسیر بهرای ایدهوضعیت ن به مدیریت فرایند شما پلکانی را جهت رسید کمك

به طور پیوسته در حال بهبود خواهیهد بهود و  شما بهبودهای مستمری را ترسیم خواهد نمود. یعنی شما هم

 یاید.ادامه می 2آلانداز سازمان و شرایط ایدهماین شرایط تا رسیدن به چش

مدیریت فرایند اشاره کردیم و گفتیم کهه اسهتقرار و حاکمیهت در این بخش به برخی از مزایای غیرمستقیم 

ای از قبیهل ههای توسهعهنیاز بسیاری دیگر از انواع پروژهفرایند و مدیریت فرایند در سازمان، خوراک و پیش

 یمزایها در خصهوصریزی منابع سازمان و.... را فراهم خواهد کرد. در ادامهه معماری سازمانی، سیستم برنامه

 توضیحاتی را ارئه خواهیم نمود. مدیریت فرایند  مستقیم

 

 برخی از مزایای مستقیم استقرار مدیریت فرایند -3-2

فرایند که  مان را مرور کردیم و ملاحظه کردیددر بخش قبل برخی از مزایای استقرار مدیریت فرایند در ساز

است. در واقع چنانچه از قبهل مهدیریت های مدیریتی ها و برنامهبسیاری از سیستم DNAو مدیریت فرایند 

، معماری سازمانی، اجرای استراتژی ERPهایی مثل فرایند را در سازمان مستقر کرده باشیم در استقرار پروژه

در این بخهش تنهها برخهی از و... چندین گام جلو بوده و مسیر بسیار هموارتری در پیش رو خواهیم داشت. 

 رایند را مرور خواهیم کرد. مستقیم استقرار مدیریت فمزایای 

 

 ضروری غیر هایفعالیت حذف و سازی بهینه

                                                           

 و کسب رشد سرعت به توجه با و رییتغ پر طیمح نیا در. در واقع داشت خواهد بالاتر یسطح شهیهم که2 

 .داشت خواهد وجود شده بهتر یبرا یطیشرا شهیهم یجهان یکارها
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  های سازمان، از اثرات مثبت اجرایسازی فرآیندهای کسب و کار در سطح سازمانی و بین دپارتمانبهینه

BPM  در سازمان است. با حصول کارآیی بیشتر در اجرای یك فرآیند، عملاً کاهش هزینه حاصل خواهد شد

 . توان ارتباط مستقیمی بین مؤلفه کارآیی و کاهش هزینه برقرار نمودمیو 

تواند با افزایش کارآیی، کاهش هزینه و افزایش بازدهی در فرایند همراه باشد. سازی یك فرآیند میبهینه

، استفاده نمود تا به کمك آن 3توان از سیستم مدیریت فرآیندهای کسب و کارسازی میبرای انجام بهینه

سازی آنها انجام فرآیندهای سازمانی، مانیتور، کنترل، آنالیز و مدیریت شود تا تصمیمات لازم برای بهینه

هایی برای حذف کارهای غیرضروری بدست آورد. تواند فرصتسازی فرآیند، سازمان میپذیرد. در نتیجه مدل

های فرآیند، طول دوره مینه هزینههای مفیدی در زبه علاوه سیستم مدیریت فرآیندهای کسب و کار داده

 . کنداجرا، بارکاری، بازبینی و بهینه سازی براساس نتایج واقعی فراهم می

  

 کار و کسب چابکی

و بهبود مؤلفه چابکی کسب و کار است. پارامترهای کسب و کار و  اجرای مدیریت فرایند اجرااز دیگر مزایای 

و مدیران کسب و کار نیاز به توانمندی دارند تا به این تغییرات به  کنندیط بازار، به سرعت تغییر میشرا

های کسب و ها قادر خواهند بود که محیطسازمانBPM  سرعت و به طور مؤثری پاسخ دهند. با استفاده از

کاری متناسب با نیاز مشتریان ایجاد کنند، تا بتوانند در سطح کسب و کار با ایجاد یك سبد رقابتی خود را 

 . ریعاً و به سادگی تطبیق دهندس

  

 

 گیریتصمیم بهبود

گیری با تجمیع همه اطلاعات مرتبط با یك فرآیند و ارائه اطلاعات به شرکای فرآیند، دقت و سرعت تصمیم

های دیگر هستند، با یابد. به دلیل اینکه اغلب فرآیندهای کلیدی، نیازمند اطلاعات از سیستمافزایش می

آوری و در قالب جمع مالی، منابع انسانی و... های دیگر مانندهای اطلاعات، از سیستمواسطاستفاده از 

شود. به عبارت دیگر با ارائه اطلاعات به مدیران بر مبنای آنکه آنها دقیقاً اطلاعات فرآیند به شرکا ارائه می

تر تر و سریعیری بسیار راحتگسازی و تصمیمخواهند )بدون ارائه اطلاعات افزون(، فرآیندتصمیمچه می

 .شودانجام می

 

 مشتریان رضایت و کار و کسب سرعت افزایش

                                                           
3 Business Process management System - BPMS 
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سازی هایی از فرآیند، موازیرسازی بخشتواند با حذف تأخیرها، خودکامدیریت فرآیندهای کسب و کار می

کاهش زمان کاهش دهد. با  %50های زمانی برای هر قدم زمان سیکل را تا فرآیندها و ایجاد محدودیت

تر و افتد، مشتریان داخلی و خارجی سازمان سریعسیکل و حصول اطمینان از اینکه هیچ فعالیتی از قلم نمی

 .یابندهای مورد نیازشان دست میات و پاسختر به اطلاعراحت
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 شود؟مدیریت فرایند چگونه انجام می -4

 اصول و  کتابتوان در نظر گرفت که برگرفته از برای استقرار مدیریت فرایند مراحل زیر را می

این کتاب ( است. Fundamentals of Business Process Managementمبانی مدیریت فرایند )

رین تهای موجود در حوزه مدیریت فرایند است که در ادامه به برخی از مهمیکی از بهترین رفرنس

 :اشاره شده است ویژه بودن این کتابدلایل 

  کند در حالیکه بسیاری از کتاب تمام چرخه و مراحل مدیریت فرایند را بطور کامل تشریح میاین

های موجود، برخی از مراحل را با سرعت بالایی بیان کرده و جزئیات کافی جهت اجرای آن رفرنس

از این حیث واقعاً    Fundamentals of Business Process Management مرحله را ندارند. کتاب

 .امل استک

  های متمایز آن ر این کتاب یکی دیگر از ویژگیهای متنوع دکاربردی بودن مطالب و ذکر مثال

مدیریت  متوجه مراحل مختلفتواند است بطوریکه مخاطب با خواندن آن بطور کاملاً واقع بینانه می

 .و حتی بر اساس آن اقدام به اجرای مدیریت فرایند در سازمان خود نماید شدهفرایند 

 زبان نگارش این کتاب نسبت به سایر کتب موجود در دنیا بسیار ساده و روان است. 

 های خوب دنیا استی از دانشگاهاین کتاب رفرنس اصلی و معتبر تدریس مدیریت فرایند در بسیار. 

 4  تجربههستند که در حوزه مدیریت فرایند  یدانشگاه دیاساتجمله نویسنده اصلی این کتاب از 

اند. در نتیجه این کتاب هم جنس ی دارند و صرفاً به تدریس و تالیف نپرداختهقابل توجه یاتیعمل

 آکادمیك و دانشگاهی دارد و هم از رنگ و بوی تجربه برخوردار است. 

 Fundamentals of Businessکپی مطالب کتاب  ارائه خواهد شد و این کتاب البته مطالبی که در این فصل

Process Management بر های کشورمان های مورد نیاز سازمانسازیبا اعمال تغییرات و بومی نیست بلکه

 خواهد بود. اساس تجربیات نویسندگان کتاب در حوزه مدیریت فرایند 

 عبارتند از:ویات مندرج در کتاب مذکور بر اساس محتمراحل اصلی استقرار مدیریت فرایند 

 شناسایی فرایند .1

 کشف فرایند .2

 تحلیل فرایند .3

 طراحی مجدد فرایند .4

 پیاده سازی فرایند .5

 نظارت و کنترل فرایند .6
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های بعدی بطور مفصل مورد بحث واقع هر یك از مراحل مذکور در ادامه بصورت مختصر تشریح و در فصل

 خواهد شد. 

 یبرخ ند،یفرا تیریمد یهاپروژه استقرار مختلف اتیتجرب اساس بر ما میت نکهیا مهم نکته

ها و شرایط و این مدل را بر اساس الزامات، نیازمندی نموده اعمال فوق چرخه یرو بر را راتییتغ

بخشی از این تغییرات به دلیل شرایط خاص حاکم در  .است های ایرانی بومی نمودهو شرکتها سازمان

های خاص فرهنگی است. جالب است بدانید بعد از اعمال این تغییرات که در ایرانی و ویژگیهای سازمان

با واکنش بسیار مثبت آنها در  اصلی، نویسندگان کتاب با این تغییراتو طرح  ادامه به آنها اشاره خواهیم کرد

 ! خصوص این تغییرات مواجه شدیم

به  یسازآمادهه مدیریت فرایند فوق، اضافه کردن فاز یکی از تغییرات اعمال شده توسط ما بر روی چرخ

 ابتدای این چرخه است.

  سازیفاز آماده -5-9
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با لازم های فرهنگی، دانشی و حقوقی سازی سازمان و فراهم کردن زیرساختآغاز مدیریت فرایند بدون آماده

مدیریت فرایند خیلی بالا نیست، های زیادی همراه خواهد بود و با توجه به اینکه در کشور ما بلوغ ریسك

  ای برخوردار است. این گام از اهمیت فزاینده

 اقدام مهم زیر صورت پذیرد: 4سازی در فاز آمادهشود توصیه می

 سازیفرهنگ 

 اخذ تعهد از مدیران ارشد 

 انتخاب ابزارهای موردنیاز در اجرای مدیریت فرایند 

 های آموزشیبرگزاری دوره 

نسبت به  در بدنه سازمان سازی، اقدام به فرهنگمدیریت فرایند ش از آغاز پروژهپیشود توصیه می حتماً

ترین فازهای هر پروژه مدیریت فرایند است که چند ماه قبل از آغاز این مرحله یکی از مهمموضوع شود. 

های اینکار باید از همه انواع رسانه برای .پروژه، اطلاعات به تدریج و قطره چکانی به بدنه سازمان منتقل شود

موجود در دسترس استفاده نمود. همچنین برگزاری سمینار و دوره آموزش برای بدنه سازمان، مدیران میانی 

تجربه به ما نشان داده است برای این منظور برگزاری سمینار و  .تواند بسیار موثر باشدو مدیران ارشد می

ها به منظور ارتقاء فرهنگ سازمانی در این زمینه و همسو نمودن ر سازمانهای آموزشی کوتاه مدت ددوره

 . تواند بسیار مفید باشدبدنه سازمان و سطوح مختلف مدیریتی می

سازمان است. با فرض اینکه  اخد تعهد از مدیران ارشدسازی ترین اقدامات در فاز آمادهیکی دیگر از مهم

سازی پیش از فرهنگارشد نسبت به مزایای مدیریت فرایند و فرایندگرایی آشنایی نداشته باشند،  مدیران

مدیران ارشد بصورت تواند بسیار مفید باشد. اخد تعهد به زبان ساده به این معنی است که اخذ تعهد می

 کنند. رسمی حمایت خود از استقرار مدیریت فرایند در سازمان را اعلام می

است.  انتخاب ابزارهای مورد نیاز در استقرار مدیریت فرایندسازی، گر اقدامات مهم در فاز آمادهز دیا

 تر اشاره شده بود، فازهای اصلی مدیریت فرایند عبارتند از: همانطورکه پیش

  شناسایی فرایند 

 کشف فرایند 

 تحلیل فرایند 

 طراحی مجدد فرایند 

 پیاده سازی فرایند 

  فرایندنظارت و کنترل 
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تجزیه و تحلیل فرایند یا مستندسازی و مرحله اول ابزارهایی تحت عنوان ابزارهای  4 درلطفاً توجه نمایید، 

ترین مراحل استقرار مدیریت سازی نیز که یکی از مهمدر فاز پیادهمورد نیاز است.  Case Toolsبه عبارتی 

و حتی ضروری بسیار مفید  BPMSافزارهای نرمها است، فرایند و پاشنه آشیل بسیاری از این نوع پروژه

  خواهد بود.

BPMS بدون کدنویسی و  یسازمان یندهایفرا کردن زهیمکان منظور به العاده فوق یتکنولوژ کی

به منظور الکترونیکی کردن فرایندها و گردش  هاBPMSپیش از ظهور  .است یسیکدنو حداقل بایا 

کار حال نکته اصلی اینجاست که اینکردند. نویسی و کدنویسی میبرنامهاقدام به کارهای موجود در سازمان 

، نویسان مشغول کدنویسی هستندبرنامه ، در حالی کهبر بوده و بعضاً مشاهده شدهنویسی زمانیعنی برنامه

این تغییرات به حدی  گاهی. استه دشهای زیادی تحمیل کاریفرایندهای سازمان تغییر پیدا کرده و دوباره

است را به کلی از بین  الشعاع قرار داده و ارزش کارهای قبلی که انجام شدهبالاست که کل پروژه را تحت

 خواهد برد. 

 درتوان فرایندهای سازمان را این است که از طریق آنها می BPMSهای اولین مزیت و ویژگی عمده سیستم

مکانیزه کردن مزایای زیادی را به همراه نویسی مکانیزه نمود. های برنامهتری نسبت به روشوتاهزمان بسیار ک

افزار زایش سرعت تبدیل فرایندها به نرمهمچنین به دلیل اف. کرد خواهد یگارانت را ندهایفرا یاجرادارد و 

در اختیار خواهند گذاشت )ورژنینگ( امکان اعمال تغییرات در آینده  BPMSهای و سایر امکاناتی که سیستم

-در خصوص قابلیتبر روی فرایندهای ساخته شده متناسب با تغییرات فرایندها به راحتی میسر خواهد بود. 

 توضیحاتی را ارائه خواهیم کرد.  در ادامه افزارهااین نرمو انواع  BPMSافزارهای های نرمها و توانمندی

Case Tools ؟ چه هستند و چه کاربردهایی دارندتجزیه و تحلیل فرایندها  مستندسازی و یا ابزارهای 

سازی و تجزیه و تحلیل کرد. ابزار تجزیه و تحلیل مدلرا باید آنها  BPMSپیش از مکانیزه کردن فرایندها با 

فرایند کمك خواهد کرد که بتوانند  فرایندهای کسب و کار، به معماران کسب و کار و مدلسازان و تحلیلگران

سازی فرایندهای پیچیده را به نحوه از طریق آن عملیات مستندسازی، تجزیه و تحلیل فرایندها و ساده

امری بسیار زمانبر، پرهزینه،  Case Tools مطلوب انجام دهند. مدیریت فرایندهای سازمان بدون بکارگیری

ها فرایندهایشان را در خطای انسانی خواهد بود. هنوز برخی از سازمان کاری و قطعاًتباه، دوبارههمراه با اش

مدلسازی   Visioنباید فرایندها را در ترین دلایلی کهکنند. در ادامه برخی از مهمل میمد Visio نرم افزار

 مدل کرد ارائه شده است.   Case Tools کرده و باید آنها را در

 سازی سریع و آسان آنهاکلان و امکان یکپارچه مدیریت همزمان روی چند پروژه •

 ها برای تقابل و مقایسه انواع اطلاعات موجوداستفاده از ماتریس •

 Xmlو  Word  ،htmlهای سیستم گزارشگیری با فیلترینگ قوی و ارائه گزارشات متنوع با فرمت •
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 مکان و اطلاعاتسازی فرآیندها و امکان شناسایی تغییرات بهینه در فرآیند، سازمان، شبیه •

 های داده های کاربردی و مهندسی معکوس پایگاههای داده و برنامهطراحی پایگاه •

 قابلیت تبدیل برخی نمودارها به یکدیگر  •

 های مختلفقابلیت تبدیل نمودارها به ماتریس •

 و... •

پروسه انتخاب ابزار مورد ها در دنیا وجود دارد که باید یکی از آنها را انتخاب نمود.  Case Toolsانواع و اقسام 

تر و درچند پروژه بزرگ کشوری این مسیر هایی همراه است. تیم ما پیشنظر بعضاً زمانبر بوده و با پیچیدگی

 . یماافزار ویژوال پارادیم رسیدهدر همه موارد به نرمرا پیموده است و جالب است که 

 BPMS) حالا پیش از اینکه وارد مراحل استقرار مدیریت فرایند شویم باید نسبت به انتخاب این دو نوع ابزار

هایی در اجرای پروژه ایجاد تواند محدودیتصرف نظر از دلایل فنی، نوع ابزار میاقدام کنیم.  (CaseToolsو 

 های مربوطه لحاظ خواهد شد. که با انتخاب این ابزارها پیش از آغاز پروژه، محدودیت کند

پاردایم و افزار ویژوالریت فرایند، مدلسازی فرایند، نرممرتبط از جمله دوره مدی آموزشیهای برگزاری دوره

اصولاً برای انجام  انجام شود.سازی اقدام مهم و کلیدی دیگری است که باید در مرحله آماده ،BPMSافزار نرم

 دو رویکرد در سطح دنیا وجود دارد: های مدیریت فرایندپروژه

 ها به پیمانکاران بیرونی است. ی اینگونه پروژهسپاربرون اول کردیرو 

 است.  یداخل منابع توسط هاپروژه نیا انجام دوم کردیرو 

در خصوص در مورد رویکرد دوم یعنی انجام مدیریت فرایند توسط منابع داخلی که اصلاً نیازی نیست 

ای برخوردار است. العادهیکرد اول نیز آموزش از اهمیت فوقموزش صحبت کنیم ولی در مورد روآضرورت 

ث آشنایی دارد و جهت علت این است که با توجه به جدید بودن این مقوله، بدنه سازمان کمتر با این مباح

 شود. اکیداً آموزش دیدن پرسنل سازمان توصیه میپیمانکار، بر عملکرد تر نظارت و کنترل بهتر و دقیق

 

 شناسایی فاز  -5-2

ها را تشریح دهد و روابط بین آنمعماری فرایند یك مدل مفهومی است که فرایندهای سازمان را نشان می

-کنندهمصرفتوانند رابطه فرایندها می شوند. از طرفیدو جهت تعریف میکند. عموماً این روابط از می

است. از طرف کننده داشته باشند. این بدان معنی است که خروجی یك فرایند ورودی فرایند دیگر تولید

جزئیات را نیز کننده بودن فرایندها، سطوح مختلف تولید-کنندهمصرفعلاوه بر رابطه  دیگر، معماری فرایند

 کند که در هرم پایین نشان داده شده است.تعریف می
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شود. می استخراج (PHD4در قالب نمودار سلسله مراتب فرایندی ) فرایندهاسلسله مراتب در این مرحله، 

در کند. خروجی شناسایی فرایند، معماری فرایند است که نمایی کلی از فرایندها در سازمان را مشخص می

 مورد نحوه استخراج معماری فرایندها )فاز شناسایی( در فصول آینده توضیحات تکمیلی ارائه شده است. 

ایندها نمود، یك دلیل دیگر که باید اقدام به استخراج سلسله مراتب فرایندها یا به عبارت دیگر معماری فر

شوند و برای مقایسه کلان ارائه میهای مرجع معمولاً در سطوح های مرجع است. مدلامکان بکارگیری مدل

بطور خلاصه های کلان فرایندی ضروری است. با وضعیت موجود سازمان وجود نقشههای مرجع مدل

تمان بزرگ پیش از خاستخراج معماری فرایندها به مثابه طراحی و ترسیم نقشه و معماری یک سا

 آن است. آغاز به کار و شروع ساخت 

 

 (as-is ی فرایندسازکشف )مدلفاز  -5-3

شود و معمولاً به شکل یك یا چند مستند می سازمانوضعیت فعلی هر یك از فرآیندهای در این مرحله 

 . برخی اهداف و کاربردهای مدلسازی فرایندها عبارتند از: دنآیدر می as-is مدل فرایندی

 ایجاد شفافیت و تفاهم بین ذینفعان 

 یك ابزار کمك آموزشی 

 هاوجود با وضعیت مطلوب و رفرنس مدلمقایسه وضعیت م 

 های اساسی برای بهبود فرآیندابزار پایه جهت شناسایی فرصتو  سازیشبیه 

 ...و 

 چند موضوع در این فاز فوق العاده حائز اهیمت است:

 .BPMN2 جمله از یندیفرا یمدلساز نینو یاستاندارها بکارگرفتن .1

                                                           
4 process hierarchy diagram 
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BPMN های خوب دنیا تقریباً تمام سازمان ت وجهان اسندارد مدلسازی فرایند در کاملترین استا

های خوب دنیا  BPMS تقریباْ تمام . همچنینکنندمدلسازی می BPMN فرایندهای خود را با استاندارد

 .اندمدلسازی فرایند خود انتخاب کرده را به عنوان ابزار BPMN استاندارد

 افزارهای غیرهوشمندفرایند و عدم استفاده از نرملیل افزارهای مدلسازی و تجزیه و تحبکارگیری نرم. 2

با توجه به اینکه در چندین پروژه بزرگ در سطح کشور فاز مستقلی به منظور ارزیابی و .  VISIOمثل 

است و پاسخ تقریباً  گرفتهر نظر گرفتن کلیه ملاحظات صورت با د Case Tools انتخاب انواع ابزارها یا

 .ویژوال پارادایم بوده است، پیشنهاد ما استفاده از ابزار ویژوال پارادایم استها، ابزار مامی پروژهت

نیست بلکه تکمیل شناسنامه فرایندی بسیار حائز اهمیت  BPMNمدلسازی تنها ترسیم نمودارهای . 3

در مورد هر فرایند علاوه بر گردش کار دهند. می خشی از شناسنامه را تشکیلنمودارها تنها باست. 

آن، نیاز به اطلاعات دیگری نیز وجود دارد که در طول فازهای مختلف مدیریت فرایند مورد  اصلی

 شود.  عات در قالب شناسنامه فرایندی استخراج میاستفاده قرار خواهند گرفت. این اطلا

 در مورد هر یك از نکات اشاره شد در فصول بعد، توضیحات تکمیلی ارائه خواهد شد. 

 

 تحلیل فاز  -5-4

از  مدلسازی فرایند و در شناسنامه فرایندقبل یعنی هایی است که در فاز ن فاز معمولاً بر اساس شاخصای

Domain Expert  کسانی هستند که جهت مدلسازی فرایند به آنها مراجعه شده و در مورد کسب و کار و ها(

 شوند:ه تقسیم میبه دو دست تحلیلهای انجام روششود. پرسیده می فرایند اطلاعات دارند(

 های کیفیروش 

 های کمیروش 

جمله  دهد و مثل کارهای هنری ازبخش هنری مدیریت فرآیند کسب و کار را پوشش می تحلیل کیفی

شد  های کیفی نیز تنها از یك راه منجر به نتیجه نخواهندهای هنری، تحیلینقاشی هستند. مشابه فعالیت

و تحلیل  هایی منجر به تجزیهگوید که چه شیوهوجود دارد که به ما میها بلکه تعدادی از اصول و تکنیك

  .شودفرایند بصورت مناسبی می

 توان سه رویکرد غالب در این تجزیه و تحلیل را معرفی کرد:می

 «تحلیل ارزش افزوده» 

 «ایتحلیل دلایل ریشه» 

 «مستندسازی مشکلات و ارزیابی آثار» 
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 :با تغییر فرآیندها به طور واضح به بهبود عملکرد فرآیندها در چهار زمینهدر تحلیل کمی هدف این است که 

توانیم های کمی به طور واضح میپذیری برسیم. یعنی پس از انجام تحلیلهزینه، زمان، کیفیت و انعطاف

 یابد. های شرکت کاهش میبگوییم که با حذف یا تغییر یك بخش از فرآیند، چه مقدار از هزینه

 رایج در این تحلیل عبارتند از: سه روش

 تحلیل جریان 

 تحلیل صف 

 سازیشبیه 

 

 طراحی مجدد فاز  -5-5

 شناسایی قبلی فازهای در که است مسائلی حل به کمك برای فرایند در تغییرات شناسایی مرحله این هدف

فرایند . طراحی مجدد و تحلیل برسد خود عملکردی اهداف به که کندمی کمك سازمان به و است شده

های آنالیز های جدید تغییرات پیشنهادی، قبلاً با استفاده از تکنیكگزینه و ارتباط بسیار نزدیکی دارند

اند، منجر به های تغییر که ترکیب شدهترین گزینهکنندهاند. در نهایت امیدوارفرایند تجزیه و تحلیل شده

 ادامه توضیحات تکمیلی را مطالعه خواهید کرد.  در خصوص این مرحله نیز درشوند. طراحی مجدد فرایند می

 

 سازی پیادهفاز  -5-6

 :مرحله اصلی وجود دارد 6معمولاً  BPMهمانطورکه مشاهده کردید، در 

 هافرایند شناسایی 

 کشف فرایندها و مدلسازی وضعیت موجود 

 تحلیل 

 بازطراحی 

 سازیپیاده 

 کنترل و پایش 

 شود.یا میانجام شده  کشف فرایندهاسازی و اول یعنی مدل مراحل ،های کشور مادر بسیاری سازمان

بندی و در ها و مجلدهای شکیل آنها را جمعها در فرمتخروجی این مرحله مستنداتی است که بعضاً سازمان

ولی برای اینکه به اهداف اصلی  دهندها در قفسه مدیران سازمان قرار میهای فرایندی و زونکنب کتابچهقال

و فرایندها در سازمان اجرا شوند.  مرحله بطور کامل صورت پذیرد 6نائل آییم، لازم است تا هر  BPM اراستقر
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ها جاری نیستند زیرا سازمان در حال ادامه دادن به حیات البته به این معنی نیست که فرایندها در سازمان

منظر در سطوح مختلفی از بلوغ قرار ها از این خود از طریق همین فرایندها و گردش کارهاست لیکن سازمان

ولی کند بوده و با لختی زیادی ها در حال اجرا هستند رغم اینکه فرایندها هم اکنون در سازمانعلی .دارند

سازی یا اجرای ها شده است فاز پیادهدر سازمان BPM آنچه معمولاً مانع تحقق چرخهکه بطوریاند، مواجه

-کاهد، نرمها میده و از کندی آنای فرایندها را تا حد بسیار زیادی تسهیل نموابزاری که اجر .فرایندها است

بدون  با مکانیزه کردن فرایندهای سازمان BPMS افزارسیستم مدیریت فرایندها است. نرم یا BPMS افزار

که حلقه مفقوده  توان دریافتپس می .با کدنویسی حداقلی، اجرای آنها را تسهیل خواهد نمودکدنویسی و یا 

سازی فرایندها در و پیادهمناسب  BPMS افزاردر سطح کشور، استقرار یك نرم BPM هایبسیاری از پروژه

 این ابزار است. 

ها پیش از اجرای فرایندها )اجرا به معنی اجرای روان، صحیح و شود که سازمانهمچنین بعضاً مشاهده می

رند تا فرایندهایشان را بهبود داده و حتی مهندسی مجدد یگمیبدون کندی و لختی فرایندهاست( تصمیم 

نمایند. در مورد اینکه چطور بایستی پی به این موضوع برد که کدام یك از فرایندهای ما نیاز به مهندسی 

 بهبود یعنیگیری کرد. توان غلطاند املاء نانوشته را نمیمجدد دارند موضوع این کتاب نیست ولی گفته

 با که ییندهایفرا تا رسد،یم نظر به آسانتر شوند،یم اجرا یمناسب سرعت با و مکانیزه بطور که ییندهایفرا

با  مکانیزه کردن فرایندهایی که خیلی هم بهبود روی آنها صورت نگرفته استیعنی . شوندیم انجام یکند

BPMS تحلیل نمایند، فرایندها ارائه میها بر اساس لاگ حاصل از اجرای و انواع گزارشاتی که این سیستم

  فرایند بر اساس اطلاعات واقعی را میسر خواهد نمود.

بعدی مدیریت فرایند یعنی  را برای فازراه  BPMSمکانیزه کردن فرایندهای سازمان با سیستم  همچنین

بستر و  BPMS زارافسازی فرایندها در نرمرا و پیادهپایش و بهبود هموارتر خواهد نمود. به عبارت دیگر اج

توان اشکال و ضعف فرایندها را وقتی می. آوردزمینه انجام بهبود فرایندها بصورت واقعی را فراهم می

البته . ود آنها اقدام کرد که فرایندها بطور نسبتاً مناسبی در سازمان اجرا شده باشندبشناسایی و نسبت به به

شود. زیرا مکانیزه کردن یك نامناسب و وخیمی دارند نمیاین توضیح ما مشمول فرایندهایی که اوضاع 

ها مشمول این وضعیت دهد لیکن اکثر فرایندهای سازمانسرعت اشتباه کردن را افزایش می، غلطفرایند 

توان با مکانیزه کردن تا حدود زیادی آنها شوند. یعنی اکثر فرایندها اوضاع خیلی نابسامانی نداشته و مینمی

 م داد. را بهبود ه

-در مرحله اجرای فرایندهاست مرحله هاBPMSتوان گفت جایگاه و ارزش اصلی بندی میپس به عنوان جمع

 در آن مشکل دارند. ها ها و پروژهای که در بسیاری از سازمان
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 نظارت و کنترل فاز  -5-7

ها و مرتبط با توجه به شاخصهای عملکرد، داده وریبهرهکه فرایندی در حال اجراست، برای تعیین هنگامی

ها، خطاهای مکرر یا انحراف نسبت به رفتار . گلوگاهشوندآوری و تجزیه و تحلیل میمعاهداف عملکردی ج

شود. مسائل جدیدی ممکن است در همان فرایند یا مورد نظر، شناسایی شده و اقدامات اصلاحی انجام می

در این مرحله به عبارت دیگر احساس شود.  BPMرار چرخه در فرآیندهای دیگر بوجود آیند که نیاز به تک

-ها بر اساس شاخصسازی شده خواهیم کرد. این سنجشش و سنجش عملکرد فرایندهای پیادهاقدام به پای

 و در شناسنامه فرایند مستند شدههایی است که در فاز مدلسازی استخراج  KPI های کلیدی عملکردی یا

 BPMS در دموجو  BAMو از طریق تکنولوژی BPMS فرایندها بر بسترپس از اجرای مناسب  .است

 .فرایندهای اجرا شده را پایش و مورد بهبود قرار داد

 

 نسبت یبالاتر اریبس کنترل و شیپا امکان شوند،یم زهیمکان  BPMSبا ندهایفرا یوقت :مهم نکته

 . داشت خواهند همراه به یدست یها حالت به

 در ادامه کتاب هر یك از فازهای مدیریت فرایند با جزئیات بیشتری تشریح خواهند شد. 
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 هاشناسایی فرایند -5

پرسند کنند و از آنها میمیمدلسازی فرایند به واحدها مراجعه مدلسازان به منظور که  افتدمیاتفاق  بسیار

در جریان است؟ یعنی ابتدا اسامی و لیست فرایندها را ابتدای جلسه  مربوطهکه چه فرایندهایی در واحد 

. این کار معمولاً توسط بسیاری از مدلسازان فرایند انجام کنندمیمصاحبه از خود مصاحبه شونده سئوال 

-میشود. بعد از اینکه اسامی فرایندها استخراج شد وارد جزئیات مربوط به هر فرایند شده و آن را احصاء می

د، خیلی موقعیت و فرصت تحلیل مدلساز تقریباً باید شنونده باش. با توجه به اینکه در جلسه مصاحبه کنند

اطلاعات را در قالب صحیح استخراج و  فقط باید سعی کندو ر مورد اطلاعات دریافتی را نخواهد داشت د

رسید مدلساز به محل کار خود  . پس از اینکه جلسه به اتمامیندها را بصورت دقیق شناسایی کندتوالی فرا

 که از اساس کار را دچار انحراف کرده است.  رخ داده استبرخی اشتباهات  برد کهپی میو  مراجعه کرده

به اسم آموزش وجود دارد.  مصاحبه شونده گفته است که یك فرایند ،به عنوان مثال در حوزه منابع انسانی

شویم که پیدا کرده است و بعداً متوجه می طلاعات ادامهاساس همین چارچوب مسیر مصاحبه و اخذ ا بر

اصولاً آموزش خود شامل تعدادی فرایند دیگر مثل نیازسنجی آموزشی، برگزاری دوره و سنجش اثربخشی 

بالاتر از فرایند است. اشتباه در تعیین لیست فرایندها در  سطحی اصلاً فرایند نبوده و آموزش ره است وهر دو

پیش از جلسه  استرو تحت الشعاع قرار دهد. پس بهتر  مدلسازیتواند کار زیادی میابتدای کار تا حد 

 ام به برگزاری جلسه مصاحبه کنیم. مصاحبه، لیست فرایندها را استخراج کرده و بر اساس این لیست اقد

در فاز اول مدیریت  ایندها یا به عبارت بهتر استخراج ساختار سلسله مراتبی فرایندهااستخراج لیست فر

شود. برای تعیین معماری فرایندها یا تعیین ساختار سلسله مراتب فرایند یعنی معماری فرایندها انجام می

یی است که از آن یکی از نمودارها PHDتوان استفاده کرد. نمودار می شکست فرایندها از ابزارهای مختلفی

یا نمودار سلسله مراتبی فرایندها، پیش از آغاز مدلسازی  PHDشود. تهیه استفاده میاین منظور برای 

 فرایندها و در فازهای ابتدایی پروژه تهیه خواهد شد. 

-میگاه بالا به پایین انجام دلایه( جهت حصول دی 4یا  3 ها در چند لایه )معمولاًمعمولاْ مدلسازی فرایند

های مدلسازی فرایند آنها را در قالب سطح آن چیزی است که ما در پروژه ترین. معمولاً پایینشود

 کنیم. می ترسیم …و BPMNمثل  ینمودارهای

 : است ریز قرار به PHD مختلف سطوح

 ای کار و کسب حوزه Area Business: های فرایندی که در کنار هم تحقق ای از گروهمجموعه

عبارت دیگر حوزه کسب و کار سازمان در حقیقت بستر نماید. بههای سازمان را میسر میماموریت

. به عنوان مثال عبارت منابع انسانی یا مالی در این باشداجرائی تحقق ماموریت و اهداف سازمان می

 قسمت هستند. 
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 ای فرایند گروه Group Process: ای از فرایندهای به هم وابسته که در پاسخ به یك یا چند مجموعه

مثال حوزه منابع  گیرد. به عنوانمی خود به اجرائی شکلرخداد جهت تدارک یك یا چند نتیجه مرتبط 

از خدمت و  های فرایندی مثل: جذب و بکارگیری، آموزش، جبران خدمت، رفاهی، خروجانسانی به گروه

 شود. می موارد مشابه تقسیم

  ایفرایند Process: های به هم مرتبط با ترتیب و توالی مشخص است که فرایند مجموعه فعالیت

به ازای این مورد ما یك شناسنامه فرایندی و نماید. های موردنظر تبههدیل میها را به خروجیورودی

 حوزهگروه فرایندی آموزش از  مثلاً تهیه خواهیم کرد. BPMNبر اساس استاندارد یك نمودار فرایندی 

  .سنجش اثربخشی و منابع انسانی دارای این فرایندها است: نیازسنجی آموزشی، برگزاری دوره آموزشی

 اما در اولین فازهای مدیریت فرایند انجام خواهد شد  PHDالبته این موضوع را در نظر داشته باشید که تهیه 

آن وجود دارد. تغییر در ساختار سلسله مراتبی و  و بروزسانی بهبود ،پروژه قابلیت تغییر در فازهای بعدی

فرایندها در فازهای مدلسازی و ها و وظایف موجود در فعالیتشکست فرایندها پس از آشنایی بیشتر با 

 زیاد باشد.  نباید تغییرات این دامنهالبته تحلیل امری طبیعی است 

ختار سلسله مراتبی مثل نموداری که برای ترسیم چارت سازمانی است، توان از یك سامی PHDبرای ترسیم نمودار 

-استفاده کرد یا حتب آنرا در یك فایل اکسل با سه ستون ایجاد کرد. توصیه ما استفاده از فایل اکسل است زیرا در آینده می

 توان اطلاعات تکمیلی نیز به هر فرایند اضافه کرد. 

بندی های طبقهکرد، استفاده از چارچوب ری فرایندها کمك خواهددر شناسایی معمااز منابعی که یکی 

های مرجع در چند فاز از مدیریت فرایند مدل. APQCفرایندها و مدل های مرجع فرایندی است از قبیل 

اجازه ترین این فازها هستند. ایندها، تحلیل و بازطراحی از مهمشود که شناسایی معماری فراستفاده می

 توضیح دهیم.  APQCکمی در مورد دهید 

بندی فرایندی ارائه شده توسط مرکز ، مدل طبقهبندی فرایندهاهای دستهو چارچوبیکی از بهترین الگوها 

شود. شناخته می  Process Classification Frameworkیا PCF است که به نام وری و کیفیت آمریکابهره

های برتر که نام آنها در با مشارکت گروهی از رهبران شرکت 1577وری و کیفیت آمریکا، در سال مرکز بهره

سته دولتی آمریکا به منظور ها و کارکنان عالی رتبه و بازنششود، رهبران اتحادیهمجله فورچون منتشر می

و  2004,  2003های ها در مقیاس جهانی تشکیل شد. این موسسه برنده جوایز سالوری شرکتبهره ءارتقا

جهانی این جایزه شده  2005 سال برنده همچنین و شمالی امریکای در سازمان دانش تحسین شده 2007

 .است

یا چارچوب   PCF در سراسر جهان، چارچوبی را تحت عنوان سازمان عضو 500با مطالعه بر روی این سازمان 

ها با نیاز سازمانهای مورد های کسب و کار، طراحی کرده است که شامل کلیه فرآیندبندی فرآیندطبقه

و  APQC بندی فرایندها توسطباشد. چارچوب طبقههای مختلف میجغرافیا و اندازههای کاری، زمینه
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ی به کمك مدیریت فرایندها و های عضو آن به عنوان یك استاندارد باز جهت تسهیل بهبود سازمانشرکت

به سال  APQC فرایندهای کسب و کار توسطبندی ها توسعه داده شده است. سابقه طبقهبرداری سازمانالگو

توسط این مرکز منتشر  2003بندی فرایندها در سال گردد. اما اولین ویرایش رسمی مدل طبقهبرمی 1552

برای ایجاد مدل  IBM و APQC  ،2005تر شده است. در سال روزرسانی و کاملهر سال به شده و تقریباً

های فرایندی ویژه صنایع خاص با یکدیگر همکاری کردند. چارچوبو توسعه گروهی از  PCF فراصنعتی

 . های مستمر این موسسه در جهت بهبود و تسهیل بوده استنتیجه تلاش PCF های صنعتی و فراصنعتیمدل

ها و وظایف خود دارای دو دسته فرایند ، هر سازمان برای انجام مأموریت APQC گفتنی است طبق چارچوب

د از فرایندهای اصلی و پشتیبانی. این مدل معمولاً فرایندهای عملیاتی و مدیریتی سازمان را است که عبارتن

 . کندبندی میرسته اصلی در سطح سازمان طبقه 13در 

APQC نسخه جدید از PCF دهد. یکی از اهدافرایگان در اختیار همگان قرار می را بصورت APQC  ایجاد

 ها از کارکردها وی سازمانی و ایجاد منبعی برای الگوبرداری سازمانزبانی مشترک جهت توصیف فرآیندها

توان از آن به که در طول مسیر فرآیند محوری می است منبعیAPQC ت. فرآیندهای بهینه و تجربه شده اس

مراحل مختلفی از چرخه مدیریت فرایند شامل: معماری فرآیندها،  در که عنوان مرجعی کامل بهره جست

 . شناسایی و مدلسازی فرایندها، تحلیل و پایش کاربرد دارد

ی دارا . این چارچوببرتر نیز استفاده شده است یهای معتبر به عنوان الگو ERP از این چارچوب در بعضی از

یمی، الکترونیك، دفاعی، بانکداری، بیمه، پتروشکارهایی مثل: ویك نسخه عمومی بوده و برای کسب

 . است اختصاصی نسخه دارای و...، خودرو سازی، بیمارستان ارتباطات

 APQC بندی فرایندها ارائه کرده است که عبارتند ازپنج سطح را برای دسته: 

  بندی فرایندها استکه بالاترین سطح طبقه )طبقه(رسته فرایند . 

 دهدکه دومین سطح در سلسله مراتب فرایندها را تشکیل می گروه فرایند. 

  هستند فرایندهاسومین سطح در سلسله مراتب . 

  گیرندقرار می هافعالیتدر سطح چهارم. 

 یا وظیفهTask  بندی فرایندها استترین سطح طبقهپایین . 

 

شکل زیر مشخص شده است نمایید. همانطورکه در در شکل زیر شمای کلی این چارچوب را مشاهده می

-ان سازمان را ایجاد میی مورد نظر مشتریمتوالی و پشت سرهم ارزش افزوده فرایندهای اصلی به صورت

 . نمایندی به طور موازی از آنها حمایت میکنند و فرایندهای پشتیبان
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راجعه و فرم ثبت م APQC.org جهت دسترسی به آخرین نسخه از این چارچوب فرایندی، ابتدا باید به سایت

نمایید حوزه کاری است که در آن فعالیت  آننام را تکمیل نمایید. یکی از فیلدهایی که باید اقدام به انتخاب 

توانید آنرا دانلود نمایید. به عبارت دارید. به ازای حوزه کاری انتخاب شده، یك فایل اکسل به شما ارائه و می

یا چارچوب فرایندی  PCF خود را بانك انتخاب کرده باشید، فایل دیگر چنانچه هنگام ثبت نام حوزه کاری

 .بانکی به شما ارائه خواهد شد

است. به  APQC گیرد، تا سطح چهارمهمچنین گفتنی است که چارچوب یا فایلی که در اختیار شما قرار می

را در سطح وظایف  APQC عبارت دیگر تا سطح چهارم بصورت رایگان قابل دانلود بوده و درصورتیکه بخواهید

ها به ما اثبات شده است مایید. البته در بسیاری از پروژهداشته باشید بایستی نسبت به پرداخت هزینه اقدام ن

ترین سطح یعنی را معمولاً کسب و کارها در پایینزی تا سطح وظیفه وجود ندارد واقعاً نیازی به مدلکه 

 .رندهایی با هم داقطعاً تفاوت Task وظیفه یا

  

APQC Translate 7.0.5.xlsx
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 )مدلسازی وضع موجود( کشف فرایند -6

لطفا توجه نمایید که از عبارت منظور از کشف فرایند مدلسازی فرایندهای وضعیت موجود در سازمان است. 

تراع. به این معنی که فرایندها در سازمان وجود دارند حتی در سازمانی که در خکشف استفاده شده است نه ا

 اند. خاصی انجام ندادهندهایش کار مورد فرای

 

 
 

 :در ادامه توجه کنیدبسیار حائز اهمیت و چند نکته کلیدی  به

. به این معنی که طوری فرایندها را سازی انجام شودزی را با رویکرد پیادهمدلسا باید سعی شود .1

کرد، نیاز سازی آنها در فازهای بعدی مدیریت فرایند خواهید ازی کنید که وقتی اقدام به پیادهمدلس

-های فاز پیادهلسازی دقیقاً الزامات و نیازمندیهای فاز مدمدلسازی مجدد نباشد. یعنی خروجی به

شود که مدلسازان با یك یا دو کند. برای اینکه این اتفاق بیفتد، بسیار توصیه می برآوردهسازی را 

ه و با آنها کار کرده باشند. بودهستند( آشنا  هاBPMSسازی سازی )بهترین ابزارهای پیادهادهابزار پی

 ها هستند. یادگیری و کسب تجربه جزء بهترین هتج Bizagiو  Processmakerافزارهای نرم

 

نیست و باید اطلاعات  BPMN 2.0مدلسازی صرفاً ترسیم نمودار فرایندی با استانداردی مثل  .2

ازهای مثل تحلیل فرایندها، در فدیگری را در این فاز از مصاحبه شوندگان اخذ نمود. این اطلاعات 

باید در ابتدای پروژه اقدام به برای این منظور سازی و پایش قطعاً مورد نیاز خواهند بود. پیاده

در مورد مفاد و بندهای شود. طراحی یك چك لیست نمود که به آن شناسنامه فرایندی اتلاق می

 یم کرد. تر صحبت خواهشناسنامه فرایندی در همین فصل بطور دقیق

 

 BPMNانجام شود. BPMN 2.0 های روز دنیا از جمله بهتر است با استانداردها و زبان مدلسازی .3

های خوب دنیا فرایندهای تقریباً تمام سازمان .کاملترین استاندارد مدلسازی فرایند در جهان است
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دنیا های خوب  BPMSو تقریباْ تمامو  کنندمدلسازی می BPMN خود را با استاندارد

بکارگیری استانداردهای  .اندمدلسازی فرایند خود انتخاب کرده را به عنوان ابزار BPMN استاندارد

هایی کاریشما را با دوبارهتر مثل فلوچارت، به احتمال فراوان به دلیل نقایصی که دارند، قدیمی

 مواجه خواهند کرد. 

 

 اهداف، مزایا و کاربردهای مدلسازی فرایندها -7-9

منتها در این همین یك دلیل برای مدلسازی فرایندها کافی است یك تصویر گویاتر از هزار کلمه است. 

ترین دلایلی که باید بر اساس آنها اقدام به مدلسازی فرایندها نمود را ارائه خواهیم بخش به برخی از مهم

های فرایندی مدلسازی است و مدل د،های مدیریت فرایندانید یکی از فازهای اولیه پروژهکرد. همانطورکه می

خوراک فازهای بعدی را فراهم خواهند نمود. لیکن در ادامه برخی دیگر از مزایای مدلسازی فرایند را بر 

 خواهیم شمرد:

 ایجاد شفافیت و تفاهم بین ذینفعان 

 یك ابزار کمك آموزشی 

 هاوجود با وضعیت مطلوب و رفرنس مدلمقایسه وضعیت م 

 های اساسی برای بهبود فرآیند ر پایه جهت شناسایی فرصتبه عنوان ابزا 

 های زیاد نیستند. ها نسبتاً ساده و سریع هستند و برای تکمیل نیازمند هزینهمدل 

 ها برای درک و تفهیم مناسب هستندمدل. 

 شوند.گیری میها سبب ایجاد یك بسترپایه جهت اندازهمدل 

 نمایند.سازی آنرا تسریع میفرآیند وشبیهها انجام امور تجزیه و تحلیل مدل 

 د.نشوهای استاندارد توسط افراد مختلف درک یکسانی میمدل 

 ها و فرایندها منجر به تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح و مستند شده و چرخه مستندسازی روال

 . مدیریت دانش را در سطح سازمان تسهیل خواهد نمود

 

 فرایندها و نکات کلیدی مصاحبههای مدلسازی روش -7-2

-مختلفی وجود دارد که برخی از مهمهای موجود فرایندهای کسب و کار، روش به منظور استخراج وضعیت

 ترین آنها عبارتند از:

 مشاهدات مستقیم 
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 هامصاحبه 

 های ساختاریافته کارگاه 

 های بر مبنای وبکنفرانس 

های رایج در مدلسازی فرایندها انجام مصاحبه است ولی انجام مصاحبه معمولاً به دلایل مختلف یکی از روش

یك روش جایگزین  ،در ادامه با توجه به تعداد بالای فرایندهای سازمان و زمانبر بودن مصاحبهزمانبر است. 

ی سازمان را در زمان فرایندها توانریق میعنوان بهتر مکمل برای مصاحبه ارائه خواهیم کرد که از آن طیا به

های مصاحبه، مشاهده و در موردتری مدلسازی نمود. نکته مهم که باید بدانید این است که بسیار کوتاه

شود نیاز به صرف منابع که معمولاً توسط تیم مدیریت فرایند خود سازمان برگزار می کنفرانس مبتنی بر وب

سپاری این فاز یعنی استخراج فرایندها به پیمانکاران نیز امکان برونو زمان نسبتاً طولانی است. همچنین 

 .وجود دارد

برند، بکارگیری بدنه خود های پیشرو در سطح دنیا از آن بهره میکه بسیاری از سازمان روش خوب یك

، یك سازمان بصورت کارگاهی در استخراج فرایندها است. به اینصورت که پس از انتخاب افراد واجد شرایط

روزه( با محوریت مدیریت و مدلسازی فرایند برای ایشان برگزار شده و طی  دودوره آموزشی مختصر و مفید )

روز آتی بوسیله برگزاری کارگاه و با هدایت و مدیریت کارشناسان واحد مدیریت فرایند، نفرات برگزیده  2-3

البته  .ندهای واحد خود خواهند نمودواحدهای مختلف سازمانی خود اقدام به مدلسازی و استخراج فرای

ت فرایند کمتر و شود نسبت به دوره مدیریحجم و نوع مطالبی که در این دوره آموزشی ارائه می قاعدتاً

های تهیه شده توسط پس از اتمام کارگاه، خروجیهمچنین در نظر داشته باشید که  د.تر خواهد بوسبك

-میو تکمیل یکپارچه  ،ی و بازنگری قرار گرفته و یکدستررسکارشناسان واحد مدیریت فرایندها مورد ب

شود، استفاده ترین نکاتی که عدم رعایت آن منجر به عدم موفقیت در این روش مییکی از مهم .گردند

ای عمل نمود تا افرادی که گونه نکردن از سازو کارهای مناسب انگیزشی و جبران خدمت است. یعنی باید به

شان چیز دیگری است حاضر به یادگیری مباحث مدیریت فرایند و مشارکت در استخراج فرایندهای تخصص

پاداش مناسبی برای این افراد در نظر  برای ایجاد انگیزه،واحد سازمانی خود شوند. معمولاً مدیران سازمان 

انجام اینکار از طرق  هایدرصد از هزینه 10افی است کمتر از فقط کگفت که توان اینطور می گیرند.می

پیمانکار( صرف مسائل انگیزشی سپاری به بروندیگر )انجام مصاحبه کارشناسان واحد مدیریت فرایند یا 

ر به افزایش حقوق یا و منج استنامه معتبر که مورد تایید واحد آموزش سازمان همچنین ارائه گواهی. شود

 باشد.  تواند ثمربخشمیشود نیز کنندگان میمزایای شرکت

از عوامل دیگر موفقیت این روش انتخاب صحیح این افراد است که خود مقوله مفصل دیگری است ولی ذکر 

 : چند نکته خالی از لطف نیست
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 افزار، کامپیوترنایع، انواع گرایشات مدیریت، نرمهای مثل صاً افرادی انتخاب شود که در رشتهترجیح 

 . اندو موارد مشابه تحصیل کرده

  سال به بالا در حوزه مورد نظر داشته باشند 5-4افراد باید سابقه کاری حداقل این. 

 این افراد نباید از مدیران ارشد واحدها باشند. 

  سال باشد که انگیزه کافی برای پیشرفت دارند 40-30سن این افراد بین. 

هایی است که بوسیله روش ازیافته یکی های ساختری کارگاهکه برگزا کردبندی باید اشاره به عنوان جمع

ها اقدام به توان با استفاده از منابع داخلی سازمان و با هزینه بسیار پایین در مقایسه با سایر روشآن می

 .استخراج فرایندهای وضع موجود نمود

 شناسنامه فرایندی -7-3

بودن آن و بالتبع دریافت ناقص  .ترین اسناد یك پروژه مدیریت فرایند استترین و کلیدیاین سند جزء مهم

پیش از برگزاری جلسات . کاری در پروژه خواهد شدن مدلسازی، قطعاً منجر به دوبارهناقص اطلاعات در زما

ت فرایند صورت پذیرد. یکی از سازی توسط تیم مدیریآمادهمصاحبه مدلسازی فرایند، باید اقدامات مختلف 

ه شناسنامه فرایند برای مصاحب. داشتن شناسنامه فرایندی استترین اقدامات و پیش نیازها، در اختیار مهم

کننده و تسهیلگر را ایفا لیست پرواز برای خلبان پیش از پرواز نقش هدایتکننده )تحلیلگر فرایند( مثل چك

یا فقط  های بعدی پروژه احتیاج داریم وهایی در فازاز ابتدا ندانیم که به چه ورودی حال اگر .خواهد کرد

به مشکل خواهیم خورد و  مراحل بعدی مدیریت فرایندنظر را استخراج کنیم در ش کارهای فرایند موردگرد

 . مجبور به انجام مصاحبه مجدد هستیم

کننده دائم درگیر این موضوع مدلساز نباشد بخشی از ذهن مصاحبهلیست در اختیار این چكهمچنین اگر 

. هماهنگی جهت تعیین وقت مصاحبه دوم امری زمانبر بوده و باشدداخته است که نکند چیزی را از قلم ان

در این شناسنامه کلیه اطلاعاتی که در طول . شونده خواهد گذاشتاثیر روانی ناخوشایندی بر مصاحبهت

 . چرخه مدیریت فرایند اعم از تحلیل، پیاده سازی، پایش و کنترل به آن نیاز دارید گنجانده شده است

اینکه پس از طراحی چك لیست )شناسنامه فرایند( در مراحل ابتدایی و پیش از آغاز  گرنکته بسیار مهم دی

ترین وجه اء تیم مدلسازی به بهترین و کاملآنرا به تك تك اعضباید جلسات مصاحبه بابت مدلسازی فرایند، 

 . ممکن آموزش داد. همه اعضاء تیم مدلسازی باید به زبان مشترک در مورد شناسنامه برسند

 عبارتند از:  در این چك لیست دهای موجوبرخی از بخش

 گذاری و کدگذاری صحیح فرایندهانام 

 هدف فرایند 

 مالك فرایند 
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 واحدهای درگیر در فرایند 

 محرک فرایند 

 ی اصلی اجرای فرایندهاشرح فرایند و گام 

 فرایند جهت تولید نقشه کلان فرایندی سازمان هایخروجی ها وورودی 

  فرایند و راهکارهای بهبودمشکلات 

 های اجراییها و روشها، دستورالعملمستندات، فرم 

 های تحلیل آنهاهای اطلاعاتی مور کاربرد در فرایند و شاخصسرفصل 

 ضریب نفوذ مکانیزاسیون فرایند 

 های مربوط به تحلیل و بهبود فرایندهاشاخص 

 های کلیدی ارزیابی فرایندشاخص جدول (KPI) 

 فرایندهای ریسك  

 

 BPMN2مروری بر استاندارد  -7-4

 BPMN2رفته در استاندارد  به منظور آشنایی حداقلی شما خوانندگان عزیز و اهمیت درک نمادهای بکار

 ایم. توسط مدیران سازمان، در این بخش به معرفی برخی از نمادهای پرکاربرد این استاندارد پرداخته

 وجود دارد که عبارتند از:  BPMN2دسته نماد اصلی در استاندارد  4

 ( خطوط شناوری یا مسیرهای جریانSwim lanes) 

 ( مصنوعاتArtifacts) 

 ( اشیاء ارتباط دهندهConnecting Objects) 

 ( اشیاء جریانFlow Objects) 

 درنظر داشته باشید که  تشریح خواهیم کرد. منتهاادامه بصورت کاملاً ساده  ها را درهر یك از این دسته

ها هستند. در واقع سه دسته (Flow Objectsاشیاء جریان )مربوط به دسته  BPMNنمادهای اصلی استاندارد 

اول از پیچیدگی زیادی برخوردار نیستند منتها تنوع انواع نمادها در اشیاء جریان کمی توضیحات مربوط به 

 به توصیف آنها خواهیم پرداخت. و مختصر کند لیکن با زبان ساده این دسته را طولانی می

 (Swim lanesخطوط شناوری یا مسیرهای جریان )

  Laneو  Poolشود: به دو بخش اصلی تقسیم می BPMNخطوط شناوری در استاندارد 

Pool شریك در باشد که از لحاظ گرافیکی این دو نشان دهنده شریك تجاری یا موجودیت کسب و کار می

تواند برای فرایند فعلی یك شریك تجاری نکته مهم اینکه یك فرایند دیگر میباشند. نمودار از هم جدا می
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جداگانه است یعنی داخل چارت سازمانی ما  Poolمحسوب شود. در نظر داشته باشید که مشتری نیز یك 

نداریم.  راصر خارجی اعن ام شده توسطهای انجنیست. در این موارد ما تمایلی به مدلسازی و تعیین فعالیت

 باشند:ها  poolتوانند جزء موارد زیر می

 فرایند اصلی که در حال مدلسازی آن هستیم •

 فرایندهای دیگر •

 موجودیت های خارجی •

 کنندگانو تامین مشتریان •

در نظر  poolدر تصویر پایین مشخص شده است که فرایندی که در حال مدلسازی آن هستیم به عنوان 

 گرفته شده است. 

 
شود، به هایی است که به یك نقش یا واحد خاص در سازمان مربوط میبرای جدا کردن فعالیت Laneیك 

 : ها باشند laneتوانند جزء این موارد میهای سازمانی هستند. رود و معمولاً بیانگر نقشکار می

 واحدهای سازمانی 

 های سازمانیپست 

 های سازمانینقش 
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 (Artifactsمصنوعات )

 شوند که شامل چند نوع مختلف است:تر شدن مدلسازی استفاده میجهت شفافاز مصنوعات 

 Data Object  :شود.با شکل زیر نمایش داده مییا اشیاء داده  

 

 
 

به این معنی  فرم، نامه، گزارش، چك لیست و.... این شکل نماد یك فرمت یا سرفصل اطلاعاتی است از جمله

 گیرد. سرفصل اطلاعاتی توسط یك وظیفه تولید یا توسط یك وظیفه مورد استفاده قرار می کهاست 

 

 Annotation  :شود.با شکل زیر نمایش داده مییا حاشیه نویسی 
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ز نمودار شود که مدلساز فرایند بخواهد توضیحات اضافی در مورد قسمتی ااز این نماد زمانی استفاده می

مرحله حالیکه این توضیحات اضافه بوده و جزء نمودار نیستند. اگر از این نماد در فرایندی ارائه نماید در

 استفاده شود، این نماد تاثیری در اجرای فرایند نخواهد داشت.  BPMSهای مدلسازی فرایندها در سیستم

 

 Group  :شود. داده می نمایشبا شکل زیر یا گروه 

 
این نماد نیز تاثیری در اجرای فرایند نخواهد داشت بلکه فقط برای اهداف نمایشی مورد استفاده قرار خواهد 

 گرفت. 

 

 (Connecting Objectsاشیاء ارتباط دهنده )

 شوند:به سه دسته زیر تقسیم می BPMN2اشیاء ارتباط دهنده در استاندارد 

 Sequence Flow  جریان توالییا 

 Message Flow یا جریان پیغام 

 Association یا پیوند 

 

Sequence Flow  شود:که با شکل زیر نمایش داده می جریان توالییا 

 

رود که در واقع مسیر های یك فرآیند بکار می Laneها در داخل جهت نمایش ترتیب و توالی انجام فعالیت

 باشد. به تصویر پایین دقت کنید:اصلی فرایند می

 
Sequence Flow  بین دوTask بایددهد که که ابتدا نشان میTask2   انجام شود و سپس کار بهTask3 

 ارسال شده تا فرآیند ادامه یابد. 

Message Flow  یا دو  تجاری شریكدو  ارتباط بین نمایش براییا جریان پیغامPool  که با استفاده شده

 شود. شکل زیر نمایش داده می
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Association شود:یا پیوند که با شکل زیر نمایش داده می 

 

 

از این  BPMN2های اصلی سایر المان ( باAnnotationیا  Data Objectبرای نمایش ارتباط بین مصنوعات )

 شود. خط استفاده می

 توانید مشاهده نمایید:در تصویر پایین کاربرد همزمان هر سه نوع اشیاء ارتباط دهنده را می

 
 

 Message( با یکدیگر از نماد Poolدر تصویر بالا مشخص است که به منظور ارتباط دو شریك تجاری )دو 

Flow  یا جریان پیغام استفاده شده است و یكAnnotation  را از طریق یكAssociation  به وظیفه مربوطه

 ایم. متصل کرده

 

 (Flow Objectsاشیاء جریان )

 شامل سه گروه اصلی از نمادها هستند:اشیاء جریان در استاندارد 

 Event یا رخداد 

 Activity یا فعالیت 

 Gateway یا دروازه 

 

Event :تأثیر فرآیند جریانو بر  دهدمی روی فرآیند ابتدا، میانه یا انتهای یكکه در  پیشامدی یا رخداد 

رخدادهای آغازین، رخدادهای میانی و  بندی کرد:سه گروه تقسیم توان آنها را بهپس می .گذاردمی

رخدادهای پایانی. هر فرایند قطعاً دارای حداقل یك رخداد آغازین و یك رخداد پایانی است. پس رخدادها 
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ها از چپ به راست( تقسیم شکل) Endو  Start ،Intermediateبه سه گروه  فرآیندبر  برحسب زمان تأثیر

 شوند.می

 
همانطورکه از اسم این نماد مشخص است، رخداد پیشامدی است که تحت کنترل فرایند موردنظر نبوده و 

 معمولاً یك عامل بیرونی است. 

Activity :شوند و در ها اقداماتی هستند که در طول فرایند توسط دینفعان فرایند انجام میفعالیت یا فعالیت

شود و نیز گفته می Taskهای اتمیك که به آنها یم هستند: فعالیتسبندی کلی به دو گروه قابل تقیك دسته

 تر نیستند. های جزئیت قابل شکستن به فعالیتسا همانطورکه از نام آنها پیدا

 
Taskترین آنها عبارتند از:دارای انواع مختلفی هستند که مهم ها 

 User Task : بایست توسط افراد و از طریق کار میاین نوع وظیفه در مواردی کاربرد دارند که انجام

انجام شوند. یعنی شخصی باید در کارتابل خود، آن کار را باز کند تا  های مکانیزهو سیستم کارتابل

 فرم مربوطه آن را دیده و تکمیل نماید.

 Manual Taskخواهیم یك کار بصورت دستی توسط یك ه میزمانی کاربرد دارد ک عالیت: این ف

 کاری به کارتابل کسی ارسال نخواهد شد.  Manual Taskبه ازای این  شخص انجام شود. 

 Script Task : اینTask  خواهیم بریم که میمواقعی به کار میراBPMS  کدی را یا سیستم مکانیزه

یفه ن وظیفه رسید، کدی که پشت این وظیعنی وقتی فرایند به ای ایم اجرا کند.که در آن نوشته

 شود. نوشته شده است اجرا خواهد شد و کار به کارتابل کسی ارسال نمی

 Send Task: اند. این فعالیت زمانی کاربرد دارد که وقتی که برای ارتباط بین دو فرآیند طراحی شده

ا موجب محقق شدن خواهیم پس از انجام یك کار مشخص به یك فرآیند پیام ارسال کنیم تمی

 رویدادی در آن فرآیند شویم.

 Receive Task:  در هنگام ارتباط بین دو فرآیند کاربرد دارد. وقتی کار به این فعالیت برسد، صبر

  کند تا پیامی را از فرایند دیگری دریافت نماید تا بتواند کار خود را ارسال کند.می
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 Service Task :از این نوع Task نمایش ارتباط فرایندی که توسط سیستم  برایBPMS  مکانیزه شده

 Taskشود. به معنی است که پشت این های مختلف موجود در سازمان استفاده میاست با سیستم

  یك وب سرویس قرار خواهد گرفت.

 

-Subشود. نیز اتلاق می Sub-Processکه به آنها  هستند های ترکیبیفعالیتها، نوع دیگری از فعالیت

Process  .خود یك فرایند دیگر در دل فرایند فعلی هستند که بنا به نیاز از آنها استفاده خواهد شدSub-

Process .ها دارای یك علامت + در مرکز و پایین مستطیل هستند 

 
 

Gateway  :ها دو کاربرد اصلی دارند. دروزاهیا دروازه 

 . دهندها در فرایند را نشان میگیریتصمیم -1

-مسیرها در فرایند مورد استفاده قرار می (joining)بهم پیوستن و  (forking)برای منشعب شدن  -2

  گیرند.

 
Gateway ایناز به علاوه  شود.ها استفاده میگیریترلی و تصمیمبرای نمایش نقاط کن Notation  هم به

تنها  Task به یكبه عبارت دیگر  .شودمی عنوان تفکیك کننده مسیر و هم در جهت ترکیب مسیرها استفاده

گردد. در صورت وجود بیش از یك ورودی یا شود و تنها یك خروجی، از آن خارج مییك ورودی، وارد می

 ترین آنها عبارتند از:که مهم دارندانواع مختلفی ها Gateway ود.استفاده نم Gateway از بایدخروجی 

 ( دروازه انحصاریExclusive gateway) 

 ( دروازه موازیParallel gateway) 

 ( دروازه جامع یا مشمولInclusive gateway) 

 ( دروازه پیچیده یا مجتمع یا مرکبComplex gateway) 

 ( دروازه مبتنی بر رویدادEvent based gateway) 

 



66  

 

BPMTraining.net ره آموزشی در حوزه تخصصی مدیریت فرایند را دارددو 400یم ما تجربه برگزاری بیش از ت. 

 
 

 مدرسه مدیریت فرایند

مدلسازی فرایند در ها، رویدادها یك بحث تخصصی ها، فعالیتبا توجه به اینکه توضیح در مورد انواع دروازه

 گردد. جزئی اجتناب میگنجد از ارائه توضیحات بوده و در مقوله این کتاب نمی

 Fundamentals ofکتاب فصل اول  BPMN2 4شود جهت آشنایی بیشتر با استاندارد پیشنهاد می

Business Process Management  .مطالعه شود 

 نکته مهم -4مدلسازی در سطح  -7-5

مدنظر قرار داد سطح جزئیات مربوط به مدلسازی  فرایندها ترین نکاتی که باید در مرحله کشفیکی از مهم

منظور از مدلسازی فرایندها در است. یعنی اینکه تا چه حد باید در مدلسازی وضع موجود وارد جزئیات شد. 

 که موضوع بسیار حائز اهمیتی است را در ادامه توضیح خواهیم داد.  4سطح 

سازی را ورودی فاز پیادهمورد نیاز به عنوان های فرایندی کفایت مدلفرایندها در سطوح بالا مدلسازی 

سازی فرایندها و مکانیزاسیون آنها اقدام کند، یعنی زمانی که سازمان بخواهد نسبت به پیاده کردنخواهد 

کاری در سی بلکه دوبارهچنانچه فرایندها در سطوح بالا مدل شده باشند، قطعاً نیاز به یك بازنگری اسا

ر نخواهد بود. در نتیجه مدلسازی وجود خواهد داشت. به علاوه امکان تجزیه و تحلیل دقیق فرایندها نیز میس

 لطفاً به تصویر پایین دقت نمایید.را باید با جزئیات لازم و به اصطلاح در سطح چهار مدل کرد.  فرایندها

 

 
سطح که به آنها  توان فرایندها را در سطوح مختلفی مدل کردمشخص است، می فوق که در تصویرهمانطور

  خواهیم گفت. طح چهارمو س طح سوم، سسطح دوم، اول

و تا آنجایی که  دادهبالاترین سطح ممکن یعنی سطح یك چیزی است که یك دید کلان از فرایند به ما 

تواند با باشد و ناظر میایند از ابتدا تا به انتها میدهد. هدف نمایش فرممکن است فرایند را فشرده نشان می
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 مدرسه مدیریت فرایند

دهد و به چه صورت اتفاق یك نگاه تشخیص دهد که فرایند برای چه کسی است و چه خدمتی را ارائه می

 یا SIPOC این سطح معمولاً سطحی است که متخصصین مدیریت فرایند از نموداری تحت عنوان .افتدمی

IDEF0   ها، ها، خروجیلاوه بر تعیین مرز فرایند، ورودیکنند. در این سطح عاستفاده میبرای مدلسازی آن

 .و سایر موارد مورد نیاز را تعیین خواهیم کرد کنندگان، مشتریان، تامینمنابع مورد استفاده در اجرای فرایند

 )نمودار بالا سمت چپ(

 ..پردازمی (Gateway) هاگیرییات و تصمیمون در نظر گرفتن جزئهای اصلی فرایند بدسطح دو به ارائه گام

 )نمودار بالا سمت راست(

دارای جزئیات کامل است و  4سطح  و جزئیات بیشتری را ترسیم خواهیم کرد 3در سطح  ترتیببه همین 

توان فرایندهای مدلسازی شده در این سطح را می .سازی به آن نیاز داریمچیزی است که برای فاز پیاده آن

سازی مورد استفاده قرار داد و چنانچه مدلسازی فرایندها در زیه و تحلیل و پیادهفازهای بعد یعنی تجبرای 

 خواهد نمود.  کاری در مدلسازی فرایند ایجادارهباشد، قطعاً دوب 4هر سطحی غیر از سطح 
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 هاتحلیل فرایند -7

ها برای تحلیل فرایند و انواع روش در این فصل در خصوص تحلیل فرایند، جایگاه آن در چرخه مدیریت

 در این فاز چند اقدام اصلی باید انجام شود که عبارتند از:فرایند توضیحاتی ارائه خواهیم کرد. 

 انجام تحلیل کیفی بر روی فرایندها 

 انجام تحلیل کمی بر روی فرایندها 

 بررسی همسویی فرایندها با استراتژی های سازمان 

 اولویت بندی فرایندها 

 بنچ مارکینگ 

 در ادامه هر یك از موارد فوق توضیح داده خواهد شد. 

 

 های تحلیل فرایندجایگاه تحلیل فرایندها و انواع روش -7-9

مدیریت فرایند است و همانطورکه در تصویر پایین نیز مشخص است، بعد از  مهم فاز تحلیل یکی از فازهای

طبق گفته آقای بیل گیتز، مکانیزه کردن فاز کشف یا مدلسازی وضعیت موجود فرایندها اتفاق خواهد افتاد. 

یك روال غلط، سرعت اشتباه کردن را بیشتر خواهد کرد. پس باید پیش از پرداختن به مکانیزاسیون، 

ف رو فرایندهای دارای مشکل را در مرحله بعد بهبود داده و مشکلات را برطندها را مورد تحلیل قرار داد فرای

البته این بدان معنی نیست که همه فرایندهای سازمان نمود و سپس نسبت به مکانیزاسیون آنها اقدام کرد. 

از سوی دیگر پس از شود. فرایندها می نیاز به بازطراحی و بهبود دارند و ذات مکانیزه کردن خود باعث بهبود

ها در اختیار مدیران و افراد ، گزارشاتی به وسیله این سیستمBPMSمکانیزاسیون فرایندها با ابزارهایی نظیر 

بهبود فرایندها در آنها ایجاد خواهد دیدگاه بسیار روشنی در خصوص ذیربط با فرایند قرار خواهد گرفت که 

بهبود  مربوط به و استفاده از گزارشات BPMSافزار از اجرای فرایندها در نرمکرد. به عبارت دیگر پس 

 توان گفت یك تحلیل بر اساس اطلاعات واقعی قابل انجام است. فرایندها، می
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 مدرسه مدیریت فرایند

 
 درک کار و کسب یندهایفرآ لیتحل د؟یکن استفاده کار و کسب یندهایفرآ لیتحل و هیتجز از دیبا موقع چه

 از یبرخ نجایا در. دهند انجام یحیصح قضاوت بتوانند تا کندیم ارائه آنها صاحبان به ندهایفرآ از یواضح

 ایم: کرده ذکر را شود استفاده تحلیل فرایند از است بهتر آنها تحت که یطیشرا

 انیمشتر اتیشکا شیافزا ای مداوم یرهایتاخ مانند کنند،یم بروز ناشناخته مسائل یوقت. 

 ندارند ندیفرآ انجام نحوه از یواضح درک ندها،یفرآ نفعانیذ. 

 اندشده یسازنهیبه ندهایفرآ نکهیا از نانیاطم یبرا و مکانیزاسیون فرایندها از قبل. 

 کند نیگزیجا دیجد نسخه كی با را یندیفرآ خواهدیم میت كی یوقت. 

 

ده نمایید. هتوانید مشامیاصولاً تحلیل فرایندها به دو شیوه کمی و کیفی قابل انجام است که عناوین آنها را 

 ها در ادامه توضیحاتی ارائه شده است. در خصوص هر یك از این روش

 می توان سه رویکرد غالب در تجزیه و تحلیل کیفی معرفی کرد:

 تحلیل ارزش افزوده •

 ایتحلیل دلایل ریشه •

 مستندسازی مشکلات و ارزیابی آثار •

 

 از:عبارتند  های تحلیل کمیروش ترینهمچنین مهم

 تحلیل جریان  •
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 مدرسه مدیریت فرایند

 تحلیل صف  •

 سازی شبیه •

های مختلف ها در حوزه فرایندی، در پروژهمنظور تحلیل فرایندها با توجه به بلوغ نسبتاً پایین سازمانبه

اشکالات صورت که با توجه به حجم مشکلات، های تحلیل کیفی اولویت بالاتری دارند. به اینبکارگیری روش

قابل شناسایی و بهبود هستند و در مراحل ابتدایی نیاز به  و تجربی )تحلیل کیفی( فرایندها بصورت بصری

 های کمی وجود ندارد.انجام تحلیل

 

 ! دیرینگ اشتباه کار و کسب لیتحل و هیتجز با را کار و کسب ندیفرآ لیتحل و هیتجز: نکته

  کار و کسب لیتحل و هیتجز ترجیرا اصطلاح با است ممکن یآسان به کار و کسب یندهایفرآ لیتحل و هیتجز 

) 5BA( رشته آنها اما دارد، وجود مفهوم دو نیا نیب اشتراکات و هایهمپوشان یکسری. به اشتباه گرفته شود-

 یندهایفرآ اساس بر و نموده یآورجمع را هاداده کار، و کسب یندهایفرآ لیتحل. هستند یزیمتما یها

 ای مشکل گونه هر ییشناسا یبرا کار، و کسب لیتحل و هیتجز اما. کندیم ارائه ییهاهیتوص سازمان، یاصل

 بازار، قاتیتحق ،یمال یهاکنترل شامل توانندیم مشکلات نیا. شودیم استفاده سازمان كی در ازین

  .باشند هانهیهز کاهش و استخدام یهاروش

 

 های تحلیلنواع روشا -7-2

های تحلیل کمی فرایندها بصورت مختصر کیفی ارائه و سپس روشهای تحلیل در این بخش ابتدای روش

 گردد.  تشریح می

 های تحلیل کیفیروش -7-2-1

 تحلیل ارزش افزوده

 ایآ که شود نیمع تا است ندیفرآ كی در کار ای تیفعال هر از قیدق یبررس كی افزوده ارزش لیتحل و هیتجز

 از ،یلیتحل وهیش نیا. ریخ ای کندیم کمك سهامداران/انیمشتر یازهاین ای الزامات از یبانیپشت به تیفعال آن

 لیتحل و هیتجز روش از هدف. شودیم محسوب کار و کسب یندهایفرآ یفیک لیتحل یکردهایرو جمله

 مراحل تا کوشدیم گرید طرف از. دینما یساز نهیبه را افزوده ارزش جادیا مراحل که است نیا افزوده، ارزش

 نیترعیسر در بتواند میت که است مهم اریبس نیبنابرا. کند حذف ای و رسانده حداقل به را افزوده ارزش بدون

تجزیه و  واقع در. کند ییشناسا را افزوده ارزش بدون اقدامات ل،یتحل و هیتجز یابتدا در و ممکن زمان

                                                           
5 business analysis 
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رویکرد ضروری در یك فرایند با غیر تحلیل ارزش افزوده یك تکنیك است که با هدف شناسایی مراحل

 این تحلیل دارای دو گام اساسی است: .حذف آنها است

• value classification هایا طبقه بندی ارزش 

• waste elimination  یا حذف اضافات 

های فعلی فرآیند برای مشتری یا سازمان گیریها و تصمیمشود که آیا فعالیتدر این نوع تحلیل بررسی می

 شود:ها به سه دسته زیر تقسیم میکند یا نه. در این تحلیل، فعالیتزوده ایجاد میارزش اف

 دهند. نمایش می  VA آن را با دارای ارزش افزوده: •

 (BVA) دارای ارزش افزوده برای کسب و کار •

 (NVA) بدون ارزش افزوده: •

 

معیارهای تشخیص این کند. ایجاد می رضایتیا  ارزشبرای مشتری  (VAفعالیت دارای ارزش افزوده )

 ها عبارتند از:نوع فعالیت

 ای پرداخت کند یا نه؟توان پرسید که آیا مشتری حاضر است برای این فعالیت هزینهمی •

 آیا مشتری موافق این است که این مرحله برای رسیدن به اهداف مورد نظر او ضروری است؟ •

کند از ارزش خدمت یا محصول نهایی کم شده میاگر این مرحله را حذف کنیم، مشتری حس  •

 است. 

 اگر پاسخ یکی از سئوالات فوق بله است یعنی این مرحله برای مشتری دارای ارزش افزوده است. 

شدن کسب و کار به طور روان، مفید برای انجام  (BVA) فعالیت دارای ارزش افزوده برای کسب و کار

 نوع فعالیت عبارتند از:معیارهای تشخیص این  .یا لازم است

 آیا این مرحله به منظور کسب درآمد یا بهبود و رشد کسب و کار لازم است؟  •

 اگر این مرحله حذف شود، کسب و کار با مسائل و مشکلاتی در دراز مدت مواجه خواهد شد؟  •

 ایا این مرحله مطابق با الزامات قانونی است؟  •

شتری و نه برای کسب و کار ارزش افزوده ندارد. برخی از نه برای م (NVA) فعالیت بدون ارزش افزوده

 انواع این نوع فعالیت عبارتند از: 

 جاییجابه •

 تاخیرات •

 انتظار •

 کار مجدد یا اصلاح اشکالات •
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 ایتحلیل دلایل ریشه

گر با کمك خبرگان برای هرکدام از مشکلات که باعث افزایش هزینه، زمان ای تحلیلدر تحلیل دلایل ریشه

کنند. در این شود، دلایلی پیدا کرده و ریشه این دلایل را بررسی میانجام کار، وجود خطا و عدم انعطاف می

 .ای مشکلات، به حل آن پرداخته شودشود پس از شناسایی دلایل ریشهروش تلاش می

ه آب در روستایی فقط یك چا های قدیمدر زمان .حکایت کوتاه و جالب توجه کنیدیك به در ادامه 

آشامیدنی وجود داشت. روزی یك سگ به داخل چاه افتاد و مرد. بنابراین آب چاه دیگر قابل استفاده نبود. 

روستاییان نگران شدند و نزد مرد خردمندی رفتند تا چاره کار را به آنان بگوید. مرد خردمند به ایشان گفت 

روستاییان صد سطل آب  .خارج کنند و دور بریزند تا آب تمیز جای آن را بگیرد آبسطل  100که از چاه 

برداشتند اما هنوز آب کثیف و بدبو بود. روستائیان دوباره به مرد خردمند مراجعه کردند. خردمند پیشنهاد 

کردند  سطل دیگر نیز از چاه آب خارج 100سطل دیگر هم آب هم از چاه بردارند. روستاییان  100داد که 

از چاه  سطل آب 100اما باز هم آب کثیف بود. روستاییان بر اساس گفته مرد خردمند برای بار سوم هم 

شود این همه آب از چاه برداشته شود اما آب چاه مرد خردمند گفت: مگر می ..برداشتند اما مشکل حل نش

روستاییان  از چاه خارج کردید؟سطل آب، لاشه سگ را  300هنوز آلوده باشد. آیا قبل از برداشتن این 

 ! گفتند: نه، تو گفتی فقط آب برداریم نه لاشه سگ را

 . مشکل را کشف کرده و آن را از بین برد در حل مشکلات و مسائل، ابتدا باید علت اصلی و ریشه

  
 : دو ابزار مهم برای این نوع تحلیل عبارتند از

 )نمودار استخوان ماهی )نمودار علت و معلول 

 نمودار درختی یا نمودار Why-Why 

  

 نمودار استخوان ماهی )نمودار علت و معلول(

معلول شامل یك خط افقی -یك نمودار علت. در ادامه یك نمونه نمودار استخوان ماهی مشاهده خواهید کرد

است شود. در انتهای تنه یك جعبه حاوی اثر منفی منشعب می آنها از اصلی )تنه( است که تعدادی شاخه

های عوامل های اصلی مربوط به دستهتنه دارای تعدادی از شاخه. که در حال تجزیه و تحلیل آن هستیم

شوند و گاهی اوقات، مناسب است بین عوامل اصلی که تاثیر مستقیم بر ها نوشته میاست. علل در زیر شاخه

 .مایز قائل شویممسئله دارند، از عوامل ثانویه، که عوامل موثر بر عوامل اصلی است، ت
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 Why-Why درختی یا نمودار نمودار

شود: چرا چنین چیزی به طور مکرر این سوال پرسیده می Why-Why در تهیه نمودار چرا چرا یا نمودار

کنندگان آن را علت اصلی شود تا یك عامل که شرکتت؟ این سوال چندین بار پرسیده میاتفاق افتاده اس

 . شوندعنوان نمودارهای درختی شناخته میهمچنین نمودار چرا چرا به  .پیدا شود دانندمی

-باشد. چنین جلسهای مینمودارهای چرا چرا یك تکنیك برای جلسات طوفان ذهنی برای تحلیل علل ریشه

شود. سپس در هر سطح مسئله شناسایی شد، ریشه درخت می شود و هنگامی کهای با یك مسئله شروع می

” چه مسائلی ممکن است منجر به این موضوع شود؟“و ” افتد؟چرا این اتفاق می“شود: میطرح ت زیر مسوالا

شابه مورد شوند. آنگاه هر یك از این عوامل با استفاده از سؤالات مادامه عوامل احتمالی شناسایی می در

 .گیردتجزیه و تحلیل قرار می
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بندی شده و برای حل دسته PICK یا نمودار نمودار پارتو پس از شناسایی دلایل مشکلات، نتایج در قالب

 . شودمیمشکلات تصمیم گیری 

  

 تحلیل پارتو

توانند به عنوان ورودی تحلیل پارتو باشند. هدف از تحلیل پارتو مستندسازی مشکلات و تحلیل آثار می

تعداد کمی از  استوار است کهشناسایی اولویت مشکلات و عوامل علی آنها است. تحلیل پارتو بر این اصل 

درصد  20نامند. یعنی نیز می 20-50اصل گاهی این اصل را  .عوامل مسئول سهم بزرگی از تاثیرات هستند

نفعان و ها را باید با همکاری ذیباید توجه داشت که تحلیل  .درصد تاثیرات هستند 50مشکلات باعث 

اری آنان علاوه بر کاهش خطاهای ادراکی از وضعیت خبرگان آن صنعت انجام داد. انجام تحلیل با همک

 .شودکسب و کار، باعث افزایش انگیزه این افراد برای حل مشکلات می

 

 های تحلیل کمیروش -7-2-2

 تحلیل جریان 

های کمی بر روی کنترل پروژه است. ابتدا با بسیاری از مراحل تحلیل جریان شبیه مراحل انجام تحلیل

های سپس با توجه به داده .آیدزمان سیکل انجام فرآیند به دست می انجام هر فعالیت وشناسایی زمان 

توان با کاهش مدت انتظار، سرعت فرآیند را افزایش داد کنیم که آیا میموجود از کارکرد سیستم، بررسی می

 . ها پرداخته خواهد شدیا خیر؟ درنهایت به ارائه پیشنهاد برای این کار و ارزیابی آن
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 تحلیل صف 

در پردازد. های ریاضی است که به بررسی وضعیت منابع سیستم میای از تکنیكنظریه صف مجموعه

، صف که در یك سیستم فاصله زمانی بین اضافه شدن افراد از مدت زمان پاسخگویی کمتر باشدصورتی

 شود.وکار پرداخته میبه بررسی ایجاد صف در فرآیند کسب شود. در این تحلیلایجاد می

 

  سازیشبیه

کند. در این روش، فرآیند را در سیستم کامپیوتری طراحی کرده و کامپیوتر به طور مداوم فرآیند را اجرا می

ان ها، زمسازی پس از اجرای چندین باره فرآیند، به عنوان خروجی، ثبت اطلاعات انجام فعالیتدر شبیه

تواند فرآیند را ارزیابی گر به کمك این اطلاعات میشود. تحلیلسیکل و اطلاعات مشابه نمایش داده می

 گیری نماید.کرده و درمورد آن تصمیم

 ت مهم در مرحله تحلیلسایر اقداما -7-3

 های سازمانهمسویی فرایندها با استراتژی -7-3-1

فاز تحلیل به آن پرداخت بررسی همسویی فرایندهای وضعیت  ترین اقداماتی که باید دریکی دیگر از مهم

های مزیت خصوصدر این مورد در فصل اول که در ها و اهداف استراتژیك سازمان است. موجود با استراتژی

لطفاً چنانچه مطالب مربوطه را فراموش . شدمستقیم مدیریت فرایند صحبت کردیم، توضیحاتی ارائه غیر

 اید به فصل اول مجدداً مراجعه و آنرا مطالعه نمایید. کرده

 

 بندی فرایندهااولویت -7-3-2

بالا بودن تعداد فرایندهای سازمان و محدود بودن منابع تیم مدیریت  بندی فرایندهایکی از علل اولویت

از آنها بطور همزمان  سازی یا حتی مدلسازی همه فرایندها یا تعداد زیادیفرایند است که امکان بهبود، پیاده

شود که بندی فرایندها استفاده میر اولویتشاخص به منظو چندیناز . برای این منظور را سلب نموده است

ها. میزان همسویی فرایندها با استراتژی ورت مفصل در فصل اول تشریح کردیم یعنییکی از آنها را بص

تری های سازمان حمایت قویکسب کند و از استراتژیبدیهی است هر یك از فرایندها که امتیاز بالاتری 

بندی فرایندها فقط از این شاخص البته به منظور الویتبرخوردار است. بالاتری  اهمیتداشته باشد، از 

 شود. استفاده نمی

 منظور از تواتربندی فرایندها بسیار پرکاربرد است، تواتر اجرای فرایندها است. شاخص بعدی که در اولویت

ی فرایندها روزانه است و تواتر ختواتر بر فرایند تعداد دفعات اجرای یك فرایند در بازه زمانی خاص است. مثلاً
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شوند و تعدادی نیز سالانه یعنی سالی دها فصلی انجام میبرخی هفتگی و برخی ماهانه. حتی برخی فراین

توان پی به اهمیت فرایندها طریق آن میهایی است که از خصترین شابدیهی است تواتر یکی از مهمیکبار. 

شود از فرایندی که تواتر آن برد. فرایندی که دارای تواتر روزانه است یعنی روزی یك یا چند بار انجام می

نیز  ءاستثنا یعنیدرصدی نیست  100تر خواهد بود. البته این یك فرمول کلی و ست بسیار مهمسالانه ا

تر از سبت به فرایندهای با تواتر پایینی است فرایندهای با تواتر بیشتر نوجود دارد ولی بصورت کلی بدیه

 وردار بوده و سازمان را بیشتر درگیر خود خواهند کرد. خاهمیت بیشتری بر

 های زمانی و امتیازبندی بازهکه دسته کنیدتایی استفاده  5طیف  جهت تعیین امتیاز تواتر فرایند، از یك

 صورت زیر است:مربوط به هر دسته به

  تواتر انجام فرایند روزانه باشد. که: درصورتی5امتیاز 

  ه تواتر انجام فرایند هفتگی باشد.ک: درصورتی4امتیاز 

  نجام فرایند ماهانه باشد.که تواتر ا: درصورتی3امتیاز 

  یند فصلی )هر سه ماه یکبار( باشد.که تواتر انجام فرا: درصورتی2امتیاز 

  نه بوده یا فرایند غیرروتین باشد. که فرایند سالادرصورتی: 1امتیاز 

 

 
شاخص یعنی میزان  2بندی نهایی فرایندها و پس از محاسبه امتیاز هر یك از منظور اولویتدر نهایت به

و از طریق  ها و تواتر اجرای فرایند، در یك جدول امتیازات را با یکدیگر جمعحمایت فرایندها از استراتژی

شود. پس از محاسبه امتیاز نهایی فرایندها که میمحاسبه میانگین حسابی امتیاز نهایی هر فرایند محاسبه 

کردن فرایندها بر  Sortشاخص مذکور است، اقدام به  2حاصل از محاسبه میانگین حسابی با اعمال ضرایب 

 اساس بیشترین امتیاز خواهیم کرد. 
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هدف شما از مدیریت فرایند در فازهای اول بهبود فرایندها است و به مکانیزاسیون و اگر  لطفاً توجه نمایید

بندی فرایندها به کار کنید، بهتر است چند شاخص زیر را نیز در اولویتسازی فرایندها فعلاً فکر نمیپیاده

 بگیرید: 

 اند. رای اولویت بالاتریدا درجه ناکارائی فرایندها: فرایندهایی که با بیشترین مشکلات روبرو هستند 

  :دانید؟پذیر میحد امکانبهبود فرآیند مورد مطالعه را تا چه آمادگی برای تغییر 

بدیهی است دو شاخص فوق را نیز باید بصورت کمی درآوردید که استفاده از طیف لیکرت برای این منظور 

ها نیز مانند دو شاخص اشاره شده شاخصشود. نحوه محاسبه امتیاز مربوط به هر یك از این نیز توصیه می

 بدهند. 5-1به هر فرایند امتیاز  منتخببوده و باید خبرگان 

بندی فرایندها مورد استفاده قرار گیرد. البته بهتر است این لیست را تواند در الویتمیلیست به دست آمده 

  ییراتی در لیست اعمال کنید.با مدیران سازمان خود مطرح و بر اساس دغدغه آنها و شرایط سازمان تغ

 

 بنچ مارکینگ -7-3-3

بسیاری از های مشابه است.  BestPracticeاز دیگر اقدامات مهم این فاز انطباق فرایندهای وضعیت موجود با 

دانیم برای ارتقاء های خود ناراحت هستیم ولی خیلی نمیها و شرکتوری و عملکرد سازمانما از بهره

یا  هاحلرسیم. راههایی میحلکنیم و به راه. بسیار فکر میدادعملکرد سازمان خود چه کارهایی باید انجام 

 .اندت پیدا کردهاند و به بلوغ بالایی نیز دسشده و حتی بارها آزمون و خطا شدهتر اختراع که قبل هاییچرخ

 در چه عواملی دارد؟ اختراع دوباره این چرخ توسط ما ریشه

 ناآگاهی در مورد وجود چرخ 

 ناآگاهی در مورد نحوه استفاده از چرخ های اختراع شده قبلی 

 باور نداشتن به مزیت چرخ اختراع شده و باور داشتن به اختراع نصفه و نیمه خودمان 

های ما در سازمانهای مرجع همین است. های اقتصادی کشور ما در بکارگیری مدلحکایت بسیاری از بنگاه

فقط کافی است بدانیم این . های زیادی وجود دارند که پاسخ آنها قبلاً شناسایی شده استاشکالات و خلاء

سئوالات توسط بسیاری از کسب و کارهای شبیه ما قبلاً وجود داشته و چطور و از کجا به دنبال پاسخ 

 . سئوالات خود باشیم

تواند مفید های کشور ما نیز میها و سازمانب که قطعاً برای شرکتهای مرجع خیلی خودو نمونه از مدل

 :باشد عبارتند از

 APQC 

 مدل مرجع فرایندی SAP یا Solution Composer    
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از سوی دیگر برخی توان به آنها مراجعه کرد. های مرجع زیادی وجود دارد که حسب نیاز میالبته مدل

در انجام مطالعات لطفاً توجه کنید که مطلق.  یکارتقلید و کپیافتیم یعنی ف بوم میمواقع از آن طر

 .تطبیقی کپی کردن محض نیز خیلی کار درستی نیست

توان در طراحی معماری توضیح دادیم. گفتیم که از این چارچوب می APQCدر فصول قبلی کمی در مورد 

ولی این نکته مهم را باید در نظر داشت که در فاز مربوط به شناسایی و استخراج  فرایندها استفاده کرد

در است.  BestPracticeیك  APQCمعماری فرایندها، باید معماری وضع موجود را شناسایی نمود در حالیکه 

ن منظر که مراجعه خواهیم کرد ولی اینار از ای APQCهای مرجع مثل واقع در فاز تحلیل یکبار دیگر به مدل

در واقع توانیم از آنها استفاده کنیم. نمان میچه فرایندهایی در این مدل مرجع وجود دارد که ما در سازمان

بسیاری از پاسخ که در وضعیت فعلی سازمان ما وجود ندارد، های مرجع برخی از فرایندهای موجود در مدل

 سئوالات و اشکالاتی است که با آنها مواجه هستیم. 

 

  Composer Solutionیا SAP فرایندی مرجع مدل

کشور جهان دارای نمایندگی  50گذاری شد و هم اکنون در بیش از پایه 1572در سال  SAP شرکت

مدیریت چرخه  ،SCM ،CRM ،ERP افزارهای کسب و کار شاملباشد. زمینه فعالیت این شرکت تهیه نرممی

  .باشدکنندگان میتأمینحیات محصول و مدیریت ارتباط با 

 بهتریناست که بر اساس تجربیات پیشین و  افزارهای دنیا در تولید نرمترین شرکتیکی از بزرگ SAP شرکت

 Solution Composer یا  SAP تجارب، فرآیندهای هر صنعت را شناسایی کرده که در قالب مدل مرجع

افزار ارائه شده ایل اکسل بود، در قالب یك نرمك فکه بصورت ی APQC این مدل بر خلاف. تعریف شده است

دانید یکی باشد. همانطورکه میمی SAP شرکت ERP افزارهای موجود در نرماست و در واقع کاتالوگ فرایند

است. یعنی  بودن آنها Best Practiceافزارها، نسبت به سایر نرم ERP افزارهایاز وجه تمایزهای نرم

ند. اهای مختلفی اجرا شده و بهینه شدهها و شرکتوجود دارد در سازمان ERP افزارفرایندهایی که در نرم

. توانند به عنوان مدل مرجع مورد استفاده قرار گیرندنیز می  ERP افزارهایپس فرایندهای موجود در نرم

ار پس از ورود باید افزدر این نرم. وکار وجود دارد اررزش کسب زنجیره 400اکنون در این ابزار بیش از هم

 .های موجود انتخاب کنیدبندیهحوزه فعالیت کسب و کار خود را از دست
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 هاطراحی مجدد فرایند -8

قبل از توضیح چگونگی طراحی مجدد، اجازه دهید به این تحلیل فرآیندها، بازطراحی است.  مرحله پس از

مفید است. به )بازطراحی فرایندها( وکار فرایندهای کسبموضوع بپردازیم که اصلاً چرا تمرکز دوباره روی 

-وکار، محصولات یا خدمات ِخاصی را برای ارائه به مشتریان ایجاد و سپس ارائه مییادآورید که فرایندکسب

کند. اگر کسی بخواهد کیفیت چنین محصول یا خدمتی را از دید مشتری بهبود دهد، مسلماً بهترین روش 

وکار است. برای مثال اگر بعضی از مواقع مشتریان دوست داشته باشند ار بهبود فرایند کسببرای انجام این ک

اند، زودتر از زمان تحویلِ آن استفاده کنند، منطقی است به فکر که از خدماتی که از شرکت خریداری کرده

ر واقع یك سازمان محور د-وکار مورد بحث باشید. بدین ترتیب، یك سازمان مشتریسازی فرایند کسبساده

وکار، درباره بهبود کیفیت محصول و خدمات، از محوراست. شیوهِ طراحی مجدد فرایندهای کسب-فرایند

 وکار است.طریق فکر کردن و سازماندهی مجدد فرایندهای کسب

وکار است و نمای رفتاری و وکار، اول از همه درگیر تغییر خود فرایند کسبطراحی مجدد فرایند کسب

گیرد که از طرفی اثر گیرد. با این وجود، طراحی مجدد فرایند تغیراتی را نیز دربرمیکردی آن را دربر میعمل

متقابل روی فرایند دارند و از طرف دیگر روی سازمان یا حتی محیط خارجی آن که فرایند در آن قرار 

این  دهد تأثیر دارند.مشتری ارائه میگرفته، اطلاعات و تکنولوژی که بکار گرفته، همچنین محصولاتی که به 

گیرد. برای مثال، روش ها را دربر نمییك روش جامع برای طراحی مجدد فرایند است اما بعضی از فعالیت

 های جدید که در قبال آن مسئول هستند، خارج از محدوده است.آموزش افراد برای انجام بهینه فعالیت

 بوده ومند نیست بلکه یك فعالیت مبتنی بر خلاقیت ك رویکرد نظامفرایندها ی یا باز طراحی حی مجددطرا

بازطراحی فرآیندها در دوحالت رود. قابل قبول در فرایند موجود به شمار می هرگونه تغییر جزئی یا کلی

 شود: انجام می

 وقتی فرآیند از ابتدا خوب طراحی نشده است. 

 اما گذشت زمان و پیشرفت تکنولوژی و یا تغییرات است  وقتی که فرآیند از ابتدا خوب طراحی شده

 . وکار قانونی، نیاز به بازطراحی فرآیند در جهت بهبود آن را به وجود آورده است شده در ساز ایجاد

 

هایی یکی از بهترین تکنیكهای مختلفی وجود دارد ولی ها و تکنیكبه منظور طراحی مجدد فرایندها روش

  است. 6ضلعی شیطانی 4توان از آن بهره جست، تکنیك یکه در بازطراحی فرایند م

                                                           
6 Devil’s Quadrangle 
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چه تاثیری بر فرآیند خواهد داشت؟  )بهبود( شود این است که بازطراحیسوالی که در بازطراحی مطرح می

شود. این چارچوب براساس چهار بعد عملکرد استفاده می ،جهت پاسخ به این سوال از چهارضلعی شیطانی

 که عبارتند از: است تهیه شده

 زمان 

 هزینه 

 کیفیت 

 پذیریانعطاف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دهد، وکار زمان لازم برای رسیدگی به یك نمونه را کاهش میآل، طراحی مجدد فرایند کسبدر حالت ایده

بخشد و توانایی دهد، کیفیت خدمات ارائه شده را بهبود میهزینه لازم برای اجرای فرایند را کاهش می

دهد. ویژگی جالب این چارچوب این است که بیان وکار را برای مقابله با تغییرات افزایش میفرایند کسب

بعد دیگری داشته باشد. به عنوان بر  کند چگونه بهبود فرایند در یك بعد، ممکن است اثر تضعیف کنندهمی

وکار تصمیم بگیرد فعالیت مثال ممکن است شخصی برای بهبود کیفیتِ خدماتِ ارائه شده در فرایند کسب

اصلاحی به فرایند اضافه کند. این تصمیم ممکن است روی ارائه به موقع خدمات اثر معکوسی داشته باشد. 

 گاهی اوقات باید انجام شوند. هایی اشاره دارد کهنام چارچوب به معامله

ترین آنها توان در نظر گرفت که برخی از مهمدر ادامه به منظور بهبود و بازطراحی فرایندها، ابتکاراتی را می

 عبارتند از:

 ابتکارات مبتنی بر مشتری 

 ابتکارهای مبنتی بر فرآیندهای کسب و کار 

 ابتکارهای مبتنی بر کارکنان سازمان 

 بر اطلاعات ابتکارهای مبتنی 

 زمان

 پذیریانعطاف هزینه

 کیفیت
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 ابتکارهای مبتنی بر تکنولوژی 

 ابتکارهای مبتنی بر محیط خارجی 

هر یك از این ابتکارات دارای یك سری زیرمجموعه است. مثلاً جابجایی کنترل به سمت مشتری و کاهش 

ابتکار برای بهبود  30در کل حدود تماس با مشتری دو نمونه از زیر ابتکارات مبتنی بر مشتری است. 

 دها وجود دارد. فراین

تاثیری که این ابتکار بر روی هر را در نظر بگیرید. جابه جایی کنترل سمت مشتری ابتکار به عنوان مثال 

 یك از ابعاد چهارگانه دارد به قرار زیر است:

 ( :0زمان) 

 ( :هزینه-) 

 )+( :کیفیت 

 ( :0انعطاف پذیری) 

های گیر است و به خصوص وقتی که اطلاعات با روشتماس با مشتری که یك فعالیت وقت یا ابتکار کاهش

 شوند، بر چهار بعد مورد نظر تاثیرات زیر را خواهد داشت: ابتدایی و کاغذبازی جابجا می

 )+( :زمان 

 ( :هزینه-) 

 )+( :کیفیت 

 ( :0انعطاف پذیری) 
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 هاپیاده سازی فرایند -1

نها انجام شد و فرایندهایی که دارای مشکل آ، تحلیل بر روی تا به اینجا فرایندهای وضع موجود مدل شدند

منظور بهرسد. فرایندها می یسازی و اجرا. حالا نوبت به پیادهشدندصلاح بودند در مرحله طراحی مجدد ا

هایی مثل استقرار ایزو مدنظر رد. روش اول که معمولاً در پروژهروش وجود دا ینسازی فرایندها چندپیاده

 است.  و بصورت غیرمکانیزه تدوین روش اجرایی و دستورالعمل برای هر فرایندگیرد، قرار می

مشکلات زیادی را برای سازمان ها به همراه خواهد داشت که برای  غیرمکانیزهاجرای فرایندها در حالت های 

 :ترین آنها عبارتند ازاز مهم

 امکان وقوع خطای انسانی وجود دارد 

 پرهزینه است اجرای فرایندها کند و 

 سرعت اعمال تغییرات و بهبود در فرایندها پایین است 

 ًغیرممکن است استخراج زمان و هزینه انجام فرایندها تقریبا 

 امکان کنترل عملکرد افراد مشکل است 

 تهیه گزارشات در لحظه امکانپذیر نیست 

 و… 

 

ت. رویکردهایی مثل دولت های حل مشکلات فوق الکترونیکی نمودن فرایندها اسیکی از بهترین روش

. کنندمی اشاره امر همین به نیز و... ند الکترونیك، سازمان الکترونیكالکترونیك، شهر الکترونیك، شهرو

دهد و ی را کاهش میانسان خطاهای و افزایش داده را دقت برد،می بالا را آنها انجام سرعت مکانیزاسیون

های مکانیزه به این معنی البته منظور از حالت. سازدمی مقدورتر را هافعالیت اجرای روند بر نظارت امکان

افزارهای اتوماسیون اداری و گردش مکاتبات استفاده نیست که افراد در اجرای فرایند از کامپیوتر یا حتی نرم

 وجود ندارد.  Applicationافزار کاربردی یا کنند بلکه به این معنی است که به ازای فرایند مربوطه نرمنمی

رود حتی به نوعی به شمار نمی و الکترونیکی کردن مکانیزاسیون ،اتوماسیون اداریافزار البته بکارگیری نرم

در بسیاری مواقع بکارگیری اتوماسیون اداری نه تنها باعث اتوماسیون اداری درتضاد با مدیریت فرایند است. 

ها و سازمان نیز دامن خواهد زد. تقریباً در اکثر سازماننظم شدن فزایش نظم نخواهد شد، بلکه به بیا

در  های خوب دنیا چیزی به اسم اتوماسیون اداری آنطور که در کشور ما رایج شده است وجود ندارد. شرکت

 ث تعجب شما خواهد شد. این خصوص ارائه خواهیم کرد که باعآمار جالبی در  فصل آخر کتاب
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البته منظور ما از اتوماسیون اداری با اتوماسیون فرایندها که یك اصطلاح پرکاربرد در دنیا است متفاوت 

تر صحبت بطور مفصل فصل آخر کتاباست. در این خصوص در  مدنظراست و سیستم گردش مکاتبات 

 خواهیم کرد. 

ها سخت و د و پر هزینه بودن این روشنویسی به دلیل کنهای برنامهندها با روشاز سویی مکانیزه کردن فرای

-های معمول برای این هدف یعنی الکترونیکی کردن گردش کارها و فعالیتمعمولاً و در روش دشوار است.

های سازمانی، دو تیم مختلف درگیر کار خواهند شد. تیم اول اقدام به تجزیه و تحلیل و طراحی سیستم 

-برنامه .نویسان هستند قرار خواهد دادو در اختیار تیم بعدی که برنامه مورد نظر نموده و نمودارهایی را تهیه

اینکار  حال نکته اصلی اینجاست که. نویسان نیز بر اساس مستندات دریافتی اقدام به کدنویسی خواهد کرد

نویسان مشغول کدنویسی هستند که بعضاً مشاهده شده است که برنامه نویسی زمانبر بوده ویعنی برنامه

بعضاً این تغییرات به حدی  .های زیادی را تحمیل خواهد نمودکاریندهای سازمان تغییرکرده و دوبارهفرای

بالاست که کل پروژه را تحت الشعاع قرار داده و ارزش کارهای قبلی که انجام شده است را به کلی از بین 

  .خواهد برد

که برخی از  و فرایندهای سازمانی دخیل هستندعوامل مختلفی در این تغییرات یعنی تغییرات کسب و کار 

 :ترین آنها به قرار زیر استمهم

 تغییر قوانین و اسناد بالادستی 

 تغییر مدیران 

 نوسانات نرخ ارز 

 اعمال یا برداشته شدن تحریم ها 

 اعمال تغییرات و بهبودهای سازمانی و فرایندی 

 و... 

 

که باید فرایندهای سازمان را مکانیزه نماییم و مکانیزه کردن این  کرداشاره  توانمی بندیبه عنوان جمع

نویسی امری زمانبر است. از طرفی بسیاری از فرایندهای ما به دلایلی هایی مثل برنامهدها از طریق روشفراین

 شوند. پس اگر بخواهیم زمان زیادی بابت مکانیزه کردن فرایندهایی که دچارکه ذکر شد دچار تغییر می

به عنوان  BPMS افزارهایدر نتیجه بکارگیری نرم. تغییرات خواهند شد صرف نماییم، منطقی نخواهد بود

کنند کاملاً ضروری افزار تبدیل میزاری که فرایندها را با حداقل کدنویسی به برنامه و نرمافزیرساخت نرم

 .است
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توان فرایندهای سازمان را طریق آنها میاین است که از  BPMS هایاولین مزیت و ویژگی عمده سیستم پس

نویسی مکانیزه نمود. همچنین به دلیل افزایش سرعت های برنامهتری نسبت به روشتاهبا زمان بسیار کو

در اختیار خواهند گذاشت )ورژنینگ(  BPMS هایافزار و سایر امکاناتی که سیستمتبدیل فرایندها به نرم

بر روی فرایندهای ساخته شده متناسب با تغییرات فرایندها به راحتی میسر  امکان اعمال تغییرات در آینده

 .خواهد بود

  BPMS افزارهایهای خوب نرمهای اطلاعاتی موجود در سازمان از دیگر ویژگییکپارچگی با سایر سیستم

قبلی سازمان های شوند بطوریکه امکان بده بستان اطلاعات بین فرایندهای مکانیزه شده و سیستمتلقی می

 .وجود دارد

پس از اجرای یك فرآیند و گذشت  اینگونه مطرح کنیم که را BPMSافزارهای اجازه دهید قابلیت بعدی نرم

 :شودگردد که در قسمت زیر به چند نمونه از آن اشاره میزمان همواره سوالاتی مطرح می

 متوسط زمان اجرای فرآیند چیست؟ 

 فرآیند را کوتاه نمود؟توان زمان اجرای آیا می 

 شود؟ علت تاخیر چیست؟چرا فرآیند با تاخیر انجام می 

 نماید؟کند و چه واحدی با تاخیر عمل میچه واحدی در اجرای فرآیند به موقع عمل می 

 و … 

  

« کسب و کارپایش فرآیندهای »و به اصطلاح  Business Activity Monitoring که برگرفته از BAM فناوری

آغاز به تحلیل فرآیندهای جاری نموده و با  ،BPMSو انجام فرایندها در بستر  از گذشت زمان است، پس

دهد. این فناوری کمك بسزایی به تعالی سازمانی و گزارشات نموداری و تحلیلی به سوالات فوق پاسخ می

ها هدایت ت رفع گلوگاهها را تسهیل و مدیران را جهماید. این فناوری شناسایی گلوگاهنوری میافزایش بهره

های سازمانی را از عملکردشان آگاه نمایند و توانند واحدنماید. مدیران به صورت هوشمندانه و مستند میمی

فقط یك ابزار  BPMSدر واقع  .پس کنترل نمایندس و تعیین را شانپیشرفت هایشاخص به صورت کمی

 . ITفناوری اطلاعات نیست بلکه فصل مشترکی است از مباحث مدیریتی و 
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استخراج شده است را مشاهده  Bizagiشرکت  BPMSافزار را که از نرم BAMدر ادامه یك نمونه گزارش  

 نمایید: می

 
گردد. کاربر در نیز اعلام میشود مهلت انجام آن کار که کاری برای شخصی ارجاع میدر این فناوری هنگامی

با توجه بایست بر اساس زمان استاندارد تعریف شده اقدام به انجام کار نماید، در غیر اینصورت این هنگام می

سیستم میزان تاخیر وی را محاسبه و در شود، لاگ می BPMSبه اینکه تمام رویدادها در 
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 مدرسه مدیریت فرایند

بر اساس فرایند، واحد سازمانی و افراد سازمانی  BAM ارائه خواهد نمود. امکان تهیه گزارش BAM گزارشات

 . بطور همزمان وجود دارد

 و سازمان در افراد عملکرد سنجش شود، امکانثبت می BPMS ها دربه دلیل اینکه همه اقدامات و فعالیت 

عملکرد کمك هایی نظیر ارزیابی به استقرار سیستم BPMS استقرار پس. دارد وجود یکدیگر با آنها مقایسه

 . ها را فراهم خواهد آوردشایانی کرده و ورودی واقعی اینگونه سیستم

های دستی شوند، امکان پایش و کنترل بسیار بالاتری نسبت به حالتمکانیزه می BPMS وقتی فرایندها با 

 .به همراه خواهند داشت

 به گزارش زیر توجه نمایید. 

 
است. حتی اگر خیلی متخصص هم نباشیم با یك نگاه  heat mapاین یك گزارش گرمایشی یا به اصطلاح 

 توان فهمید گلوگاه و مشکل اصلی این فرایند در چه مراحلی است. می

 

 BPMSنحوه کار سیستم 

های های اصلی زیر را باید طی نمود. البته گامگام BPMSافزار برای تبدیل فرایندها به سیستم توسط نرم

متفاوت است ولی مراحل ساخت و مکانیزاسیون فرایند تقریباً در اکثر  BPMSافزار نرممورد اشاره بسته به 

های برای نمایش نحوه کار سیستم Bizagiافزار در این بخش ما از نرممشابهت دارد.  BPMSافزارهای نرم

BPMS مراحل ساخت یك افزار است. العاده بالای این نرمکنیم. علت این امر کاربرپسندی فوقاستفاده می

 در شکل زیر قابل مشاهده است.  Bizagiافزار فرایند در نرم
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 مدرسه مدیریت فرایند

 
 . کنید مدلفرایند انجام را  BPMN2.0 بطور گرافیکی و برمبنای استاندارد.طراحی مدل فرایند: 1

عریف به سادگی، مدل ذخیره سازی اطلاعات را ت Accessافزار ها: شبیه نرم. ایجاد فیلدهای موردنیاز در فرم2

 کنید. 

ها را طراحی های بصورت درگ و دراپ: بر اساس مدل داده ایجاد شده در مرحله قبل، فرم. ساخت فرم3

 کنیم. می

  کنیم.. طراحی قوانین تجاری: باز هم با درگ و دراپ قوانین و شروط فرایند را مشخص می4

 .تعریف کاربران و مجریان فرایند: هر فعالیت از فرایند را به یك کاربر یا گروه کاربری اختصاص خواهیم داد. 5

توان فرایند را با سایر فرایندها و ها: در بخش هم می. یکپارچه سازی فرایند با سایر فرایندها و سیستم6

 های قبلی سازمان یکپارچه نمود. سیستم

 . اجرای فرایند: هم اکنون و در زمان بسیار کوتاهی، فرایند ساخته شده قابل اجرا خواهد بود. 7

 

توانند در کارتابل خود و بر پس از ساخت و اجرای فرایندها و طی کردن مسیر اشاره شده در بالا، کاربران می

ایند به آنها محول خواهد شد حسب سطح دسترسی تعریف شده فرایندی را آغاز یا به وظایفی که در طول فر

 رسیدگی کنند. 
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 مدرسه مدیریت فرایند
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 مدرسه مدیریت فرایند

 هانظارت و کنترل فرایند -90

برای هر در فازهای قبل ( که KPIهای کلیدی عملکردی )در این مرحله از مدیریت فرایند بر اساس شاخص

های کلیدی در واقع شاخصها خواهیم کرد. فرایند تعریف شده است، اقدام به سنجش و پایش این شاخص

مرحله  کنیم ولی در اینرا در مرحله کشف فرایندها و مدلسازی وضع موجود استخراج میهر فرایند عملکرد 

 های استخراج شده خواهیم کرد. اقدام به سنجش و پایش شاخص

شنوده، برای در اینصورت فرد مصاحبهشونده پرسیده شود چون ها الزاماً نباید فقط از مصاحبهشاخص

های مرجع این ه یا باید از لیست مربوطه در مدلعملکرد خود شاخص تعریف خواهد کرد بلکسنجش 

 ها را استخراج کرد. البته به این معنی نیست که از خود واحد و فرد مصاحبه شونده پرسیده نشود. شاخص

شاخص را از  پذیری بررسی شوند. بعد اعتبار،ها پس از تعیین باید از حیث اعتبار شاخص و امکانشاخص

ا اهداف شرکت مورد جنبه منطقی بودن آن )بر اساس مدل های مرجع یا الگوبرداری( و هم راستایی ب

پردازد که اطلاعات مرود نظر جهت سنجش شاخص پذیری به این موضوع میدهد. بعد امکانبررسی قرار می

 گیری و محاسبه را داشته باشد. و اقتصادی باشد و قابلیت اندازه قابل تهیه

فرمول محاسبه، وزن، واحد سنجش، تناوب سنجش، میزان مطلوب،  علاوه بر استخراج عنوان هر شاخص باید

 مسئول پایش و برخی موارد دیگر را مشخص کرد. 

گیرند و این فاز های مشخص شده باید در بازه زمانی مشخصی مورد محاسبه و پایش قرار شاخص

 ین موضع تمرکز دارد. بر روی ا

-باعث میها ه و وجود این شاخصکننده عملکرد سازمان نیز بودگیری، اندازههای فرایندیبسیاری از شاخص

، مدیریت نویندر عینی بسیار افزایش یابد.  گیری صحیح و مبتنی بر شواهدگردد قدرت مدیران برای تصمیم

امکان مدیریت موثر برای فعالین  استراتژیك و فرایندی، عملاً گیری شده های اندازهبکارگیری شاخصبدون 

 ،درون سازمانی زیادهای بازار، محصولات و پیچیدگیمحیطی، شدید  تغییراتو  نداشتهکسب و کار وجود 

 . سازدها را بیش از پیش نمایان میاین شاخصبکارگیری نیاز به 

های فرایندی د یك فرایند را تحلیل نمود، شاخصعملکرهایی که با استفاده از آن بتوان وضعیت و شاخصبه 

مانند ) و نتیجه فرایند خروجیهای انواع گوناگون دارد که شامل شاخصهای فرایندی شاخص شود.گفته می

میزان منابع مصرفی در فرایند، میزان )های توانمندساز و شاخص (رضایت مشتری، کیفیت محصول نهائی و...

  .شودمی (و...زمانی، زمان صرف شده استفاده از دانش سا

ها و بهبود آن قرار نگیرد، معیاری برای شناسایی و رفع مشکلاتگیری مورد اندازه سازمان چنانچه فرایندها

دیگر  از سوی خواهد شد.اختصاص منابع و تمرکز بر بهبود دچار ضعف اطلاعاتی  درو سازمان  وجود نداشته
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 مدرسه مدیریت فرایند

 ...وری وبهره های مالی، اقتصادی،عملکرد سازمان در حوزه کنندهتعیینهای فرایندی برخی از شاخص

  شود.اشکال و نقصان میهستند که در صورت فقدان آن شفافیت سازمانی دچار 

 کلیدی عملکرد فرایند به قرار زیر است: های صشاخ هایکاربردبرخی از 

 ،نقاط ضعف و نارسایی در فرایند جهت اصلاح و ایجاد انطباق با اهداف شناسایی مشکلات 

 گیری مدیران در لایه های مختلفکردن اطلاعات لازم برای تصمیم فراهم 

 آوری اطلاعات لازم برای مدیریت موثر عملکرد کارکنانفراهم 

 های استراتژیك سازمانآوری اطلاعات لازم برای تحلیلهمفرا 

 یان اهداف استراتژیك و فرایندهای کسب و کار سازمانم ایجاد همسویی 

 

 (Leading Metrics) یندیفرا یها شاخص انواع

 ینیبشیپ را ندهیآ در ندیفرا تیوضع توانیم آنها از استفاده با که هستند ییهاشاخص :روشیپ یهاشاخص

 به یابیدست و محصول فروش زانیم بخشالهام تواندیم ینوع به که یمشتر تیرضا شاخص مانند نمود،

 .باشد ندهیآ در بازرگانی اهداف

 از .سازندیم انینما گذشته در یزمان دامنه در را یخاص تیوضع که هستند ییهاشاخص :روپس یهاشاخص

 استفاده یآت مستمر بهبود و آن یهایینارسا رفع ند،یفرا انجام تیوضع یبررس یبرا توانیم هاشاخص نیا

 .ندیفرا انجام یبرا شده صرف نهیهز ای زمان زانیم مانند نمود،

 یفیک انجام یبرا لازم منابع از استفاده زانیم دهنده نشان که ییهاشاخص به :سازتوانمند یهاشاخص

 در) ندیفرا یبرا یدانش منابع از استفاده زانیم .رددگیم اطلاق توانمندساز یهاشاخص هستند ندیفرا

 شاخص ندیفرا انجام در یمیت کار شاخص ای (باشد یریگمیتصم شامل ندیفرا یهاتیفعال از یکی کهیصورت

 .هستند توانمندساز نوع از ییها

 کنند،یم یریگاندازه را ندیفرا یخروج تیفیک مشخص صورتبه که ییهاشاخص به :جهینت یهاشاخص

 و ندیفرا یمشتر تیرضا زانیم ،یینها محصول تیفیک مانند .گرددیم اطلاق جهینت یهاشاخص اصطلاحاً

 . (باشد یمشتر انتظار مورد یارهایمع از یکی اگر) ندیفرا انجام سرعت

 ریهز مهدل در مهثلاً اسهت یبنهدمیتقسه قابل مختلف انواع به زین گرید یهادگاهید از یندیفرا یهاشاخص 

 بهر تمرکهز ،یمهال جینتها ،یرهبهر جینتها د،یتول جینتا یهاشاخص مانند ییهایبنددسته اساس بر هاشاخص

 .اندشده یبنددسته و... ندیفرا یانسان منابع ،یمشتر

 توانهدینمه ییتنهها بهه یشاخص چیه .است آنها تنوع به توجه ،یندیفرا یهاشاخص در یدیکل نکات از یکی

-انهدازه یبهرا ههاشاخص از یمتنوع سبد نیبنابرا سازد مشخص و روشن ابعاد همه در را ندیفرا كی تیوضع
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 مدرسه مدیریت فرایند

 جههینت و توانمندساز یهاشاخص و رو پس و رو شیپ یهاشاخص شامل دیبا که است لازم ندیفرا هر یریگ

هها را بایهد روی کرد زیرا هر یهك از شهاخصهای هر فرایند زیاده. از سوی دیگر نباید در تعداد شاخصباشد

ههایی همهراه بوده و با دشواریارزیابی کرده و به آن امتیاز داد. محاسبه امتیاز هر شاخص بعضاً کاری زمانبر 

 است. 

محاسبه و بر اساس آن نسبت بهه اقهدام بعهدی  ها در دوره زمانی مربوطهدر این فاز امتیاز هر یك از شاخص

امتیاز کسب شده در مورد شاخص با میزان قابل قبهول آن تفهاوت زیهادی چنانچه گیری خواهد شد. تصمیم

 داشته باشد، بایستی نسبت به بهبود و اصلاح فرایند اقدامات جدی انجام داد. 

البته بدیهی است وقتی فرایندها بصورت مکانیزه در جریان باشند، امکان پایش و کنترل بسیار بهتری نسبت 

  شت. های دستی خواهند دابه حالت
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 ها BPMSو انواع  BPMSافزارهای های ارزیابی نرمشاخص -99

وکار عنوان یك ابزار یا راهکار به معنای واقعی برای اجرا، پایش و بهبود فرآیندهای کسببه BPMS نرم افزار

شود مناسب برای یك سازمان از توجه بالایی برخوردار می  BPMSافزارنرم سازمان است. اهمیت انتخاب یك

 هایافزارها دچار تردید و سردرگمیهایی که در هنگام خرید و انتخاب اینگونه نرمبسا هستند سازمانو چه

این سئوال را بارها و بارها در جلسات و پشت  کدام است؟ BPMS بهترین نرم افزار. شوندمی ناپذیریجبران

 BPMS افزاروع بپردازیم که بالاخره بهترین نرمدر نظر داریم به این موض بخشدر این  .تلفن از ما پرسیده اند

و خارجی را مورد ایرانی  BPMS بارها انواع و اقسام نرم افزارهای های گوناگوندر طول مشاوره کدام است؟

توان اقدام به ارزیابی هایی که از طریق آنها میترین شاخصبرخی از مهمو در نظر داریم  ایمبررسی قرار داده

 کنیم.را در ادامه ارائه نمود  BPMS افزارهاینرم

های ، شرکتBPMSافزارهای این فصل از این جهت دارای اهمیت است که با توجه به داغ شدن بازار نرم

نیستند.  برخوردارافزارها را دارند لیکن بسیاری از آنها از کیفیت حداقلی نیز گونه نرمزیادی ادعای تولید این

را داشته باشند وگرنه  BPMSافزارهای با کیفیت باید تا حدودی توانایی تشخیص نرمها خود سازمان

 نجشك را بجای قناری به آنها خواهند فروخت. گ

-های تولیدکنیم تقریباً همه شرکتالبته وقتی این شاخص را مطرح می :BPMN پشتیبانی از زبان مدلسازی

 کنند منتها باید بدانید که استانداردپشتیبانی می BPMN کنند که از زبان مدلسازیادعا می BPMS کننده

BPMN2  ها و الگوها تشکیل شده است. حتی اگر هر یك از ما به این ای از پترناست که از مجموعه یطیف

توان کنیم، میودارهای فرایندی خود را ترسیم های ابتدایی مثل فلوچارت نمزبان مسلط نباشیم و با زبان

تا  BPMN ها و الگوهای اولیه استانداردمسلط هستیم زیرا پترن BPMN درصد استاندارد 30-20گفت به 

های ایرانی از  BPMSبدانیدخوب است است.  UML حدود زیادی شبیه فلوچارت یا نمودار فعالیت موجود در

موجود در  ترهای نسبتاً پیچیدهکنند ولی از پترنپشتیبانی می BPMN از استاندارد نه چندان زیادی بخش

برای مدلسازی فرایند استفاده  BPMN های ایرانی نیز از زبان BPMS به عبارت دیگر بر روی کاغذ .آن خیر

 در عمل اینطور نیست.کنند ولی می

حائز اهمیت است زیرا  BPMN2 استاندارد و نمادهایها پشتیبانی از پترن BPMS افزاربرای یك نرم

چارت مدل کرد. در نتیجه وقتی و ساده نیستند که بتوان آنها را با فلوفرایندهای یك سازمان آنقدر خطی 

ها استفاده های فرایندی از این پترننکند، هر جا در مدل پشتیبانی ایحرفههای از پترن BPMS افزارنرم

هستیم که این موضوع با ذات و منطق  BPMS افزارنویسی در پشت نرمنویسی و کدشود، مجبور به برنامه

افزارهای مدیریت فرایند بر کاهش منطق نرم. که حداقل کدنویسی است در تضاد است BPMS افزارهاینرم
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زیر سئوال  BPMS افزارهایکدنویسی است و وقتی مدام مجبور به کدنویسی شویم، عملاً منطق اصلی نرم

 . رفته است

واقعی، ورژنینگ  BPMS افزارهایهای نرمیکی از بزرگترین ویژگی ها:قابلیت ورژنینگ و مدیریت نسخ فرایند

و  یافت، فرآیندهای سازمان بهبود خواهند که به مرور زمان صورتاست. به این Version Management یا

نیاز است تا فرآیندهای جاری بهبود و تغییر یابند. یا به دلایل مختلفی، فرایندها دستخوش تغییرات خواهند 

 :شود این است کهشد. سوالی که مطرح می

 های در حال اجرا به چه وضعیتی دچار خواهند شد؟فرآیند 

 ه خواهد شد؟آیا پس از تغییر فرآیند، اطلاعات نسخۀ قدیمی فرآیند در گزارشات آورد 

 و … 

 

 Management نماید کهارائه می از این دست قابلیت قدرتمندی مسائلیبرای حل  BPMS افزارهاینرم

Version  شود پس از اعمال تغییری در فرآیند، نسخه جدیدی از آن در اختیار نام دارد. این ویژگی باعث می

السابق به گردش خود رش ایجاد شده بودند، کما فین نگاکاربران قرار گیرد و فرآیندهای قبلی که قبل از ای

نه چندان با کیفیت یا اصلاً  BPMS افزارهایدر نرم . این قابلیتقبلی ادامه دهند تا خاتمه یابند روالطبق 

 گردد. ارائه میبصورت ضعیف وجود ندارد یا 

جدول  کنیم، تعدادیمی را نصب افزارخوب وقتی نرم BPMS افزارهایدر نرم :شفاف بودن پایگاه داده

 افزارهایعدد در نرم 40-20این جداول بین  کند. معمولاً تعدادافزار ایجاد میسیستمی در پایگاه داده نرم

BPMS  ه جداول سیستمی ایجاد شده که استاندارد متفاوت است اما نکته مشترک بین همه آنها این است ک

در مورد این جداول  حتیشود خیلی زیاد نبوده و شفاف هستند. می نصباز طریق آنها  BPMS افزارنرم

-نرم در فرایند ساخت از پس و ادامه درافزار توضیحاتی ارائه شده است. مربوط به نرم سیستمی در مستندات

( و...ها، قوانین کسب و کار، کاربران  های مختلف فرایند )مدل فرایندی، فرم، متناسب با بخشBPMS افزار

را خودمان آنها را زی شود که وضعیت آنها روشن استاضافه می BPMS افزارنرم داده پایگاه به دیگری جداول

ایم و چون تعداد و وضعیت جداول سیستمی نیز مشخص است با یك پایگاه داده شفاف مواجه ایجاد کرده

ستند واقعی شفاف ه BPMS افزارهایدر نرم ،داده و جداول موجود در آنپس در نتیجه پایگاه . خواهیم بود

 در موضوع این حتی با کیفیت پایین با این اوصاف وجود ندارد. BPMS افزارهایدر حالیکه این موضوع در نرم

ها نیز صادق است. یعنی  (WFMS) افزارهای گردش کارها یعنی نرم BPMS از قبل نسل افزارهاینرم مورد

های یست. شفاف بودن پایگاه داده مزیتبرای کاربر نیز قابل دسترسی ن آنها شفاف نبوده و بعضاً پایگاه داده

داشبورد گیری، گزارشهای آنها تامین خوراک اطلاعاتی سیستمزیادی را به همراه خواهد داشت که یکی از 

 . مدیریتی و هوش تجاری است
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که قابلیت را  BPMS افزارکاربرپسند بودن یك نرم در نظر داشتیدگاه هر :کاربرپسندی در ساخت فرایندها

جلسه دمو ، از فروشنده بخواهید یك فرایند نسبتاً ساده را در همان نماییدچك رود بسیار مهمی به شمار می

دقیقه  30توان یك فرایند را در کمتر از واقعی و کاربرپسند می BPMS افزارهایبرای شما بسازد. در نرم

تر این اتفاق به سادگی نخواهد افتاد و شرکت ینرهای سطح پایافزااخته و اجرا کرد درحالیکه در نرمس

فتد این است که شرکت اتوسعه فرایند است. اتفاقی که می ها برایشنده نیازمند انجام برخی کدنویسیفرو

خواهد نتوانست از پس ضعیف در جلسه قادر به اینکار نخواهد بود و یا به سادگی ن BPMS افزارفروشنده نرم

 .آیدع براز موضو

 

 BPMSافزارهای انواع نرم

 BPMSمطالبی ارائه کردیم و گفتیم بدون زیرساخت  BPMSافزارهای های قبلی در مورد اهمیت نرمدر بخش

افزارهای خواهیم انواع نرمقسمت می این پروژه مدیریت فرایند به سرنوشتی مثل ایزو دچار خواهد شد. در

BPMS  ارائه نماییم. را 

انجام شده توسط موسسات معتبری مثل گارتنر مراجعه کنیم، به  BPMS افزارهایبندی نرمرتبهاگر به 

 :مواردی مثل لیست پایین برخورد خواهیم کرد

 Appian BPMS 

 Pegasystems 

 IBM 

 Bizagi 

 Software AG 

 AuraPortal 

 Oracle 

 PNMSoft 

 TIBCO 

 K2 

 AgilePoint 

 و.. 
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افزارهای تجاری مدیریت فرایند در دنیا هستند که توسط موسسه معتبر گارتنر این موارد جزء برترین نرم

 :اشاره شده در بالا به دو دلیل به سختی امکانپذیر است BPMS افزارهایاند. اما تهیه نرمبندی شدهرتبه

 تحریم*

 قیمت بسیار بالا*

ها برداشته شوند، چندین بار با قبل در زمان امضاء برجام که قرار بود تحریم چند سالبه خاطر دارم که 

و  خریداری کنیم Bizagiرا از خود شرکت افزار شرکت ایرانی نرم برای چندمکاتبه کردیم که  Bizagiشرکت 

توانیم یخ قبلی که شما تحریم هستید و نممنتها با همان پاس .مکنیهزینه آن را نیز پرداخت  تیمهسحاضر 

افزار به دلار ه به اینکه باید هزینه خرید نرماز سوی دیگر با توج. افزار بفروشیم مواجه شدیمبه شما نرم

های ایرانی بسیار دشوار و ها و شرکتتجاری خارجی برای سازمان  BPMS افزارهایخرید نرم ،پرداخت شود

منطقی نیست در  ،های ایرانیبلوغ فرایندها در سازمان نبودن همچنین با توجه به بالا. پر هزینه خواهد بود

پس بهتر است از میان ابزارها مواردی را انتخاب کنیم که . میلیاردها تومان صرف خرید ابزار شود همان ابتدا

اشاره شده در لیست بالا،  BPMS افزارهایمیان نرمهزینه کمتری برای سازمان یا شرکت ما داشته باشند. از 

)منظور از  بسیار پایین هزینه باتوان آنها را را دارند که می امکان این Oracle BPM و Bizagi رهایافزانرم

سازی و افزارها در کشور ما بومیاین نرم( در سازمان مستقر کرد. افزار استهزینه در اینجا بابت خرید نرم
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 تقویم جلالی در سیستم، رفع محدودیتسازی فارسی کردن، قرار دادن منظور از بومیاند. توسعه داده شده

 . است و...های اجرای فرایند تعداد کاربران، رفع محدودیت کیس

افزارهای متن باز نیستند، اعمال این تغییرات جزء نرم Oracle BPM و Bizagi افزارهایبا توجه به اینکه نرم

ادی قابل افزار دارد که خوشبختانه تعدتوسط همه امکانپذیر نیست و نیاز به تجربه و تسلط بر روی نرم

نیاز نیست بابت تهیه  منتها باید دقت کنید که. اندافزاری اقدام به اینکار کردهتوجهی متخصص و شرکت نرم

در سطح دنیا  BPMS افزارهایجزء بهترین نرم  Bizagiافزارنرمافزار هزینه زیادی پرداخت کنید. این دو نرم

های ایرانی به دلیل اجرایی نشدن قانون کپی رایت وجود العاده برای شرکتار فوقاست که این موقعیت بسی

ها سازمان . افزار چندین میلیارد تومانی را در سازمان خود مستقر کننددارد که با هزینه بسیار اندک یك نرم

استفاده کرده و به خوبی  Bizagi افزارهای زیادی در کشورمان چندین سال است که از نرمو شرکت

 . اندفرایندهای خود را از طریق آن مکانیزه کرده

و بدون پرداخت هزینه  ترتیباوارکل نیز به همین  BPMS افزاریا همان نرم Oracle BPM suite افزارنرم 

و ها برای شرکتافزار سازی است. منتها این نرمل پیادههای ما قابافزار در سازمانتهیه لیسانس نرمبابت 

های بزرگ )بالاتر از ده هزار نفر( و تعداد کاربران بالا و شرایط خاصی مطلوب است و در سایر موارد سازمان

 . شودبه دلیل پیچیدگی و دشواری کار با آن خیلی توصیه نمی

های داخل کشور ما ها و شرکترجی تجاری برای سازمانخا BPMS افزارهایپس مشخص شد که همه نرم

. در کشورمان اشاره کنیمدیگر خوب قابل استفاده  خواهیم به چند گزینهمیدامه در ا. نیستندقابل تهیه 

 افزاربرای پی بردن به اینکه کدام نرم متن باز هستند. BPMS افزارهایهای مورد اشاره در زمره نرمگزینه

BPMS  سال قبل اقدام به انجام تحقیقات مفصلی در حوزه  5های ایرانی مناسب است از باز برای سازمانمتن

 متن باز خوب دنیا BPMS نرم افزار 10ها متن باز در دنیا کردیم. بر اساس این بررسی BPMS افزارهاینرم

با توجه به . سازی آن نخواهد بودافزار دلیلی بر موفقیت پیادهمنتها صرف خوب بودن یك نرم شدشناسایی 

باز حائز افزهای متنوسعه و بروزرسانی نرمباز، وجود خدمات آموزشی، پشتیبانی، تی متنافزارهاماهیت نرم

-یم تا بررسی کنیم کدام یك از نرماهمیت است. از این رو تحقیق میدانی و پر زحمت دیگری را شروع کرد

ه یك یا دو تجرب سازی قابل قبولی در کشور دارند. صرف داشتنباز تجربیات موفق پیادهمتن BPMS افزارهای

سازی را در کشور دارا به موفق پیادهتجر 5متن باز باید حداقل  BPMS افزارموفق برای ما معیار نبود و نرم

متن باز کرده بودند،  BPMS افزارسازی نرمهایی که اقدام به پیادهفتن مشتریان یا به عبارتی سازمانبود. یا

کشور دارند و مورد رسیدیم که تجربیات موفق زیادی در  4تایی به  10از بین لیست  نهایتاً .کار دشواری بود

 افزارهایتوسعه و ارائه خدمات در مورد نرمهای فنی و افراد قابل قبولی از نظر کیفیت و کمیت اقدام به تیم

BPMS افزارنرم 4اند. این متن باز نموده BPMS عبارتند از: 
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 افزارنرم  Activiti BPMS 

 افزاررمن  Cummunda BPMS 

 افزارنرم  Bonita BPMS 

 افزارنرم  ProcessMaker 

 

ما به شما کمك خواهیم ، BPMSافزار با توجه به تجربیات بالای تیم ما در امر مشاوره در زمینه انتخاب نرم

برای که بیشترین انطباق با خواسته ها و نیازمندی های شما را دارند، را  مناسب BPMS کرد تا بتوانید یك

 . سازمان خود با بهترین قیمت انتخاب نمایید

ناپذیر در سطح دنیا محسوب  امری شناخته شده و اجتناب افزارامر ارزیابی، انتخاب و خرید نرم مشاوره در

های افزار پیش از اینکه وارد فاز خرید شوند، از طریق دریافت مشاوره از شرکتو خریداران نرم گرددمی

 . دهندهای ناشی از آنرا کاهش میود زیادی ریسكمشاوره، تا حد
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 BPMSدر بکارگیری معتبر ایرانی شرکت  یکداستان موفقیت  -92

 اند ولی بهنموده BPMSافزار های زیادی در کشور ما اقدام به استقرار مدیریت فرایند و نرمها و سازمانشرکت

از آنها را مرور  یکیدر این بخش داستان موفقیت  هادلیل حجم بالای مطالب و تعداد قابل توجه سازمان

تر هستیم و در این زمینه از کشورهای توسعه یافته بسیار عقبالبته ناگفته نماند که هنوز خواهیم کرد. 

های بسیاری نیز پا در این عرصه نگذاشته و با همان رویکردهای قدیمی مدیریتی در حال گذران امور سازمان

 هستند.

های حوزه تحقیق، آزمایش و پژوهش ترین شرکتموفقیت یکی از مجهزترین و مهندسیداستان  ادامه در

بنا به دلایلی از قید کردن عنوان این . نماییدبیز ای جی را مطالعه می BPMS کشور را در استفاده از نرم افزار

 . شودبرای آن استفاده می a مجموعه اجتناب شده و از عبارت مرکز

 

 BPMS قبل از تجهیز به a  رکزم

 :عبارت بودند از BPMS های اساسی این مرکز پیش از تجهیز بهبرخی از چالش

 یل استفاده از روش سنتی و ها و فرآیندها به دلهای برای ایجاد و تغییر سیستمحجم زیاد درخواست

اطلاعات محسوب های اصلی واحد فناوری نویسی بر اساس نیازهای موجود سازمان از دغدغهبرنامه

 . شدمی

 اً به مسائل فنی مرتبط با برنامهمشغول بودن ذهن افراد و متخصصین واحد فناوری اطلاعات صرف-

 .دادتر نمیصین جهت اخذ تصمیمات کلاننویسی فرصت کافی به متخص

 ها به دلیل تغییرات زیاد فرایندها و کسب و کاردغدغه در بحث اعمال تغییرات در سیستم 

 ها در سازمانگیری نبودن بعضی از درخواستقابل پی 

 ها و فرایندها در سازمانمشکل بودن سنجش زمان انجام فعالیت 

  

 BPMS قبل از شروع بکار با یهاتجربه

رفتند ولی به دلایل مختلف از  SharePoint در ابتدا به سراغ گردش کار موجود در a افزاری مرکزتیم نرم

، مشکل BPMN2و پشتیبانی نکردن از استاندارد  کردن فرایندهای پیچیده جمله عدم توانایی آن در مدل

 ...نایی نسبتاً پایین در یکپارچگی و، سخت و طولانی بودن ساخت فرایندها، تواVersioning ومدیریت نسخ 

آغاز کردند که  Global360 و Skelta هایسپس تلاش خود را بر روی سیستم. نشد برآورده آنان انتظارات

منظور بررسی دقیق و همه جانبه این موضوع یك پروژه بهبود در سیستم مدیریت تعالی سازمان تعریف هب

حل مناسب و جامع جهت رفع در نهایت انتخاب یك راه و  Benchmarkingوی بررسشد که هدف آن 

 . نیازهای فعلی و آتی آن بود
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 مدرسه مدیریت فرایند

بود که در نهایت پس از  Bizagi فرآیندهای یکی از آلترناتیوهای بررسی شده در این پروژه سیستم مدیریت

 . عملی انتخاب گردید Benchmarking بررسی دقیق فنی و

 

 BPMS یاجرا از حاصل جینتا

 a ها و فرایندهای مرکزطیف وسیعی از فعالیت Bizagi از طریق سیستم مدیریت فرایندهای کسب و کار

 . مکانیزه گردیده است

 : مکانیزه شده به تفکیك گروه فرایندی به قرار زیر استترین فرایندهای برخی از مهم

 فرایندهای بازرگانی نظیر درخواست خرید خدمات و درخواست کالا 

 فرآیندهای مرتبط با درخواست آزمایش مرکز a 

 فرآیندهای مربوط به  Help Desk و کمیته فناوری اطلاعات 

  درخواست کار و تحویل کارفرآیندهای فنی مانند تحویل و انتشار مدارک فنی و 

  ،فرایندهای اداری بطور کامل نظیر ارائه پیشنهاد، اضافه کاری، انتقال دارایی ثابت، ماموریت

 …مرخصی، درخواست و تامین خودرو و

 

  Bizagiافزار نرم یسازادهیحاصل از پ جیاز نتا گرید یبرخ

 افزار سازمانتولید نرمها و حذف صف در واحد مکوتاه شدن فاصله و زمان تولید سیست 

 سازی سیستم مدیریت فرایندهای با پیادهBizagi های فناوری اطلاعات نسبت به درخواست واحد

 . باشدحتی از نیازهای سازمان جلوتر می سازمان پاسخگو بوده و

 افزار در سازمان استاندارد شده و ذهن افراد بجای تمرکز بر کدنویسی بیشتر بر روش تولید نرم

 . تحلیل بهتر فرآیندها تمرکز کرده و راه برای اخذ تصمیمات کلان هموار تر شده است

 

 مدیریت تغییرات

پس از  .باشدهای موجود میهای اصلی نهفته در هر سازمانی اعمال تغییرات بر روی سیستمیکی از هزینه

های بالایی را انجام فرآیندها که هزینهدر روند در این مجموعه، امکان ایجاد تغییرات  Bizagi سیستم استقرار

شتری های سازمانی استقبال بیو از تغییرات و بهبود اجرای روالراحتی میسر شده  پیشتر به دنبال داشت به

بایست کرد که فرایندی میهای اصلی این مرکز وقتی نمود پیدا میگیرد. یکی از دغدغهصورت می

به دلیل قابلیت  ود.باز از آن فرایند در حال اجرا بادی زیادی مورد دستخوش تغییر شود و در عین حال تعد

 . این دغدغه بطور کامل برطرف گردیده است Versioning در پشتیبانی از Bizagi بالای سیستم
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 هاکاهش خطای انسانی در انجام فعالیت 

به دلیل کانالیزه و استاندارد  و مکانیزه شدن بسیاری از فرایندهای این مرکز، Bizagi پس از استقرار سیستم

-ها، بسیاری از خطاهای انسانی حذف شده است و به عبارت بهتر به کاربر اجازه خطا داده نمیشدن فعالیت

 . شود

 امکان نظارت و پایش کاربران و واحدهای مختلف در سازمان

اتفاقات در این سیستم، ها و فرایندهای سازمانی و ثبت شدن همه به دلیل وجود قابلیت رهگیری درخواست

 . امکان نظارت بر عملکرد افراد و واحدهای سازمانی به راحتی امکانپذیر خواهد بود

 

 هاگیری زمان انجام فعالیتاندازه

ها های اصلی متخصصین فرایند در سازمانو فرایندها همواره یکی از دغدغه هاسنجش زمان انجام فعالیت

ها و گردد، امکان سنجش زمان انجام فعالیتاتفاقات در سیستم ثبت میبوده است. به دلیل اینکه همه 

توان میزان رسوب کار در کارتابل افراد را مشخص و سعی در فرایندها فراهم شده است. به عنوان نمونه می

 .بهبود آن داشت

 

 هاپیگیری و ردگیری آسان درخواست

اند قابل پیگیری است. ریز آن فرآیند دخیل بوده فرادی که درهر درخواست توسط کاربر مربوطه و کلیه ا

 .فعالیت هر کاربر در فرآیند با زمان دقیق آن مشخص و قابل پیگیری است

 

 مشارکت کاربران

کاربران با وجود سختی اولیه در کار با سیستم جدید، پس از استقرار سیستم و شروع به کار، به دلیل 

، نه تنها به سیستم جدید علاقمند شده بلکه خود اقدام به  Bizagiسیستمالعاده سادگی و کاربرپسندی فوق 

باعث گردیده است نه تنها افراد   Bizagiکاربرپسندی سیستم. اندها و بهبود فرآیندها نمودهشناسایی گلوگاه

-یای از امور، از طریق این سیستم اقدام مفنی این مرکز، بلکه حتی نیروهای خدماتی نیز برای انجام پاره

 .نمایند

 

 یکپارچگی در سازمان 

های سازمان و امکان ارتباط با پایگاههای مورد استفاده در با سایر سیستم  Bizagiسیستماز آنجائیکه ارتباط 

 .میسر شده است های قبلی کاملاًبا سیستم Bizagi باشد، یکپارچگیپذیر میداده فعلی سازمان، امکان
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 گزارشات مدیریتی 

ها به مدیریت و امکان کنترل و نظارت افزایش سرعت، دقت و کیفیت کار، تسهیل و تسریع در ارائه گزارش

 .گیری زمان انجام میسر شده استبر روند اجرای فرآیندها و اندازه
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 مدرسه مدیریت فرایند

 1009ارتباط مدیریت فرایند و ایزو  -93

استاندارد در جهان و  یننوع ا ینتریجاست که را 5001 یزومنظورمان ا) نظر از مفید بودن یا نبودن ایزوصرف

نامه مجبور به اخذ این گواهی ای است کهگونهها بهشرایط برای بسیاری از شرکت، (رودیکشور ما به شمار م

ها ناخواسته و بر اساس اجبار و یا خواسته به دنبال چنین استانداردی ها و سازمانبسیاری از شرکت .هستند

کنند، با هدف هایی هم که با میل خود به سمت چنین استانداردهایی حرکت میروند. متاسفانه شرکتمی

 گذارند. نامه و کاربردهای تبلیغاتی یا بر اثر جو حاکم بر جامعه گام در این عرصه میدریافت گواهی

سازی به ن پیادهی کرده است و در نتیجه ایسازه است که شرکتی بگوید ایزو پیادهخیلی پیش نیامد

وری، یت محصولات و خدمات، افزایش بهرهگیری در افزایش رضایت مشتریان، افزایش کیفهای چشمموفقیت

بالاتر عرض کردیم،  کهولی همانطور. است شده نائل ...کاهش قیمت تمام شده محصولات و خدمات و

 .نامه ایزو اخذ کنندی مجبور هستند گواهیدرونی و روانها بنا به دلایل بیرونی یا ها و شرکتبسیاری سازمان

مان مستقر کنیم، بهتر نیست چند گام ی مجبور هستیم ایزو را در سازمانبه هر دلیل نکته اینجاست حالا که

وری، کاهش قیمت تمام شده محصولات، انگیزی مثل افزایش بهرهس و شگفتدیگر برداریم و به نتایج ملمو

 دست و... که از مزایای مدیریت فرایند استزایش رضایت مشتریان، افزایش سود کاهش خطای انسانی، اف

 !یابیم؟

ی که در ایزو فرایندهای های استقرار ایزو اثربخشی لازم را ندارند این است:که پروژهترین علل اینیکی از مهم

کاغذ ماندن فرایندها و  روی .شوندگاه بطور واقعی در سازمان و بدنه آن اجرایی نمیشوند، هیچمستند می

، فرایندگرایی و 2015ویرایش  5001شود حتی پس از استقرار ایزو باعث می های شب امتحانیمستندسازی

یکی از بهترین همانطور که در طول کتاب اشاره کردیم، . نتایج حاصل از آن در سازمان بروز و ظهور نکند

های زیادی در ها شرکترساند که امتحان خود را در سازمانرویکردها که ما را به نتایج اشاره شده خواهد 

که  کاملاً عملگرا است مدیریت فرایند یک رویکردکشور ما پس داده است، مدیریت فرایند است. 

با استقرار  .آن دارد 2095خصوصاً نسخه  1009های بسیار جالب و قابل تاملی با ایزو اتفاقاً همپوشانی

را بطور کامل  2015ویرایش  5001شده در زمینه فرایندها در ایزو  الزامات اشارهمدیریت فرایند نه تنها 

 . توان با مدیریت فرایند پوشش داد، بلکه پا را نیز فراتر نهادمی

توانید مدیریت اند، میاید، بدانید نسبت به سایرین که اینکار را نکردهاگر در سازمان خود ایزو مستقر کرده

 . مستقر کنید فرایند را ساده تر

هایی ایزو و مدیریت فرایند استفاده توانند به راحتی از همپوشانیمی اندهایی که ایزو استقرار دادهسازمان

کنند. فقط کافی است در راستای تحقق مدیریت فرایند موارد زیر را انجام داده و بر روی فرایندهای خود 

 اعمال نمایند. 
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 مدرسه مدیریت فرایند

 استخراج کنند.  APQCهای مرجع مثل نگاه به مدلمعماری فرایندهای سازمان را با  .1

 کنند. BPMNزبان مدل سازی فرایندهایشان را  .2

 استفاده کنند مثل ویژوال پارادایم. CASE TOOLSبرای مدل سازی شان از  .3

 های تحلیل و بازطراحی نوین استفاده کنند.از روش .4

 استفاده کنند. BPMSاز  فرایندهایشانبرای پیاده سازی  .5

 

با استقرار مدیریت فرایندها گام خیلی بزرگی  باید گفت کهنیز  اندنکردهمستقر ایزو هایی که مورد سازماندر 

درصد کار در استقرار ایزو انجام شده  50-70توانیم بگوییم یعنی می برداشته خواهد شدبرای استقرار ایزو 

درصد را  30-20توانید می مدیریت فرایند بعد از ،مه داشته باشیداست. اگر الزام دارید به اینکه گواهینا

سازمان شما تکمیل کنید و گواهینامه بگیرید و اگر هم الزام نداشته باشید، استقرار مدیریت فرایند برای 

 توانید از نتایج خوب و دستاوردهای مدیریت فرایند استفاده کنید. کفایت خواهد کرد و می
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 مدرسه مدیریت فرایند

 با مدیریت فرایند است؟ دتضاچگونه اتوماسیون اداری در  -94

است بطوریکه هر  های موجود در سازمانسازی گردش کارها و رویه روالهدف از مدیریت فرایند استاندارد

ای با آنها برخورد نکرده و همه از یك وحدت رویه جهت اجرای رویه موردنظر شخص بصورت سلیقه

ایندهای سازمان است. یعنی مکانیزه کردن فر BPMS در همین راستا کارکرد سیستم. برخوردار خواهند بود

افزار اتوماسیون اداری مسئول مکانیزه کردن گردش واتر و تکرار هستند درحالیکه نرمهایی که دارای تفعالیت

-ها هم به سیستمگیری کرد که سازمانتوان نتیجهدر نتیجه به نوعی می. کارهای غیرقابل پیش بینی است

هایی برای مکانیزه کردن گردش کارهای تکرارپذیر خود )فرایندها( نیازمند هستند و به ابزاری جهت مکانیزه 

 ر. گردش کارهای موردی و تکرار ناپذیکردن 

 

 
 

-دانیم که گردش کار در سیستمایم و میافزارهای اتوماسیون اداری کار کردها با نرمکه بسیاری از مهمانطور

سیستم با توجه به سطوح دسترسی موجود قابل  کاربرانهای اتوماسیون اداری بصورت موردی توسط 

ای برای انجام گردش کارهای سازمانی در اتوماسیون تیجه استاندارد از پیش تعریف شدهانتخاب است. در ن

واقع فرایندی نیستند و  افزارهای اتوماسیون اداری بهنرم گیری کرد کهتوان نتیجهاداری وجود ندارد و می

بینی ردش کارهای به ظاهر غیر قابل پیششود این گمگر نمی .مناسب برای گردش کارهای موردی هستند

های ما باید از قائم به فرد ها و شرکتمانرا پیش بینی کرده و به حالت استاندارد تبدیل کرد؟ تا به کی ساز

ها باید بر حسب سلیقه مجریان آنها و بدون داشتن ازمانها در ستا چه زمانی فعالیتبودن رنج ببرند؟ 

 استاندارد و روال منظم که همان فرایند است، انجام شوند؟
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 مدرسه مدیریت فرایند

های دنیا وجود ندارد ها و شرکتنطور که قبلاً نیز گفته بودیم، چیزی به اسم اتوماسیون اداری در سازمانهما

تر از کشورهای توسعه شور ما به غلط بسیار پررنگهای اتوماسیون اداری در کو میزان استفاده از سیستم

 یافته است. 

استخراج شده است. از  7جهت اثبات این ادعا به نمودار پایین دقت نمایید. این نمودار از ابزار گوگل ترندز

شود به چه میزانی محبوبیت دارد طریق این نمودار شما پی خواهید برد هر کلمه که در اینترنت جستجو می

قعی را در اختیار گوگل ترند تعداد جستجوهای وای امکان مقایسه بین دو یا چند کلمه وجود دارد. و حت

 . دهدنمره می 100تا  0بیت عبارات بین دهد و تنها به میزان محبوکاربر قرار نمی

را با یکدیگر  )اتوماسیون اداری( Office automationو )مدیریت فرایند(  BPMبرای این منظور ما دو عبارت 

 ایم که نتیجه آن در نمودار پایین کاملاً مشهود و جالب است. مقایسه کرده دنیادر سطح 

 

 
بله جستجوی عبارت مدیریت فرایند نسبت به اتوماسیون اداری در دنیا با یکدیگر قابل مقایسه 

. استنسبت این جستجو یک به صد های نمودار که مشخص شده است نیستند. در برخی قسمت

و  است Office automationصد برابر عبارت  BPMیعنی میزان محبوبیت و جسجو در مورد عبارت 

های دنیا از جایگاه بسیار پایینی بر این آمار حاکی از این است که اتوماسیون اداری در سازمان

 خلاف کشور ما برخوردار است. 

اینبار نمایم. بزار گوگل ترندز استخراج شده جلب میدر ادامه توجه شما را به یك نمودار دیگر که از همان ا

 ایم.جستجو کرده ایراندو کلمه اتوماسیون اداری و مدیریت فرایند را در 

                                                           
7 Google Trends 
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درجه با آمار  980آمار جستجوی این دو کلمه )مدیریت فرایند و اتوماسیون اداری( در ایران 

ای است که و این فاجعه ( متفاوت استOffice automationو  BPMجستجوی این دو کلمه در دنیا )

 اند. های صرفاً فروشنده اتوماسیون اداری در کشور ما رقم زدهبسیاری از شرکت

ساز یا گردش کار در کنار سیستم گردش های اتوماسیون اداری چیزهایی مثل فرمدر بعضی از سیستمالبته 

سازها این فرمد وجو .هستند  BPMSهایسیستمسازها نسل قدیم تعبیه شده است درحالیکه این فرم مکاتبات

است که اینها )فرم سازها و گردش کارها( مقیاس  BPMS افزارهایخود گواه اهمیت بالای نرم و گردش کارها

افزارهای اتوماسیون اداری به افزایش سرعت با توجه به اینکه نرمپس . ها هستند BPMS بسیار کوچکتری از

های غیر استاندارد منجر می شود، سازمان شما را با سرعت بیشتری به سمت غیراستاندارد شدن گردش کار

 .سوق خواهد داد

نقش آن  اندازهصورت حتی اگر اتوماسیون اداری در سازمان شما وجود دارد، نباید اجازه دهید بیش از در هر

اگر سازمان یا شرکتی با ابعاد کوچك و تر شده و به ابزاری محوری برای سازمان شما تبدیل شود. پررنگ

افزار اتوماسیون اداری برای شما وجود دارد. حتی اگر های بهتری بجای نرمطعاً جایگزینمتوسط هستید، ق

تواند خلاف این مورد عمل کرده و کند بلکه میهم نداشت اتوماسیون اداری نه تنها اوضاع را بهتر نمی

 .تر کندایلیقهشرکت شما را غیراستانداردتر و س
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 سازدیزمان بارورش م رد،یمیو هرگز نم شودیم ریو با ما پ شودیو با ما بزرگ م ماندیزنده م شهیکتاب هم

 .دهدینم رشییو تغ

 .دیکرد یکتاب ما را همراه نیا یکه تا انتها زیاز توجه شما دوست و همراه عز سپاس

در  قیعم یتحول میداشت یآن سع یهارشاخهیو ز ندیفرا تیریاست که با حضور در عرصه مد یادیز انیسال

 .میحوزه داشته باش نیا

را در کشور  ندیفرا تیریبار کنفرانس بزرگ مد نیاول یافتخار را دارد که برا نیا ندیفرا رتیمد مدرسه

 داشته باشد. ندیفرا تیریمد کرانیب یایکوچك در در یبرپا کند و سهم زمانیعز

بتوانند در دوره بلند مدت زه فراهم آورده تا حو نیمندان ادوستداران و علاقه یامکان را برا نیا نیهمچن و

 ندیفرا تیریپروژه مد ریبه متخصص، مشاور و مد لیشرکت کرده و تبد ندیفرا تیریپرورش متخصص مد

 .دیشو

 امکان و افتخار هرساله پابرجاست. نیا

 شما عزیزان در ادامه این راه همراه ما باشید. میدواریام

 اراتمند شما

 دلیریمحمد رمضانی، سید احمد 


