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ارائه الگويي براي سازماندهي
 و مديريت پروژه هاي مهندسي مجدد

چكيده
اين تحقيق سـازماندهي و مديريت پروژه هاي مهندسـي مجدد فرآيندها را در سـازمان ها به بررسـي پرداخته است. سازمان هايي 
كـه مايل به بكارگيري اين رهيافت هسـتند، همواره با مشـكل چگونگـي اجراي آن مواجه بوده اند. ابتدا ضـرورت و اهميت تدوين 
برنامه مهندسـي مجدد در قالب راهكار علمي به منظور پياده سـازي تشريح مي گردد. سپس اجراي اصلي برنامه مهندسي مجدد در 
زمينه اهداف، محدوده، سـازمان و متدولوژي پروژه به صورت مشـروح تبيين مي شـود. متدولوژي هاي مشهور و معتبر شركت هاي 
مشـاوره اي جهاني نيز در گام بعدي مورد بررسـي قرار مي گيرد. سـرانجام به دليل اهميت و تنوع متدولوژي هاي موجود و ضرورت 
محلي سازي، متدولوژي توسعه يافته اي ارائه مي گردد. مزيت نسبي متدولوژي توسعه يافته در بخش آخر مورد بررسي قرار مي گيرد.  
اين متدولوژي نه تنها ساير متدولوژي هاي جهاني را پوشش مي دهد، بلكه كامل تر از آنها نيز مي باشد. در اين تحقيق از روش چند 
موردکاوي با انجام مصاحبه و تکميل پرسشـنامه از کارفرمايان، مجريان و همکاران آنها و بررسـي کتابخانه اي اسـتفاده شده است. 
طي اين تحقيق معلوم گرديد که اولاً متدولوژي هاي جهاني در شرايط اقتصادي کشور هاي در حال توسعه جامعيت لازم را نداشته و 
ثانياً متدولوژي جديد ارائه شـده براي شرکت هاي دولتي در شرايط اقتصادي کشور ايران مناسب تر مي باشد. جنبه هاي قابل توجه، 

نوآوري هاي مهم و جامعيت متدولوژي ارائه شده در بخش نتيجه گيري تحقيق ذكر شده است.

كلمات كليدي: مهندسي مجدد فرآيندها، متدولوژي، سازمان، تغيير و نوآوري، مديريت پروژه
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Conceptual modeling for organize and management business process reengineering projects
By: M.J. Tarokh, Khajeh Nasir Toosi University of Technology, Industrial Engineering Department
E. Sharifi, Azad university of Tehran, Science and Research Unit
The main scope of this research is to develop a method in order to organize and manage the business process reengineering 
(BPR) projects. The users of the BPR approaches have always faced different problems in using them. In this study 
first, the necessity and importance of the BPR design plans within the framework of the scientific approach toward 
and implementation were defined. Then the main components of BPR plans such as goals, limitation, organization and 
methodology of the projects were discussed in detail. The further step was the study of the well-known and credited 
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تحقيق روش
و تکميل ــام مصاحبه با انج کاوي۱ چند مورد روش از ــق تحقي ــن اي در
کتابخانهاي ــي بررس و طرح همکاران و مجريان کارفرمايان، از ــنامه پرسش
و ــازمان ۱۳ س از عبارت آماري طرح حاضر جامعه ــت. اس ــده ش ــتفاده اس
خود سازمان مجدد در ــي براي اجراي مهندس تلاشي که ــرکتي بودهاند ش
تكميل در ــاري آم عنوان نمونه ــازمان به و س ــركت ش ۹ تعداد ــتهاند. داش
بهره آماري جامعه تمام مصاحبه از انجام در داشتهاند و همكاري پرسشنامه
۴۰ پرسشنامه داشتهاند و شركت نفر ۳۷ پژوهش اين شده است. در گرفته
ابزار اصلي دو ــنامه پرسش و عميق مصاحبه بنابراين ــت. اس گرديده تكميل

است. بوده موردكاويها اين
استفاده شده خوشه اي گيري روش نمونه از اين نمونهها براي انتخاب
براي آمادگي قبيل شاخصهايي از پرسشنامهها مصاحبه ها و اين طي است
طراحي، و ــناخت ش تغيير، و فرهنگ ــات، اطلاع تغيير، تکنولوژي ــراي اج
.(۱۱ ،۱۰ ،۹ ،۸ ،۷ ،۶ ،۴) گرديد استخراج و بررسي ارزيابي ريزي و برنامه
ــي بهکارگيري ادبيات مهندس حاصل تحقيق ــن اي در ــده ش ارائه مدل

methodology of the international consulting companies. Due to importance, varieties and necessity of localization 
of the common methodologies, in this study a modified methodology was developed. Finally, sophistication and 
comprehensiveness of the developed methodology was studied. In addition to the all capabilities of the international 
methodologies, this methodology consist of much more useful abilities. The considerable aspects, important innovation, 
and the comprehensiveness of the developed methodology are mentioned in the research conclusion.

Keywords: Business process engineering, Methodology, Organization, Change and innovation, Project management.

پروژه اجراي و مديريت سازماندهي سازي و محلي جهاني ــطح س در مجدد
كاويها مورد طريق از کشورمان شرکتهاي و سازمان ها در مجدد مهندسي

ميباشد.

مجدد مهندسي برنامه تدوين اهميت و ضرورت
ايجاد تغيير ــراي ب مؤثر رويكردي ــوان به عن مجدد ــي ــروزه مهندس ام
در و اين است(۲۵) گرفته قرار ــياري مورد توجه بس ــازمانها س بنيادين در
و زمينه، تنها به توصيف اين در ــهور مش ــتههاي نوش اغلب كه ــت اس حالي
براي پياده سازي عملي راهكار و پرداختهاند مجدد تشريح فلسفه مهندسي
هستند، رهيافت اين بكارگيري به مايل كه سازمانهايي ننموده اند. ارائه آن
بعضي اعتقاد به مشكل اين مواجهاند. آن اجراي چگونگي ــكل مش با همواره
در مجدد، نوآوري ــي مهندس ماهيت كه ــود ــي ميش ناش آنجا از محققان،
دقيق تدوين قوانين لذا علم(۱۸). است تا هنر بيشتر امر و اين فرآيندهاست

نميباشد(۱۶، ۱۸). امكانپذير براي آن
در پروژههاي ــرات ــه ك ب ــكلاتي كه مش ــا ــه ب مقابل ــراي ب ــه البت
اما است. ــده ش تدوين متدولوژيهايي ميدهند، ــي مجدد رخ مهندس
به پياده ــدان علاقمن تا ــده ش باعث متدولوژيها ــن تنوع اي و ــرت كث
با ــب متناس متدولوژي تدوين ــا ي و انتخاب در ــت، رهياف اين ــازي س
ــازي پيادهس براي حال ــر ه به ــوند. سردرگمي ش دچار خود ــرايط ش
ــوژي مدون گريزي متدول يك تدوين ــا ي انتخاب از ــدد ــي مج مهندس
شكست موجب امر اين به توجهي بي كه داده ــان تجربه نش و ــت نيس
ذيل دلايل متدولوژي به از استفاده ميگردد. ــي مجدد پروژه مهندس

:(۳۲ ،۲۶ ،۱۷) است ضروري
دانش تجربيات، ــازي مستندس و تدوين ــراي ب ابزاري ــوژي اول: متدول
ممكن را آنها ــي ارزياب و ــان آس از تجربيات را بهرهگيري كه ــت ايده هاس و

ميكند.
تمركز ــازمان س از ــطح معيني س روي بر متدولوژي، ــاب انتخ ــا ب دوم:
متدولوژي يك از پيروي با ميگردد. تسهيل نظارت و برنامه ريزي و ميشود
پروژه ــرفت پيش و ارزيابي ــارت نظ فرصت ــروژه پ ــئول مس عوامل ــن، معي

مي آورند. بهدست را مجدد مهندسي
مجدد ــي مهندس از تاثيرپذير و پروژه درگير افرآد به متدولوژي ــوم: س
مثل نمايند؛ دقيقاً درك ــني روش به را خود نقش و وظايف تا ميكند كمك
تسهيل لذا موجب ــخص ميكند. مش را افرآد ــئوليتهاي مس كه قراردادي

پروژه ميگردد. اعضاي تيم ارتباطات بين
اجزاي ساير و مجدد است ــي مهندس برنامه پروژه از جزئي متدولوژي،

: از عبارتند برنامه اين

مقدمه
مشكل ــيار مجدد بس ــي مهندس پروژههاي كنترل و برنامهريزي
در تاثير آنها ــدت ش و ــيارند بس آنها در اثرگذار عوامل كه ــت، چرا اس
برنامه ــت اس ممكن همچنين ــت. اس متفاوت مختلف، ــازمانهاي س
به سازمان، نسبت مجريان ــناخت ش افزايش ــت زمان و گذش با پروژه
تدوين برنامه ــت، اس ضروري رو اين از ــردد. گ اصلاح و تغيير ــار دچ
باشد برخوردار مناسبي انعطافپذيري از مجدد ــي مهندس براي شده
افزود، فعاليتهاي به آن را لزوم فعاليتهاي جديد در صورت بتوان تا
داد. تغيير را فعاليتها اولويت و کرد حذف را اجرا قابل غير يا اثر كم
ــت. اس پروژههايي چنين مهم ضرورتهاي از اجرا براي ــزي برنامهري
ــود ش باعث نبايد پروژهها اينگونه مبهم و پيچيده ماهيت در حقيقت
يكي بگذارند. ــار كن را پروژه اجراي براي راهنما ــوط خط مجريان ــا ت
مواجه ميسازد، شكست با را مجدد ــي مهندس پروژه كه ــايلي مس از
مهندسي خوب يك برنامه آن است (۱۷). براي اجراي برنامه نداشتن
پروژه، ــف محدوده تعري براي پروژه، هدفگذاري ــامل ش مجدد بايد
اين در ــد(۲۷). باش پروژه تعيين تيم و ــب مناس متدولوژي ــاب انتخ
فرآيندهاي ــدد مج ــي مهندس پروژه ــازماندهي س و مديريت تحقيق

ميگيرد. قرار بحث مورد سازمانها
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پروژه سازمان
اهداف پروژه رسالت و

پروژه محدوده
هر ادامه كار)۲ در ــاختار شكست (س پروژه فعاليتهاي تجزيه ــاختار س

مي گيرد. قرار بررسي مورد فوق موارد از يك

پروژه سازمان
نياز مورد تخصصي چند تيم يک مجدد، ــي مهندس ــازي براي پيادهس
بهترين ساختار، باشد. داشته پروژه با متناسب ساختاري بايد اين تيم است.
آن و است آن ــازي پيادهس دنبال به مجدد ــي مهندس که ــاختاري است س
بايد پروژه مجري ديدگاه اين با .(۲۲ ،۹) ميشود ناميده فرآيندي ــاختار س

مرتبط تخصصهاي آن از در و ــد کن مورد نياز پروژه تيم ــکيل تش به اقدام
کنترل، فرآيندها، ــات کلان، مطالع کاري تيم پنج داراي پروژه گيرد. ــره به
مهندسي تيمي پروژه ــاختار س ــد. ميباش اطلاعات فنآوري و ــاني اطلاع رس
وظيفه کلان ــات مطالع تيم ــت. ــده اس ش داده ۱ نمايش نمودار در ــدد مج
را شرکت مأموريتهاي و اهداف در ــي بازانديش و ــازمان س کلان ــي بررس
ــکيل تش کاري گروه يک وظايف ــن از اي ــراي هر يک ب دارد که ــده عه ــر ب
را به فرآيندها بازطراحي و ــناخت ش ــئوليت مس فرآيندها تيم است. ــده ش
کاري گروه سه به سازمان کلان فرآيندهاي با ــب متناس دارند. افرآد، عهده
پشتيبان فرآيندهاي و ــتادي س فرآيندهاي ــازمان س اصلي ماموريت فرآيند
هماهنگيهاي و انجام نشريه تهيه وظيفه اطلاعرساني تيم شدهاند. ــيم تقس
وظيفه تيم کنترل، دارد. عهده بر را ــي آموزش و توجيهي ــات جلس برگزاري

نويسندگان) سازمانها (تنظيم از: فرآيند مجدد مهندسي پروژه الگوي ساختار تيمي -۱ نمودار

و... سازماندهي براي الگويي ارائه
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بر علاوه و دارد بر عهده را آن جريان ــر ب مديريت و ــرفت پروژه پيش کنترل
به مربوط دستورالعملهاي ــازي، پيادهس و جزئيات آن در مراحل بازطراحي
بين تعاملات ــازماني، س ارتباطات تيم ميکند. تدوين و تهيه را مراحل اين
ديدگاههاي همسوسازي ــتاي راس در مينمايد و برقرار را کارفرما و ــاور مش
ايجاد ــئول مس فنآوري اطلاعات تيم ميکند. تلاش پروژه ذينفع در ــرآد اف
اطلاعات فنآوري بکارگيري ارزيابي همچنين و پروژه با مرتبط دانش پايگاه

مي باشد(۲۴). سازمان در
و دارد بر عهده را پروژه کل ــئوليت مس پروژه تيمها، مدير اين بر علاوه
پروژه فني کيفيت تخصصي، تيم هاي هدايت بر علاوه نيز ــروژه پ فني مدير
ــرکت مشاور و ش افرادي از از مرکب که راهبري مينمايد. کميته را کنترل
بعضي در و است عهدهدار را کلان بر پروژه نظارت ميباشد، شرکت کارفرما

.(۱) دريافت شود مرجع از اين لازم تأييدات با موارد

اهداف پروژه
كاهش منظور به تنها مجدد مهندسي پروژههاي كه داده نشان تحقيقات
عامل نظرات مديران مورد در يك مطالعه اساس بر انجام نميشوند. هزينه،
مجدد دنبال اجراي مهندسي اهداف متعددي از مشخص شد اين زمينه، در

ميدهد: را نشان تحقيق ۱ يافتههاي اين شماره (۲۳). جدول ميشود
تنها براي بيان ــد و عموميدارن جنبه ۱ در جدول ــده ش مطرح اهداف
زمانيكه معيارهاي سنجش اما ميروند بكار حركت پروژه ــوي س و ــمت س
پرداخته نيز ديگر بحث دو به مهم است كه بسيار ميشوند، مطرح موفقيت

شود:

انگيزه درصد

هزينه كاهش ۸۴

بهبود كيفيت ۷۹

سرعت افزايش ۶۲

رقابتي تهديدهاي بر غلبه ۵۰

سازماني ساختار تغيير ۳۵

موارد ساير ۹

انتخابي۳ اهداف كميت
اهداف۴ به دستيابي زماني چارچوب

مجدد فرآيندهاي ــي مهندس پروژه اهداف ــده، ش ذكر موارد به توجه با
مشخص نمود: زير صورت به ميتوان را و كار كسب

و فرآيندهاي استراتژيها در بهبود فرصتهاي و نقاط ضعف ــناخت ش
طي مدت در ــركت ش ارتقاي عملكرد حلهايي براي و تدوين راه ــركت ش
كشور در برتر به عنوان شركت ــركت ش پروژه، پايان كه در به طوري معين

مطرح شود.
از بهبود ــد عبارتن اهداف پروژه ــه ك ميگردد ــخص اين توضيح مش با

سازماني. ساختار بهبود و رقابتي توان ارتقاي عملكرد،

پروژه محدوده
بين ــازگاري ناس وجود مجدد، ــي پروژههاي مهندس ــكلات مش از يكي
شكستها، از ــياري بس ــد. ميباش آن از نتايج حاصل و ــده ش تعريف اهداف
تعيين محدوده با همزمان نظر گرفته شده، در اهداف در گستردگي ــه ريش
نتايج حصول ــي، عدم اقدام چنين نتيجه ــد(۱۷). پروژه دارن ــك براي كوچ

است. رضايتبخش
ــت. اس فعلي عمليات بهبود كارايي روي تغيير بر پروژههاي اغلب تمركز
كسب دگرگونسازي بر كه آنهايي وجود دارد: تغيير پروژه نوع دو كلي طور به
را كار و ــب كس فرآيندهاي ــازي دگرگونس كه آنهايي ــد و دارن ــز تمرك كار و
و است ــتراتژيك اس ــطح در س تغيير اول نوع ميدهند. تغيير قرار قرار مدنظر
دهند، شكل دوباره را خود لبه رقابتي۵ سازمان بخواهند سازمانها هنگامي كه
هنگاميرخ ميدهد تغيير اين به عبارتي ديگر، ميگزينند. بر را نوع تغيير اين
جديد، خدمات ــا ي محصولات توليد منظور به ــت، صنع يك در ــركتي ش كه
محدوده تغيير ــد. اين كن اتخاذ جديدي را و عملياتي كاري ــتراتژيهاي اس

وسيعي دارد.
و كار۶ كسب فرآيند مجدد ــي مهندس و ــت محدودتر اس نوع دوم، تغيير
توليد براي را مجموعه فرآيندهايش ــركتي ميخواهد ش هنگامي كه دارد. نام
ــتفاده مي كند(۵، اس تغيير اين از ــازد، متمايز س قبلي خدمات يا محصولات
است. شده ــريح تش خوبي به تغيير نوع اين مجدد ــي مهندس ادبيات ۲۱). در
ابعاد شامل تغيير در دارد كه مدنظر سازمان در دوم را تحقيق تغيير نوع اين
پروژه، مي گردد.دامنه كاري فرآيندهاي سطح در تغيير و سازمان استراتژيك
در ــتباه رايج اش ــت. يك و پايان يك پروژه اس آغاز نمايانگر كه ــت اس مرزي
و واژهها بوسيله را تنها پروژه دامنه كه است مجدد، اين ــي مهندس پروژههاي
انجام از بعد مديران از كه بعضي ميكنند؛ بنحوي عموميمشخص اصطلاحات
حجيمتر كار را نبوده و اين آنها برداشت كه ــاس ميكنند احس پروژه مراحل
شده به مرور بزرگتر پروژه كه ميرسد نتيجه اين به پروژه يا تيم ميديدهاند و

پاسخ داده شود: زير سوالات پروژه بايد به دامنه تعيين براي است.
دامنه در فرآيندهايي ــه دارند؟ چ قرار دامنه پروژه در فرآيندهايي ــه چ -۱
مي يابد؟ پايان ميشودو در كجا شروع كجا از ندارند؟ هر فرآيند قرار پروژه
دامنه در ميشوند، استفاده فرآيند اين در كه سيستمهايي از يك كدام -۲

قرار نميگيرند؟ پروژه دامنه در كدام و قرار دارند پروژه
دامنه در ــتند هس فرآيندها اين درگير ــه ك ــازمانهايي س از يك ــدام ك -۳

ندارند؟ قرار كدام يك و قرار دارند پروژه شمول
شركت فرآيندهاي همه كه گفت ميتوان شده، ذكر مطالب به توجه با
در محدوده جايي تا فرآيندها اين ــد. ميگيرن پروژه قرار ــدوده مح درون در
بگذارد اثر آنها دارد بر با اختياراتي كه شركت بتواند ميگيرند كه قرار پروژه
حوزه در آنها دادن ــر تغيي ــن فرآيندهايي كه بنابراي دهد. ــر تغيي ــا را آنه و
نميگيرند. قرار مهندسي مجدد پروژه محدوده نباشد، در شركت اختيارات

پروژه اجراي متدولوژي
خطوط اصول يا از ــه يافت ــاختار س مجموعه اي ميتوان را ــوژي متدول

مجدد مهندسي پروژههاي اهداف جدول۱:
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براي کاستن را روشهايي ــازد بقادر ميس را تحليلگر که ــت دانس راهنما
يک ــت از عبارتس مجدد ــي مهندس متدولوژي کند. ــتنتاج ــکلات اس مش
قادر را فرد خطوط راهنما که و تکنيکها ــازگار از س و هماهنگ مجموعه
ــازمان س ــب وکار يک کس فرآيندهاي و فعاليتها مجدد ــازماندهي س به

.(۳۲) ميسازد۷
کسب بنيادين عمليات ارزيابي نيازمند مجدد، ــي مهندس پروژه اجراي
ايجاد ــرد. براي دربرميگي را فعاليتها از پيچيدهاي ــب ترکي و ــت اس کار و
که چارچوب ــت اس متدولوژي يک نياز به ــا، فعاليته بين اين ــي هماهنگ
پروژههاي ــراي ــراي اج ب آورد. ــم فرآه ــروژه ــراي پ اج ــتحکميبراي مس
ــرکتهاي مختلف ش و ندارد وجود ــدي متدولوژي واح ــدد، ــي مج مهندس
از برگرفته ــاً ــه عمدت ک ميکنند ــتفاده خود اس ــاص خ ــاي متدولوژيه از

هستند(۲۶). پروژهها اين عمومياجراي متدولوژيهاي
ــهورترين و مش ــتفاده اس ــاي مورد متدولوژيه ،۲ ــماره ش ــدول ج در
مطالعه پيرو است. آمده اختصار مديريت به مشاوره ــرکتهاي معتبرترين ش
تجربيات مهندسي بررسي و مجدد مهندسي معتبر بررسي متدولوژيهاي و
که يافته توسعه مهندسي مجدد متدولوژي تدوين اقدام به ايران، در مجدد
مجدد مهندسي پروژههاي مديريت سازماندهي و گامهاي مهمترين از خود
نمايش شماره ۲ نمودار در اين متدولوژي که مراحل ــت. اس مي باشد، شده

داده شده است.
فرآيندهاي ــدد مج ــي يافته براي مهندس ــعه توس متدولوژي ــريح تش

سازمان
مجدد ــي براي مهندس يافته ــعه متدولوژي توس اين نوآوري مهمترين
چهار اعمال ــعه توس حال در ــورهاي کش ــرکتهاي ش و ــازمانها س فرآيند
پايلوت مطالعه موجود، فرآيندي وضع اهداف، طراحي در بازانديشي مرحله
در كه ميباشد، ــازماني س بين فرآيندهاي مجدد مهندسي ــارکت در مش و

.(۹ ،۸ ،۷) نداشت وجود پيشين شده شناخته الگوهاي
کلان شناخت

تا ــت اس ضروري ــازمان، س به ــبت نس کلان ديد آوردن ــت به دس براي

در اطلاعات معمولاً اين ــود. ش آگاه ــازمان وضعيت کلان س از مجري پروژه
موجود بهترين وضعيت با براي آشنايي ميآيد. لذا بهدست با مديران جلسه
به سازمان مربوط مستندات مطالعه ميباشد، جلسات اين در راهکار، حضور
مي باشد. شرکت به نسبت بهدست آوردن شناخت کلان راههاي ديگر از نيز
مورد در ــب اطلاعات نيز کس و ــرکت ش فعاليت با رابطه در نظري مطالعات
.(۶ ،۴) گردد واقع مؤثر شناخت تقويت اين در مي تواند مشابه شرکتهاي

شرکت با ارتباطات آن محيط و شناخت
در نظر آنرا با ــت اس ــازمان، لازم س ــتي از درس تصوير ــيم ترس براي
و نمود تحليل ــد، فعاليت مي کن آن ــه در ک تجاري ــتم اکوسيس ــتن داش
گيرد(۱۳,۱۴). مطالعه قرار مورد آن سازماني با محيط تعامل در سازمان
و دور محيط ــروژه بايد، پ ــازماني، مجري فرآ س درک اين ــراي حصول ب
تأثيرگذاري نحوه تعاملات، همچنين كند. ــايي شناس ــازمان را س نزديک
بين فرآيندهاي ــي بررس گيرد. قرار مطالعه مورد ــز ني آن ــري تأثيرپذي و
و مقررات بررسي قوانين و محيط نزديک ــناخت ش به ميتواند ــازماني س
توجه است مهم آنچه کند. کمک شرکت دور محيط ــناخت به ش مي تواند
اين در وقت حد از بيش صرف از بايد و ــت محيط اس تأثيرگذار ــه ابعاد ب

شود. خودداري مرحله

واحدها شناخت
شناخت براي لذا شده اند. طرح ريزي وظيفهاي بصورت سازمان ها اغلب
قرار ــي بررس وظيفهاي مورد واحدهاي ــاي فعاليته ــت اس لازم آنها دقيق
شناسايي ــازمان ضعفهاي س از ــي بخش فرآيند اين در چه اگر گيرند(۱۲).
ديدگاه ــا ضعفها ب اين که چرا ــت؛ نيس کامل ــي اين بررس اما ــوند، ميش
براي راه حل ــه ارائ از اين مرحله در ــد باي ــدهاند. لذا ش ــتخراج وظيفهاي اس
واحد، وظايف ساختار وظيفهاي شناسايي به صرفاً و نمايد اجتناب مشکلات
مورد تکنولوژي مربوطه، مقررات و قوانين آن، در شاغل افراد فعاليتهاي و
آوردن به دست براي شود. پرداخت واحدها بين و تعاملات واحد در استفاده

سازمانها فرآيند مجدد مهندسي براي يافته توسعه متدولوژي نمودار۲-

و... سازماندهي براي الگويي ارائه
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اطلاعات مورد نياز از ميشود توصيه موجود، وضعيت به ــبت نس ديد کلان
کارشناسان و درگير از مصاحبه با و واحدها دريافت شود ــاي و رؤس مديران

شود. پرهيز شدت به فرآيندها جزئيات در شدن

وضع موجود طراحي فرآيندي
مجدد ــي مهندس ــل از مهمترين مراح ــي يك ــه ك ــه مرحل ــن اي در
قرار بازبيني مورد ديدگاه فرآيندگرا آن با واحدهاي و سازمان ــد، مي باش
واحدهاي بين شده تقسيم و شده شكسته فرآيندهاي ــپس س مي گيرند.
مستقلي موجوديت شكل به نهايت نيز ميشوند؛ در ــتخراج وظيفهاي، اس
وظيفهاي ساختار ترتيب بدين ــوند(۲۰). داده ميش نمايش فرآيند به نام
ــطوح س مرحله، اين در تبديل ميگردد. فرآيندي ــاختار به س ــازمان س
مطالعه محيط بيروني با آنها و تعاملات ــده ــيم ش ترس فرآيندها مختلف

ميشود(۲۹). بررسي و
ضروري است. فرآيند ــتريان مش توجه به فرآيندي، رويكردي از مزاياي
بعدي، مراحل در تا مشخص گردند مرحله در اين فرآيند هر مشتريان است

گيرد(۲). مطالعه قرار مورد آنها و انتظارات نيازمندي ها

و ماموريتها اهداف انديشي در باز
فرآيندي دقيق، ــازماني س ماموريت و اهداف ــه اينكه تدوين ب توجه با
و محتوايي زماني چارچوب در و فرآوان است انرژي صرف ــتلزم مس و زمانبر
ايجاد جهت تنها مشاور نمي گنجد، لذا در اين مرحله مجدد مهندسي پروژه
بررسي به ــركت، ش تفضيلي و كلان فرآيندهاي طراحي ــروعي در ش نقطه
ــي جهت بازانديش ميپردازد. ــازماني س اهداف در ــي بازانديش و ماموريتها
مجدد طرح ريزي محدوديتهاي ــا ــت ت اس ضروري ماموريت ها و اهداف در
مأموريت به نسبت نگرش مديريت ــتي، بالادس سازمانها الزامات ــركت، ش
توجه ــركت مورد ماموريت ش نظري مربوط به و مباني ــركت ش آتي فعلي و

گيرند. قرار
فرآيند فرصتهاي بهبود و شناسايي عارضهيابي

فرآيندي وظيفهاي و ساختار درك درست با فرآيندها، نقاط ضعف يافتن
در اين ميگيرد. صورت آن فعلي ــداف اه ماموريت ها و از و آگاهي ــركت ش
در مي گردد. پيشنهاد ضعف نقاط نمودن برطرف جهت حل هايي راه مرحله
بار محيطي، تقاضاي و شركت مطلوب اهداف و ماموريتها به توجه با ادامه
زائد فرآيندهاي و موجود و خلأهاي قرار گرفته بررسي مورد ديگر فرآيندها

ميشوند. شناسايي ناقص و

ذينفعان مشتريان و مستندسازي نظرات
مهمترين از رضايت آنها و جلب و ذينفعان ــتريان مش انتظارات برآوردن
جهت طراحي مجدد و ورودي سودمندي مجدد است اهداف پروژه مهندسي
نظرات ذينفعان، و مشتريان انتظارات از آگاهي براي ميرود. شمار به فرآيندها
و ــش قرار گيرد بايد مورد پرس آن واحدهاي ــركت و ش عملكرد مورد آنها در

.(۲۸ گردد(۱۵، و مستند شركت اخذ مورد وضعيت مطلوب در آنها ديدگاه
كلان فرآيندها بازطراحي

يابد ــداد امت خرد به ــازمان س كلان ــطح س از بايد ــدد مج ــي مهندس
در ــود. ش دريافت كلان اصلاح طرح جهت ــه كلان، خرد ب ــاي بازخورده و
منطق كلان، ــطح س در امور انجام منطق در بازنگري ــا كلان، ب ــي بازطراح

و اهداف ــراي تحقق ب فرآيندهايي كه كلان و ميگردد جايگزين ــدي جدي
ميگردند. طراحي هستند، نياز مورد شده تدوين مأموريتهاي

بهبود جامع طرح تهيه
ميشود. انجام اقداماتي مجموعه كلان، بازطراحي كردن عملياتي براي
طرح قالب در شده و تعريف پروژههاي مهندسي مجدد در قالب اقدامات اين
سازماني ــتمهاي سيس يا فرآيندها طرح، اين در ميگردند. بهبود ارائه جامع
ــم انداز مهندسي چش ــايي شده و شناس ــوند، خلق ش يا بهبود داده بايد كه

ميگردد. تعيين شركت مجدد

تفصيلي بازطراحي
از يک هر مطلوب ــرح ط جزئيات تهيه ــي تفصيلي، بازطراح از ــور منظ
شرکت، کلان بازطراحي از بعد ميباشد. ــده ش بازطراحي فرآيندهاي کلان
سيستمهاي فرآيندهاي مطلوب و جزئيات ــت ميبايس در پروژههاي بهبود
منظور ــوند. به ش ــازي پيادهس و طراحي آنها از ــتيباني پش براي نياز مورد
جزئيات درگير نبايد فرآيندها ــي کلان بازطراح نزديکبيني در از ــاب اجتن
ــط بايد توس فرآيندها ــي تفصيل بازطراحي و ــناخت ش ــت فعالي ــذا ل ــد، ش
تدوين شامل مرحله، مقدمات کار اين در ــاور مش و گيرد صورت پيمانکاران
ميسازد مهيا را پيمانکاران مديريت و انتخاب جهت نياز مورد دستورالعمل
کليه مرحله، ــن اي در مينمايد. ــرل کنت را پروژه ها از ــک هر ي ــرفت پيش و
و ــت طراحي اس نياز پيمانکاران مورد به واگذاري پروژهها براي که اقداماتي

ميگردد. پيادهسازي

مطالعه پايلوت
ــازي فرآيندهاي پياده س ــرايط ش و بازطراحي چگونگي ــي بررس ــراي ب
از ــه (قبل نمون ــوان عن به فرآيند ــک ي که ــت اس بهتر ــده، ش ــي بازطراح
را ــازي پياده س و مراحل طراحي همه فرآيندها) مطلوب طرح ــازي پيادهس
بررسي مورد در اين مراحل موجود ــکلات مش ــپس س کند؛ کامل طي بطور
بقيه ــازي و پيادهس بازطراحي احتمالي ــکلات مش به رفع اينکار گيرند. قرار
مجدد، مهندسي ملموس نتايج نمايش با آن بر علاوه کمک ميکند. پروژه ها

مييابد. کاهش پروژه برابر در مقاومت

پيادهسازي
پروژههاي ــازي پيادهس به نوبت تفصيلي، ــاي طراحيه تأييد از ــس پ
است مرسوم مجدد مهندسي همان مرحله اين ــد. ميرس مهندسي مجدد
مرحله، اين حقيقت در ميپردازد. کار و کسب فرآيندهاي ــازي بازس که به
پروژه هاي کثرت دليل به ــد. ميباش وضعيت مطلوب ــوي س به زمان گذار
و مديريت آنها ــازي پيادهس گوناگون، ــاي تخصصه به آنها نياز و ــود بهب
تفکيک بايد پروژهها اين مديريت و اجرا و ــت نيس ــاخته مجري س يک از
مرحله مي تواند ــپاري۸ برونس ــرد رويک بکارگيري ــب اين ترتي به ــردد. گ
تعداد اجراي در ــردرگميمجري از س نمايد و کنترل قابل را ــازي پيادهس
ــازي پيادهس ــيوه، ش اين اتخاذ با نمايد. ــگيري پيش بهبود ــي پروژه انبوه
ــت اس موظف ــاور مش بود و خواهد عهده پيمانکاران مطلوب به طرحهاي
فني مديريت جامع، طرح مطابق بهبود پروژههاي ــرفت پيش کنترل جهت
در يکپارچگي هماهنگي و از و همچنين ــود ش عهدهدار اجراي پروژهها را

کند. حاصل اطمينان پروژهها اجراي
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سازماني بين مجدد فرآيندهاي مهندسي در مشاركت
به توجه ــا با ت ــت اس ضروري مجدد، ــي پروژه مهندس پايان از پس
ــيعي وس كه تعاملات ــازمانهايي س ــازماني، بين س اهميت فرآيندهاي
توجيه ــان فرآيندهايش مجدد ــي مهندس به اقدام براي دارند ــركت ش با
اثرات ــازمانها ــن س اي بين ــي افزاي ــن هم اي با ــت اس بديهي ــوند. ش
به مرحله ــن اي ميكند(۲۰). پيدا نمود بهتر ــركت ش مجدد ــي مهندس
نظر ــازمان س در تامين كالا زنجيره به كل ــي مجدد مهندس ــترش گس
ــي مجدد مهندس مبحث در علمي اخير ــرفتهاي از پيش اين يكي دارد.

فرآمهندسي مي نامند. آن را كه است

سازماني درون فرآيندهاي مستمر بهبود
از جلوگيري و ــده ش بازطراحي فرآيندهاي نمودن ــه نهادين منظور ــه ب
تا در پايان است لازم آنها بهبود ادامه تضمين و فرآيندها عقب به ــت بازگش
پس تا گردند، طراحي ــتمر مس بهبود مكانيزمهاي مجدد، ــي مهندس پروژه
فرآيندها نباشيم و شدن ــاهد منجمد ش فرآيندها عملكرد در جهش از يك

داشته باشد. وجود بهبود همواره

تهيه پايگاه دانش مهندسي مجدد
مهندي پروژه طي ــده در ش ايجاد دانش از مجدد به منظور بهرهگيري
يك قالب كسب شده در مهارتهاي و دانش تجربيات، ضروري است تا مجدد،
از يكي عنوان به ميتواند پروژه در اتمام پايگاه اين گردد. مستند داده پايگاه
ــتفاده ساير سازمانها قرار گيرد(۳). اس مورد پروژه مهم فرعي خروجيهاي

شود. مؤثر واقع سازماني بين فرآيندهاي مجدد در مهندسي همچنين

بررسي کفايت متدولوژي توسعه يافته
طريق ايراني از سازمانهاي ــاير س تجربيات از متدولوژي اين در تدوين
ــي مجدد اجراي مهندس زمينه حضوري در مصاحبه ــنامه و پرسش ــل تکمي
ــي بررس مجدد از طريق ــي مهندس معتبر متدولوژيهاي از و ــرداري بهرهب
متدولوژي ــه مقايس با ــت. اس ــده الگوبرداري ش (۲۶ ،۱۷) مقالات ــع و مناب

اين که ميگردد ــخص مش ــرکتها، ش ديگر متدولوژيهاي يافته و ــعه توس
آنها ميدهد، بلکه کامل تر از پوشش را تنها ساير متدولوژيها متدولوژي نه

شماره۳). (جدول ميباشد نيز

نتيجهگيري
سازمانهاي مختلف، آنها در تاثير تفاوت شدت اثرگذار و فراواني عوامل
مواجه ــكل با مش ــدد را مج ــي مهندس ــاي ــرل پروژه ه كنت و ــزي برنامه ري
اطمينان ــت و با قاطعي نتوان تا ــته موجب گش امر همين ــت. اس ــاخته س
معلوم تحقيق اين در لذا نمود. ــتفاده اس ــوم جهاني مرس متدولوژيهاي از
ــاير كشورهاي س اقتصادي ــرايط ش در جهاني متدولوژيهاي اولاً كه گرديد
شده ارائه جديد ثانياً متدولوژي و ــته نداش را لازم جامعيت ــعه در حال توس
ميباشند. ايران مناسب تر كشور اقتصادي شرايط دولتي با شركتهاي براي
اهداف، طراحي در ــي بازانديش مرحله چهار اعمال متدولوژي ــن اي که چرا
مجدد ــي مهندس در ــارکت مش و پايلوت مطالعه ــود، وضع موج ــدي فرآين
ضروري جهاني متدولوژيهاي گام هاي بر را علاوه سازماني بين فرآيندهاي
متدولوژي ميتوان اين نوآوريهاي مهم و قابل توجه جنبههاي ــد. از مي دان

نمود: اشاره زير موارد به
از ــي مجدد زمينه مهندس علميدر ــرفتهاي پيش جديدترين بکارگيري

سازماني فرآيندهاي بين مهندسي مجدد جمله
مديريت جديد رويکردهاي متدولوژي با بالاي اين بسيار قابليت انطباق

عامل چهارم جمله پروژه از
يک عنوان شده به ايجاد دانش نگهداري و ثبت گرفتن فعاليت نظر در

متدولوژي مراحل تمام در مهم فعاليت
همزمان بصورت فرآيندها اصلاح سفيد و کاغذ دو رويکرد بکارگيري

نخستين اقدامات يکي از عنوان ماموريت ها به اهداف و در ــي بازانديش
مجدد مهندسي

پيادهسازي از پس تا شناخت مرحله از متدولوژي جامعيت
تخصصي تيمهاي تشكيل با مجدد ــي مهندس پروژه اجراي در ــرعت س

گروهي سازماندهي در

مديريت مشاوره معتبر شركتهاي متدولوژيهاي شماره۲: جدول

و... سازماندهي براي الگويي ارائه
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شرکت متدولوژينام يافتهمراحل مجددتوسعه مهندسي متدولوژي در مرحله اين معادل

BCG

ماموريتهاهدفگذاري در اهداف و بازانديشي

استراتژيک فرآيندهاي تفصيليبازطراحي بازطراحي فرآيندها/ کلان بازطراحي

تصديق و ارتقاءيکپارچه سازي جامع بهبود و طرح

تحويل به اجرا و سازيتعهد پياده

تحول است.مديريت شده پيادهسازي ديده مرحله «پيادهسازي»، مديريت بر درون در

ارزش نگهداري و سازمانساختن مستمر فرآيندهاي درون بهبود

Bain &
Company

کلان شرکتمميزي با ارتباطات آن و محيط شناخت کلان شرکت/ شناخت

آناليز فرآيندعارضهيابي/ فرصتهاي بهبود و شناسايي عارضهيابي

گزينهها بهبودتوسعه جامع طرح

مطالعه پايلوتاجراي محدود

کامل پيادهسازيپيادهسازي

Anderson

مشترک و ماموريتهاچشمانداز اهداف بازانديشي در

نظمدهي فرآيندارزيابي/ بهبود فرصتهاي شناسايي و عارضه يابي واحدها/ شناخت محيط/ شناخت

جامع بهبودبرنامه جامع طرح

پيادهسازي محدود، اجراي پيادهسازيطراحي، پايلوت/ مطالعه

پيادهسازياقدام

مديريت برنامه چارچوب، ميباشد.مديريت تيم، لازمالاجرا پروژهها در همه مجدد نيست و مهندسي پروژه خاص اقدام اين

Mckinsey

فرآيندعارضهيابي فرصتهاي بهبود و شناسايي عارضهيابي

تفصيليبازطراحي بازطراحي فرآيندها/ کلان بازطراحي

پيادهسازيپيادهسازي

پاورقيها
1 - Multi Case Study
2 - Work Breakdown Structure (WBS)
3 - By how much
4 - When
5- Competitive edge    
6- Business Process Reengineering= BPR
7- Redesign
8- Outsource

استفاده مورد منابع
براي سازمانها (طراحي ــازمانها س مجدد ۱۳۸۲؛ خلق ــل.ال. آكرف، راس - ۱
مديريت شركت سعيد. تهران: شاهين، مهدي زاده، فيلي زاده مترجم ،(۲۱ قرن

بران. شير
فضلاالله. اميني نو. مترجم، ــاي زمانه كار، كهنه مديران ۱۳۸۳؛ وارن. ــس. بني - ۲

فرآ. تهران:
آموزش مؤسسه صنعت، در تجارت و تصميمگيري جعفر. ۱۳۸۴؛  محمد تارخ، - ۳

آزاد پارسه. تهران: پينه دوز. عالي
طرح تحقيقاتي. صنايع، مديران انجمن مجدد سازماندهي درسا، ۱۳۸۲؛ - ۴

معتبر(۳۱). متدولوژيهاي ساير يافته با توسعه مهندسي مجدد متدولوژي مقايسه : ۳ جدول



سازندگي و پژوهش و سازندگي۸۴ پژوهش

۱۳۸۵ تابستان ،۷۱ شماره

۸۵

پايدار در ــر تغيي ــهاي تغيير، چالش رقص ــران) ۱۳۸۳؛ (ديگ ... ــر، پيت ــنگه، س - ۵
ــلطاني، ــين، س حس اكبري، علينقي، ــايخي، مش مترجم، يادگيرنده، ــازمان هاي س

مسعود. تهران.
فناوري تحقيقات و معاونت فرآيندهاي مجدد مهندسي ۱۳۸۲؛ صفري، سعيد. - ۶

تحقيقاتي. پزشکي. طرح آموزش و بهداشت، درمان وزارت
فرآيندهاي و ساختار ۱۳۸۰؛ طراحي ايران. وري و بهره مديريت مطالعات مرکز - ۷

وترابري. راه وزارت
و ساختار مجدد ريزي ۱۳۷۴؛ طرح ايران. وري بهره مديريت و مطالعات مرکز - ۸

طرح تحقيقاتي. کار و اموراجتماعي. وزارت فرآيندهاي اجرايي
فرآيندها مجدد طراحي ۱۳۷۹؛ ــران. اي وري بهره و ــت مديري مطالعات ــز مرک - ۹
طرح اسلامي. انقلاب جانبازان و ــتضعفان بنياد مس ستادي حوزه کلان ــاختار و س

تحقيقاتي.
ساختار مجدد طرح ريزي ۱۳۷۴؛ ايران، وري بهره و مطالعات مديريت مرکز - ۱۰
تحقيقاتي طرح ــلاميايران. اس خارجه جمهوري امور وزارت اجرايي ــاي فرآينده و

.(B) ۱۳۷۴
وزارت ــازمان س فرآيندهاي ــاختار س مجدد ــي مهندس ۱۳۸۱؛ تعاون. وزارت - ۱۱

تعاون.
اسكالي و مايك ريپلي، ترزا موركاترويه، استيو لوگاري، جك باريه، ــون، ۱۲ - هاپس
ايراننژاد مترجم مشتريمداري)، (فرهنگ خدمت مديريت ۱۳۸۱؛ ــون. دن ليسمپس

تهران: مديران. پاييزي، مهدي.
فردا- سازمان ريچارد بكهام. ۱۳۸۰؛ ــيس مارشال گلداسميت، فرآنس هلبين، - ۱۳

فرآ. تهران: ا...، اميني فضل مترجم، اول- جلد
فردا- سازمان ريچارد بكهام. ۱۳۸۰؛ ــيس مارشال گلداسميت، فرآنس هلبين، - ۱۴

فرآ. تهران: ا...، اميني فضل مترجم، دوم- جلد
جزني ترجمه كننده، خاطر مصرف رضايت ۱۳۸۰؛ اندازهگيري باب.اي. ــز، هي - ۱۵

نسرين، تهران: سازمان مديريت صنعتي.
فرآ. تهران: كهزاد. آذرهوش مترجم، مديريت. خدايان برايان،۱۳۸۰؛ چارلز هندي، -۱۶

17-Al- Mashari, M., Zaire, M., 1999; BPR implementation   
process: An analysis   of key success and failure factors. Business  
Process Management Journal, Vol.5.No. 1 .pp. 87-112.
18- Burke, R.J.2004; Process reengineering: Who embraces it and 
why?”, The TQM Magazine, Vol.16, No. 2, pp. 114-119.
19- Davenport, TH.  Short, JE. 1990; The new industrial 
engineering: Information technology and business process 
redesign. Sloan Management Review (Summer) 11-26.
20- Greasily, A 2004; Using process mapping and business 

process simulation to support a process – based approach to 
change in a public sector organization: Tchnovation xx;1-9.
21- Hammer, M. Champy, J. 1993; Reengineering the corporation. 
Harper Collins: New York.
22- Hague, B., Power, K.S., Bar Son, R., 2003; The 
application of business process modeling to organizational 
analysis of concurrent engineering environments. 
Tchnovation 23, 147-162.
23- Hunt, Daniel, 1996; Process Mapping, USA: John Wiley 
& Sons, Inc.
24- Information Resources Management Policies and Issues 
Group, 1997; Business Process Assessment Guide, Available at: 
www.goa.gov.
25- Kallio, Jukka, Saariton, Timo, Tinnilla, Markku, 2002; 
Efficient change strategies: Matching drivers and tracers in 
changes project”, Business Process Management Journal, Vol. 
8, No. 1.
26- Kettinger W. J., Teng J. T.C. and Guha S. 1997; Business 
process change: A study of methodologies, Technique, and Tools. 
MISQ Quarterly March, pp 55-80.
27- Maul, R.S. Tranfield, D.R. and Maul, W. 2003; Factors 
characterizing the maturity of BPR programs. International Journal 
of Operations and Production Management, Vol.23 ,NO.6.pp 596-
624.
28- Powell, S. Schwaninger,  M. Trimble C, 2001; Measurement 
and control of business process. System Dynamics Review 
Vol.17,No.1,63-91
29- Silvestor, R. and Westley, C. 2002; Challenging the 
paradigm of the process enterprise: A case studyanalysis of 
BPR implementation, The International Journal of Management 
Science, vol. 30 no. 3, pp 45.
30- URL:http://www.informatic.gu.se./~kai/pub.
31- URL:http://www.prosci.com/tutorial-project-plan-mod2.htm.
32- Valiris, Goerge and Glykas, Michael, 1999; Critical review 
of existing BPR Methodologies. Business Process Management 
Journal, 5(1).

                    

و... سازماندهي براي الگويي ارائه




