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هچکید
 یبند تیو اولو فیتعر ازمندین ،یراهبرد تیریمد یها مدل یا فهیوظی هاراهبرد نیدر بخش تدو     
آنکه محققان  رغمبه. میعناصر هر فرآیند هست یها یازین و پس ها یازین شیپ نییمتداول و تع یها فرآیند
 کپارچهیواضح و  یراهنما نهمچنااند،  گام برداشته ازهاین نیا یارضا یدر راستا یمعتبر یها و سازمان
 با تجمیعمقاله  نی. اباشد یدر دسترس نم ردیمنابع را در نظر بگ نیا ۀاقدامات هم ،ا نگاه فرآیندیکه ب
را  یا فهیوظ یهاراهبرد نیمتداول و مشترک جهت تدو یها ابتدا اهم فرآیند ،موجود منابع تربیشنظر 
در و در نظر گرفته  یا هیاول یها یازین و پس ها یازین شیمذکور، پ یها عناصر فرآیند یسپس براتعریف، 
 نماید. میها ارائه ها و عناصر آن خر فرآیندأاز تقدم و ت یکل یآخر نما
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 .مقدمه1

شده  های ارائه مدیریت راهبردی، در بیشتر مدل های اهمیت فراوان فازهای پایانی مدل رغمبه     
ای و  های وظیفـه راهبردهای  ها به تعریف شاخصه داخلی و خارجی، شاهد عدم پرداخت کافی مدل

چه که در واقعیت بایستی اجرا گردد هستیم. از طرفـی منـابع و   تر کردن مدل به آن درواقع نزدیک
اند. با این همـه،   ه الگوهایی در این زمینه پرداختههای معتبری اقدام به مستندسازی و ارائ سازمان

های مدیریت راهبـردی، نیازمنـد تعریـف و     ای مدل های وظیفه و برنامهراهبردها  در بخش تدوین
های عناصر هر فرآیند هسـتیم   نیازی ها و پس نیازی های متداول و تعیین پیش بندی فرآیند اولویت

این منابع را در نظـر   ۀبه صورت فرآیندگرا، اقدامات همو همچنان راهنمای واضح و یکپارچه که 
مبنـا، بـه عنـوان مـدلی      راهبـردی باشد. در داخل کشور نیز مدل مدیریت  بگیرد در دسترس نمی

هـای مببتـی    سازی شده در فرآیند مدیریت راهبردی، ضمن برخـورداری از ویگگـی   ایرانی و بومی
طراحـی چهـارچوبی دارد کـه در آن جایگـاه      نظیر جامعیت، نوآوری و کاربردی بـودن، سـعی در  

ها مشـخ   گیری آن کارریتی و زمان صحیح بههای مدی پرکاربردترین رویکردها، ابزارها و تکنیک
[. رفع نیازهای مذکور در این چهارچوب که با عنوان مدل راهی بـه تعـالی مبنـا شـناخته     6باشد ]
نماید. این مقاله سـعی دارد   و چندان میشود، ضرورت انجام چنین پگوهشی را برای کشور ما د می

مذکور و با دیدی  ۀگرفته در زمین های صورت با نگاهی جامع، واضح و مشتمل بر نظر همه تلاش
ای و  های وظیفهراهبردهای اصلی  بندی و تعیین تقدم و تاخر فرآیند فرآیندگرا روشی برای اولویت

تکمیل فازهای نهایی مدل راهی به تعالی مبنا عناصر درون هر یک ارائه نماید و از این طریق به 
 کمک کرده با شد.

 
وچارچوبنظريتحقیق.مبانی2

گردند: سطح ها، سطوح سازمانی به پنج دسته تقسیم میراهبرددر تحقیقات مربوط به اجرای      
ای، سـطح عملیـاتی و   ، سـطح وظیفـه   Strategic Business Unit (SBU)یکپارچـه، سـطح   

ای اغلـ  بـه شـش فرآینـد بازاریـابی، منـابع       ز سطوح مذکور. همچنین در سطح وظیفهترکیبی ا
 گردد.  انسانی، تولید، مالی ، فناوری اطلاعات و ارتباطات، تحقیق و توسعه، اشاره می

 ـ)مز "BEST"شرکت به نام  عیبهبود وس ۀبرنام EFQM یو اعضا انسسؤاز م پسیلیف       تی
 ـ گریکـد ی یکار و تجارت با همکاروکس   Business Excellence through Speed and ای

Teamwork[3] نموده است فی( تعر. 
 ارتتج یهادر فرآیند ایگسترده اریطور بسشده است و به لیابزار تشک نیبرنامه از چند نیا     
رآیند ، ابزار مطالعه فBESTابزار استفاده شده در برنامه  نتریاز مهم یکی.  شودیکار گرفته مبه
(PSTم )یبعض جادیبه ا میتصم پسیلی. فکندیکمک م هابلوغ فرآیند ییکه به شناسا باشدی 
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 و شبکه همکارانش گرفته است. EFQM قی( در دسترس از طرPSTفرآیند ) ۀمطالع یابزارها
به  باشد،یم گهیو یکارکردها ای هافرآیند یبلوغ و کمال برا یصاف کیابزار مطالعه فرآیند مانند 

چطور  نکهیاز ا یو علائم واضح کند یفرآیند را اعلام م کیبه بلوغ  دنیزمان رس گر،یبارت دع
 یتعدادهر فرآیند به  .دهدیبلوغ و کمال را بهبود داد، ارائه م یبه سطوح بعد دنیرس توانیم
 یوجود دارد.که برا PSTعنصر در هر فرآیند  61تا  66شود.  یم میفرآیند تقس ریز ای "عنصر"
شروع و در  6 ۀدر مرحل هیشده است. ده سطح بلوغ، از پا نییبلوغ تع اسیمق کیر کدام، ه

ها نسبت به آن تیوضع نیی. با تعرسدیم یبه حد اعل 66در مرحله  یعملکرد در سطح جهان
فرآیند خاص  یبلوغ برا نمودار کی توانندها میهر کدام از عناصر، سازمان یبلوغ برا هایاسمقی
حرکت  یدارند تا در جهت سطح جهان ازا نیآنهکه  یدر مراحل ینیدرون ب کیو به  کنند هیته

 گرانی( با دکاوی ی یا بهینها سهیمقا یابی)ارز یزن محک یمبنا برا کیروش  نیکنند، نائل شوند. ا
متداول  ۀشش حوز یکار را برا نیتاکنون ا پسیلی. فکندیرون سازمان فراهم میب ایدر درون 
های بهبود وسیع شرکت  در یکی از برنامه اگرچه فیلیپس .استانجام داده یا فهیوظ هایراهبرد

ها  خری برای فرآیندأهایی را تعریف و عناصر هر یک را بیان نموده است، اما تقدم و ت خود، فرآیند
گیرد. برای فرآیند نوظهور مدیریت پروژه، سرویس جهانی معماران و  ها در نظر نمی و عناصر آن

 PMOهای تعیین بهترین روش ۀدر زمین (PA&E)دسان فرآیندها مهن

(ProjectManagement Office)  شش استاندارد را برای کنترل اهداف پروژه بیان نموده است
 دکتر علی لیفأت راهبردی[، اما نگاهی فرآیندگرا به آن ندارد. کتاب نگرشی جامع بر مدیریت 1]

ای های وظیفهراهبردهای تدوین نیز به بیان تکنیک نشانتشارات تولید دا، احمدی و همکاران
 پردازد. البته تنها در فرآیند بازاریابی می

ای انجام شده و از های وظیفهراهبردتوان نتیجه گرفت تعداد کمی مطالعه روی در نهایت می     
هـای  راهبـرد ل های بازاریابی پرداخته شده است. سایر پنج فرآیند متداوراهبرداین میان بیشتر به 

های نوظهور، تعریف اهم  ای نیز کم و بیش مورد مطالعه بوده  اما در جهت شناسایی فرآیندوظیفه
هـا و   نیـازی  ای، تعیـین پـیش   هـای وظیفـه  راهبردهای متداول و مشـترک جهـت تـدوین     فرآیند
قیق جـامعی  ها و مواردی از این قبیل، در حال حاضر تح ای عناصر این فرآیند های اولیه نیازی پس

 در دست نیست.

 
ز کشـور و بـه   های مدیریت راهبردی داخل و خارج ا با نگاهی به اغل  مدل.هايتحقیقؤالس

هـای   و برنامـه  راهبردهـا شویم که در بخـش تـدوین    ها در عمل، متوجه میویگه هنگام اجرای آن
هـا اکتفـا    لی از فرآینـد طور کلی پرداخته شده و به ذکر چند نام کها به ای به موضوع فرآیند وظیفه
هـا و بـا چـه ترتیبـی      شود. در واقع راهنمای واضحی که مشخ  کند به کدام یک از فرآینـد  می
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ترین عناصـر   بایستی پرداخته شود، وجود ندارد. همچنین راهنمای واضحی که مشخ  کند مهم
 ـهای آن نیازی ها و پس نیازی پیش هر فرآیند چیست و د، وجـود نـدارد.   ها را نسبت به هم بیان نمای

گرفته در این  های صورت تلاشۀ این مقاله سعی دارد با نگاهی جامع، واضح و مشتمل بر نظر هم
زمینه و با دیدی فرآیندگرا روشی برای حل این مشکل ارائه نماید. گفتنی اسـت رفـع مشـکلات    

کـه در بخـش   چـه  باشد، اما با توجـه بـه آن   یاری میمذکور نیازمند در نظر گرفتن پارامترهای بس
جدی و دقیقـا مـرتبب بـا ایـن      ۀپیشینه تحقیق اشاره گردید، یعنی عدم وجود منابع و انجام مطالع

 تواند راهگشای باشد. عنوان اولین راهنمای واضح در این زمینه میاین مقاله به ۀمشکلات، نتیج

 

شناسیتحقیق.روش3

 ۀی جامع، واضح و مشتمل بر نظـر هم ـ همان طور که گفته شد، این مقاله سعی دارد با نگاه     
بنـدی و تعیـین    مذکور و با دیدی فرآیندگرا روشی برای اولویت ۀگرفته در زمین های صورت تلاش
ای و عناصر درون هر یک ارائـه نمایـد. در ایـن     های وظیفه راهبردهای اصلی  خر فرآیندأتقدم و ت

هـا دیـده شـده، مـورد     آن  اوی بیشترصورت گرفته که نیاز به واکهای  بخش مواردی از این تلاش
 ـ   بررسی قرار گرفته است. در واقع در بخش روش  ۀشناسی دو تحقیق که تنهـا تحقیقـات در زمین

ای هسـتند، مـورد بررسـی قـرار گرفتـه       های وظیفهراهبردها و عناصر جهت تدوین  تعریف فرآیند
دها و عناصر درون هـر فرآینـد،   فرآیند فیلیپس پرداخته و فرآین ۀاست. در ادامه به ابزارهای مطالع

آوریم. سپس برای فرآیند مهم و نوظهـور مـدیریت پـروژه،      حاصل از این ابزارها را در جداولی می
بـرای کنتـرل    (PA&E)شش  استانداردی که سرویس جهانی معمـاران و مهندسـان فرآینـدها    

 آوریم.   جداولی می کند، بررسی و فرآیندها و عناصر درون آن را در اهداف پروژه پیشنهاد می
 

ها تجربیـات پروفسـور جـان ااس انکلنـد در      مدل مذکور براساس سال.مدلراهیبهتعالیمبنا
تحقیق و کار مشاوره در شرکت اکلند طراحی و تدوین گشته است و در واقـع چـارچوب یـا     ۀزمین
انتقال فلسـفه  کاری جهت دستیابی به تعالی سازمانی است. این مدل راهنمایی جامع جهت  برنامه

هـای   آمیز است. مدل حاوی بسـیاری از تکنیـک  وکار موفقیتکس  راهبردبه  "وکارتعالی کس "
های اخیر مورد استفاده قرارگرفته کـه در قالـ  یـک چـارچوبی کـه       مدیریتی است که طی سال

 در هـر دوره یـک   اجزای آن دارای تعامل سیستماتیک با یکدیگر هستند جای داده شـده اسـت.  

شود که در برخـی مواقـع تعامـل اینهـا بـا       مدیریت می ۀهایی وارد عرص راهکارها و تکنیک سری
عنوان مبـال مبـاحبی کـه در ایـن زمینـه شـنیده       . بهشان باهم مشخ  نیست یکدیگر و اولویت

 تواند شامل این موارد باشد: شود می می

 وکـار  راینـدهای کسـ   ( به پایان رسیده و این بازمهندسـی ف TQM) عمر مدیریت کیفیت جامع"
(BPRاست که ماندگار است )" ؛"ISO9000        بسیار پرهزینـه و محـدود اسـت و شـما بایـد بـه
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 کنترل آماری فرایند"؛ "کیفیت بالدریج بپردازید ۀای تعالی اروپا یا جایزه خودارزیابی براساس مدل
(SPCتجزیه ،)تحلیل خطا و اثر آنو (FMEA  و الگوبرداری اینهـا مـواردی هس ـ ،)   تند کـه بایـد

استفاده شود؛ و موارد دیگری از قبیل فرهنگ سـازمانی، کـارتیمی، بهبـود مسـتمر و غیـره را بـا       
بهبود عملکـرد   ۀهای مشاور در زمین های ارسالی از سمت دانشگاهیان، سیاستمداران و شرکت پیام

ای تعجـ   در چنین حـالتی ج ـ  ببریم. ادغام نمائید تا آن وقت به گستردگی و پیچیدگی مبحث پی
ها دچار سردرگمی، آزردگی و عصبانیت شوند. لذا در این زمان بود کـه شـرکت    نیست که سازمان

 ـ   ۀ اکلند براساس تجربیات چندین سال ۀمشاور تعـالی   ۀخود اقدام به معرفـی مـدلی جـامع در زمین
بندی منطقی تمامی این موارد را که هـر یـک    دهی و بخش سازمانی نمود. مدلی که قابلیت شکل

مدل تعالی سازمانی فراگیر درصورتی که بـه صـورت    به تنهایی مبحبی مفید است را داشته باشد.
کار ادغام شود، تمامی موارد ذکر شده را در وطور کامل در کس ه کار گرفته شود و بهای ب شایسته
مـدل دارای نگرشـی اسـت کـه تمـامی      توان گفـت ایـن    می کاربرد مدلۀ دامن ۀدربار گیرد. برمی
ی، درک ییرا تعالی سازمانی پیرامون شناسـا کند ز شان کمک می ها را در رسیدن به اهداف ازمانس

یندهای بهبود تدوین شده است، مواردی کـه هـر سـازمانی بـه منظـور      آو مدیریت کارکنان و فر
 دهد. باید به خوبی انجام  دستیابی به اهدافش می

 

 
 مبناسوی تعالی  مدل راهی به نقشه راهنما .6شکل  

 

مدل مذکور در واقع  .عنوانمدلمفهومیتحقیقراهیبهتعالیمبنابهشرحاجمالیمدل
پـذیرش   ،رود در نتیجه اولین شرط اسـتفاده از آن  شمار میه یک پارادایم جدید برای سازمان ما ب



 681 6312 زمستان - 61 شماره -مطالعات مديريت راهبردي                                                                                  

پارادایم است که این پذیرش با نتایجی از قبیل رهبری، تعهد و فرهنگ سازمانی مناسـ  همـراه   
انـداز،   شود که خروجی آن چشم طور رسمی آغاز میهب راهبردیریزی  است. مدل در ادامه با برنامه
موریت است که باید کاملا مورد تفکـر، توافـق و تقسـیم کـار قـرار گیـرد.       أاهداف، استراتگی و م

کنند که آیا اهداف، تحقق یافته است یا خیـر. بـرای همـین منظـور      مراحل بعدی مدل تعیین می
باشند بایـد   موریت میأمۀ اصلی تشکیل دهند یها که اجزاCSFامل موفقیت کلیدی یا همان عو
ها که به ما CSFمعیارهای همراه ها  KPIهای عملکرد کلیدی یا همان  ی گردند. شاخ یشناسا
 ی شوند.یزنیم نیز باید شناسا کنیم یا در جا می موریت حرکت میأگویند آیا به سمت م می

رایندهای اصـلی خـود   ی فیها، سازمان باید اقدام به شناساKPIها و CSFیار داشتن با در اخت     
 ـ   جا یک گلوگاه بالقوه برای اکبر سازماننماید. در این ه ها وجود دارد زیرا اگر فراینـدهای اصـلی ب
سازی مابقی مراحل مدل بـا دشـواری صـورت     ی نشوند، آنگاه پیادهیکامل شناسا طورهدرستی و ب
تـوانیم بـا اسـتفاده از ترسـیم      ی فرایندهای اصلی به انجام رسد مییکه شناسار صورتیگیرد. د می

یم که با انجام این مرحله به یک شناخت و یتحلیل فرایندها نماوم به تجزیهنقشه و فلوچارت  اقدا
گردیم. در این مرحلـه بـرای مسـتند     های برای بهبود نائل می کار و فرصتودرک کامل از کس 

 استفاده نمود. ISO9000های مبتنی بر  توان از سیستم فرایندها میسازی 

( یا مدل کیفیـت  EFQM) در همین زمان از طریق خودارزیابی مبتنی بر مدل تعالی سازمانی     
هـای بهبـود بیشـتری نسـبت بـه       ( فرصـت Benchmarkingبالدریج و همچنـین الگـوبرداری )  

ها  ی نمود. خروجی حاصل از این خودارزیابییشناسا توان را می  ISO9000های مبتنی بر  سیستم
آورد.  های بهبود را فـراهم مـی   تحلیل فرایندها یک فهرست طولانی از فرصتوو همچنین تجزیه

هـای تعریـف    موریتأولی با توجه به محدودیت منابعی که در هر سازمان وجود دارد و همچنین م
یـزان اثربخشـی بیشـتری در فراینـدها بـرای      های بهبـود دارای م  شده در آن، یکسری از فرصت

هـای سـاده اقـدام بـه      سری تکنیک رسیدن به ماموریت است که در این مرحله با استفاده از یک
کنیم. این فراینـدهای   سری را انتخاب می آنها یک های بهبود نموده و از بین بندی فرصت اولویت

 ـ     وقابل بهبود ممکن است جز کـارگیری بهبـود مسـتمر هسـتند      همـواردی باشـند کـه نیازمنـد ب
و وجـود دارد( و یـا آنکـه جـز     خوبی جاری هستند ولی امکان بهبود بیشتر آنهاه )فرایندهایی که ب

بینی، آموزش و حتی مدیریت مالی  صورت ضعیف جریان دارند مبلا پیشه فرایندهایی باشند که ب
به کارگرفتـه   BPRنی است که که در این صورت نیاز به تجدیدنظر و بازمهندسی دارند و این زما

درگیـر   کارکنانبندی صورت گرفته بسیاری از موارد، توسعه و آموزش  شود. با توجه به اولویت می
یندها اتفاق خواهد افتاد ارزیابی عملکـرد اسـت کـه بـا     آگیرد. آنچه که برای تمامی فر را در برمی

خروجـی حاصـل از آن بـه سـمت      شود و انجام می BSCاستفاده از روش کارت امتیاز متوازن یا 
 شود. بازخورد داده می راهبردیریزی  های الگوبرداری و برنامه فعالیت
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بهبـود وسـیع    ۀبرنام EFQMو اعضای  مؤسسانفیلیپس از .ابزارهايمطالعهفرآيندفیلیپس
 Businessکـار و تجـارت بـا همکـاری یکـدیگر یـا       و)مزیـت کسـ    "BEST"شرکت به نام 

Excellence through Speed and Teamwork   تعریف نموده است. این برنامـه از چنـدین )
شـود . یکـی از   کار گرفته میای در فرآیندهای تجارت بهطور گستردهابزار تشکیل شده است و به

 Process Study( PST، ابزار مطالعه فرآیند )BESTترین ابزارهای استفاده شده در برنامه مهم

Tool کند . فیلیپس تصـمیم بـه ایجـاد بعضـی     سایی بلوغ فرآیندها کمک میباشد که به شنامی
ابـزار   .همکـارانش گرفتـه اسـت   ۀ و شـبک  EFQMابزارهای مطالعه فرآیند در دسترس از طریق 

باشـد، بـه   فرآیند مانند یک صافی بلوغ و کمال برای فرآیندها یـا کارکردهـای ویـگه مـی     ۀمطالع
کند و علائم واضحی از اینکـه چطـور   رآیند را اعلام میعبارت دیگر، زمان رسیدن به بلوغ یک ف

هر فرآیند یا فرآینـد بـه    دهد.توان رسیدن به سطوح بعدی بلوغ و کمال را بهبود داد، ارائه میمی
عنصر در هر فرآیند یا فرآیند وجود داشـته   61تا  66تعدادی عنصر یا زیر فرآیند تقسیم می شود. 

شـروع و   6 ۀغ تعیین شده است. ده سطح بلوغ، از پایه در مرحلکه برای هر کدام یک مقیاس بلو
رسد. با تعیین وضعیت آنهـا نسـبت بـه    به حد اعلی می 66 ۀدر عملکرد در سطح جهانی در مرحل

بلوغ برای فرآیند خـاص   ۀتوانند یک نمایها میهای بلوغ برای هر کدام از عناصر، سازمانمقیاس
مراحلی حرکت به سوی سطح جهانی، نائـل شـوند. ایـن روش     بینی در تهیه کنند و به یک درون

 [.3] کنـد زنی با دیگران در درون یـا بیـرون سـازمان فـراهم مـی      یک مبنا برای ارزیابی و محک
است که  های وظیفه ای انجام دادهفیلیپس تاکنون این کار را برای شش فرآیند متداول استراتگی

گردد. طور خلاصه بیان میبه 6در جدول 
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 شده فیلیپس ها در مدل ارائه فرآیندها و عناصر آن .6جدول 

 

خواهیم فرآیند مدیریت پروژه  در این بخش می.تعیینعناصريبرايفرآيندمديريتپروژه
باشـد، هماننـد    ای سـازمان مـی   ههای وظیف راهبردهای نوظهور و اساسی در تدوین  را که از فرآیند

فرآیند فیلیپس دیـده شـد بررسـی نمـاییم. سـرویس جهـانی        ۀهایی که در ابزارهای مطالع فرآیند
چه تر به آن با نگاهی نزدیکنسبت به سایر منابع موجود،  (PA&E)معماران و مهندسان فرآیندها 

عمـاران و مهندسـان   سـرویس جهـانی م   اسـت.  نظر این مقاله است، به ایـن موضـوع پرداختـه   مد
شـش   Project Management Office (PMO)هـای   تعیین بهتـرین روش  ۀفرآیندها در زمین

کند، که در ادامه به توضیح مختصـر هـر یـک     استاندارد را برای کنترل اهداف پروژه پیشنهاد می
پردازیم. می

ای کـه   گونـه  مالکیت فرآیند: تعیین یک مالک برای هر یک از فرآینـدهای مـدیریت پـروژه بـه    
 پذیری فرآیند به وضوح مشخ  باشد. لیتئومس
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تکرارپذیری فرآیند: فرآیندهای مدیریت پروژه در سـازمان تعریـف شـده و نتـایج ایـن فرآینـدها       
 یکپارچه و سازگار باشد.

ثر هر یـک از فرآینـدهای مـدیریت پـروژه     ؤوضوح اهداف و نتایج: برای اجرایی شدن صحیح و م
 ه صورت شفاف معین گردد.  اهداف و نتایج آن ب

هـای واضـح هـر     لیتئوها و مس ها، فعالیت یافته: تعریف نقشها تخصی  ها و فعالیت وضوح نقش
 وری در اجرا را تضمین نماید. یک از فرآیندهای مدیریت پروژه که بهره

اهداف  وری هر یک از فرآیندهای مدیریت پروژه بر اساس گیری بهره ارزیابی کارایی فرآیند: اندازه
 و نتایجی که برای آن در نظر گرفته شده است.

هـا و   بخش  های مورد توافق: مستندسازی، مرور، توافق و اطلاع همه ها و روش ها، برنامه سیاست
هـایی کـه هـر یـک از      هـا و روش  هـا، برنامـه   هـای سیاسـت   گذاران پروژه از دستورالعمل سرمایه

 برد. فرآیندهای مدیریت پروژه را پیش می
عنـاوین زیـر را بـرای     های بعدی طور خلاصه در جدول زیر آورده و در بخشموارد فوق را به     

گذاری شش مـورد مـذکور سـعی شـده تـا از       ها به کار خواهیم برد. گفتنی است در ناماشاره به آن
 فرآیند فیلیپس استفاده شود. ۀکار رفته در ابزارهای مطالعادبیات به

 
 مدیریت پروژهعناصر فرآیند  .2جدول 

 عناصرفرآيندمديريتپروژه

 مدیریت پروژهراهبرد 

 وضوح اهداف و نتایج

 تکرارپذیری و یکپارچگی

 ولیت و مالکیتئمس

 ها ها و فعالیت وضوح نقش

 ارزیابی کارایی فرآیندها

 

هايافته.تحلیل4

ها و  دقیق فرآینده تعریف منابع موجود تنها دو منبع ب ۀهای گذشته یافتیم که از هم در بخش     
اند. همچنین هفـت فرآینـد اصـلی     بندی، پرداخته گونه اولویتها، البته بدون هیچبررسی عناصر آن

شناسی آمد. حال کـه ماهیـت    ها تحت جداولی در بخش روشمنابع مذکور و عناصر هر یک از آن
هـای   عنـوان فرآینـد  را بـه  هـا توان آن ما روشن گردیده است، می ها برایها و عناصر آن رآینداین ف

بنـدی و   بندی در نظر گرفت. در این بخش سعی شده مشکل عدم اولویت اصلی، اما بدون اولویت
بنـدی ابتـدا بـرای     این اولویـت  ۀها مرتفع گردد. در ادامهای اصلی و عناصر آن ر فرآیندخأتقدم و ت
 ها و سپس برای عناصر موجود در هر فرآیند انجام خواهد شد. فرآیند
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 ـ  .هاخرفرآيندأبنديوتعیینتقدموتلويتاو خر و یـا  أدر این بخش جهت تعیـین تقـدم و ت
ها، به بررسی مدل راهی به تعالی مبنا با رویکرد ارتباطات فرآیندهای  یک ترتی  کلی برای فرآیند

 مدل راهی به تعالی با رویکـرد های ها و خروجی. با در نظر گرفتن ورودی[2] تخصصی پرداختیم
نیـازی و  شـده را از لحـاپ پـیش   های کلـی مطـرح  توان فرآیندمی ارتباطات فرآیندهای تخصصی

هـا و  ها نسـبت بـه یکـدیگر مقایسـه نمـود. در ایـن مرحلـه تنهـا بـه تعـداد ورودی          آن نیازی پس
 ها پرداخته شده است.های هر فرآیند به سایر فرآیند خروجی

در مدل راهی به تعالی مبنـا بـا رویکـرد ارتباطـات      های مطرح شده لازم به ذکر است فرآیند     
هـای   های اصلی ما نبوده و تنها در چهار فرآیند زیـر بـا فرآینـد    ، دقیقا فرآیندفرآیندهای تخصصی
 اصلی ما مشترک است: 
 مدیریت منابع انسانی
 مینأت ۀمدیریت زنجیر

 مالی
 بازاریابی
مدل راهی به تعالی مبنا با رویکرد ارتباطـات  در های موجود  فرآیند ۀبنابراین در گام اول، هم     

نمـاییم. در گـام دوم،    فرآیندهای تخصصی را با رویکردی که در ادامه خواهـد آمـد بررسـی مـی    
های اصلی ما نیستند )فناوری، فناوری اطلاعات، عملیـات(   فرآیند وجزهایی از این مدل که  فرآیند

آوریم. در گام سوم، سه  خر را به دست میأتقدم و ت کنار گذاشته و تنها برای چهار فرآیند مشترک
که در این مدل نیستند )مدیریت فرآینـد تولیـد، مـدیریت خریـد،     را های اصلی ما  فرآیند از فرآیند
ایم، در تقدم و  ها در بخش قبل به دست آوردها شناختی که از ماهیت و عناصر آنمدیریت پروژه( ب

 نماییم. ها را مشخ  می رآیندبندی کلی ف لویتوخرها منظور و اأت
مدل راهی به تعـالی مبنـا بـا رویکـرد ارتباطـات      های موجود در  فرآیند ۀگام اول: در این گام هم

 نماییم. فرآیندهای تخصصی را بررسی می
هایی که نیاز به ورودی کمتر دارند زودتـر در دسـت اقـدام قـرار دهـیم،      که فرآیند در صورتی     

 خواهیم داشت:
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های بیشتر دارند زودتر در دست اقدام قرار دهیم، هایی که خروجیکه فرآیند در صورتی     
 خواهیم داشت:

 ترین خروجیها بر اساس بیش بندی فرآیند لویتا .4جدول 

 تعدادخروجی فرآيند

 68 مدیریت منابع انسانی

 68 بازاریابی

 68 عملیات

 61 مالی

 61 مینأت ۀمدیریت زنجیر

 61 فناوری

 61 فناوری اطلاعات

 
که نیاز به ورودی  هاییفرآیندتوان ، می66و  1تر نتایج حاصل از جداول  برای تحلیل ساده     
ها تولید برای سایر فرآیند  های بیشتری را برای اجرا داشته و خروجیها تری از سایر فرآیندکم
 خواهیم داشت: ؛ در این صورتزودتر در دست اقدام قرار داد ،نمایند می
 

 ورودی  و کمترینخروجی  بیشترینها بر اساس  بندی فرآیند اولویت .1جدول 

 خروجیمنهايورودي تعدادخروجی وديتعدادور فرآيند

 6 61 64 مدیریت منابع انسانی

 6 68 61 فناوری

 6 68 68 بازاریابی

-6 61 61 مینأت ۀمدیریت زنجیر  

-2 61 61 مالی  

-2 68 26 عملیات  

-4 61 61 فناوری اطلاعات  

 ترین ورودیها بر اساس کم بندی فرآیند الویت .3جدول 

 14فناوري

 61 تامین ۀمدیریت زنجیر

 61 مالی

 61 مدیریت منابع انسانی

 68 بازاریابی

 61 فناوری اطلاعات

 26 عملیات
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مدل راهـی بـه   های  های اصلی ما و فرآیند فرآیندگام دوم: در این گام چهار فرآیند مشترک میان 
 ۀدهنـد  نماییم. جدول زیر نشـان  تعالی مبنا با رویکرد ارتباطات فرآیندهای تخصصی را بررسی می

تنهـا چهـار فرآینـد     66های دیگر بوده و بر خلاف جـدول   ها از هر فرآیند به فرآیند میزان ورودی
توان نتیجه گرفت  می، مجموعۀ ردیف و ستون نماید. با مشاهد مشترک را در محاسبات لحاپ می

هـای مـالی و    مین در اولویت اول وفرآیندأت ۀکه دو فرآیند مدیریت منابع انسانی و مدیریت زنجیر
 گیرند. های بعدی قرار می بازاریابی به ترتی  در اولویت

 
 های دیگر ها از هر فرآیند به فرآیند میزان ورودی .1جدول 

 از/به

ع
ناب
تم

ري
دي
م

ی
سان

ان
ی 
ياب
زار
با

 

دي
م

ه
یر
ج
زن
ت
ري

ن
می
تا



ی
مال

وع 
جم

م
 

 مدیریت منابع انسانی
 

3 2 2 1 

 2 بازاریابی
 

6 3 1 

 2 3 مینأت ۀمدیریت زنجیر
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های اصلی ما که در این مدل نیستند )مـدیریت فرآینـد    گام سوم: در این گام سه فرآیند از فرآیند

 ـ تولید، مدیریت خرید، مـدیریت   هـا در بخـش   ا شـناختی کـه از ماهیـت و عناصـر آن    پـروژه( را ب
ها را مشخ   بندی کلی فرآیند لویتوخرها منظور و اأایم، در تقدم و ت شناسی به دست آورده روش
فرآیند مدیریت پروژه با توجه بـه ماهیـت آن بـه عنـوان فرآینـد اول در نظـر گرفتـه         نماییم. می
  فرآیند خرید با توجه به عناصر آنهـا  فرآیند تولید و مدیریتهای مدیریت  شود. همچنین فرآیند می
های  شوند. بنابراین ترتی  فرآیند مین در نظر گرفته میأت ۀنیاز فرآیند مدیریت زنجیر عنوان پیشبه

 اصلی ما به این صورت خواهد بود:
 فرآیند مدیریت پروژه. 6

 فرآیند مدیریت منابع انسانی. 2

 د تولیدفرآیند مدیریت فرآین. 3

 فرآیند مدیریت خرید. 4

 مینأت ۀفرآیند مدیریت زنجیر. 1

 فرآیند مالی. 1

 فرآیند بازاریابی. 1



 

 613 سازمان يا فهیوظ يها راهبرد نيو عناصر تدو ها نديفرآ

در ایـن بخـش   .هاابنديوتعیینتقدموتاخرعناصرموجوددرهريکازفرآيندلويتوا
 ـ     نیازی ها و پس نیازی پیش   های معنادار میان عناصر هر فرآینـد صـرفا درون هـر فرآینـد در قال

 ـ نیازی و پس ها نیازی است. این پیش جداولی آورده شده  و شـناخت  ماهیـت عناصـر    ۀها، با مطالع
گردیـده   تعیـین  [4،1،1،8]منـابع مربوطـه    ۀها، در نگاهی جامع به همسطوح بلوغ موجود برای آن
بـه   شده بـدیهی  که در فرآیندهای گفته را هایی نیازی و پس ها نیازی است. در واقع این مقاله پیش

تواند مراتبی دیگـر   اجرایی می ۀهای کمیت تعیین نموده و هر سازمان پس از بررسی، رسند نظر می
ها متناس  با نیازهای خـود در نظـر گیـرد. لازم بـه ذکـر اسـت        نیازی و پس ها نیازی از این پیش

 باشد. عناصر در بخش بعدی مقاله میۀ دهند کدهای موجود در این جداول نشان
 

 مدیریت پروژه فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .1جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش عناصرفرآيندمديريتپروژه شمارهدرونفرآيند

 مدیریت پروژهراهبرد  6
 

A1 

 A2 6 وضوح اهداف و نتایج 2

 A3 2 تکرارپذیری و یکپارچگی 3

 A4 2 لیت و مالکیتئومس 4

 A5 4 ها و فعالیت ها وضوح نقش 1

 A6 4-1 ارزیابی کارایی فرآیندها 1

 
 مدیریت منابع انسانی فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .8جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش عناصرفرآيندمديريتمنابعانسانی شمارهدرونفرآيند

 منابع انسانی راهبرد 6
 

B1 

 B2 6 زمانیسا ۀقابلیت توسع 2

 B3 2 استخدام 3

 B4 3 کارمندان ۀتوسع 4

 B5 1 مدیریت استعدادها 1

 B6 6 مدیریت عملکرد 1

 B7 1 پاداش و قدرشناسی 1

 B8 6 سلامت و امنیت 8

 B9 6 روابب داخلی و خارجی 1

 B10 6 های منابع انسانی ها و سیستم مدیریت داده 66
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 دمدیریت فرآیند تولی فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .1جدول 

شمارهدرون

 فرآيند

نیازدرونپیش عناصرفرآيندمديريتفرآيندتولید

 فرآيند

کد

 C1  های کنترل برنامه 6

 C2 6 ها روش 2

 C3 6 شده کیفیت مواد عرضه 3

 C4 6 گیری سیستم اندازه 4

 C5 4 کنترل فرآیند 1

 C6 1 شکلاتواکنش به م 1

 C7 6 بندی حمل و نقل و بسته 1

 C8 1 بهبود مستمر 8

 C9 1 مرزی مدیریت میان 1

 C10 1 از کار افتادگی و تعمیرات و نگهداری پیشگیرانه 66

 
 مدیریت خرید فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .66جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش خريدعناصرفرآيندمديريت شمارهدرونفرآيند

 D1  سپاری سپاری و برون درون 6

 D2 6 کالا)برای اهداف کوتاه و بلندمدت( راهبردی گسترش 2

 D3 2-62 سازی و مدیریت مبتنی بر تامین بهینه 3

 D4 3 کننده مشارکت تامین 4

 D5 4 کننده در فرآیند تولید محصول سازی عرضه یکپارچه 1

 D6 1 کننده در فرآیند صدور سفارش ی عرضهساز یکپارچه 1

 D7 1 کنندگان مدیریت کیفیت و گسترش تامین 1

 D8 1 راهبردی ۀمدیریت هزین 8

 D9 62 های خرید ها و برنامه راهبرد 1

 D10 62 خرید دهیسازی و سازمان تیمهای راهبرد 66

 D11 8 -1 -66 -63 -64 سازی جهانی 66

 D12  ها دهکنن گیری تامین اندازه 62

 D13  فناوری اطلاعات و سیستم اطلاعات 63

 D14  مدیریت منابع انسانی خرید 64
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 مینأت مدیریت زنجیرۀ فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .66جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش مینۀتأعناصرفرآيندمديريتزنجیر شمارهدرونفرآيند

 مینأت ۀیکربندی زنجیرپ 6
 

E1 

 E2 6 مین)بالانس تقاضا با زنجیره(أت ۀزنجیر ۀبرنام 2

 E3 2 منبع)جایگزینی احتیاجات مواد( ۀبرنام 3

 E4 3 اجرای منبع 4

 E5 2 ساخت)تخصی  مواد و ظرفیت( ۀبرنام 1

 E6 1 اجرای ساخت 1

 E7 2 تحویل مۀبرنا 1

 E8 1 اجرای تحویل 8

 E9 4 -1 -8 گیری کارایی محک و اندازه 1

 E10 1 ها مدیریت مزیت 66
 

 مالی فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ .62جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش عناصرفرآيندمالی شمارهدرونفرآيند

 F1  های پرداختی حساب 6

 F2  های دریافتی حساب 2

 F3 6-2 شرکتیمیان حسابداری  3

 F4  های ثابت مشهود یدارای 4

 F5 3-4 حساب کل و بستن 1

 F6 1 دهی گزارش 1

 F7 1 ها حسابداری هزینه 1

 F8 1 مدیریت ارز 8

 F9 1 کنترل موجودی 1

 F10 1 ریزی عملیاتی و پشتیبانی برنامه 66

 F11 1 توانایی افراد و مزایای مالی 66
 

 بازاریابی فرآیند عناصر انیم معنادار یها یازین پس و ها یازین شیپ. 63جدول 

کد نیازدرونفرآيندپیش عناصرفرآيندبازاريابی درونفرآيندۀشمار

 G1  بازاریابی راهبرد 6

 G2 6 ریزی بازاریابی برنامه 2

 G3 6 بصیرت بازار 3

 G4 6 توانایی افراد و رهبری بازاریابی 4

 G5 6 اجرای موقعیت برند 1

 G6 2 الامدیریت سبد ک 1

 G7 6 ارتباطات 1

 G8 2 گذاری قیمت 8

 G9 2 کانال توزیع/فروش راهبرد 1

 G10 6 معرفی بازار 66

 G11 2 ها مدیریت حساب 66

 G12 1 -66 اجرای فروش 62
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وپیشنهادگیرينتیجه.5

 ـ      تحقیـق گفتـه   ۀطور که در بخش پیشینهمان      ۀ شـد، تنهـا انـدکی از منـابع موجـود در زمین
أخری هایی را تعریف و عناصر هر یک را بیان نموده اند، اما تقدم و ت ای، فرآیند های وظیفه راهبرد

گیرد و یا بـرای فرآینـدهایی مهـم و بسترسـاز همچـون       ها در نظر نمیها و عناصر آن برای فرآیند
این مقاله برای اما نگاهی فرآیندگرا به آن ندارند.  می کنند استانداردهایی را تعیین ه،مدیریت پروژ
ابتـدا اهـم   تر نمودن فرآیندهای پیشنهادشده در منابع و تکمیل مدل راهی به تعالی مبنا،  عملیاتی
عناصـر   ی. سـپس بـرا  فیرا تعر یا فهیوظ یها راهبرد نیمتداول و مشترک جهت تدو یها ندیفرآ
 ـ یر آخـر نمـا  در نظر گرفته و د یا هیاول یها یازین و پس ها یازین شیمذکور، پ یها ندیفرآ از  یکل

است. لازم بـه ذکـر    ارائه گردیده 2که در شکل  دینما یارائه م هانو عناصر آ ها ندیخر فرآأتقدم و ت
خر عناصر أبندی و تعیین تقدم و تلویتواست کدهای موجود در این شکل، مطابق جداول بخش ا

توان بـه ایـن    ی پگوهش میها از جمله محدودیت باشد. ها از مقاله می موجود در هر یک از فرآیند
هـا و  هـا، در فرآینـدها بـا در نظـر گـرفتن ورودی      نیـازی  و پس ها نیازی نکته اشاره نمود که پیش

و در عناصـر فرآینـدها    مدل راهی به تعالی با رویکرد ارتباطات فرآیندهای تخصصیهای خروجی
دیده است. در واقع هـر  گر ها تعیینت سطوح بلوغ موجود برای آنماهیت عناصر و شناخ ۀبا مطالع

 ـ  سازمان پس از بررسی و  هـا  نیـازی  توانـد مراتبـی دیگـر از ایـن پـیش      اجرایـی مـی   ۀهـای کمیت
 بـرای تواند به عنـوان پیشـنهاد    ها متناس  با نیازهای خود در نظر گیرد که این امر می نیازی پس

 محققان آینده مطرح گردد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هاها و عناصر آن فرآیند نمای کلی از تقدم و تأخر .2شکل 
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