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ها و نياز به تغييـر اساسـي و    با توجه به دگرگون شدن محيط عملياتي سازمان پژوهشاين  :چكيده
دسـت آمـده، تـدوين     ههاي ب سازماني با فرصت هاي درون مدت به جهت سازگاري قابليت در كوتاه
هـا در تـلاش    درصـد سـازمان   70الي  50اند كه  تخمين زده از آنجايي كه همر و چامپي. شده است

 ؛ بنـابراين، انـد  با شكسـت مواجـه شـده    وكار كسبخود براي دستيابي به مزاياي بازمهندسي فرآيند 
فرآيند موجود كه لزوم اجراي بازمهندسي  ارزيابي با صرف زمان و هزينه كم از وضعيت يك پيش

گيـري مـديريت ارشـد سـازمان در ايـن       توانـد بـه تصـميم    مـي  ،را نمايـان سـازد   وكار كسبفرآيند 
صورت  ، به)مپنا(هاي نيروگاهي ايران  شركت مديريت پروژه پژوهشدر اين . خصوص كمك كند
 .ه اسـت دش ـتعيـين   شـركت  فرآينـد كليـدي   ،زينـه ه /با روش ماتريس ارزش ،موردي بررسي شده

تجهيزات آن شـركت مـورد ارزيـابي قـرار      تأمينسپس با استفاده از ابزار پرسشنامه وضعيت فرآيند 
هر گونـه شـكافي بـين وضـعيت موجـود فرآينـد بـا         نبودمبني بر  پژوهشفرض صفر اصلي . گرفت
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  مقدمه
ه دش ـمعرفـي   ]9[وكار كه براي اولـين بـار توسـط همـر و چـامپي       بازمهندسي فرآيند كسب

هر چند برخي مديران اذعان داشتند . استدر حال تبديل شدن به يك فلسفه موفقيت  است؛
وكـار،   همر بازمهندسي فرآيند كسـب بنا به گفته . ]3[اند  كه مفهوم كلي آن را درك نكرده

زمـان   هـم  براي دستيابي به بهبود وكار كسببازتفكر اساسي و بازطراحي بنيادي فرآيندهاي 
ــاس ــرد  در مقي ــاي عملك ــرعت     يه ــدمت، و س ــت، خ ــه، كيفي ــد هزين ــي مانن ــتبحران . اس
 روكـا  كسـب ها به بازمهندسي فرآيند  اصلي كه سازمان ي دو انگيزه، دهد نشان ميها پژوهش

چنانچه رقابت . ]4[هاي مشتري و افزايش رقابت  عبارت است از تغيير خواسته ،آورند ميرو 
مزيت رقابتي خود را  ه از گردونه رقابت كنار نرود بايدافزايش پيدا كند سازمان براي اين ك

دسـت آوردن   ههـا بـراي ب ـ   سـازمان  ،گويـد  مـي  ]18[پورتر . ده يا آن را ارتقاء دهدكرحفظ 
توافـق بـر سـر    ) 2؛وكـار  كسـب بررسـي سـاختار   ) 1: رقابتي به سه چيـز نيـاز دارد  هاي  مزيت

هايي اسـت كـه    يكي از راه وكار كسببازمهندسي فرآيند . اجراي استراتژي) 3استراتژي و 
با توجه به اينكه بازمهندسـي فرآينـد   . ]4[ اجرا كردتوان با آن استراتژي كسب و كار را  مي

اي مانند سـاختار،   دهي به تغييراتي كه در ابعاد چندگانه هتتلاشي است براي ج وكار كسب
عنـوان   بـه  وكـار  كسـب دهـد، بازمهندسـي فرآينـد     افراد، مديريت و رهبري سازمان رخ مـي 

 وكـار  كسـب بازمهندسـي فرآينـد   . آيـد  حسـاب مـي   آغازين براي مديريت تحول بـه  راهبرد
كه بر بهبودهاي اساسي  شدهفته عنوان رويكرد حل مسايل چند بعدي در نظر گر تواند به مي

دهـي، سـطح    مانند كيفيت، هزينـه، تحويـل   مختلفيپارامترهاي  به زباندر عملكرد سازماني 
  .]13[ كيد داردأتهاي رقابتي،  جهت دستيابي به مزيت و غيره خدمت

هاي نيروگاهي ايران كه از اين پس از آن بـا نـام    شركت مديريت پروژه پژوهشدر اين 
صورت موردي مورد مطالعـه قـرار گرفتـه تـا يكـي از فرآينـدهاي        ا ياد شده بهاختصاري مپن

فرآيندي كه بـا بهتـرين    ي فاصله ديدگاهتجهيزات از  تأمينكليدي آن سازمان به نام فرآيند 
فرآيند كليـدي سـازمان    وكار كسبعملكردها داشته ارزيابي شده، لزوم بازمهندسي فرآيند 

وجـود آمـده محيطـي و     هـاي بـه   هاي سازمان بـا فرصـت   اييجهت مطابقت هر چه بيشتر توان
نفعان كليدي در زمان، كيفيت، و  ارتقاء مزيت رقابتي سازمان كه همان تحويل پروژه به ذي

 . شودبررسي  ،استهزينه از قبل تعيين شده 
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  ادبيات موضوع

، ريـزي شـده   يكي روش برنامـه : در برخي از ادبيات موضوعي به دو روش اشاره شده است
 ]5[براي مثال داونپورت و شـورت  . "فقط انجامش بده"ريزي يا  ديگري روش بدون برنامه
كنـد كـه نيـازي بـه      بيـان مـي   ]8[كه همـر   اي را ارايه داده در حالي روش اجراي پنج مرحله

ها يا مراحلي كـه در يـك    فعاليت. داند ريزي را يك كار اضافي مي ريزي نبوده، برنامه برنامه
، پژوهشـگران شـود بـا توجـه بـه ديـدگاه       گنجانده مي وكار كسبهندسي فرآيند برنامه بازم

بـه اختصـار در زيـر     وكـار  كسبهاي بازمهندسي فرآيند  به برخي از مدل. استبسيار متنوع 
  :دشو اشاره مي

و  وكـار  كسـب انـداز   توسـعه چشـم  ) 1: ]5[اي داونپـورت و شـورت    نگرش پنج مرحلـه 
گيـري   درك و انـدازه ) 3 ؛بازطراحي شوند ديندهايي كه بايشناسايي فرآ) 2 ؛اهداف فرآيند

طراحي و سـاخت فرآينـد   ) 5هاي فناوري اطلاعات و  شناسايي اهرم) 4 ؛فرآيندهاي موجود
) 2 ؛سـازي  آمـاده ) 1: ]12[اي بازمهندسـي سـريع ريمونـد منگـانلي      روش پنج مرحلـه . نمونه

روش هفـت  . دگرگـوني ) 5عي و تكنولـوژي و راه حـل اجتمـا   ) 4 ؛انداز چشم) 3 ؛شناسايي
هـاي فرآينـد    قدم) 2 ؛مرزهاي فرآيند را تعريف كنيد) 1: ]10[اي بهبود فرآيند هاربر  مرحله

اطلاعـات  ) 4 ؛آوري كنيـد  اطلاعات مربوط به فرآيند را جمـع ) 3؛را مشاهده و بررسي كنيد
) 6 ؛يـد هـاي بهبـود را شناسـايي كن    محـدوده ) 5؛آوري شـده را تجزيـه و تحليـل كنيـد     جمع

طـور كلـي روش اجـراي     بـه . نيـد كبهبودهـا را اجـرا و كنتـرل    ) 7بهبودها را توسعه دهيـد و  
فرآينـد   وكـار  كسـب چه كـه در بازمهندسـي فرآينـد    طبق آن وكار كسببازمهندسي فرآيند 

به چهـار فـاز    ؛ها در شركت تگزاس اينسترومنت انجام شده است تكميل سفارش نيمه هادي
طراحـي فرآينـد    )3 ؛درك فرآينـد  )2 ؛مراحل مقدماتي پـروژه  )1 :]4[د كرتوان تقسيم  مي

  .انتقال كسب و كار )4جديد و 
انـداز، تعيـين    توانـد شـامل تعيـين چشـم     بر اساس مدل آخر، مراحل مقدماتي پروژه مـي 

فرآيندي را فرآيند كليدي انتخـاب   اغلب،. دشو... بزرگي پروژه، انتخاب فرآيند كليدي و 
همچنـين  . خيرات باشـد أرا داشته يا ايـن كـه داراي بيشـترين ت ـ    ها اعتراض كرده كه بيشترين
  .ثر باشدؤتواند در انتخاب فرآيند كليدي م مي ]13[هزينه  /ماتريس ارزش
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هـا و ترسـيم    فرآيند جـاري توسـط فلوچـارت   . دشوخوبي ترسيم  به دفرآيند باي ؛در فاز دوم
ارتباطـات   ،وقتي فرآينـدها مسـتند شـوند   . خوبي درك شده، مستند شوند تواند به فرآيند مي
  .دشو ها روشن شده، نقشه كلي فرآيند سازمان پديدار مي بينابيني آن

هـا و ابزارهـاي متفـاوتي ماننـد نمودارسـازي       از روش ؛در فاز طراحي فرآيندهاي جديد
 تعـداد  ،دكرتوجه  دباي. شود استفاده مي... زني، تمركز بر مشتري و فرآيند و  فرآيند، محك

بـراي آگـاهي از    .]17[كننـد   ن به استفاده از تنهـا يـك ابـزار اشـاره مـي     پژوهشگراكمي از 
و اثـر   وكـار  كسبفرآيندهاي سازماني، تفكر سيستمي در درك جريان كاري، فرآيندهاي 

بر روي همان سيسـتم يـا    ،چنانچه در سيستمي اتفاقي رخ دهد. كند بازخورد اهميت پيدا مي
هـاي رخ داده،   اتفـاق  آثـار به جهت داشتن دركي كامـل از  . داشتسيستم ديگر اثر خواهد 

طـور كلـي    بـه . شـود لازم است كل فرآيند و چگونگي تطابق آن با سيستم سازماني، درك 
در بـازطراحي،  . كنند هايي است كه ارزش افزوده ايجاد نمي هدف از اين فاز حذف فعاليت

 . دهند مي ها را نيز مد نظر قرار سازي و تركيب فعاليت ساده
در برخي از ادبيات موضوعي پيشنهاد شده كه با يك برگه كاغـذ سـفيد كـار را شـروع     

خطـر  : مشكلات ذاتي اين نگـرش عبارتنـد از  . ]13[كرده، فرآيند جديدي را طراحي كنيد 
طراحي يك سيستم ناكارآمد ديگر، ناديده انگاشـتن دانـش سيسـتمي جمـع شـده در طـول       

بـراي   هـا  اغلب توصيه شده است كـه سـازمان  . مشكل ي با حوزه ساليان دراز و عدم مواجهه
هـاي   علت درهم گسيختگي و تـنش  زمان به طور هم بهبازمهندسي بيش از يك فرآيند اصلي 

. اسـت عوامل حياتي موفقيـت بـازطراحي تشـكيل تـيم بازمهندسـي      . نندكاقدام ايجاد شده، 
كميتـه   ؛عنـوان حـامي   مل مديريت ارشد بهشا داين تيم باي ،كنند ها پيشنهاد مي بيشتر نگارنده

مالك فرآينـد   ؛اجرايي متشكل از مديران ارشد جهت سرپرستي كلي استراتژي بازمهندسي
تـيم   رهبـر تـيم و   ،اسـت دار  كه مسئوليت كلي بازمهندسي يـك فرآينـد مشـخص را عهـده    

  .]17[ بازطراحي باشد
اين اصول عبارتند . گشا باشدراهتواند  ند ميدر بازطراحي فرآي ]10[گانه هاربر  اصول نه

هـاي   قـدم  تركيـب ) 4 ؛سـازي  سـاده ) 3 ؛نيمم كـردن ضـايعات   مي) 2 ؛حذف ضايعات)1: از
) 7؛تفكــر مــوازي) 6 ؛طراحــي فرآينــد بــا مســيرهاي جــايگزين) 5 ؛تــا حــد ممكــنفرآينــد 

منـد   بهره) 9براي بهبود فرآيند و استفاده از فناوري ) 8 ؛آوري يكباره اطلاعات در منبع گرد
  .شدن از كمك مشتريان
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در ايـن  . دشـو  فرآيند بازطراحي شده در سـازمان اجرايـي مـي    وكار كسبدر فاز انتقال، 

د كـه افـراد در اجـراي    شـو  مرحله نسبت به تشـويق و تهيـيج پرسـنل اقـدام شـده، سـعي مـي       
هـايي از قبيـل    فعاليـت  در ايـن راسـتا   همچنـين . درگير شوند وكار كسببازمهندسي فرآيند 

در . گيرد اختيار مد نظر قرار مي و تفويض هاي سازماني يت و استفاده از مجموعه ارزشتقو
ريسـك فنـي كـه    : تواند رخ دهـد  دو نوع ريسك مي وكار كسباجراي بازمهندسي فرآيند 

تر كه ريسك سـازماني   و ريسك مهم نبودن تغييرات فرآيند را به همراه داشته ثرؤمترس از 
 . ]17[ استگ سازماني به تغييرات بوده، احتمال واكنش فرهن

  پژوهشفرضيه 
فرضـيه   ،تجهيزات شركت مپنا در چه وضـعيتي قـرار دارد   تأمينبراي شناسايي اينكه فرآيند 

تـوان   كند، ميآزمون ها قصد دارند خلاف اين فرض صفر را  صفر اصلي زير را كه نگارنده
  :بيان داشت

تجهيـزات   تـأمين عيت فعلي فرآينـد  در شركت مپنا بين وض: پژوهشفرضيه صفر اصلي  
 بنـابراين؛ .هاي ويژه نيروگاهي و صنعتي با وضعيت مطلوب فرآيند شكافي وجود ندارد طرح

عبارت است از وجود شـكاف   ،ها قصد حمايت از آن را دارند فرضيه جايگزين كه نگارنده
آن  وضعيت مطلوب. تجهيزات و وضعيت مطلوب فرآيند تأمينبين وضعيت موجود فرآيند 

فعاليت شركت  ي هاي پيشرو در حوزه عنوان بهترين عملكرد در سازمان وضعيتي است كه به
هـاي پـروژه    تجهيـزات در شـركت   تـأمين كه همان ) شركت مپنا( پژوهشمورد بررسي اين 

تواند بـه آن   هاي در دسترس خود مي محور بوده و شركت مپنا با توجه به امكانات و قابليت
 وكـار  كسببا توجه به ادبيات موضوعي بازمهندسي فرآيند . ده استسطح برسد، شناخته ش

 كيفيـت و ) 2زمـان،  ) 1حياتي  يسه مقياس عملكرد ]20][19][17][16][15][14[]11][7][2[
لذا سـه فرضـيه فرعـي زيـر در      ؛كار رفته است هزينه انجام فرآيند براي ارزيابي فرآيند به) 3

  :ان داشتتوان بي ارتباط با فرضيه صفر اصلي مي
تجهيـزات و زمـان مطلـوب     تـأمين بين زمان فعلي چرخه فعاليت : فرضيه صفر فرعي اول

  .تجهيزات شكافي وجود ندارد تأمينانجام كار 
تجهيـزات در وضـعيت فعلـي و     تـأمين بـين كيفيـت انجـام كـار      :فرضيه صفر فرعي دوم

  .كيفيت انجام آن در وضعيت مطلوب شكافي وجود ندارد
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 ي تجهيـزات و هزينـه   تـأمين فعلـي اجـراي فعاليـت     ي بين هزينه :سوم فرضيه صفر فرعي
  .اجراي مطلوب فعاليت شكافي وجود ندارد

  پژوهشروش 
 پــژوهش،جــا كــه در ايــن  از آن. بــر اســاس هــدف، از نــوع كــاربردي اســت پــژوهشايــن 

تجهيـزات مـورد مطالعـه را نداشـته و      تـأمين قصد دخالت در وضـعيت فرآينـد    پژوهشگران
 هـاي  پـژوهش حاضـر از انـواع   پـژوهش  بديهي است كه  ؛كند موجود را مطالعه ميوضعيت 
، عـدم كنتـرل   )شـركت مپنـا  (بـا توجـه انتخـاب يـك مـورد       پـژوهش ايـن  . اسـت توصيفي 

دهـد و   تجهيـزات شـركت مپنـا رخ مـي     تـأمين بر روي اتفاقاتي كه در فرآينـد  پژوهشگران 
بررسـي   پژوهشيندي، از نوع فرضيات كافي در خصوص بررسي شكاف فرآ نبودهمچنين 
 ،هزينـه /ابتـدا بـا اسـتفاده از روش تخمينـي مـاتريس ارزش      پـژوهش در ايـن  . استموردي 

فرآيند كليدي جهت بازمهندسي فرآيند كسب و كار انتخاب شده، سپس ارزيابي نخبگـان  
 فرآينـد  موجود و بهترين عملكرد وضعيتدر خصوص بررسي وجود شكاف فرآيندي بين 

هـاي   ، فـرض انجـام شـده  با ابـزار پرسشـنامه    ،شود كار گرفته مي هاي پيشرو به نكه در سازما
  .ندشو مي آزمون پژوهش

ــه   ــيش از طراحــي پرسشــنامه جهــت گــردآوري اطلاعــات از جامع ــاري، يــك  ي پ آم
هاي عملكردي در هر سه مقياس عملكرد كلـي   اي براي شناسايي زيرمقياس اوليه گردآوري

بخشـي هـم   . انجام شده اسـت خي از افراد عضو جامعه آماري سرعت، كيفيت و هزينه از بر
هاي  سؤالجهت پرهيز از زياد شدن . هاي عمومي عملكرد در نظر گرفته شد عنوان مقياس به

. شـده اسـت  بررسـي   TOPSISهـا از روش   پرسشنامه، ميزان اهميت هر يـك از زيرمقيـاس  
ز اعضاي جامعه آمـاري داده  ها به برخي ا روش كار به اين صورت بوده است كه زيرمقياس

) اهميت بي(ها را با درج عددي بين صفر  د كه ميزان اهميت آنشها درخواست  شد و از آن
ها  سپس به آنان بر اساس ميزان درگيري هر يك از آن. نندكمشخص ) بسيار بااهميت(و ده 

ــه آن   ــزان تجرب ــورد بررســي و مي ــا موضــوع م ــا وزن داده شــد ب ــا احتســاب . ه  در نهايــت ب
 TOPSISاز روش  ،عنــوان گزينــه و افــراد مــورد نظــر بــه عنــوان شــاخص هــا بــه زيرمقيــاس
زيرمقياس از هر مقياس عملكـردي كـه بـالاترين     5تعداد . ه استدشبندي  ها رتبه زيرمقياس

  .كار گرفته شد رتبه را كسب كردند جهت طراحي پرسشنامه به



  49 (...)كار  و هاي بازمهندسي فرآيند كسب تجزيه و تحليل شكاف فرآيندي براي پروژه

 
 ي شنامه به برخي از اعضـاي جامعـه  پرس ،روايي براي آزمون ،پس از تهيه پرسشنامه اوليه

هاي مديريت دانشگاه تهران توزيع شد و پس  آماري و دانشجويان كارشناسي ارشد گرايش
هـا بـا    سـؤال ها خواسـته شـد تـا نسـبت بـه ارتبـاط        از آن هاي پژوهش هاز بيان هدف و فرضي

گانـه از  هـاي چند  ها، احتمال برداشت سؤال، ابهام در طراحي پژوهش هاي هموضوع و فرضي
آوري، پرسشنامه بر اساس نظرات دريافتي  گردپس از . نندكنظر خود را اعلام ... ت و سؤالا

  . ييد قرار گرفتأده، روايي آن مورد تشاصلاح 
پـس از  . پايايي، پرسشنامه براي برخي از اعضاي جامعه آماري توزيـع شـد   براي بررسي

ت سـؤالا يـك طيـف صـفر تـا ده بـه      در  كننـدگان بايـد   ها كه تكميل نامه پرسش آوري گرد
ها ثبت شد و پس از يك الي دو هفته دوباره پرسشنامه بين همـان گـروه    جواب دهند، پاسخ

پايايي، ضريب همبستگي آلفـاي   بررسيبراي . آوري شد گردقبلي توزيع و پس از تكميل، 
  . كار گرفته شد كرونباخ استاندارد شده به

ابتدا براي چهار بخش از پرسشنامه كه عبارتند از ضريب آلفاي كرونباخ استاندارد شده 
هزينـه  ؛ )هـاي شـش الـي ده    سؤال(كيفيت فرآيند  ؛)هاي يك الي پنج سؤال( سرعت فرآيند

) هاي شانزده الي بيست سؤال(هاي عمومي  و زيرمقياس) پانزده هاي يازده الي سؤال(فرآيند 
كـه  8564/0و  ، 9111/0،  9424/0، 9322/0ترتيـب عبارتنـد از    كـه بـه   ه اسـت دش ـمحاسبه 

ه دش 0.9105ها جهت محاسبه پايايي كل پرسشنامه در نظر گرفته شد كه برابر با  ميانگين آن
اعتبار پايايي آزمون براي سه زيربخش  ]6[بر اساس قانون سرانگشتي جورج و مالري . است

ه دش ـ هاي عمومي در حد خوب ارزيابي سرعت، كيفيت، و هزينه، عالي و بخش زيرمقياس
  .همچنين اعتبار كل آزمون در حد عالي ارزيابي شد. است

هـاي   تجهيزات طـرح  تأمينمحدود به مرحله ارزيابي فرآيند  پژوهشقلمروي موضوعي 
هاي اتمـام يافتـه، در    دوره زماني شامل پروژه. دشو ويژه نيروگاهي و صنعتي شركت مپنا مي

الـي   80و صنعتي شركت مپنا از سال  هاي ويژه نيروگاهي حال اجرا و تازه شروع شده طرح
هاي ويـژه   ، طرح)مپنا(هاي نيروگاهي ايران  شركت مديريت پروژه پژوهشمكان . است 84

  .نيروگاهي و صنعتي است
هـاي   ن و نخبگـان داخـل شـركت كـه در بخـش     اآماري شامل تمـام متخصص ـ  ي جامعه

تجهيزات از جملـه قراردادهـا، انتخـاب پيمانكـار، ارزيـابي پيمانكـار،        تأمينمختلف فرآيند 
ريـزي درگيـر    ، مديريت پروژه و بخش برنامه...ترخيص و حمل و نقل كالا، بيمه اجناس و 



  1389زمستان پاييز و ، 5 شماره، 2دوره ، مديريت صنعتي  50

 ي طـور تصـادفي از جامعـه    ن و نخبگـاني كـه بـه   اآماري شامل متخصص ي نمونه. استبوده، 
اي احتمـالاً   گيـري تصـادفي طبقـه    ه روش نمونهك از آنجايي. استشوند،  آماري انتخاب مي

توانـد   هـا مـي   از آن جهـت كـه بـراي شـمار يكسـاني از آزمـودني       ،كارآمدترين طرح است
ه دش ـها اسـتفاده   از اين روش براي انتخاب نمونه ]1[تري ارايه دهد  اطلاعات مفصل و دقيق

. شـود  مشـاهده مـي   پژوهشاي نامتناسب  گيري تصادفي طبقه طرح نمونه 1در جدول . است
 پـژوهش هـاي   فرض بـراي ميـانگين جهـت آزمـون فرضـيه      آزموناز روش  پژوهشدر اين 
  .ه استدشاستفاده 

  
  اي نامتناسب گيري تصادفي طبقه نمونه .1جدول 

  
  شمار اعضاي نمونه  تعداد اعضاء سطح شغلي

  5  21 )ريزيتجهيزات، پروژه و برنامه تأمين(مدير 
  21  87 )ريزيو برنامهتجهيزاتتأمين(كارشناس 

  26  108  جمع
  

  تجهيزات به عنوان فرآيند كليدي تأمينتعيين فرآيند 
فرآينـد  ) 1ي شـركت مپنـا عبارتنـد از    هاي ويـژه نيروگـاهي و صـنعت    فرآيندهاي اصلي طرح

ــي ــد ) 2، مهندس ــأمينفرآين ــزات ت ــد ) 3و  تجهي ــرافرآين ــاتريس  . اج ــي م در روش تخمين
 ،كنند اس ميزان هزينه و ميزان ارزشي كه براي سازمان ايجاد ميهزينه فرآيندها بر اس/ارزش

بر روي نمودار آورده شده سپس آن فرآينـدي كـه بيشـتر در گوشـه بـالاي سـمت راسـت        
د، انتخـاب  شـو بـر روي آن تمركـز    دعنـوان فرآينـدي كـه باي ـ    بـه  ،نمودار پخش شده است

  .شود مي
با توجـه  (ه فعال يا به اتمام رسيده هاي ويژه نيروگاهي و صنعتي پنج پروژ در بخش طرح
هزينه ايـن پـنج پـروژه بـراي     /ماتريس ارزش. وجود داشته است) پژوهش به قلمروي زماني

نشـان داده شـده     1در نمـودار  )C( اجـرا و ) P( تجهيـزات  تـأمين ، )E(فرآيندهاي مهندسـي  
  .است

پـنچ پـروژه از نظـر    تجهيزات هـر   تأمينكه تقريباً  ،دشو ملاحظه مي  1با توجه به نمودار 
بـر   داي از نمودار قرار گرفته كـه باي ـ  ميزان هزينه و ارزشي كه براي سازمان داشته در منطقه



  51 (...)كار  و هاي بازمهندسي فرآيند كسب تجزيه و تحليل شكاف فرآيندي براي پروژه

 
 ي عنـوان فرآينـد كليـدي سـازمان و گزينـه      تـوان آن را بـه   از اين بابت مـي . دكرآن تمركز 

  .در نظر گرفت وكار كسبمناسبي براي بازمهندسي فرآيند 

  
  هزينه /ماتريس ارزش .1نمودار 

 

ميـزان اعتراضـات وارده    ،روش تخميني ديگر كه در ادبيات موضوعي به آن اشاره شـد 
عنـوان فرآينـد    تواند ملاك تخميني براي انتخـاب آن فرآينـد بـه    به يك فرآيند بوده كه مي

اگـر چـه فرآينـد مـدوني بـراي      . حساب آيد كليدي سازمان كه نياز به بازمهندسي داشته، به
معطـل مانـدن    بيـانگر  هـا  ركت وجود نداشته، اما برخي گـزارش تي در شثبت چنين اعتراضا
همچنين برخـي از علـل   . است كارگاهموقع تجهيزات در  علت نرسيدن به پيمانكار ساخت به

  .شده است بيان) خريد يا ساخت(تجهيزات  تأمينها، طولاني شدن زمان  خيرات پروژهأت
عنـوان   تجهيـزات بـه   تـأمين آيند، فرآيند هاي تخميني انتخاب فر با توجه به بررسي روش

  . شده استفرآيند كليدي سازمان كه نياز به بازمهندسي داشته، انتخاب 

  ها فرض آزمون
از . ه اسـت دش ـفـرض بـراي ميـانگين اسـتفاده      آزمـون از  پـژوهش هـاي   براي آزمون فرضيه

 تـأمين ند كنندگان خواسته شده كه وضعيت موجود فرآي آنجايي كه در پرسشنامه از تكميل
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توانسـته در آن   تجهيزات را ارزيابي كنند كه در اين صورت بهترين عملكردي كه مپنـا مـي  
، مـورد  پـژوهش انـد، و همچنـين ايـن كـه در ادبيـات       بخش داشته باشد را مد نظر قرار داده

اخـذ  بـا  ) µ(مشابهي در اين خصوص يافت نشد، مقدار ميانگين معيار براي بهترين عملكـرد  
  . در نظر گرفته شد 9 برابر رگان،نظر برخي خب

  جدول محاسبات .2جدول 
انحراف  واريانس  ميانگين  تسؤالا

 معيار
ميانگين 
  انحراف معيار بخش  بخش

  بخش اول

1 7.080 4.957 2.226 

6.163  2.089  
2 5.271 3.199 1.788 
3 6.478 5.100 2.258 
4 6.217 4.565 2.137 
5 5.771 2.855 1.690 

  بخش دوم

6 5.462 6.917 2.630 

6.339  2.214  
7 6.135 6.010 2.452 
8 6.615 4.507 2.123 
9 6.400 2.406 1.551 

10 7.083 4.000 2.000 

  بخش سوم

11 6.864 1.933 1.390 

7.041  1.748  
12 7.938 1.351 1.162 
13 7.750 1.676 1.295 
14 6.596 3.035 1.742 
15 6.058 5.010 2.238 

  بخش چهارم

16 7.180 4.206 2.051 

6.590  2.234  
17 6.519 4.790 2.189 
18 7.058 5.757 2.399 
19 5.923 5.557 2.357 
20 6.269 4.640 2.154 

  
گيرندگان عـددي   ندرت تصميم گيرند و به را معمولاً كوچك در نظر مي) α(ميزان آلفا 

 5، و 2، 1آلفـا    هـاي مـورد نظـر بـراي     گزينه. شوند درصد براي آن قائل مي 10 تر از بزرگ
در ايـن   ،را نداشـته  αبينـي ميـزان    امكان پيش پژوهشگراناز آنجايي كه . ]21[درصد است 

 2در جـدول   . درصـد قـرار داده شـده اسـت     5سطح اهميت يا همان آلفـا برابـر بـا    پژوهش 
يـك الـي    سؤال(بخش اول . ها، آورده شده است مونههاي گردآوري شده از ن خلاصه داده



  53 (...)كار  و هاي بازمهندسي فرآيند كسب تجزيه و تحليل شكاف فرآيندي براي پروژه

 
مربوط به مقيـاس  ) شش الي ده سؤال(بخش دوم  ؛مربوط به مقياس عملكردي سرعت) پنج

 ؛مربوط به مقياس عملكـردي هزينـه  ) يازده الي پانزده سؤال(بخش سوم  ؛عملكردي كيفيت
ومي پرسشـنامه  مربوط بـه مقيـاس عملكـردي عم ـ   ) شانزده الي بيست سؤال(و بخش چهارم 

  :فرض صفر فرعي اول با توجه به جدول خواهيم داشت آزمونجهت  .است
   9>µ :   فرض صفر فرعي اول

   9<µ  :   فرض جايگزين

0892.=s 1636.=x 26=n 050.=α :   

 : اگر t>−.7081  شود رد مي فرض صفر فرعي اول  قانون رد

  
( )

n
s

x
t 0µ−= 9236.−=t :   در حالي كه

 : شود فرض صفر فرعي اول رد مي    نتيجه

 

 تـأمين فرض صفر فرعي اول مبنـي بـر اينكـه بـين زمـان فعلـي چرخـه فعاليـت          بنابراين،
رد شـده فـرض    ،تجهيزات شكافي وجـود نـدارد   تأمينو زمان مطلوب انجام كار  تجهيزات

  :ها خواهيم داشت ساير فرضآزمون براي  .دشو جايگزين مبني بر وجود شكاف پذيرفته مي
   9>µ :  فرض صفر فرعي دوم
   9<µ :   فرض جايگزين

2142.=s 3396.=x 26=n 050.=α :   
اگر t>−.7081  شود فرض صفر فرعي دوم رد مي :   قانون رد

  
( )

n
s

x
t 0µ−= 1286.−=t :   كه در حالي

 : شودفرض صفر فرعي دوم رد مي    نتيجه

   9>µ :  فرض صفر فرعي سوم

  
 9<µ :   فرض جايگزين

7481.=s 0417.=x 26=n 050.=α :   
اگر t>−.7081  شود فرض صفر فرعي سوم رد مي :   قانون رد

   
( )

n
s

x
t 0µ−= :   در حالي كه

    7155.−=t :   
 : شودفرض صفر فرعي سوم رد مي    نتيجه
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فرض صفر فرعي دوم مبني بر اينكـه بـين كيفيـت فعلـي      ،شود طور كه ملاحظه مي همان
تجهيـزات شـكافي وجـود     تأمينتجهيزات و كيفيت مطلوب انجام كار  تأمينچرخه فعاليت 

فرض صفر همچنين . دشو د شده فرض جايگزين مبني بر وجود شكاف پذيرفته مير ،ندارد
تجهيـزات و هزينـه مطلـوب     تـأمين فرعي سوم مبني بر اينكه بين هزينه فعلي چرخه فعاليـت  

نيز رد شده فرض جايگزين مبني بـر وجـود    ،تجهيزات شكافي وجود ندارد تأمينانجام كار 
هـايي عمـومي    د كه شـامل زيرمقيـاس  شنيز تدوين  فرضيه چهارمي .دشو شكاف پذيرفته مي

ايـن  . ندهسـت بوده كه براي سه مقياس عملكرد اصلي يعني سرعت، كيفيت و هزينه مشترك 
هـا در   عواملي هستند كه وجود درجـه بـالاتري از آن   ي هاي عمومي در برگيرنده زيرمقياس

گيـري از   رتند از بهـره برخي از اين عوامل عبا. عملكرد كلي سيستم اثر مثبت خواهد داشت
ريزي دقيق و درست توالي كارها و آموزش كـاربردي و   پرسنل با تجربه و متخصص، برنامه

طــور تعريــف كنــيم كــه بــين وضــعيت  چنانچــه فــرض صــفر فرعــي چهــارم را ايــن .مــرتبط
تجهيزات و آنچه كـه در يـك وضـعيت مطلـوب      تأمينهاي عمومي فعلي فرآيند  زيرمقياس

شته باشد شكافي وجود ندارد، فرض صفر فرعي چهارم نيز رد شده فرض تواند وجود دا مي
  .دشو جايگزين مبني بر وجود شكاف پذيرفته مي

تـوان نتيجـه گرفـت     رد شده، مـي  پژوهشهاي صفر فرعي  فرض ي همهبا توجه به اينكه 
تجهيـزات   تـأمين نيز مبني بر اينكه بين وضعيت فعلي فرآينـد   پژوهشكه فرض صفر اصلي 

هاي ويژه نيروگاهي و صنعتي با وضعيت مطلوب فرآيند شكافي وجود ندارد، رد شده  طرح
  .دشو فرضيه جايگزين مبني بر وجود شكاف فرآيندي پذيرفته مي

  پژوهشنتايج 
شـكاف رد   نبودمبني بر  پژوهشفرض صفر اصلي  ،طور كه در بخش قبل مشاهده شد همان

گيـري   اين نتيجه.  ي است پذيرفته شدشده، فرض جايگزين كه همان وجود شكاف فرآيند
توانـد   تجهيـزات نشـان داده، مـي    تـأمين را براي سيستم  وكار كسبلزوم بازمهندسي فرآيند 

كـار   با توجه به روش ارزيابي بـه . ندكگيري كمك  مديريت ارشد سازمان را در امر تصميم
در  3رت جـدول  صـو  توان بـه  گيري را مي ، چهار نوع استراتژي تصميمپژوهشرفته در اين 
  .نظر گرفت
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  استراتژي پيشنهادي .3جدول 

x < 4 4 ≤ x < 7 7 ≤ x < 9 9 ≤ x  دست آمدهه ميانگين ب 

 نوع اول نوع دوم نوع سوم نوع چهارم

 استراتژي پيشنهادي

شكاف فرآيندي 
وجود  زيادي بسيار

 دارد

شكاف فرآيندي 
 زيادي وجود دارد

شكاف فرآيندي 
 كمي وجود دارد

ر بهترين فرآيند د
 وضعيت خود قرار دارد

كل  BPRنياز به 
طراحي (فرآيند 

 )فرآيند از ابتدا

كل  BPRنياز به 
بازطراحي (فرآيند 

 )فرآيند موجود

مرز بين اجرا و يا 
 BPRعدم اجراي 

 نيست BPRنيازي به 

  
 

در استراتژي نوع اول، فرآيند در وضعيت مطلـوب قـرار داشـته، نيـازي بـه بازمهندسـي       
مـوقتي بـوده بـا تغييـر      ،البته اين عدم نياز ممكن است. دشو احساس نمي وكار كسبد فرآين

گفته توان ارزيابي  صورت مي در اين. وجود آيد محيط عملياتي سازمان، شكاف فرآيندي به
هـاي بهتـر و    ضمن اينكه در شناسايي و تعيـين زيرمقيـاس   ؛اي انجام داده طور دوره را بهشده 
  . ارزيابي همت گماشتتر جهت بهبود  دقيق

در ايـن وضـعيت نيـاز    . دشـو  در استراتژي نوع دوم شكاف فرآيندي كمي مشـاهده مـي  
كه بستگي بـه تصـميم    ،احساس نشده اما اجراي آن وكار كسبجدي به بازمهندسي فرآيند 

  . تري نسبت به ساير رقبا قرار خواهد داد شك سازمان را در حاشيه امن بي ؛مديريت داشته
حـدي بـوده كـه نيـاز بـه بازمهندسـي فرآينـد         تژي نوع سوم شكاف فرآيندي بهدر استرا

در مرحله بازطراحي فرآينـد   ،شد بيانگونه كه در ادبيات موضوعي  همان. است وكار كسب
دو نوع استراتژي وجود دارد كه يكـي بـازطراحي فرآينـد موجـود بـوده، ديگـري طراحـي        

حدي نبوده كـه فرآينـد را از ابتـدا     رآيندي بهدر اين وضعيت شكاف ف. استفرآيند از ابتدا 
هـا و   ده بر نگهـداري مزيـت  كرتوان بستر فرآيند موجود را حفظ  مي بنابراين،. طراحي كرد

  .دكررفع معايب آن تمركز 
حـدي اسـت كـه در اجـراي بازمهندسـي       در استراتژي نوع چهارم شكاف فرآينـدي بـه   

ود با وجود اختلاف زيادي كه بـا وضـعيت   ، چنانچه فرآيند بازطراحي شوكار كسبفرآيند 
ضـمن اينكـه بسـتر مناسـبي      ؛طلبد مطلوب فرآيند داشته، زمان، هزينه و تلاش بسياري را مي
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كـه در ايـن صـورت بهتـر اسـت فرآينـد از ابتـدا طراحـي شـده، در           سـت براي بازطراحي ني
  .دكرهاي هر چند كم سيستم قبلي را حفظ  صورت امكان مزيت
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