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رويكردي جهت باز طراحي فرايندهاي كسب و كار مبتني بر انتخاب 

   كارهاي استراتژيك بهترين راه
  

   ٭زاده پيام حنفي

        ٭٭جواد بخشي

  
  چكيده

در ايـن  . دهـد  ارائـه مـي   "بهتـرين راه كارهـاي  اسـتراتژيك   "شناسي جهت معرفي  اين مقاله روش

شهاي تجربـه شـده موفـق بـازطراحي فراينـدها      كارهاي استراتژيك به عنوان رو مقاله بهترين راه

اين پژوهش ضـمن مطالعـه   . شوند گيريهاي كلان سازمانها معرفي مي همسو با استراتژيها و جهت

كارهاي موجود در ادبيات بازطراحي فرايندهاي كسب و كار، به تجزيـه و تحليـل آنهـا     بهترين راه

هـاي پژوهشـهاي پيشـين كـه طـي       ز يافتـه همچنـين ا . پردازد با توجه به استراتژيهاي سازمان مي

كارهـاي بـازطراحي    منتشر شده اند، جهت تشكيل بـانكي از بهتـرين راه   2005الي  2003سالهاي 

كارهـاي گـزارش    مورد از بهتـرين راه  29با تكيه بر . فرايندهاي كسب و كاري استفاده شده است

كارهـاي   ب بهتـرين راه شناسـي پيشـنهادي جهـت انتخـا     شده در ادبيـات پـژوهش بـه ارائـه روش    

در نهايـت مطالعـه مـوردي فراينـد ثبـت نـام يـك دانشـگاه جهـت          . استراتژيك پرداخته شده است

  . ارزيابي متدولوژي پيشنهادي  گزارش شده است

، مهندسي 2كارهاي استراتژيك ، بهترين راه1باز طراحي فرايندهاي كسب وكار: مفاهيم كليدي

    ، استراتژي سازمان 3مجدد فرايندها

                                                
 استاديار دانشكده مديريت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبايي - ٭

 كارشناس ارشد مديريت صنعتي دانشگاه آزاد اسلامي قزوين - ٭٭
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  مقدمه

پس از ارائه اصل تقسـيم كـار توسـط آدم اسـميت و انقـلاب صـنعتي در كشـورهاي        
توسعه يافته، نظريه جديدي توسط همر و چمپي انتشار يافت كه محققان زيادي به مطالعه 

  :توان به مياز جمله . هاي گوناگوني بر آن نهادندپرداخته و نامآن 

 Heygate, 1993; Rigby, 1993; Kaplan and( 4بــازطراحي درون فراينــدي

Murdock, 1991(5، ابتكار فرايند )Davenport,1993(طراحي فرايندهاي كسـب و   ، باز

 Hammer and( 6، مهندسـي دوبـاره سـازماني   )Davenport and Short 1990(كـار  

Champy, 1993; Lowenthal, 1994(     بازطراحي نقطـه انفصـال فراينـدهاي كسـب و ،

) Talwar, 1993( 8و بازسـاختاردهي كسـب و كـار   ) Johansson et al., 1993(  7كـار 
  .دكراشاره 

ي هدف اصلي بازطراحي فرايندهاي كسـب و كـار ايجـاد نگـرش فراينـد مـدار بـه جـا        
بـراي  مـدت را  پيروزيهـاي دراز  باشـد، چـرا كـه فراينـدهاي كـار موجبـات       مدار مي وظيفه

 پيروزمنـدان صـحنه رقابـت،   . نهـا هاي حاصل از آ نه فرآورده  آورند، سازمانها فراهم مي
هـاي خـوب موجـب پيروزينـد      ه فـرآورده كننـد، نـه اينك ـ   خـوب عرضـه مـي   هاي  فرآورده

)Hammer and Champy, 1993( .  

دهند كه نرخ  احي فرايندهاي كسب و كار نشان ميهاي بازطر العات در مورد پروژهمط

). Wu,2002; Al-mashari & Zairi,1999(باشد  ها بسيار بالا مي اين پروژهشكست در 

گردنـد   هـا برمـي   ه اكثـر آنهـا بـه سـوء مـديريت پـروژه      دلايل بسياري ارائه شده است ك ـ

)Tinnila, 1995; Al-mashari & Zairi, 2000; Berg & Pottjewijd, 1997.(  

به طور كلي ابتكار عمل بازطراحي فرايند كسب و كار با دو چالش عمده روبرو اسـت  

)Reijers & Mansar, 2005:(  
باشـد كـه در صـورت     طراحـي فراينـد مـي   ناشي از دشواري توسعه و : چالش فني �

  .شود ند جاري مياي يا بنيادين در فراي موجب بهبود ريشه موفقيت بازطراحي،
را كه نتيجه تـاثيرات شـديد سـازماني بـر افـراد درگيـر       : اجتماعي -چالش فرهنگي  �

  . ه واكنش در مورد تغييرات هدايت كنددهد و ممكن است آنها را ب مورد مطالعه قرار مي
ها و ابزارهاي مختلفي  ، شيوهها شناسي روشبه منظور مواجه با يك چنين چالشهايي، 
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 ).Kettinger et al, 1997; Valiris & Glykas, 1999(انـد   در پژوهشهاي گوناگون ارائه شده
گـران بـه    حليـل ت يكي از روشهاي ارائه شده جهت رويارويي با چالشـهاي فنـي، مراجعـه   

را  9كارهـا  بهتـرين راه ). Reijers& Mansar, 2005,2007(باشـد   مـي كارهـا   بهترين راه

اي ويـژه دانسـت كـه     مسئلههاي موفق تجربه شده جهت مواجه با  شيوه توان به عنوان مي

كارهـا   بهتـرين راه  ).Reijers & Mansar, 2005(ممكن است در هر موقعيتي اتفاق افتـد  

بـه شـرايط موجـود، بـه افـزايش       هايي ماهرانه بـه منظـور پاسـخ    ز شيوهضمن استفاده ا
  .انجامند وري در سازمان مي بهره

هاي سـازمان  ژيشود بازطراحي فراينـدها بـا اهـداف و اسـترات     در حاليكه پيشنهاد مي

لذا نكته قابل تأمل ). Wu, 2002(رسد  در عمل اينطور به نظر نمي ارتباط داشته باشد، اما

جهـت  . باشد استراتژيهاي سازمان مينيز همسويي آنها با  كارها راهري بهترين در بكارگي
به تحليل  گران يا تجربيات كاري تحليل سازي و با استفاده از شبيهتوان  تحقق اين مهم مي

بر مجموعه عناصر سازمان دسـت يافـت و    كارها راهسازي بهترين  مناسبي از تاثير پياده
  . دكرتعيين  استراتژيهايي آنها را با در نهايت ميزان درجه همسو

موجـود در ادبيـات    كارهـاي  راهاز اين رو، اين پژوهش با مطالعـه و بررسـي بهتـرين    
كارهاي اسـتراتژيك   راهجهت تعيين بهترين  شناسي روشبازطراحي فرايندها به ارائه يك 

ه خدمات خـود بـا   نياز به توليد محصولات و يا ارائ سازمانهابا توجه به اينكه . پردازد مي

بـه نيازهـاي    13دهي سـريع  بالا و همچنين پاسخ12پذيري و انعطاف 11پايين، كيفيت 10هزينه

 كارهـا  راهبهترين  سازي پيادهمشتريان دارند، از همين چهار شاخص جهت سنجش تاثير 

  ).   Venkatraman, 1994(در فرايندهاي كسب و كار استفاده شده است 

  : اين پژوهش بدنبال پاسخ به سئوالهاي زير استهدف مذكور،  با توجه به

  كدامند؟ كارها راهدر مواجه با چالش فني بازطراحي فرايندهاي كسب و كار، بهترين  )1

  استراتژيك بازطراحي فرايندهاي كسب و كار كدامند؟ كارهاي راهبهترين  )2

طراحي به منظور پاسخ به سئوالهاي پژوهش فوق، اين مقاله ابتدا به مرور ادبيات باز
 كارهاي راهشناسايي بهترين  شناسي روشسپس . پردازد ميفرايندهاي كسب و كار 

نام  فرايند ثبتشناسي  روش دهد و بالاخره با استفاده از اين مياستراتژيك را ارائه 
هاي آن مورد تحليل و  يافته در پايان .گيرد مورد مطالعه قرار مي دانشگاه آزاد قزوين

  . پردازد گيري مي نتيجهبه  بحث قرار گرفته و
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  ادبيات موضوعي پژوهش    

  پيشينه بازطراحي فرايندهاي كسب و كار 

از ابعـاد گونـاگوني   ، پژوهشگران دسي دوباره تا به امروزاز زمان پيدايش مفاهيم مهن
  : توان به موارد زير اشاره نمود مي به طور نمونه. اند به آن پرداخته

ــاي  شناســي روش ــادهه ــاره مهن ســازي پي  ;Wastell at el., 1999( دســي دوب

Davenport & Short, 1990; Kettinger et al., 1997; Wu, 2002(   ارتبـاط آن بـا ،

ــر رويكردهــاي ســازماني    & Currie, 1999; Dickinson, 1997; Green( ديگ

Wayhan, 1996; Makridakis, 1996; Ulbrich, 2006( مهندســي دوبــاره و ،IT 

)Davenport & Short, 1990; Whitman, 1996(  مديريت كيفيت و مهندسي دوبـاره ،

)Gingele et al., 2002; Macdonald, 1995; Zairi & Sinclair, 1996(  تجربيـات ،

 & Belmiro & Rents, 2000; Guimaraes( ، موانـع و پيامـدهاي آن   سـازي  پيـاده 

Bond, 1996; Maull et al., 2003; Ranganathan & Dhaliwal, 2001  .(  

، بـازطراحي و  14اي كه در اينجـا قابـل ذكـر اسـت تفـاوت بـين مفـاهيم بهبـود         اما نكته

  . نمايش داده شده است 2باشد كه در شكل  مي مهندسي دوباره فرايندها

  
مهندسي دوباره   

 فرايند

باز طراحي 

 فرايند

 بهبود  فرايند

 كم انتظارات نتايج چشمگير
 كوتاه/ كم  بهبود در زمان و هزينه طولاني/ زياد 

 پايين درگيري اجرايي خيلي بالا
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  تفاوت بين بهبود، باز طراحي و مهندسي دوباره فرايندها - 2شكل 

  )Macdonald, 1995: (منبع
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يد كـه مهندسـي دوبـاره حيطـه     توان بـه ايـن نتيجـه رس ـ    مي ،2با در نظر گرفتن شكل 
امي ابعاد تجديد ساختاردهي فرايندهاي يـك  تري نسبت به بازطراحي داشته و تم گسترده

در حاليكـه  . گيـرد  بـر مـي  سازمان از مديريت تغيير تا موضوعات مـديريت پـروژه را در   
يعني چگونه مي توان يـك فراينـد   . باشد ميبازطراحي فرايند به دنبال پاسخ به چالش فني 

واضح . داشته باشدد كه از يك يا چند جهت نسبت به فرايند موجود برتري كرجديد ايجاد 
تواند يك يا چنـد بـازطراحي فراينـد را درون خـود      مي است كه هر پروژه مهندسي مجدد

  ). Limam Mansar & Reijers, 2007(   داشته باشد

بسياري در ادبيات مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار وجود دارند كـه   پژوهشهاي
  :به طور نمونه عبارتند از

ــات  ) 2000(، )1999( 15المشــعري و زيــري • ــدا ضــمن مطالعــه گســترده ادبي در ابت
سـازي آن   پيـاده بندي فاكتورهاي شكست و عوامـل موفقيـت در    ، به دستهمهندسي مجدد

در پژوهش دوم خـود بـه بررسـي تعـاريف مختلـف مهندسـي مجـدد و رفـع         . اند پرداخته
دسي مجـدد  ابهامات حول مفاهيم آن پرداخته و در نهايت با بحث در مورد يكپارچگي مهن

با مديريت كيفيت جامع، بهينه كاوي و مديريت تغيير، يك ديدگاه مفهومي در مـورد نقـش   
 .اند ولوژي اطلاعات در آن ارائه كردهعمده تكن

ــدهاركار  • ــر و پن ــر، رودگ ــي پ ــع) 2001( 16پ ــه جم ــات  ب در  ســازمانهاآوري تجربي
هـا،   و پـس از تحليـل داده  ريكا پرداخته مهندسي مجدد فرايندها در ايالتهاي آم سازي پياده

موفق آن را دارند،  سازي پيادهدرس جهت كمك به اشخاصي كه قصد  10آنها را در قالب 

 .ندكردمنتشر 

فراينـدهاي   مهندسي مجدد سازي پيادهبه ارائه نتايج ) 2001(  17رنگاناثان و داليول •
دم وجـود  را ع ـ سازي پيادههاي سنگاپور پرداخته و مشكلات اصلي كسب و كار در شركت

ان منابع مالي و انساني، عدم ظرفيت و مهارت داخلـي تكنولـوژي اطلاعـات و نبـود قهرم ـ    
 . ها برشمردند جهت پيشبرد برنامه

سازمان خصوصي و دولتي در كشور  33با مطالعه ) 2003( 18مائول و همكارانش •
و  دنـد كرانگليس، ارتباط بين بخشها و ابعاد مختلف يك برنامه مهندسي مجدد را بررسي 

مهندسي مجدد فرايندهاي كسـب و كـار مـورد     سازي پيادههمچنين ارتباط آنها را با بلوغ 
 . تحليل قرار دادند



  1386 پاييز، 7ي  ، شمارهسال دومران، اي فصلنامه علوم مديريت
        

 

 

 21و گريسـلي ) 2006( 20، هـاردرز و همكـارانش  ) 2006( 19هاگهز، اسـكات و گلـدن   •

مهندسي مجدد به نتايج چشـمگيري در مراكـز دولـت     سازي پيادهبا بكارگيري و ) 2004(

 .اي دست يافتند دهي تصادفات جاده ق جراحي بيمارستان و سيستم گزارش، اتاالكترونيك

دهـد كـه پژوهشـهاي كمتـري بـه طـور اختصاصـي در خصـوص          نشان ميمطالعات 

 & Limam Mansar( توان به  ي كسب و كار انجام شده است كه ميبازطراحي فرايندها

Reijers, 2007,2005  ( گر بـه مطالعـه بهتـرين    دو پژوهش ـ 2005در سـال  . دكـر اشاره

موجود در مواجه با چالشهاي فني بازطراحي فرايندها پرداخته و همچنـين بـا    كارهاي راه
پذيري تجزيه و تحليل  حاظ هزينه، كيفيت، زمان و انعطافتوجه به تجربه خود، آنها را از ل

بـا  در پژوهش ديگـري همـان محققـين    ).  Limam Mansar & Reijers, 2005( دند كر

پرداختـه و ضــمن   كارهـا  راهگـران بـه بررسـي بهتـرين      نجي از خبرگـان و تحليـل  نظرس ـ

 ,Limam Mansar & Reijers( اند  به تحليل آنها پرداختهشناسايي بهترين راه كار برتر 

2007  .(  
  

  كارها راهبهترين 

ها و بخشهايي كه در بازطراحي  كارها مي بايست به زمينه راهقبل از ارائه بهترين 

طبقه معرفي  6توان آنها را در  به طور كلي مي. دارند، بپردازيم ها مورد توجه قرارفرايند

  ):Limam Mansar & Reijers, 2005( د كر

  مشتريان داخلي و خارجي فرايندهاي كسب و كار -
 محصولات يا خدمات فرايندها  -

 :فرايند كسب و كار از دو منظر -

تعداد كارها در يـك شـغل،   (؟ اند ه پياده شدهندهاي كسب و كار چگونفراي: بعد عملياتي
 .... )ميزان ارتباط كارها و فعاليتها، ماهيت كارها، درجه سازگاري و 

توالي، تركيب و زمانبندي (است؟ چه زماني فرايند كسب و كار اجرا شده : بعد رفتاري
  ) ...كارها و 

 :همراهان با فرايندهاي كسب و كار -

 .... )ها، كاربران، گروهها، واحدها و قشعناصر، ن(ساختار سازماني 
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توانند كارهاي محوله جهـت اجـرا و ارتبـاط     ، نمايندگاني كه ميافراد(جامعه سازماني 
 )بين آنها را در اختيار داشته باشند

 .شوند كسب و كار استفاده و يا ايجاد مياطلاعاتي كه بوسيله فرايندهاي  -

توان به محـيط خـارجي غيـر از     نهايت نيز مي و درآوري مورد استفاده فرايندها  فن -
 . دكرمشتريان اشاره 

    

هاي كـه بخشـهاي آن در شـكل    دهـد  را نشـان مـي   BPR سازي پيادهچارچوب  3شكل 

بزرگي آنها نمايـانگر اهميـت هـر يـك از بخشـها در پـروژه        .است دهشنامساوي ترسيم 

  ).Limam Mansar & Reijers, 2007(باشد  مي BPR سازي پياده
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  BPR سازي پيادهچارچوب  -  3شكل 

  ) Limam Mansar & Reijers, 2005: ( منبع

آوري شد، اما بدليل عدم پشتيباني كيفي  برتر جمع 37ادبيات موضوع، تعداد  مطالعهبا 

پذيري، به ارائه آنهايي  هاي هزينه، زمان، كيفيت و انعطافو كمي بعضي از آنها با شاخص
ا در نظر گرفتن ه داراي سوابق و تجربياتي در مورد تاثيرشان بر فرايندها بپردازيم ك مي

 مشتريان

  سازمان 

 جامعه  ساختار و - 
 فن آوری اطلاعات

 فرايند کسب و کار 

 محيط خارجی

 محصولات

 بعد رفتاري بعد عملياتي
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  .باشند شاخصهاي مذكور مي

 باو  است بندي شده دسته 2 شماره در جدول برتر كار راه 29بر اين اساس تعداد 

ارائه تعريف مختصري از هر كدام به ارزيابي آنها با استفاده از چهار شاخص هزينه، 
با توجه به ها  لازم به ذكر است ارزيابي .پرداخته شده است پذيري انعطافو زمان، كيفيت 

  . ارائه شده است) 2005( 22پژوهش مانسر و ريجرزهاي  يافته

نشان داده شود  )- (با  روش كار به اين شكل است كه اگر علامت شاخص مورد نظر
باشد به مفهوم اثر  )+(باشد به معني اثر خنثي و اگر  �به منزله اثر منفي، اگر بصورت 

 "جابجاسازي كنترل"كار  به عنوان مثال بهترين راه. مثبت بر شاخص تحت بررسي است

هزينه را افزايش (اثر منفي بر هزينه  ،)دهد افزايش ميكيفيت را (اثر مثبت بر كيفيت 
  .دارد پذيري انعطافو اثر خنثي بر زمان و ) دهد مي

  
  ژيكاسترات كارهاي راهشناسايي بهترين 

استراتژيهاي گوناگوني بهره ها و اهداف خود از سازمانها جهت حصول ماموريت
در اين . خارج از گستره اين پژوهش است استراتژيهاچگونگي تهيه و تدوين . برند مي

عمومي در اكثر سازمانهاي دولتي و خصوصي از  استراتژيهايدليل كاربرد   هقسمت ب
 كارها راهبندي بهترين  سريع و تمايز جهت دستهه، پاسخ سه استراتژي رهبري در هزين

تحليل ). Hambrick & Fredrickson, 2001; Porter, 1980(استفاده شده است 

 1، در جدول پذيري انعطافبا استفاده از شاخصهاي هزينه، زمان، كيفيت و  استراتژيها

  .آمده است

  )Chou and Chang, 2007( استراتژيهاتحليل  - 1جدول 
  استراتژي تمايز  استراتژي پاسخ  ژي رهبري در هزينهاسترات  

لاً براساس هزينه  شاخص اصلي انتخاب   هاي توسعه محصول براساس مهارت  پذيري براساس ظرفيت، سرعت و انعطاف  انتخاب اصو

و تحليل محتواي آنهـا و همچنـين تطبيـق آنهـا بـا       استراتژيهابا در نظر گرفتن ماهيت 
 اسـتراتژيها همسـو بـا هـر يـك از      كارهاي راهن به تعيين بهترين توا كارها، مي راهبهترين 

  . دست يافت

بـه تعيـين درجـه دوري و نزديكـي بهتـرين       TOPSISدر اينجا بـا اسـتفاده از روش   
در ايـن روش  . يمكن ـ بنـدي مـي   استراتژيهاي سازمان پرداخته و آنها را دسـته با  كارها راه
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، )3جدول ( استراتژيهاآل اصلي  از مدل ايدهكار  بهترين راهعلاوه بر در نظر گرفتن فاصله 

بـدان  . شـود  در نظر گرفتـه مـي   نيز) 5جدول ( استراتژيهاآل فرعي  فاصله آن از نقطه ايده

آل اصـلي و در   داراي كمتـرين فاصـله از مـدل ايـده     كار انتخابي بايد معني كه بهترين راه
  . شدآل فرعي با مترين فاصله از مدل ايدهمرحله بعد داراي ك

  : باشد لگوريتم روش مذكور به شرح زير ميا
با توجه به شاخصهاي هزينه، زمان، كيفيت و  استراتژيهاايجاد مدل اصلي : اول گام

). 3جدول (استراتژيها باشد هاي اصلي و محوري  پذيري كه بايد نمايانگر خواسته انعطاف

ثي استفاده شده در اين پژوهش جهت سنجش شاخصها از سه طيف كاهش، افزايش و خن

، زمان و 1به طور مثال شاخصهاي كليدي استراتژي پاسخ سريع مطابق با جدول . است

توان هدف استراتژي مذكور را كاهش زمان و افزايش  باشند كه مي پذيري مي انعطاف
دانست و در مورد شاخصهاي هزينه و كيفيت عامل خنثي را در نظر  پذيري انعطاف

  .گرفت

   كارها راهين ليست بهتر -2جدول
اجزا 

  چارچوب
 كيفيت زمان هزينه شرح بهترين راه كار

   انعطاف

 پذيري
 ارائه كنندگان

 مشتري

جابجاسازي 
 كنترل

عمليات كه بخشي از يك هاي مختلف و تطبيق  بررسي
 . شود باشد به مشتريان واگذار مي ار ميكو فرايند كسب

- � +  �  Klein (Kettinger, Teng and 
Guha, 1997) 

 كاهش تماسها
كاهش تعداد تماسهاي فيزيكي با مشتريان و اشخاص 

 ثالث
- + + � 

Hammer and Champy- 
Buzacott (Berio and Vernadat, 
2001; Guimaraes and Bond, 
1996) 

 سازي يكپارچه
ادغام شدن با فرايندهاي كسب و كار مشتريان و يا 

 )توليد بصورت مشترك(كنندگان  تامين
+ + � - 

Kelin-Peppard and Rowland 
(Kettinger, Teng and Guha, 
1997; Maull, Tranfield and 
Maull, 2003)  

بعد عمليات 

  فرايندها

 

 انواع سفارش

تعيين اينكه چه تكاليف يا وظايفي در يك سفارش 
مربوط و وابسته به هم هستند و اگر لازم است 

 فرايندهاي جديد طرحريزي شوند

+ + - - 

Hammer and Champy- Rupp 
and Russell- Peppard and 
Rowland- Berg and Pottjewijd 
(Guimaraes and Bond, 1996; 
Ranganathan and Dhaliwal, 
2001; Maull, Tranfield and 
Maull, 2003; Belmiro and 
Rents, 2000) 

 حذف وظايف
ن وظايف غيرضروري از يك فرايند حذف كرد

 )افزوده براي مشتريان ندارد كارهايي كه ارزش (
+ + - � 

Peppard and Rowland- Van 
der Aalst and Van Hee 
(Belmiro and Rents, 2000; 
Berio and Vernadat, 2001; 
Maull, Tranfield and Maull, 
2003; Seidmann and 
Sundararajan, 1997)  

كار مبتني بر 
 سفارش

اي و فعاليتهاي  تمركز بر رفع كردن پردازشهاي دسته
 اي از يك فرايند دوره

- + � � 
Reijers and Mansar (Mansar 
and Reijers, 2007) 

 رده بندي

لحاظ كردن بخشي از يك وظيفه عام يا كلي در دو يا 
چند وظيفه جانشين و يا ادغام دو يا چند وظيفه 

 جايگزين در يك وظيفه عام

+ + + - 

Klein- Van der Aalst and Van 
Hee- Berg and Pottjewijd- 
Dewan et al. (Kettinger, Teng 
and Guha, 1997; Davis, Green 
and Rosemann, 2006; Belmiro 
and Rents, 2000; Seidmann 
and Sundararajan, 1997) 
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 تركيب وظايف
تركيب وظايف كوچك در وظايف مركب و تجزيه 

 وظايف بزرگ در وظايف كوچكتر عملي 
+ + + - 

Hammer & Champy-Reijers 
& Goverde- Van der et al. 
(Guimaraes and Bond, 1996; 
Poyssick and Hannaford, 

1996;Seidmann and 
Sundarara-jan, 1997) 

  

  2ادامه جدول 
اجزا 

  چارچوب
 كيفيت زمان هزينه شرح بهترين راه كار

   انعطاف

 پذيري
 ارائه كنندگان

بعد رفتاري 

 فرايندهاي

 
 

 � � + + هاي مناسب جابجايي وظايف به محل دهي مجدد كيبتر
Klein (Kettinger, Teng and 
Guha, 1997) 

 Van der Aalst (Tinnila, 1995) � � - + شناخت بخشهاي از كارافتاده و ترميم آنها از كار افتاده

 نگري توازي
چه وظايفي مي تواند بطور موازي در يك فرايند انجام 

 شود
- + � � 

Rupp and Russell- Berg and 
Pottjewijd- Buzacott Van der 
Aalst (Ranganathan and 
Dhaliwal, 2001; Belmiro and 
Rents, 2000; Berio and 
Vernadat, 2001; Tinnila, 
1995) 

 استثنا
كار براي سفارشهاي خاص و طراحي فرايندهاي كسب

 - + + � و مجزا كردن جريان استثنايي از جريان نرمال

Poyssick & Hannaford- 
Hammer & Champy 
(Guimaraes and Bond, 1996; 
Peppard and Rowland, 1995( 

ساختار 

 سازماني

واگذار كردن 
 سفارش

به كاركنان اجازه دهيد در صورت داشتن توانايي، 
 - + - � مراحل سفارشات منحصربه فرد را خود انجام دهند

Rupp and Russell-Van der 
Aalst & Van Hee- Hammer & 
Champy-Reijers & Goverde 
(Ranganathan and Dhaliwal, 
2001; Seidmann and 
Sundararajan, 1997; Poyssick 
and Hannaford,1996; 
Guimaraes and Bond, 1996) 

تخصيص 
 منعطف

پذيري  تخصيص منابع به طوري كه بيشترين انعطاف
 � + + � براي آينده حفظ شود

Van der Aalst & Van Hee 
(Seidmann and Sundararajan, 
1997) 

 تمركز
اگر منابع از لحاظ جغرافيايي متمركز هستند آنها را 

 پراكنده سازيد
- + � + 

Van der Aalst & Van Hee 
(Seidmann and Sundararajan, 
1997) 

مسئوليتهاي 
 چندگانه

از واحدهاي  از واگذاري مسئوليتها و كارها به افرادي
 - + � � كاري ديگر اجتناب كنيد

Rupp and Russell- Berg and 
Pottjewijd (Ranganathan and 
Dhaliwal, 2001; Belmiro and 
Rents, 2000) 

 تيم هاي مشتري
هايي غير از كاركنان اداري به منظور  بكارگماري تيم

 - + - � بررسي انجام كامل سفارشات مخصوص

Hammer and Champy- 
Peppard and Rowland- Berg 
and Pottjewijd (Belmiro and 
Rents, 2000; Guimaraes and 
Bond, 1996; Maull, Tranfield 
and Maull, 2003) 

درگيري يا 
 مشاركت عددي

كمينه كردن تعداد واحدها، گروهها و افراد درگير در 
 يك فرايند كسب و كار

- � + -  

Rupp and Russell- Berg and 
Pottjewijd- Hammer & 
Champy (Ranganathan and 
Dhaliwal, 2001; Belmiro and 
Rents, 2000; Guimaraes and 
Bond, 1996) 

 مدير كارگشا
بكارگماري يك شخص مسئول براي پيشبرد هر نوع 

 )باشد اين شخص مسئول مدير فرايند مي(سفارش 
- � + � 

Van der Aalst & Van Hee- 
Hammer & Champy- 
Buzacott (Seidmann and 
Sundararajan, 1997; 
Guimaraes and Bond, 1996; 
Berio and Vernadat, 2001) 

جامعه 

 سازماني

 + � + - اگر ظرفيت كافي نيست، تعداد منابع را افزايش دهيد  منابع خارجي

Berg and Pottjewijd- Van Hee 
et al. (Belmiro and Rents, 
2000; Valiris and Glykas, 
1999) 

 -نگري تخصص
 نگري كلي

 - + - -  بوجود آوردن تعداد زيادي منابع متخصص و عمومي 

Rupp and Russell Seidmann 
& Sundararajan (Ranganathan 
and Dhaliwal, 2001; Reijers 
and Goverde, 1998) 
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قدرت و اختيار 
 دادن

مديريت گيريها را به كاركنان بدهيد و  اكثر تصميم
  مياني را كاهش دهيد

+ 

+ 

- � 

Seidmann & Sundararajan 
Poyssick & Hannaford 
(Ranganathan and Dhaliwal, 
2001; Reijers and Goverde, 
1998; Peppard and Rowland, 
1995; Guimaraes and Bond, 
1996) 

 2ادامه جدول 
اجزا 

  چارچوب
 كيفيت زمان هزينه شرح بهترين راه كار

   نعطافا

 پذيري
 ارائه كنندگان

 اطلاعات

 

 افزايش كنترل
كنترل صحت و تماميت مواد ورودي و كنترل 

 ها قبل از اينكه به دست مشتري برسد  خروجي
+ - + � 

Poyssick & Hannaford 
Hammer and Champy 
Buzacott (Guimaraes and 
Bond, 1996; Peppard and 
Rowland, 1995; Berio and 
Vernadat, 2001) 

 ايمن سازي
به جاي درخواست اطلاعات از يك منبع خارجي، آنرا 

 گذاري و بروزرساني ايمن سازيد بوسيله صحه
- + � � 

Reijers and Mansar (Mansar 
and Reijers, 2007) 

آوري فن  

 

خودكار نمودن 
 كارها

خودكار نمودن كارها موجب افزايش سرعت در انجام 
 شود ن و نتيجه بهتر ميسفارشات با هزينه پايي

- + + � 

Hammer and Champy- 
Peppard and Rowland- Berg 
and Pottjewijd  (Guimaraes 
and Bond, 1996; Maull, 
Tranfield and Maull, 2003; 
Belmiro and Rents, 2000) 

 تكنولوژي كامل
تلاش در جهت مرتفع نمودن محدوديت هاي فيزيكي 

 تكنولوژيهاي جديددر يك فرايند بوسيله 
- + � � 

Peppard and Rowland- Berg 
and Pottjewijd- Van der Aalst 
& Van Hee (Maull, Tranfield 
and Maull, 2003; Belmiro and 
Rents, 2000; Seidmann and 
Sundararajan, 1997) 

محيط 

 خارجي

 بخش معتبر
گيري توسط اطلاعات خود، نتايج  به جاي تصميم

 عتبر را بكار گيريدبخشهاي م
+ + - - Reijers and Mansar (Mansar 

and Reijers, 2007) 

 - - + + سپاري قسمتي يا كل يك فرايند كسب و كار برون سپاري برون

Poyssick & Hannaford-Klein 
Hammer and Champy 
(Peppard and Rowland, 1995; 
Kettinger, Teng and Guha, 
1997; Guimaraes and Bond, 
1996) 

 روابط مشترك
بكارگيري ارتباطات استاندارد شده با مشتريان و 

 شريكان
+ + + � 

Hammer and Champy 
Poyssick & Hannaford 
(Guimaraes and Bond, 1996; 
Peppard and Rowland, 1995) 

 
     +اثر مثبت      �اثر خنثي      - اثر منفي 

 
  .نشان مي دهدهاي اصلي انتخاب را شاخص 3جدول 

  هاي اصلي انتخابشاخص - 3جدول 

             شاخص   

  استراتژيها 
  پذيري انعطاف  كيفيت  زمان  هزينه

  -----  -----  -----  ↓  رهبري در هزينه

  ↑  -----  ↓  -----  پاسخ سريع
  -----  ↑  ↓  -----  تمايز

  ---خنثي         ↑افزايش         ↓كاهش  

. باشد امتياز دهي مي آل اصلي و دهبا مدل اي كارها راهارزيابي فاصله بهترين : گام دوم
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و عـدم   +1ترتيب است كه در صـورت همسـو بـودن شاخصـها امتيـاز      دهي بدين امتياز 

امتيـازات  . شـوند  در نهايت امتيازات با هـم جمـع مـي    شود و لحاظ مي -1همسويي امتياز 

 4جـدول  . رويـم  بندي به مرحله بعد مـي  زرگ به كوچك منظم شده و جهت طبقهمثبت از ب

را نشـان   ياصـل  يهااده از شاخصاستراتژيها با استفبا  كارها راهدرجه همسويي بهترين 
  .دهد مي
  
  كارها با استراتژيها با استفاده از شاخصهاي اصلي درجه همسويي بهترين راه - 4جدول  

  ←بهترين الگو

  ↓استراتژي
  از كارافتاده  تمركز  حذف وظايف  برون سپاري  استثناء  كاهش تماسها

  +1  -1  +1  +1  ---   -1  ري در هزينهرهب

  -1  +2  +1  ---   ---   ---   پاسخ سريع
  -1  +1  ---   ---   +2  +2  تمايز

  
و امتياز دهي با توجـه بـه شاخصـهاي     استراتژيهافرعي  آل ايدهايجاد مدل : گام سوم

هاي اصـلي   آل پس از برآورده شدن خواسته ايدهكه نمايگر وضعيت  باشد مي مطرح شده
هـاي   تژي پاسخ سريع پس از پوشـش خواسـته  به طور نمونه استرا. باشند استراتژيها مي

در سيســتم  پــذيري انعطــافخــود مبنــي بــر كــاهش زمــان توليــد محصــولات و افــزايش 

 يهاشاخص 5جدول . سازماني، بهتر است داراي بهترين كيفيت و كمترين هزينه نيز باشد

  .دهد را نشان مي انتخاب يفرع
  

  انتخاب هاي فرعيشاخص  - 5جدول 
  شاخص                 

  استراتژيها
  پذيري انعطاف  كيفيت  زمان  هزينه

  ↑  ↑  ↓  -----   رهبري در هزينه
  -----   ↑  -----   ↓  پاسخ سريع

  ↑  -----   -----   ↓  تمايز

  ---خنثي  ↑افزايش  ↓كاهش

  
فرعـي و انجـام اقـدامات     آل ايـده كار با مـدل   بررسي همسويي بهترين راه: چهارم گام
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اسـتراتژيها بـا اسـتفاده از    بـا   كارها راهدرجه همسويي بهترين  6جدول . شابه گام دومم
  .دهد را نشان مي يفرع يهاشاخص

  كارها با استراتژيها با استفاده از شاخصهاي فرعي درجه همسويي بهترين راه  -  6جدول  
  ←بهترين الگو

  ↓استراتژي
  از كارافتاده  تمركز  حذف وظايف  سپاري برون  استثناء  كاهش تماسها

  -1  +12  ---   -1  +1  +1  رهبري در هزينه
  +1  -1  ---   ---   +1  ---   پاسخ سريع

  +1  ---   +1  ---   -1  -1  تمايز

  
ي كـه امتيـازات آنهـا    كارهـاي  راهدر پايان با توجه به نتايج گام دوم، بهترين : جمگام پن

بنـدي در زمانهـايي كـه     بـه كوچـك انتخـاب شـده و جهـت اولويـت      از بزرگ مثبت باشند 
) بزرگتـرين عـدد مثبـت امتيـاز فرعـي     (امتيازات همسان وجود دارد از نتـايج گـام سـوم    

  .شود استفاده مي
  :باشند كارها به شرح زير مي راهبندي بهترين  اولويتهاي فوق  به بررسي با توجه

  از كارافتاده ⇐برون سپاري ⇐حذف وظايف: رهبري در هزينه
  حذف وظايف ⇐تمركز: پاسخ سريع

  تمركز ⇐استثناء ⇐كاهش تماسها : تمايز
بندي و بـا سـه    هاي استراتژيك در سه طبقهكار راهبا استفاده از الگوريتم فوق بهترين 

  .اند بندي شده دسته 4اولويت از لحاظ درجه همسويي در شكل 
  

  مطالعه موردي 

نام دانشگاه آزاد قزوين پرداخته  ج بدست آمده به بررسي فرايند ثبتبا استفاده از نتاي

  .نماييم اقدام مي 5و مراحل نمايش داده شده در شكل شد 
  

  لاعاتروش گردآوري اط

از  كارهـا  راههمانطور كه در بخشهاي پيشـين مطـرح شـد، جهـت گـردآوري بهتـرين       
مطالعات كتابخانه اي و به منظور مدلسازي و شناخت فراينـد از مشـاهده و مصـاحبه بـا     

  .كارشناسان آموزش كل دانشگاه استفاده شده است
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  ابزار گردآوري اطلاعات 

بود كه ) Workflow chart(جريان فرايند  در اين پژوهش نمودار مورد استفادهابزار 

  .به جهت سهولت نمايش فرايند از آن استفاده شده است
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  استراتژيك كارهاي راهليست بهترين  -  4شكل 

  

  استراتژي سازمان

گيـري و اسـتراتژي اصـلي     شـد كـه جهـت   پس از بررسي هاي انجام شـده مشـخص   
  .شدبا مي تمايزدانشگاه آزاد قزوين 

 استراتژيهاي سازمان

  دهي مجدد تركيب -1

 منابع خارجي -2

 سازي يكپارچه -3

 مدير كارگشا -4

 جابجاسازي كنترل -5

  خودكار نمودن كارها -6

 استثناء -7

 كاهش تماسها -8

  تمايز

  روابط مشترك -9

 تخصيص منعطف -10

 تركيب وظايف -11

 بندي رده -12

  تكنولوژي كامل -10

 توازي نگري -11

 بر سفارش مبتنيكار  -12

  دهي مجدد تركيب -4

 تخصيص منعطف -5

 كاهش تماسها -6

 حذف وظايف -7

 اختيار دادن -8

 خودكار نمودن كارها -9

  پاسخ سريع

  تمركز -1

 منابع خارجي -2

 روابط مشترك -3

 

  نواع سفارشا -9

  بخش معتبر -10

 سپاري برون -11

 از كارافتاده -12

 اختيار دادن -5

 سازي يكپارچه -6

 افزايش كنترل -7

 حذف وظايف -8

  ي در هزينهرهبر

  روابط مشترك -1

 دهي مجدد تركيب -2

  بندي رده -3

 تركيب وظايف -4
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  بندي بهترين الگوهاي استراتژيك جمع آوري و دسته

ي عمومي استراتژيها برتر از مطالعهكار  راه 29اين پژوهش، تعداد  3با توجه به بخش 

  .انتخاب شد برتر كار راه 12كه در نهايت براي هر استراتژي  بدست آمدسازمان 

  

  سازمان استراتژيهايتعيين 

  

 كارهاي راهرين جمع آورري و دسته بندي بهت
  استراتژيك

  

  )WFM model(شناخت وضع موجود 

  

  استراتژيك كارهاي راهانتخاب بهترين 

  

  

  

  مدل بازطراحي فرايندهاي كسب و كار

  

  باز طراحي فرايندها شناسي روش -  5شكل 

  
  شناخت وضع موجود

مراحـل آن تشـريح   بررسـي و تمـامي    6نام دانشگاه آزاد قزوين در شـكل   فرايند ثبت

نام دانشگاه به شرح زير  موجود در فرايند ثبت به طور خلاصه مشكلات عمده. شده است

 1بهترين راه كار استراتژيك + نمودار جريان 2بهترين راه كار استراتژيك + نمودار جريان

  000بهترين راه كار استراتژيك + نمودار جريان
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  :باشند مي

اً براي دانشجويان غيربوم • ي حداقل يك روز كاري را در زمان زياد ثبت نام كه بعض
  .گرفت بر مي

كه شد  ه توسط بانك در دانشگاه واريز ميهاي تعيين شدهزينه ثبت نام بايد در محل •
هاي بسيار طولاني و در نتيجه دقايق بسيار انتظـار   اين موضوع باعث بوجود آمدن صف

  .جهت واريز هزينه بود

 خستگي بيش از حد دانشجويان به خاطر طي مراحل و مسـافتهاي بسـيار طـولاني    •
  .هاي مختلف دانشگاه بين قسمت

نـام و همچنـين    تهـاي ثب ـ سـازي مكان  ه دليـل آمـاده  هاي دانشگاه ب ـ بالا رفتن هزينه •

  .پرداخت اضافه كاري به پرسنل

  .امكان بروز خطا در سيستم انتخاب دروس، بدليل انتخاب آنها توسط اپراتورها •
  

  استراتژيك كارهاي راهانتخاب بهترين 

كارهـاي   راهبا توجه به مشكلات فرايند موجود و همچنين استراتژي دانشگاه، بهتـرين  

مشـخص   4د، مطابق شـكل  كرازطراحي فرايند استفاده توان جهت ب استراتژيكي را كه مي
  .شد

هاي كارشناسي در مورد هر يك از مشكلات ياد شـده تصـميمات زيـر     پس از بررسي
  :دگرفته ش

نـام   متـر بـدليل اينكـه تـاريخ ثبـت     نام و از همه مه فرايند ثبتبه دليل زمان بر بودن  •

تـا حـد امكـان از     ،يـرد گ مـي دانشجويان انجـام   درمواقع استراحت بين نيم سال تحصيلي
  ).كاهش تماسها(ود شنام جلوگيري  راجعه دانشجو به دانشگاه جهت ثبتم

ا هـاي منتخـب را افـزايش داده ت ـ   ، تعـداد بانك جهت سـهولت و آسـايش دانشـجويان    •
منـابع  (نـد  كننـام را واريـز    اي كه بخواهنـد بتواننـد هزينـه ثبـت     دانشجويان در هر منطقه

  )، تمركزخارجي

 شــد و از ايــن بــه بعــد مــياحــدها توســط اپراتورهــا باعــث بــروز خطــا انتخــاب و •
  ) جابجاسازي كنترل( ند كندانشجويان، خود دروس خود را انتخاب و آنرا كنترل 
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نـام   توانند بـه بهبـود فراينـد ثبـت     كه مي يكارهاي راهبه طور كلي از جمله ديگر بهترين 
  ثناء و تركيب وظايف ، استخودكار نمودن وظايف: ياري رسانند عبارتند از

  

ت
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  فرايند ثبت نام دانشگاه قبل از باز طراحي - 6شكل 

  

بتوان از كه  طراحي كرد سايتي وببر اين اساس تيم كاري بازطراحي فرايندها تصميم 
بدين ترتيـب ضـمن كـاهش    . دادنام را توسط دانشجويان انجام  طريق آن كليه مراحل ثبت

از طـرف ديگـر دانشـجويان    . نام نيز كاهش يافت دانشگاه، زمان ثبت تماس دانشجويان با
كـه ايـن امـر باعـث ايجـاد خـودكنترلي       كنند  ت به انتخاب و ثبت دروس اقدام ميخود نسب

موضوع ديگر اين است كه با هماهنگي بـين يكـي از بانكهـاي    . شود ميتوسط دانشجويان 

روس دريافت د
 ارائه شده

مراجعه و 
ارائه 
شماره 
 دانشجويي

دريافت پرينت 
 شهريه ثابت

مراجعه و 
دريافت 
 فيش بانكي

واريز 
شهريه 
 ثابت

مراجعه و 
ارائه حواله 
 واريزي

ثبت و 
 تاييد مالي

ر نمودن پ
فرم تعيين 
انتخاب 
 واحد

 
 

آيا دروس تاييد شده 
 است ؟

ثبت واحدهاي 
  انتخابي

دريافت 
پرينت 
انتخاب 
 واحدها

آيا انتخاب واحد 
درست و كامل 

صورت پذيرفته 
 است؟

مراجعه 
و دريافت 
فيش 
 بانكي

 

واريز 
شهريه 
 متغير

 

مراجعه 
و ارائه 
حواله 
 واريزي

ثبت و 
تاييد 
 مالي

دريافت 
پرينت 
انتخاب 
 واحدها
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رائه حساب يكپارچه جهت واريز شهريه، اين امكان بوجود آمد كـه دانشـجويان   كشور و ا
  .ندكنهر ساعتي كه بخواهند و با كمترين زمان نسبت به واريز شهريه خود اقدام 
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  فرايند ثبت نام دانشگاه بعد از باز طراحي -  7شكل 

  

  شنهادنتيجه گيري و پي

اسـتراتژيك در   كارهـاي  راهجهـت شناسـايي بهتـرين     شناسـي  روشدر اين پژوهش، 

 TOPSISشناسي ارائه شـده از روش   روش. بازطراحي فرايندهاي كسب و كار ارائه شد

شاخصهاي هزينه، . كند ه ميكارها با استراتژي سازمان استفاد يي راهي همسويدر شناسا
ي جهــت انتخــاب بهتــرين راهكــار يوان معيارهــاپــذيري بــه عنــ زمــان، كيفيــت و انعطــاف
كارهاي استراتژيك بـراي سـه    همچنين بهترين راه. قرار گرفتند استراتژيك مورد استفاده

پيشنهادي از  شناسي روشبا استفاده از  استراتژي رهبري در هزينه، پاسخ سريع و تمايز

در مطالعـه مـوردي    هاديروش پيشن. ي شدنديشناسا كارها مورد از بهترين راه 29يان م
ها بازطراحي فراينـد و نشان داده شد كه  م دانشگاه مورد آزمايش قرار گرفتنا فرايند ثبت

استراتژيهاي سازمان را كارهاي استرتژيك، تحقق  يي و اجراي بهترين راهاز طريق شناسا

مراجعه و 

دريافت فيش 

 واريزي

مراجعه و 

اطلاع از 

مبلغ شهريه 

 ثابت

واريز 

شهريه 

 ثابت

ه ثبت حوال

بانكي و 

 تاييد مالي

تكميل 

انتخاب 

 واحد

نمايش 

واحدهاي اخذ 

 شده

تثبيت 

واحدهاي 

 انتخابي

اطلاع از مبلغ 

 شهريه متغير

مراجعه و 

دريافت فيش 

 واريزي

واريز 

شهريه 

 متغير

  ثبت

 حواله 

دريافت پرينت 

انتخاب 

 واحدها



  كارهاي استراتژيك رويكردي جهت باز طراحي فرايندهاي كسب و كار مبتني بر انتخاب بهترين راه

        

 

 

ن از بر سازما كارها راهبهترين  سازي پيادهدر اين مقاله جهت تعيين تاثير . سازد ميسر مي

هاي ديگـري نظيـر قابليـت    تـوان از شاخص ـ  استفاده شـد كـه مـي   طيف  3شاخص و با  4
تـري   هـاي گسـترده  يفاز ط و. داداطمينان، پيچيـدگي و غيـره روش را مـورد تحليـل قـرار      

كارهـا در   راهكـه هـر يـك از بهتـرين      22با در نظـر گـرفتن درجـه تغييراتـي    . دكراستفاده 

نـدهاي  ري ميـزان ايـن تغييـرات و همچنـين ظرفيـت فراي     گي ـ كند، انـدازه  سازمان ايجاد مي
  .آتي باشد پژوهشهايتواند موضوع مناسبي براي  سازماني جهت پذيرش آنها مي

  

  :ها نوشت پي
1- Business Process Redesign  
2- strategic best practices  
3- Business Process Re-engineering  
4- Core process redesign 
5- process innovation  
6- organizational reengineering  
7- breakpoint business process redesign  
8- business restructuring   
9- best practices 

10- Cost 
11- Quality 
12- Flexibility 
13- Time 
14- Process improvement 
15- Al-mashari & Zairi 
16- Paper, Rodger & Pendharkar 
17- Ranganathan & Dhaliwal 
18- Maull et al. 
19- Hughes, Scott & Golden 
20- Harders et al. 
21- Greasley 
22- Mansar & Reijers, 2005 
23- Degree of change 
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