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Abstract 

Objective: Today, one of the most important concerns of managers is to find a way to 
measure the maturity level of Business Process Management (BPM) and to recognize 
improvement conditions. Hence, the aim of this research is to measure and plan various 
scenarios in order to develop business process management. A Maturity Model has three 
dimensions: Levels, factors and measurement tools. In this paper, the dimensions are 
recognized via a comprehensive literature review. Finally, they are conceptualized, 
measured and a scenario planning is developed. 

Methods: In this research, the extracted factors and indices form the basic approach of 
the conceptual model and are validated by a confirmatory factor analysis. Regarding the 
structure of the conceptual model, factors and indices of all levels of process maturity, a 
causal loop has been developed based on a fuzzy cognitive map that illustrates the 
maturity aspects and their relationships to provide scenario planning for developing 
maturity. 

Results: The developed BPM maturity model classifies the maturity levels into the 
following stages, primary, managed, standardized, predictable and innovative. Also, the 
findings show that there are 33 process concepts that lead to the development of a 
business process maturity level. Furthermore, by the result of this research, if the 



  
 

deployment level of concepts in the organization is determined, organizations can 
measure the level of their BPM maturity and provide scenario planning. 

Conclusion: 33 BPM maturity concepts can support organizations as a road map to 
promote maturity level from 0 to 100. In addition, the implementation of the results of 
this research into case study show that the current status of business processes is graded 
as level 3 of the maturity level and its score is 36 of 100.  
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  چكيده
 فراينـدها  توسعه و بهبود شرايط شناسايي وكار، كسب فرايندهاي مديريت بلوغ سطح توسعه مديران، كنوني هاي دغدغه از يكي :هدف
 مـدل هر  .است شده انجام وكار كسب فرايندهاي مديريت بلوغ توسعه سناريوسازي و گيري اندازه هدف با حاضر پژوهش بنابراين. است
 سيسـتماتيك  بررسـي  طريـق  از است كه در اين پـژوهش  سنجش ابزار و اثرگذار هايشاخص و ها مؤلفه سطح،داراي سه بعد  ي،بلوغ

  .شده و در راستاي بهبود سطح بلوغ سناريوسازي شده است  گيري سازي و اندازه پژوهش، مفهوم پيشينه
 تأييدي عاملي تحليل از استفاده با اين مدل و گرفت موضوع شكلبر اساس مرور ادبيات  پژوهش مفهومي مدل نظري پايه :روش

نقشه  روش از استفاده با فرايندي بلوغ از سطح هر هاي شاخص و عوامل و مفهومي مدل ساختار شدن مشخص از پس. شد اعتباردهي
 براي سناريوسازي امكان تا شد مشخص آن در مرتبط روابط و بلوغ ابعاد كه آمده به دست كلاني معلولي و علت مدل فازي شناختي
  .شود مهيا بلوغ توسعه
 شـده،  مـديريت  سطوح بلـوغ را بـه پـنج سـطح ابتـدايي،      شده در اين پژوهش وكار ارائه مدل بلوغ مديريت فرايندهاي كسب :ها يافته

 بلـوغ مـديريت   سـطح  توسـعه  بـه  فراينـدي  مفهـوم  33همچنين مشخص شد كه . كند تقسيم مي نوآورانه و بيني پيش قابل استاندارد،
در سازمان مشخص شود، با كمك  1تا  0سازي هر يك از اين مفاهيم بين  بنابراين در صورتي كه ميزان پياده. شوند مي منجر فرايندها

گيري كـرده و متناسـب    وكار سازمان را اندازه توان سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب مي شده در اين پژوهش ابزار سنجش مدل ارائه
  .ن سناريوسازي بهبود بخشيدبا آ

ها كمك كنند تا سطح  عنوان سناريوهاي مختلف يك نقشه راه به سازمان توانند به مفهوم بلوغ مديريت فرايندها مي 33: گيري نتيجه
 نشـان داد كـه وضـعيت موجـود    شركت مورد مطالعـه  در  پژوهشاين سازي  پيادهنتايج همچنين . برسانند 100بلوغ خود را از صفر به 

    .شده است 100از  36وكار در اين مطالعه موردي در ابتداي سطح بلوغ سه قرار دارد و نمره آن  فرايندهاي كسب
  
  .گيري، سناريوسازي اندازه فازي، شناختي هاي نقشه وكار، كسب فرايندهاي مديريت بلوغ: ها كليدواژه

 مـديريت  گيري و سناريوسـازي بلـوغ   اندازه). 1398( علي صادقي مقدم، محمدرضا؛ صفري، حسين؛ منصوري، طاها؛ صفري،: استناد
  .426 -405، )3(11، مديريت صنعتي .فازي شناختي هاي نقشه تكنيك از گيري بهره وكار با  كسب فرايندهاي
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  مقدمه
هاي  حوزه در كامپيوتري هاي اطلاعات و نظامفناوري خصوص افزايش نقش  و به فناوري سريع دو دهه اخير در هايتغيير

 هـاي  روش به ها سازمان اداره و كرده دگرگون را ها سازمان رهبري و مديريت نحوه وكار، دانش مديريت فرايندهاي كسب
بايـد خـود را    هـا  سـازمان . است شده غيرممكن تقريباً گردد، برمي بيستم قرن ابتداي به آنها ريشه كه ساختارهايي و قديم

يكپارچه اطلاعاتي، مديريت زنجيره هاي  تجارت الكترونيكي، نظام. كنندهاي جديد اطلاعاتي آماده  با نظام  براي همگامي
 پايـه . هسـتند  مـديريتي  مشترك فصل يك داراي همه غيره و مشتريان با ارتباط مديريت خدمات، و كالا كنندگان تأمين

اي مـديريت فراينـدهاي    حرفـه  انجمـن ( اسـتوار اسـت   و سطح بلـوغ آنهـا   يندياها بر ديدگاه فر نظام اين تمامي  موفقيت
وكار  يندهاي اصلي كسباها و فر وكار روندي است كه در آن وظيفه يندهاي كسبابلوغ فر ،در حقيقت ).2013، 1وكار كسب

 بلـوغ  توسـعه  كـه  گفـت  تـوان  مـي  تـر  كلـي  نگـاهي  در. شوند مي بازسازي و مجهز جديد هاي فناوري بر اساس ابزارها و
موجب افزايش مشـتريان، افـزايش    كهاستوار است جديد و پيشرفته الكترونيك  هاي فناوري پايه بروكار  كسب فرايندهاي

وكـار و در نتيجـه    ينـدهاي كسـب  اوكار، مكانيزه كردن امـور و فر  ها، سرعت بخشيدن به روند كسب درآمد، كاهش هزينه
  . )2015، 2بروك و رزمن( دشو اثربخش شدن آن مي

 ،با وجـود ايـن  . است داشته شايان توجهيافزايش  3وكار يندهاي كسباهاي بلوغ مديريت فر در دهه اخير تعداد مدل
محدود  برده نامهاي  تجربي روي اعتباربخشي به مدل هاي مطالعهمثال،  طور به ،هايي وجود دارد دغدغهدر اين زمينه هنوز 

و  هسـتند عنوان يك نقشه راه استفاده كـرد كـم    هاي بلوغ را به همچنين راهنماهايي كه بتوان از طريق آنها مدل. هستند
مـرور  زيـرا   .كنـد  وكـار جلـوگيري مـي    ينـدهاي كسـب  اهاي بلوغ در حوزه مديريت فر از استفاده گسترده مدل مسئلهن اي

نشان ، انجام شده است ها بررسيروي  2016وكار كه در سال  سيستماتيك ادبيات موضوع بلوغ مديريت فرايندهاي كسب
اعتبـار و   دادن نشـان  براي ،ار كه در دهه گذشته ارائه شدهوك يندهاي كسباهاي بلوغ فر رغم تعداد زياد مدل دهد علي مي
ينـدهاي  اروي بلـوغ مـديريت فر   هـا  پژوهشضعيت جاري و. وجود دارد شواهد تجربي كمي برده، نامهاي  بودن مدل مفيد
آتي  هاي پژوهش از اين رو. و ادبيات دانشگاهي فقدان كاربردهاي ساختاريافته است بودهوكار در فازهاي اوليه خود  كسب
  .)2016، 4تاران، تارتكن و ريجر( رد زير را پوشش دهدابايد مو
  هاي تجويزي  هاي بلوغ بر مشخصه تر مدل كيد بيشتر و قويأت .1
  هاي بلوغ  به تصوير كشاندن اعتبار و اثربخش بودن مدل برايتجربي  هاي ههدايت مطالع .2

ينـدهاي  امعتبر در حوزه بلـوغ مـديريت فر   هاي هبين مجل ابتدا ادبيات موضوع در پژوهشاساس اين  بدين ترتيب بر
هـاي   وكـار، مـدل   ينـدهاي كسـب  اهاي توصـيفي بلـوغ فر   رغم وجود مدل علي كه و مشخص شد شده وكار بررسي كسب

بر ارائه يك نقشه راه تمركز شـده   ،براي بالاتر بردن بلوغ فرايندها، رو از اين. تجويزي در اين زمينه بسيار كمياب هستند
مركز توليـد و  (وكار  بندي فرايندهاي كسب گيري از چارچوب طبقه همچنين با توجه به شرايط كنوني صنعت با بهره. است

  . گيري شده و براي بهبود آن سناريوسازي شده است مدل مفهومي اندازه ،)2018، 5كيفيت آمريكا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Association of Business Process Management Professional (ABPMP) 2. Brocke & Rosemann 
3. Business Process Management Maturity (BPMM) 4. Tarhan, Turetken & Reijers 
5. American Productivity & Quality Center (APQC) 
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  پيشينه پژوهش
 انـد  و خدمات خود را درك كـرده  ها توسعه افزيش كيفيت محصول وكار در يندهاي كسبااهميت فر ،ها بسياري از سازمان

 ،وكار بسيار سخت است يندهاي كسباهنوز مديريت كردن بر فر ،با وجود اين). 2007، 1باندارا، اينداسكا، چانگ و صديق(
كـار و مـديريت   و يندهاي كسباسازي فر يند، مدلايندها، نوآوري فرامرتبط با آن نظير مهندسي مجدد فر هاي زيرا موضوع

همكـاري و تبـادل    بـه وكـار   يند كسباهمچنين يك فر. گردش كار و اتوماسيون آن داراي دامنه گسترده و متنوعي است
اصلي اينجاست  پرسشبنابراين ، )2015و رزمن،  بروك( نياز داردوكار يك سازمان  هاي مختلف كسب اطلاعات بين حوزه

اين  پرسشپاسخ به اين  نخستين. دهند وكار خود را توسعه مي يندهاي كسباهاي مختلف چگونه توانمندي فر كه سازمان
  ). 2005، 2رزمن و برين( وكار قرار دارد يندهاي كسبااست كه بدانيم سازمان در چه سطحي از بلوغ مديريت فر

اي  عنوان وسيله ميلادي ظهور كرد و به 1990افزار در اوايل دهه  حوزه مهندسي نرم در 3ها قابليتمدل يكپارچه بلوغ 
، 4كراسـبي (شـد  افزارها استفاده شد و سپس در صدها سازمان در سراسر دنيـا اسـتفاده    هاي توسعه نرم براي بهبود قابليت

و   هاي بلوغ را با تنـوع گسـترده   وكار مدل يندهاي كسبان حوزه مديريت فرو شاغلا پژوهشگراندهه گذشته،  در). 1979
 شـايان رغم تعـداد   علي).  2012، 6گلينگر، پيپلباس و بكروو ر 2010، 5بكر و پئلزدا ، لوي نو( اند عمق بيشتري ارائه كرده

، 8هارتر، كريشـنان و اسـلاتر  (دسترس  هاي بلوغ در و دستاوردهاي اميدبخش از مدل) 2012، 7وندلر(توجه و دامنه وسيع 
جامع پذيرش طور  به ها پژوهشار در عمل يا وك يندهاي كسباهاي بلوغ فر هنوز استفاده از مدل )2000، 9و كلارك 2000
موجود در ادبيات موضوع در عمل آزمايش شده و منافع حاصـل از آن تشـريح    هاي بررسيفقط يك بخش از . است نشده

  .)2012، و همكاران گلينگرور(شده است 
هـاي اطلاعـاتي و    سيسـتم  نشـريات شرشـده در  تهاي بلوغ من مقاله مرتبط با مدل 76) 2011( 10رولينگرپيپلباس و 

كردند  را بررسيهاي بلوغ  تجويزي مدل هاي همشخص ها، مقالهاين نويسندگان . هاي برگزارشده را بررسي كردند كنفرانس
پيپلباس، ( هاي بلوغ بسيار كمياب هستند هاي مربوط به طراحي و اتخاذ اين گونه از مدل و به اين نتيجه رسيدند كه نظريه

از ) 2012( 12تر، ونـدلر  هاي بلوغ با دامنه وسيع طراحي سيستماتيك روي مدل بررسيدر . )2011، 11و بكرنيهيوز، سايمونز 
هـاي   روي مدل پژوهشبه اين نكته اشاره كرد كه  ،انجام شده بود 2010تا  1999هاي  اي كه بين سال مقاله 237تحليل 

 هايي كه ارزيابي و اعتباربخشي به آنها نقص در حالي ،)2012ر، لوند(افزار است  فرمايي حوزه مهندسي نرم بلوغ تحت حكم
رزمن و برين، ( اند وكار استفاده كرده از دو مدل بلوغ مديريت فرايندهاي كسبديگري،  هاي پژوهشگران، در پژوهش. دارد

   .)2010، 15و راشك و اينگراهام 2010، 14؛ گرونا، هينز و بارس2009، 13؛ هاگرب و نوتژن2005
وسيله اهـداف   هبندي ب از اصول طراحي عمومي از طريق ادبيات موضوع موجود و گروه ،)2011(پيپلباس و روگلينگر 
هاي بلوغ در حوزه مـديريت   اي از مدل چارچوب استفاده مجموعه كه ارائه كردند و نشان دادند ياستفاده آن چارچوب خوب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Bandara, Indulska, Chong & Sadiq 2. Rosemann & Bruin  
3. Capability Maturity Model Integrated (CMMI) 4. Crosby 
5. Van Looy, Backer & Poels  6. Roeglinger, Poeppelbuss & Becker 
7. Wendler 8. Harter, Krishnan & Slaughter 
9. Clark 10. Poeppelbuss & Roeglinger  
11. Poeppelbuss, Niehaves, Simons & Becker 12. Wendler 
13. Hogrebe & Nüttgens 14. Gronau, Heinze & Bahrs 
15. Raschke & Ingraham 
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از  ،)2012( و همكـاران  گلينگـر و، رپـژوهش پيـرو ايـن   . )2011، پيپلباس و روگلينگر( وكار چگونه است فرايندهاي كسب

توجه به چارچوب اصول طراحي عمومي  با آنها با تمركز بر كاربردهايوكار  هاي بلوغ مديريت فرايندهاي كسب مدل مجموعه
اسـتفاده را   اصول طراحي اوليه و همچنين اصولي بـراي اهـداف تجـويزي    فقطها  بنابراين اين مدل. ندارائه كرد پژوهشي
نـد كـه   نشـان داد  ،هاي بلـوغ  با توجه به توسعه معيارهاي مقايسه مدل، )2011( ون لوي و همكاران .كنند دهي مي آدرس
هـاي بلـوغ را    و اختلاف موجود در دامنه، ترمولـوژي و طراحـي مـدل   وجود ندارد تعريف قابل دركي هاي بلوغ  مدلبراي 

    .)2011، لوي و همكاران ون(كردند آشكار 
گيـري از تحليـل    اي بـا بهـره   قبلي، عناصر طراحي بيشتري را بـه چـارچوب مقايسـه    هاي پژوهشپيرو  ،نويسندگان

ن حوزه فرايندها بتوانند براي نامه انتقال يافت تا شاغلا عنصر طراحي به پرسش 14مدل بلوغ اضافه كردند و  69محتواي 
ايجـاد   بـرده  ناممدل بلوغ  69درك جامعي از چارچوب و  نيزون لوي  كتاب. ن استفاده كنندآپيدا كردن مدل بلوغ بهتر از 

تجربـي روي   هـاي  ههـاي بلـوغ يـا مطالع ـ    درست از توسعه فرايند مـدل  يمين دركأنويسندگان براي ت ،با وجود اين. كرد
   ).2016تاران و همكاران، (پيشنهاد نقشه راه سيستماتيكي ارائه نكردند  ،كاربردها و اعتباربخشي آنها

 صورت به حاضر وكار، در پژوهش در راستاي به دست آوردن مفاهيم و عوامل مؤثر بر بلوغ مديريت فرايندهاي كسب
هـاي معتبـر علمـي     از مراجع و پايگـاه  هاي مرتبط با موضوع پژوهش اي، مقاله كتابخانهمنظم با استفاده از مطالعه عميق 

مقاله  62اسكن شده و  88، تعداد )مورد 147(شده  هاي گردآوري همقالبر اين اساس ضمن بررسي . گردآوري و بررسي شد
هـاي   پس از بررسي تمركز اصلي مقاله. انتخاب شدند و مبناي تدوين مدل مفهومي قرار گرفتند مرتبط با موضوع پژوهش

  .است 1صورت جدول  به بسيار مهم هاي بلوغ فرايندي شده مشخص شد كه مدل انتخاب

  بسيار مهم وكار مديريت فرايندهاي كسب هاي بلوغ مدل. 1جدول 
  نويسنده  عنوان مدل بلوغ  نويسنده  عنوان مدل بلوغ 

BPM-CF= Business Process 
Management Capability 

Framework 

و  2005رزمن و برين،  
 Process Safety Degree  2010، 1برين و ديبلي

، 2دامبروسكي و برينكوك
2011 

BPMM-FIS= Business Process 
Maturity Model 

 PMC- Process Maturity  2004، 3فيشر
Continuum 

  2001، 4گاردنر

BPMM-HR= Business Process 
Maturity Model 

  2004، 5هارمون
Maturity Model for 

Knowledge-Intensive 
Business Processes 

و جاشم،  2009، 6هينز و گير
  2011، 7گير و هينز

BPMM-OMG= Business Process 
Maturity Model 

، 8گرا گروه مديريت شيء
2008 

BPMM- Business Process 
Maturity Model 

 2009، 9جاهو و ساپر

BPO-MF= Business Process 
Orientation Maturity Framework 

 Maturity Estimation Model 2007، 10ويلرت و ون
كانگيلاسكي، پليانچيكو و 

 2013، 11شفشنكو

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Bruin & Doebeli 2. Dombrowski & Brinkop 
3. Fisher 4. Gardner 
5. Harmon 6. Heinze & Geers 
7. Jochem, Geers & Heinze 8. Object Management Group (OMG) 
9. Jadhav & Sapre 10. Willaert & Van Den Bergh 
11. Kangilaski, Polyantchikov & Shevtshenko 
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  نويسنده  عنوان مدل بلوغ  نويسنده  عنوان مدل بلوغ 

BPO-MM= Business Process 
Orientation Maturity Model 

مك كورمك و 
 2001، 1جانسون

Model for Business Process 
Maturity Assessment 

مرادي مقدم، صفري و 
 2013، 2ملكي

PEMM= Process and Enterprise 
Maturity Model 

 Business Maturity 2007، 3هامر
Assessment Model 

 2009، 4پانسكو

PMMA= Process Management 
Maturity Assessment 

 Process Management 2009، 5رالف
Maturity (PMM) Model 

 2008، 6ساكو

VPMM= Value-based Process 
Maturity Model 

 2009، 7لي، لي و كنگ
Process-Structure 

Development Model 
(PSDM) 

اسكرينجر، ديموسكي و 
 2006، 8اسكرلاوج

PMMM= Process Management 
Maturity Model 

، 9كرونيمر و دانيلسون
2013 

Business Process Maturity 
Model for Public 
Administration 

، 10ژويكر، فتك و لووس
2010 

  
  

از ديدگاه سطوح . هستند سنجش ابزارو  شاخص، سطحوكار داراي سه بعد  هاي بلوغ مديريت فرايندهاي كسب مدل
  .)1393صفري و مرادي مقدم، (كنند  ها مطابق وضعيت زير، سطوح خود را معمولاً به پنج دسته تقسيم مي بلوغ، مدل

  

 هاي بلوغ از ديدگاه سطح  مدل مقايسه. 2جدول 

 )2008(جي . اُ ام
  

رزمن و برين  )2004(فيشر 
)2005( 

لي و همكاران
)2009( 

 هارمون
)2004(  

رالف 
)2009( 

كورمك و  مك
 )2001( جانسون

  عموميت فاقد  مقدماتي  مقدماتي  مقدماتي  مقدماتي  سيلو  ابتدايي

 يكپارچگي  شده مديريت
  شده تعريف  شده مديريت  شده مديريت  شده مديريت  تكرارپذير  تاكتيكي

  يافته ارتباط  شده تعريف  شده تعريف  شده تعريف  شده تعريف  فرايندگرايي  استانداردشده

 مديريت  كمي مديريت  كمي مديريت  شده مديريت  بهينه سازمان  بين قابل پيش
  شده يكپارچه  كمي

 عملياتي شبكه  نوآورانه
  *  شده بهينه  شده بهينه  شده بهينه  شده بهينه  هوشمند

  
ها و عوامل مرتبط با هـر   ترين شاخص  تر بررسي شده و مهم طور دقيق به 1گانه جدول  بيست هاي بلوغ در ادامه مدل

وكار كه در ادبيات موضـوع نيـز    مفاهيم و عوامل مرتبط با سطوح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب. سطح بلوغ تعيين شدند
  .نشان داده شده است 3در جدول  اند، تكرار شده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. McCormack & Johnson 2. Moradi-Moghadam, Safari & Maleki 
3. Hammer 4. Paunescu 
5. Rohloff 6. Saco   
7. Lee, Lee & Kang 8. Skrinjar, Dimovski, Skerlavaj 
9. Cronemyr & Danielsson 10. Zwicker, Fettke, Loos 
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  وكار هاي بلوغ مديريت فرايندهاي كسب مفاهيم و مؤلفهمرور ادبيات . 3جدول 

  مراجع  مفهوم  كد

1C 
ــدهاي   ــديريت فراين ــري م رهب

  وكار كسب
؛ لـي و همكـاران،   2009؛ رولاف، 2010؛ بـرين و ديبلـي،   2007؛ هامر، 2005رزمن و برين، 

  2014، 1و شفيعي و حاج حيدري 2011؛ دامبروسكي و برينكوك، 2009

2C ؛ دامبروسـكي و برينكـوك،   2013؛ كرونيمـر و دانيلسـون،   2007؛ ويلرت و ون، 2004فيشر،   و كار كسب حاكميت سازماني
  2014و شفيعي و حاج حيدري،  2011

3C 
هــــاي  مستندســــازي الــــزام

  واحدهاي سازماني

؛ كرونيمـر و  2007؛ ويلـرت و ون،  2010؛ برين و ديبلـي،  2007؛ هامر، 2005رزمن و برين، 
و صـفري و   2014؛ شفيعي و حاج حيدري، 2011دامبروسكي و برينكوك، ؛ 2013دانيلسون، 

 1393مرادي مقدم، 

4C 
هــاي  ريــزي فعاليــت  برنامــه

  2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2004؛ هارمون، 2001مك كورمك و جانسون،   واحدهاي سازماني

5C 
ــرد   ــايش عملكـ ــرل و پـ كنتـ

  واحدهاي سازماني
؛ 2010؛ بـرين و ديبلـي،   2007؛ هـامر،  2005رزمن و برين،  ؛2001مك كورمك و جانسون، 

و  2014؛ شـفيعي و حـاج حيـدري،    2013؛ كرونيمر و دانيلسون، 2009؛ رولاف، 2004فيشر، 
  1393صفري و مرادي مقدم، 

6C 
هــــاي  عملكــــرد و قابليــــت

  واحدهاي سازماني
؛  2009همكـاران،  ؛ لـي و  2009؛ رولاف، 2004؛ هـارمون،  2001مك كورمـك و جانسـون،   

  1393و صفري و مرادي مقدم،  2014؛ شفيعي و حاج حيدري، 2013كرونيمر و دانيلسون، 
7C 2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2007؛ ويلرت و ون، 2008، گرا گروه مديريت شيء  سپاري مديريت برون  

8C 
بندي واحـدهاي   مديريت پيكره

  2009و لي و همكاران،  2009رولاف، ؛ 2008، گراگروه مديريت شيء  سازماني

9C 2013و كرونيمر و دانيلسون،  2008، گراگروه مديريت شيء  تضمين محصول و فرايند  

10C 2007هامر،   ها مديريت داده  

11C و صـفري و   2007؛ ويلـرت و ون،  2004؛ فيشـر،  2010؛ برين و ديبلي، 2005رزمن و برين،   مديريت منابع انساني
  1393مرادي مقدم، 

12C 1393و صفري و مرادي مقدم،  2014؛ شفيعي و حاج حيدري، 2004؛ فيشر، 2007هامر،   مديريت فرايندهاي سازماني  

13C 
هــاي رقــابتي  مــديريت مزيــت

  2008، گراگروه مديريت شيء  سازماني

14C و  2009همكـاران،  ؛ لـي و  2009؛ رولاف، 2004؛ هـارمون،  2001مك كورمك و جانسون،   مديريت منابع فرايندها
  1393صفري و مرادي مقدم، 

15C 2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2008، گراگروه مديريت شيء  بندي سازمان مديريت پيكره  

16C و لـي و   2009؛ رولاف، 2001؛ مـك كورمـك و جانسـون،    2008، گراگروه مـديريت شـيء    بازاريابي محصول و خدمات
  2009همكاران، 

17C  و لـي و   2009؛ رولاف، 2001؛ مـك كورمـك و جانسـون،    2008، گراگروه مـديريت شـيء    محصول و خدماتتوسعه
  2009همكاران، 

18C 2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2007؛ ويلرت و ون، 2001مك كورمك و جانسون،   استقرار محصول و خدمات  
19C 2011و دامبروسكي و برينكوك،  2010 ؛ برين، ديبلي،2005رزمن و برين،   پايش محصول و خدمات  

20C ؛ رولاف، 2001؛ مك كورمك و جانسون، 2007؛ ويلرت و ون، 2008، گراگروه مديريت شيء  پشتيباني محصول و خدمات
  2009و لي و همكاران،  2009

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Shafiei & Hajiheydari 
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  مراجع  مفهوم  كد

21C 
اطلاعــات و  فنــاوري مــديريت

  2011و دامبروسكي و برينكوك،  2004؛ فيشر، 2010ديبلي، ؛ برين، 2005رزمن و برين،   طاتارتبا

22C 2014و شفيعي و حاج حيدري،  2010؛ برين، ديبلي، 2005رزمن و برين،   فرهنگ فرايندگرايي  

23C 
هـاي   مديريت دانـش و دارايـي  

  2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2008، گراگروه مديريت شيء  سازمان

24C 
هـاي   قابليتمديريت عملكرد و 

  سازمان
 2013؛ كرونيمر و دانيلسـون،  2001؛ مك كورمك و جانسون، 2008، گراگروه مديريت شيء

  1393و صفري و مرادي مقدم، 

25C 
ســازي فراينــدهاي   يكپارچــه

  2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2007؛ هامر، 2008، گراگروه مديريت شيء  ها و خدمات مرتبط با محصول

26C 
كمـــي فراينـــدهاي  مـــديريت

  2009و لي و همكاران،  2009؛ رولاف، 2007هامر،   وكار كسب

27C ؛ دامبروسـكي و برينكـوك،   2007؛ ويلرت و ون، 2007؛ هامر، 2008، گراشيءگروه مديريت   مديريت دانش فرايندها
2011  

28C 2013و كرونيمر و دانيلسون،  2007هامر،   توسعه تعهد سازماني  

29C  و كرونيمر و دانيلسـون،   2009؛ لي و همكاران، 2009؛ رولاف، 2008، گراگروه مديريت شيء  و بهبود سازمان مديريت تغيير
2013  

30C 2007و ويلرت و ون،  2001مك كورمك و جانسون،   وكار تنظيم عملكرد كسب  

31C 
مديريت پيشگيري از نواقص و 

 2008، گراگروه مديريت شيء  ها بحران

32C 
عملكــرد مــديريت هوشــمند  

  2001و گاردنر،  2009؛ لي و همكاران، 2009؛ رولاف، 2007ويلرت و ون،   وكار كسب

33C 2001و گاردنر،  2009؛ لي و همكاران، 2009رولاف،   آوري سازماني مديريت تاب  
  

مفهوم يا شاخص در سطح بلوغ مديريت فرايندها در ادبيات موضوع با تأكيـد   33طور كه مشخص شده است،  همان
حال پرسش اينجاست كه هر يك از اين فاكتورها چگونه بر يكديگر تأثيرگذار هستند و در نهايـت  . اند تبيين يا تكرار شده

گـويي بـه ايـن     دنبـال پاسـخ   پژوهش حاضر به. شوند نجر ميوكار م چگونه به توسعه سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب
  . پرسش است

  پژوهش يشناس روش
گيري، در مرحله طراحي مـدل،   از لحاظ جهت) 1386دانايي فرد، الواني و آذر، (اين پژوهش بر اساس پياز فرايند پژوهش 

رويكرد اين . است 1گرايي آن از نوع عملكاربردي بوده و فلسفه  مورد مطالعه  و در مرحله آزمون مدل در شركت يا توسعه
 رويكردهـاي  از تركيبـي بسـتگي و   هم و راهبرد آن بررسي) غيرآزمايشي(طرح پژوهش توصيفي . پژوهش استقرايي است

  .صورت زير انجام شد اي و ميداني به هاي كتابخانه است كه با طرح شيوه كمي و كيفي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Pragmatic  
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  مراحل انجام پژوهش. 1شكل 

هاي بلوغ مـديريت فراينـدهاي    ت با روش سيستماتيك به بررسي ادبيات پژوهش در حوزه مدلسنخ بنابراين در فاز
هـاي موجـود در ادبيـات     در نتيجه آن، شكاف. اي پرداخته شد ها و منابع كتابخانه وجو در سايت وكار از طريق جست كسب

سپس بر اسـاس  . مشخص شدبلوغ تجويزي  هاي مدلبر تر  كيد بيشتر و قويأتهاي دانشگاهي به  مشتمل بر نياز پژوهش
در ادامه در فاز دوم مدل مفهومي اوليه بـا روش  . شده ادبيات موضوع، مدل مفهومي اوليه توسعه يافت هاي شناسايي سازه
طـور   روش تحليل عاملي تأييـدي بـه  . بررسي و تأييد شده است 1)تحليل عاملي تأييدي(هاي ساختاري  سازي معادله مدل
كننده يك سازه هستند يـا   ها تعريف اي از آيتم براي آزمون اينكه آيا مجموعه 1960در دهه  2سكوگيووسيله  تري به كامل

هاي دانشـگاهي   گيري در بسياري از رشته تحليل عاملي بيش از صد سال براي خلق ابزارهاي اندازه. خير، توسعه پيدا كرد
  . رود كار مي هاي نظري به ازهاستفاده شده است، در حالي كه امروزه نيز براي وجود س

بـراي آزمـون مـدل مفهـومي     بنابراين با توجه به مدل مفهومي پژوهش و دسترسي به حجم نمونـه شـايان توجـه،    
براي اجراي تحليل عاملي تأييدي بر اسـاس  . تشده اس  استفاده افزار ليزرل از تحليل عاملي تأييدي مبتني بر نرم پژوهش

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Confirmative Factor analysis 2. Joreskog 
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اي  نامه ،  انتخاب شدند و به آنها پرسشنفر از كارشناسان و مديران 186، شركت در دسترس 360فرمول كوكران و وجود 

فـروش و خـدمات پـس از    ، كننـده، پيمانكـاران   هاي تـأمين  هاي گروه اين افراد در حوزه. ارائه شد 100به مقياس صفر تا 
  .و از واحدهاي مختلف سازماني بودند  فروش

اسـتفاده شـده    1هاي شناختي فازي وكار از روش نقشه فرايندهاي كسب ل بلوغ مديريتدر فاز سوم در راستاي طراحي مد
يـك   نقشـه شـناختي فـازي    .)1986 ،2كاسكو( كردتشريح  راها  نقشهاين ، 1986در سال 	بارت كاسكو ،بار نخستين. است

هـاي   فـازي و شـبكه   گيري پيچيده است كه از تركيب منطق هاي تصميم سازي سيستم محور علي براي مدل روش دانش
  .)2011، 3پاپاجئورجيو( گيرد ت ميئعصبي نش

هاي مختلف آگاه هسـتند و   ست كه از عمليات سيستم و رفتار در موقعيتااين روش شامل تجربه و دانش كاركناني 
هـاي فـازي    داخلـي و تخصـيص وزن  طات كارشناسان، مفاهيم، ارتبا. دهند پس از آن الگوهاي پنهاني از موضوع ارائه مي

نقشـه   .ها بـر تعـداد متخصصـان موجـود بسـتگي دارد      با اين حال، قدرت داده. كنند داخلي را تعيين مي ارتباطاتعليّ به 
بـراي نشـان دادن    آن در كـه  ستاهاي وزني  هاي مفهومي و كمان گرافيكي شامل گره يعنوان ساختار شناختي فازي به

دهنـده عوامـل    نقشـه شـناختي فـازي نشـان     كلي، مفاهيم يـك   طور به. شود مينحوه ارتباط مفاهيم از بارخوردها استفاده 
نياز، عملكرد سيستم، حالت  شده بوده و براي رويدادهاي اساسي، اهداف مورد  هاي سيستم يكپارچه مدل برجسته و ويژگي

توانند بـر   كه مفاهيم ميدهد  وضوح نشان مي اين صفحه نمايش گرافيگي به. شوند مياجرا و روند واحدهاي هدف استفاده 
  ).2013، 4گليكاس(دهد  نشان مي نيز ثير بگذراند و ميزان اثرگذاري راأمفاهيم ديگر ت
يند منطقيِ دربردارنـده  امثل يك انسان با استفاده از فر دقيقطور  بهيكي از فنون محاسباتي نرم است كه  اين روش

). 2010، 5گرامپوس(هاي مختلف را دارد  هاي پيچيده در موقعيت سيستمهاي عدم اطمينان و ابهام، توان مواجهه با  ويژگي
ريـزي منـابع    ، برنامـه )2002و همكـاران،   6هابز(هاي عملكرد و موفقيت  توان براي شناسايي شاخص از نقشه شناختي مي

گيرنـدگان   به تصميماين روش . استفاده كرد )2003، 8تيسديرا(و طراحي سناريو  )2010، 7استاچ، كارگان و پدريز(شركت 
  .كند در تحليل روابط علي پنهان كمك كرده و دستيابي به جواب مطلوب را تسهيل مي

ارزش . پذير است گرا شدن به يك نقطه و همچنين رسيدن به حالت تعادل امكان در اين سيستم امكان رسيدن و هم
وسـيله آن   راهبردي خود را به هايتوانند تغيير ميشود كه مديران  خوبي درك مي كارگيري نقشه شناختي فازي زماني به به

دار فـازي   هـاي جهـت   گـراف نقشه شناختي فـازي  بنابراين  .مفاهيم الگو را مشاهده كنند هايآزمايش كنند و نتايج تغيير
رابطه علي  نام دارد، قدرت ܹاين وزن كه . داراي وزن است ܥو  ܥهر اتصال بين دو مفهوم . همراه بازخورد هستند به

تـأثير   ܥبـا چـه قـدرتي بـر مفهـوم       ܥدهـد كـه مفهـوم    نشان مي ܹمقدار . دهد را نشان مي ܥو  ܥبين دو مفهوم 
 ،ܹوزن  به توجه با. كند مي گيري اندازه را فازي رويداد يك غيرمنفي مقادير (ݐ)ܥمتغير با زمان  مفهوم تابع. گذارد مي
  :دارد وجود علي رابطه نوع سه ܥو  ܥدو مفهوم  بين

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fuzzy Cognitive Map  2. Kosko 
3. Papageorgiou 4. Glykas 
5. Groumpos 6. Hobbs 
7. Stach, Kurgan & Pedrycz 8. Tsadiras  
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• ܹ >  كـاهش / افـزايش  كـه  معنـا  ايـن  است، به ܥ مفهوم و ܥ مفهوم بين مثبت عليت يك دهنده نشان 0

 .)مثبت عليت( شود مي منجر ܥ مفهوم ارزش كاهش/ افزايش به ܥ مفهوم ارزش

• ܹ >  افـزايش  كـه  معنـا  اين است، به ܥ مفهوم و ܥ مفهومبين ) معكوس( منفي عليت يك دهنده نشان 0
 ܥ مفهوم ارزش افزايش به ܥ مفهوم ارزش شده و كاهش منجر ܥ مفهوم ارزش كاهش به ܥ مفهوم ارزش
 .)منفي عليت( شود مي منجر

• ܹ =  .)صفر عليت(اي وجود ندارد  هيچ رابطه ܥ مفهوم و ܥ دهد كه بين مفهوم مي نشان 0

 از و كند مي بيان را مربوطه فيزيكي مقدار كه كميت است ܣ مقدار داراينقشه شناختي فازي  گراف در مفهوم هر 
 زيـر  رابطـه  انتخـاب  بـا  خـاص  هر مفهوم به مفاهيم ساير تأثير محاسبه و شود مي محاسبه سازي شبيه مرحله هر طي ܥ مفاهيم از يك هر ܣ ارزش. آيد به دست مي عددي مقادير به كارشناسان توسط شده تعيين فازي هاي ارزش تبديل طريق

  .گيرد صورت مي )استنتاج قوانين(

ܭ)ܣ  )1رابطه  + 1) = ݂ ൭ ேୀଵ,ஷଵݓ ×  (݇)൱ܣ

ܣكه در آن  ቀܭ + 1ቁ  ܥمقدار مفهوم  ܭدر گام + ام  ܭدر گام  ܥمقدار مفهوم  (݇)ܣسازي،  ام شبيه 1
.)݂ و است سازي شبيه مرحله هر در تعامل شاخص ܭاست،  ܥ مفهوم و ܥ مفهوم بين متقابل اتصال وزن ܹسازي، شبيه   . آيد به دست مي 2است كه از رابطه ) سازي فعال( آستانه تابع (

(ݔ)݂  )2رابطه  = ߣ)ℎ݊ܽݐ ×  (ݔ
ߣ( واقعي مثبت عدد يك λكه در آن  >  در  (݇)ܣمقـدار   x و كنـد  مـي  تعيين را f پيوسته تابع شيب كه است) 0

قرار ] 0,1[ در بازه مفهوم هر از شده محاسبه مقدار كه كند مي تضمين آستانه طور كه ذكر شد تابع همان. است تعادل نقطه
 قـانون  بـه  توجه با و گيرد مي قرار آن به متصل مفاهيم هاي ارزش تأثير تحت مفهوم يك  ܣ ارزش مرحله، هر در. گيرد

  .شود مي روز به استنتاج

وكار در تهيه يـك نقشـه راه پويـا، منطقـي و      يندهاي كسباهاي ارزيابي بلوغ مديريت فر نجا كه استفاده از مدلآاز 
هـاي شـناختي    دهـد، روش نقشـه   آن نشان نمـي پژوهش پذيري و نحوه  امكان بارهو راهنمايي در داردپذير ضعف  انعطاف

توان با سناريوهاي متفاوت و  نقشه شناختي فازي مي از طريقهمچنين  .را دارد ها فازي، توانايي برطرف كردن اين ضعف
وكار را در سطوح مختلف  كارگيري روابط علي، اهداف سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب ههاي مرتبط و ب تعريف مفهوم

استراتژي سازمان بتوان تا  آورد ميبه وجود سازي در نقشه شناختي فازي اين امكان را  ابزار شبيه .دادسلسله مراتب بهبود 
 ـ    . كردتر ارزيابي  مراتب پايين را قبل از اجرا با هزينه به كـارگيري مفـاهيم فـازي و     ههمچنين نقشـه شـناختي فـازي بـا ب

به ارزش كمي دارد و با ايجاد حلقـه   1هاي كيفي را در يك بازه صفر و  هاي عصبي قابليت تبديل مفاهيم و شاخص شبكه
  . شود كه مدل روابط علي به تعادل برسد عث ميبازخوردي با
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نفـر از اسـاتيد دانشـگاه و متخصصـان حـوزه مـديريت فراينـدهاي         15 1فـازي  شناختي بنابراين براي اجراي نقشه

عامل بر يكديگر و بر بلوغ مديريت  33سال سابقه داشتند انتخاب شده و تأثير هر يك از  11طور متوسط  وكار كه به كسب
  . ارزيابي شدند 1وكار بر اساس منطق فازي و طيف صفر تا  كسبفرايندهاي 

  هاي پژوهش يافته
و  عوامـل مـرتبط  ، سـطوح بلـوغ  سه جنبه  وكار داراي بر اساس پيشينه پژوهش، يك مدل بلوغ مديريت فرايندهاي كسب

  . است آنهاي  سنجش شاخص
 گراگـروه مـديريت شـيء    مـديريت فراينـدها بـر مبنـاي مـدل      بلوغ سطحشده در اين پژوهش  در ساختار مدل ارائه

)OMG( شـده، استانداردشـده،    با عناوين ابتدايي، مديريت 2شده در جدول  و با توجه به كامل بودن آن طي بررسي انجام
ك اي از اهداف است كـه در قالـب ي ـ   هر سطح بلوغ در اصل مجموعه. بيني و نوآورانه در نظر گرفته شده است قابل پيش

آوري شواهد كافي است كـه   معناي جمع به يك سطح بلوغ در سازمان به  همچنين دستيابي. است گذاري شده  مجموعه نام
از ايـن رو درك صـحيح از   . خوبي عمل كـرده اسـت   ها در راستاي دستيابي به يك سري از اهداف به اي از اقدام مجموعه

. شده در هر يك از اين سطوح بلوغ اسـت  بهتر اهداف تعريف سطح بلوغ يك سازمان در اين روش در گروي درك هر چه
در راسـتاي  . رسد هاي فردي به سرانجام مي صورت تلاش ها به در سطح نخست، مفاهيم فرايندي وجود ندارد و تمام اقدام

هـا صـورت    هاي لازم براي دستيابي بـه آن اهـداف و تشـريح اقـدام     ارتقا به هر يك از سطوح بلوغ با تعيين اهداف، اقدام
  . پذيرد مي

هاي مختلفي كه در بخش  پس از مرور سيستماتيك ادبيات موضوع و با مقايسه ها شاخص و عوامل بعد خصوص در
. استخراج شد 3وكار به شرح جدول  طور كامل به آنها اشاره شد، مفاهيم بلوغ مديريت فرايندهاي كسب ادبيات موضوع به

مفاهيم از روش تحليل عاملي تأييدي اسـتفاده شـد كـه نتـايج آن در نمـودار زيـر       طور كه ذكر شد براي تأييد اين  همان
. دهـد  را در حالت استاندارد و معنـادار نشـان مـي   ) سطوح بلوغ فرايندي(گيري پژوهش  نمودار، مدل اندازه. مشخص است

 076/0برابر بـا     RMSEAو مقدار 09/2برابر با  dfبـه   2χ نسبت(هاي برازش مدل  نتايج حاكي از مناسب بودن شاخص
گيـري مناسـب و كليـه     كه مدل اندازه ييدي مرتبه دوم نشان دادأنتايج تحليل عاملي ت. و معنادار بودن آزمون است) است

 ايـن  اسـت، بـر   شـده  گيري اندازه كرونباخ آلفاي از استفاده با نيز نامه پرسش پايايي، اعداد و پارامترهاي مدل معنادار است
 مكـان  و زمـان  در مجـدد  شـدن  اجـرا  قابليت و بوده پايايي داراي نامه باشد، پرسش يشترب يا 70/0 آلفا ضريب اگر اساس
 7/0بـالاتر از   يزن ها تك تك شاخص يآلفا يبدرصد شده و ضر 90كرونباخ كل  يآلفا حاضرپژوهش  در. دارد را ديگري

  . بوده است
نظرهاي اساتيد و متخصصان مـرتبط كسـب شـده اسـت، بـا      نامه علاوه بر روايي نظري كه بر اساس  روايي پرسش

 2مقدار مناسب براي) 1981(لاكر  و فورنر. گرا نيز بررسي شده است شده و روايي هم استفاده از ميانگين واريانس استخراج
AVE  گرا زماني وجود دارد كه روايي هم. دانند مي 5/0را AVE  بر اساس نتايج، ايـن مقـدار بـراي    . تر باشد بزرگ 5/0از

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fuzzy Cognitive Map (FCM) 
2 . Average Variance Extracted 
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 بررسـي  به كه است 1گرا هم روايي گيري، اندازه هاي مدل برازش بررسي از دوم است و معيار 5/0ها بالاتر از  همه شاخص

  و  < 7/0CR > ، 5/0AVEشـده   نتـايج محاسـبه  با اسـتفاده از  . پردازد مي خود هاي پرسش سازه با هر بستگي هم ميزان
CR > AVE شود نامه تأييد مي گراي پرسش بنابراين روايي هم  .   

  
  اعتباردهي مدل مفهوي پژوهش با تحليل عاملي تأييدي. 2شكل 

 33 نهايـت  در ،فراينـدها  بلـوغ  سنجش در مختلف هاي مدل ثرؤم هاي شاخص و عوامل مقايسه از بدين ترتيب پس
بنـابراين مشـخص شـد    . اسـت  شـده  داده نمايشروابط بين آنها نيز  2نمودار شكل  در كه ه تأييد شدندشد انتخاب مفهوم

  22Cمربوط به سطح سه بلوغ،  21Cتا  11Cوكار،  مربوط به سطح دو بلوغ مديريت فرايندهاي كسب 10Cتا  1Cمفاهيم 
  . مربوط به سطح پنج بلوغ هستند 33Cتا  29Cمربوط به سطح سه بلوغ و  28Cتا 

شـده   ارائه قيمحاسبه عم روشبر اساس وكار،  ر سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسبپس از شناسايي عوامل مؤثر ب
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Convergent Validity 
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جـدول زيـر   . و ساير مفـاهيم عـادي هسـتند   ) ML(كننده  مفهوم وجود دارد كه يك مفهوم، دريافت 33كنيد  مشاهده مي

 ، مجمـوع قـدر  مفهوم يا گرهاز درجه ورودي يك  منظور. بيانگر درجه ورودي، خروجي و مركزيت هر يك از مفاهيم است
همچنين منظور از درجه خروجي نيز مجمـوع  . شود هاي اثرگذار بر اين گره وارد مي هايي است كه از طرف گره مطلق وزن

درجه محوريت نيز از مجموع دو شاخص قبلـي بـه   . شود ها وارد مي هايي است كه از اين گره به ساير گره مطلق وزن قدر
  .استدهنده درجه اهميت يك گره  آيد و نشان دست مي

  وكار  درجه خروجي، ورودي و مركزيت مفاهيم بلوغ مديريت فرايندهاي كسب. 4جدول 
 1C 2C 3C 4C 5C 6C 7C 8C 9C 10C 11C 12C مفاهيم

74/0  درجه خروجي  68/061/037/023/021/021/058/0  24/0  72/0  70/0  71/0  
27/0 درجه ورودي  31/040/045/053/054/045/043/0  49/0  42/0  16/0  43/0  
01/1 درجه مركزيت  99/001/182/081/075/066/001/1  73/0  14/1  86/0  14/1  

 13C 14C 15C 16C 17C 18C 19C 20C 21C 22C 23C 24C مفاهيم

29/0  درجه خروجي  53/033/041/037/026/019/009/0  71/0  53/0  43/0  24/0  
50/0 درجه ورودي  38/039/034/033/043/049/057/0  34/0  41/0  07/0  12/0  
79/0 درجه مركزيت  91/072/075/070/069/068/066/0  05/1  94/0  50/0  36/0  

    25C 26C 27C 28C 29C 30C 31C 32C 33C ML مفاهيم
18/0  درجه خروجي  0/1620/011/086/063/054/076/0  86/0  00/0    
19/0 درجه ورودي  33/013/009/030/031/036/032/0  36/0  09/3    
37/0 درجه مركزيت  49/033/020/016/194/090/008/1  22/1  09/3    

  
هـا   وكار و مديريت داده يعني رهبري مديريت فرايندهاي كسب 10Cو  1Cدر جدول بالا نكته جالب، حضور مفاهيم 

وكار است و اين موضوع نيز با ادبيات موضـوع   در بين پنج مفهوم تأثيرگذار بر ساير مفاهيم بلوغ مديريت فرايندهاي كسب
 لكـرد عم و تيريمـد  خصـوص  در يسـازمان  نـد ايفر راهبـر  جانـب  اززيـرا در صـورتي كـه    . خواني دارد پژوهش كاملاً هم

 يسـازمان  نـد ايفر بهبود يها تيفعالداشته باشد و از  وجود كافي ييگوپاسخ و يبانيپشت سازمان يندايفر بهبود يها تيفعال
 ينـدها ايفر بهبـود  اهـداف  و هـا  ياستراتژ با يسازمان تيريمد يها ستميس و ها تيفعال و شده تيحما يياجرا ريمد توسط
از طـرف  . هاي مـؤثري داشـت   توان براي توسعه سطح بلوغ مديريت فرايندها در سازمان اقدام شوند، مي راستاهم سازمان

بنابراين بايد براي شروع يـك  . عنوان مفهومي زيربنايي بر ساير مفاهيم بلوغ بسيار تأثيرگذار است ها به ديگر مديريت داده
لازم . هاي لازم را شروع كرد ي اطلاعاتي اوليه و زيرساختها وكار، سيستم مكانيزم توسعه بلوغ مديريت فرايندهاي كسب

  . عنوان حداقل سطح كيفي براي رشد ساير مفاهيم بلوغ ايجاد شوند ها نيز به هاي داده ها و پايگاه است زيرساخت
اين موضـوع بـر ايـن    . ها است، بيشترين درجه وردي را دارد  كه عبارت از پشتيباني خدمات و محصول 20Cمفهوم  

خوبي پشتيباني كند كه ساير مفـاهيم   هاي خود را به  تواند خدمات و محصول كند كه زماني يك سازمان مي باور دلالت مي
هـا،    به بيان ديگـر هرچـه يـك سـازمان در بازاريـابي محصـول      . خوبي انجام شوند وكار به بلوغ مديريت فرايندهاي كسب

  .تر خواهد بود شتيباني از آن محصول و خدمات كاراتر و اثربخشخدمات، طراحي، توسعه و توليد آن بهتر عمل كند پ
دهنـده اهميـت آن در يـك     آوري سازمان بالاترين درجه محوريت را دارد كه نشـان  يعني مديريت تاب 33Cمفهوم 
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 هـا و حتـي در سـطح    عنوان يكي از مفاهيم مهـم در سـازمان   ها است از اين مفهوم، به به همين دليل مدت. سازمان است

در  طـات اطلاعات و ارتبافناوري يعني مديريت   21C مفهوم بعدي. شود سازي اقتصاد ياد مي كشور، با عبارتي نظير مقاوم
 12Cمفهـوم  . وكار تأثيرگذاري بيشتري داشته باشـد  تواند بر توسعه بلوغ مديريت فرايندهاي كسب ها است كه مي سازمان

. تواند باعث توسـعه سـطح بلـوغ شـود     وكار يكي از مفاهيم مهمي است كه مي نيز تحت عنوان مديريت فرايندهاي كسب
شود، لازم اسـت مرحلـه    بدين ترتيب پس از مشخص شدن روابط بين متغيرها كه به آن ماتريس همسايگي نيز گفته مي

ين مرحله مقادير اوليه هر يك از مفاهيم را مشخص كـرده  از اين رو در ا. هاي شناختي فازي انجام شود نقشه روشبعدي 
ايـن  . آيـد  به دسـت مـي   1 رابطهاز  كارگيري يك الگوريتم تكرارشونده ارزش جديد هر مفهوم در هر مرحله زماني به و با

نـوان  ع تـوان بـه   سـازي را مـي   در واقع اين سطح فعال. دهد كه اين مفهوم در كدام سطح فعال خواهد شد مقدار نشان مي
بـه خـود تخصـيص     را سازي چـه مقـداري   كند كه اين مفهوم هنگام فعال يعني بيان مي ،نسبت فراواني نسبي تفسير كرد

  .دهد مي
، )n×n(است در مـاتريس همسـايگي   ) ها تعداد گره n1 )n×ابتدا سناريوي انتخابي كه يك ماتريس در مرحله بعدي 

عنوان ورودي تكرار بعدي استفاده  ديگر خواهد بود كه به n1× سحاصل اين ضرب ماتريسي، يك ماتري. شده استضرب 
بـراي  . قرار ندارند، بايد آنها را نرمال كرد ]1,  -1[ در بازه طور لزوم بهاين ماتريس  هاي درايهبه اينكه  با توجه. شده است
ورودي اين تـابع  بدين ترتيب . بود 1 برابر λله ئمس شد كه در ايناستفاده ) 2رابطه (تانژانت هيپربوليك  از تابع اين منظور

بـه بيـان ديگـر     .شـد عنوان ماتريس ورودي تكرار بعدي استفاده  درايه ماتريس خروجي تكرار قبلي است و خروجي آن به
، در اين صورت با بـرداري  )iگره ( استهاي مفهومي فعال  كه يكي از گره شدبراي انجام تحليل پويا در هر مرحله فرض 

در اين تحليل، بردار مد نظر را در مـاتريس همسـايگي   . سطرها صفر هستند سايربوده و  1ام آن iه سطر مواجه هستيم ك
هـاي مـاتريس خروجـي    ، حد بالا و پايين درايـه تانژانت هيپربوليك ضرب كرده و روي ماتريس خروجي با استفاده از تابع

كـه بـردار خروجـي در دو     يافـت روند تا جايي ادامه اين . شددر ماتريس همسايگي ضرب  دوبارهو اين بردار  شدهاصلاح 
  . به وجود آمد 10اين اتفاق در تكرار  داد،و حالت پايداري رخ  شدتكرار متوالي يكي 

بيني سناريوهاي مختلف فرض شده است اگر هر يك از مفاهيم بلوغ يكي پس از ديگـري و   بدين ترتيب براي پيش
فرض شد و ساير مفاهيم صفر و  1برابر با  1Cبدين شكل كه ابتدا مقدار . اهد افتادبگيرند چه اتفاقي خو 1ترتيب مقدار  به

 1افـزار منتـال مـدلر     وكار اسـت بـا كمـك نـرم     كه بيانگر سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب MLدر اين حالت مقدار 
گرفتـه شـد و سـاير مفـاهيم     در نظر  1برابر با  2Cو  1Cدوم مقدار دو مفهوم  يسپس براي سناريو). 09/0(محاسبه شد 

باشـند   1كه همه مفاهيم برابر با  صورتي به همين ترتيب در. را نشان داد 15/0مقدار  MLدر اين حالت . صفر فرض شد
 33تواند اتفاق بيفتد، اما سـناريوي   سناريو مي 33در واقع هر يك از  .خواهد رسيد 1به عدد  زيرمطابق جدول  ML مقدار
بينـي   بـه بيـان ديگـر هـدف از پـيش     . برسـاند  1تواند سطح بلوغ مديريت فرايندها را به عـدد   ترين آنهاست كه مي كامل

ي انجـام دهنـد تـا سـطح     هاي ها كمك كنند تا گام به گام و مرحله به مرحله اقدام سناريوهاي بالا اين است كه به سازمان
  .وكار خود را بهبود بخشند بلوغ مديريت فرايندهاي كسب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mental Modeler 
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  )هاي پويا تحليل(وكار  سناريوهاي بلوغ مديريت فرايندهاي كسب. 5جدول 

 

  

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14C15C16C17C18C19C20C21C22C23C24C25C26C27C28C29C30C31C32C33MLمقدارسناريو

1000000000000000000000000000000000 اوليه
10/110/120/120/130/130/110/120/120/09000000000000000000000000.09 نهايي
1100000000000000000000000000000000 اوليه
110/210/20/230/230/20/20/220/19000000000000000000000000.15 نهايي
1110000000000000000000000000000000 اوليه
1110/280/30/310/280/270/30/26000000000000000000000000.20 نهايي
1111000000000000000000000000000000 اوليه
11110/350/360/30/30/330/3000000000000000000000000.23 نهايي
1111100000000000000000000000000000 اوليه
111110/410/330/320/350/32000000000000000000000000.25 نهايي
1111110000000000000000000000000000 اوليه
1111110/350/340/360/33000000000000000000000000.27 نهايي
1111111000000000000000000000000000 اوليه
11111110/350/380/35000000000000000000000000.29 نهايي
1111111100000000000000000000000000 اوليه
111111110/410/39000000000000000000000000.31 نهايي
1111111110000000000000000000000000 اوليه
1111111110/4000000000000000000000000.33 نهايي
1111111111000000000000000000000000 اوليه
1111111111000000000000000000000000.35 نهايي
1111111111100000000000000000000000 اوليه
111111111110/110/120/10/10/110/070/080/070/090/060/12000000000000.41 نهايي
1111111111110000000000000000000000 اوليه
1111111111110/20/20/180/170/130/140/150/160/140/21000000000000.45 نهايي
1111111111111000000000000000000000 اوليه
11111111111110/220/210/20/150/170/180/190/170/24000000000000.46 نهايي
1111111111111100000000000000000000 اوليه
111111111111110/290/240/190/220/220/240/210/29000000000000.49 نهايي
1111111111111110000000000000000000 اوليه
1111111111111110/250/20/230/230/250/230/3000000000000.51 نهايي
1111111111111111000000000000000000 اوليه
11111111111111110/260/30/30/320/250/31000000000000.53 نهايي
1111111111111111100000000000000000 اوليه
111111111111111110/360/360/380/270/32000000000000.54 نهايي
1111111111111111110000000000000000 اوليه
1111111111111111110/410/420/270/33000000000000.55 نهايي
1111111111111111111000000000000000 اوليه
11111111111111111110/470/270/33000000000000.56 نهايي
1111111111111111111100000000000000 اوليه
111111111111111111110/290/34000000000000.57 نهايي
1111111111111111111110000000000000 اوليه
1111111111111111111110/39000000000000.59 نهايي
1111111111111111111111000000000000 اوليه
1111111111111111111111000000000000.6 نهايي
1111111111111111111111100000000000 اوليه
111111111111111111111110/070/080/110/080/07000000.66 نهايي
1111111111111111111111110000000000 اوليه
1111111111111111111111110/150/190/090/07000000.69 نهايي
1111111111111111111111111000000000 اوليه
11111111111111111111111110/240/10/07000000.73 نهايي
1111111111111111111111111100000000 اوليه
111111111111111111111111110/120/07000000.76 نهايي
1111111111111111111111111110000000 اوليه
1111111111111111111111111110/09000000.79 نهايي
1111111111111111111111111111000000 اوليه
1111111111111111111111111111000000.80 نهايي
1111111111111111111111111111100000 اوليه
111111111111111111111111111110/120/120/120/120.94 نهايي
1111111111111111111111111111110000 اوليه
1111111111111111111111111111110/210/20/210.97 نهايي
1111111111111111111111111111111000 اوليه
11111111111111111111111111111110/240/290.98 نهايي
1111111111111111111111111111111100 اوليه
111111111111111111111111111111110/350.99 نهايي
1111111111111111111111111111111110 اوليه
1111111111111111111111111111111111 نهايي
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     در شركت مورد مطالعه  گيري سطح بلوغ مديريت فرايندها اندازه

عامـل سـطح بلـوغ مـديريت      33منطق فازي هر يك از  ، بر اساسمطالعه مورديسازي مدل در  بدين ترتيب براي پياده
صـورت كامـل    بهمفاهيم در سطح نمونه مورد بررسي بر اين اساس چنانچه هر يك از . وكار سنجش شد فرايندهاي كسب

بيـانگر ميـزان    4نمودار شكل . سازي نشده باشند، صفر در نظر گرفته شده است و اگر پياده 1سازي شده باشند، عدد  پياده
سـازي   افزار منتـال مـدلر پيـاده    سپس نتايج در نرم. استشركت مورد مطالعه سازي هر يك از مفاهيم سطح بلوغ در  دهپيا

با توجـه  . است 100از  36عدد شركت مورد مطالعه وكار در  شده و مشخص شد كه سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب
  . در ابتداي سطح سه قرار داردشركت آن دهاي دهد كه سطح بلوغ فراين به مطالب ذكرشده اين نمره نشان مي

 

  شركت مورد مطالعهوكار  سطح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب. 4شكل 

مفهوم يا مؤلفه تأثيرگذار بـر سـطح بلـوغ دو مـديريت فراينـدهاي       10ابتدا شركت مورد مطالعه بنابراين لازم است 
طور كـه در بخـش    همان. براي رفتن به سطوح بلوغ بالاتر آماده كندسازي كرده و خود را  طور كامل پياده وكار را به كسب
و تضمين محصـول و   )2C(، حاكميت سازماني )1C(وكار  هاي پژوهش اشاره شد راهبري مديريت فرايندهاي كسب يافته

ابراين در بن ـ. هاي نخستين به آنهـا توجـه بيشـتري كـرد     هاي مهم اين سطح هستند كه بايد در گام از مؤلفه )9C(فرايند 
انجـام شـود و   شركت مورد مطالعـه  در  10در نظرگرفته شود، يعني سناريوي  1عدد  10Cتا  1Cصورتي كه كليه مفاهيم 

افزار منتال مدلر وضعيت فعلي سـطح بلـوغ مـديريت     شده در نرم ساير مفاهيم نيز در وضعيت قبلي باشند، با محاسبه انجام
  . تقا خواهد يافتار 100از  48به ) 100از  36(فرايندها 

وكار لازم است در نخسـتين   هاي تأثيرگذار بر سطح سه بلوغ مديريت فرايندهاي كسب براي تكميل مفاهيم و مؤلفه
فرايندها بر  بندي طبقهبر اين اساس بازنگري در . طور مشخص پياده كند گام نظام مديريت فرايندهاي خود را تعريف و به

از نيازهاي اوليه سطح سه بلوغ مديريت فرايندها مركز كيفيت و بهره وري آمريكا  2018چارچوب طبقه بندي سال اساس 
در نظر  22C، 1تا  1Cوكار يعني  بنابراين چنانچه همه عوامل مؤثر بر سطح دو و سه بلوغ مديريت فرايندهاي كسب. است

اشـند، سـطح بلـوغ پـس از محاسـبه در      مد نظر قرار گيرد و ساير مفاهيم مقدار قبل را داشته ب 22گرفته شود و سناريوي 
  . خواهد شد 100از  63افزار منتال مدلر  نرم
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وكار به مـديريت كمـي فراينـدها و     ها در سطح چهار بلوغ مديريت فرايندهاي كسب طور كه گفته شد، سازمان همان

در خصـوص ايـن   شـركت مـورد مطالعـه    شـده   اي دارند كه تقريباً با توجه به ارزيابي انجام مديريت دانش آنها توجه ويژه
طور كامل  را نيز به 28Cتا  23Cها يعني  اين مؤلفهشركت مورد مطالعه بنابراين چنانچه . ها وضعيت مناسبي ندارد شاخص

شـركت مـورد   باشـد،   1انجام شود، يعني همه مفاهيم بلوغ سطوح دو و سه عدد  28انجام دهد و با فرض اينكه سناريوي 
  . خواهد رساند 100از  80سطح بلوغ مديريت فرايندهاي خود را به عدد  مطالعه

هاي سطح بلوغ پنج را  تقريباً هيچ يك از شاخصشركت مورد مطالعه توان گفت كه  شده مي با توجه به ارزيابي انجام
پيشـگيري از نـواقص و    مـديريت ها،  متناسب با استراتژيوكار  تنظيم عملكرد كسب، مديريت تغيير و بهبود سازمان. ندارد

كه لازم اسـت   هستند 33C تا   29Cمفاهيم  آوري سازماني مديريت تابو وكار  مديريت هوشمند عملكرد كسب، ها بحران
برساند و در  1يعني همه مفاهيم بلوغ خود را به عدد  33براي آنها فكري اساسي كرد تا با كامل شدن همه آنها، سناريوي 

  . خواهد شد 1شركت مورد مطالعه وكار  فرايندهاي كسبنتيجه سطح بلوغ مديريت 

  گيري  بحث و نتيجه
وكار در فازهاي اوليه خـود اسـت و    يندهاي كسباروي بلوغ مديريت فر ها پژوهشوضعيت جاري طور كه بيان شد،  همان

داده رد زيـر پوشـش   امـو تلاش شد تـا   در اين پژوهش از اين رو،. ستنيكاربردهاي ساختاريافته  داراي ادبيات دانشگاهي
  :شود

   و سناريوسازي هاي تجويزي تر مدل بلوغ بر مشخصه كيد بيشتر و قويأت •
  به تصوير كشاندن اعتبار و اثربخش بودن مدل بلوغ برايتجربي  هاي ههدايت مطالع •

 وكار  علت و معلولي بين مفاهيم بلوغ مديريت فرايندهاي كسب ارتباطات ايجاد •

 وكار بر اساس روابط علت و معلولي  گيري بلوغ مديريت فرايندهاي كسب اندازه •

 مـدل  ابعـاد  استخراج( پژوهش كيفي فاز معرف نخست بخش. است كلي بخش دو از متشكلبنابراين اين پژوهش 

 شـده  هپرداخت ـ موضـوع  ادبيات سيستماتيك مرور از حاصل نتايج بررسي به نخست گام در بخش اين در. است) مفهومي

بلـوغ مـديريت فراينـدهاي     مفهـومي  مـدل  هـاي  شـاخص  و عوامـل  كليـه سطوح بلوغ و  شامل مرحله اين خروجي. است
 شـناخت  بـراي  مدل ابعاد شناسايي از بعدكه  است پژوهش كمي فاز معرف نيز دوم بخش اين، بر علاوه. استوكار  كسب

 روابط و مدل پايايي و روايي از تحليل عاملي تأييدي استفاده با بخش اين در. است شده استفادهاز آن  مفاهيم بين ارتباط

وكـار بـا اسـتفاده از روش     مـديريت فراينـدهاي كسـب    بلـوغ  سطوح سپس. شده است بررسي آن هاي شاخص ميان علي
    . گيري شده است اندازه 5 شكل نمودار صورت به 1افزار منتال مدلر هاي شناختي فازي و با نرم نقشه

ابتـدايي،   سـطح بلـوغ   پـنج به وكار  شده طي اين پژوهش، سطوح بلوغ مديريت فرايندهاي كسب مبتني بر مدل ارائه
سـازمان   كي ـرا كه  يمختلف يها كه حالت شده است ميتقسبيني و نوآورانه  شده، قابل پيش يافته، استانداردسازي مديريت

هـا   فرايندهاي سازمان) ييابتدا(نخست سطح در . دارد يم انيب گذارد يخود پشت سر م يندهاايو فر تيظرف شرفتيپ يط

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mental Modeler 
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در اين شـرايط طبـق نتـايج     .با آنچه مورد انتظار است تفاوت دارد جينتا بوده و معمولاً يموقت يصورت ناهمگون و گاه به
صـورت   ر را بـه كـا  تيرمدي آن در كه )يافته يريتمد(بلوغ  سطح دوم. است 100از  9آمده نمره سطح بلوغ حداكثر  دست به

به عمـل   نانيحصول اطم د،كن يرا ارضا م هياول هايتكرار كه تعهد نيآن در چند ياجرا تيتا از قابل كند مي تيتثب يداخل
 نياستاندارد از بهتـر  يندهافراي )شده ياستانداردساز( سطح سومدر . است 100از  35نمره سطح بلوغ در اين شرايط . آورد
 شـتر يهـر چـه ب   يسـاز  برآورده براي يمناسب يبه دست آمده و خطوط راهنما يكار يها گروهشده در  ييشناسا هاي اقدام

 ـ تي ـقابل( سـطح چهـارم  . اسـت  100از  60نمره سطح بلـوغ   در اين حالت .است  دهش هيته ازهاين كـه در آن   )ين ـيب شيپ
. بازگشـته اسـت   يكار يواحدها و بهشده استاندارد مستخرج  يندهااياستقرار فر قيشكوفاشده سازمان از طر يها تيقابل
 كـان اطلاعـات ام  نيداشتن ا اريو قابل كنترل است و با در اخت شده يبررس يصورت آمار به ندايسطح عملكرد فر نيدر ا
 سـطح پـنجم  در نهايـت  . اسـت  100از  80در اين وضعيت نمره سـطح بلـوغ   . خواهد بود سريم ندايفر يخروج ينيب شيپ
 يهـا  تيقابل انيفاصله م تيخلاق يريكارگ ها بوده تا با به فعالانه و وابسته به فرصت ،بهبود هاي اقدام آن در كه )انهنوآور(

بديهي است در اين حالت نمره سطح بلـوغ   .عنوان هدف در نظر گرفته شده است به حداقل برسد به آنچهسازمان و  يفعل
از ايـن رو  . بينـي شـده اسـت    يريت فراينـدها پـيش  بنابراين طي اين مقاله مراحل بهبود سطح بلوغ مد. است 100از  100

  . توانند مرحله به مرحله سطح بلوغ خود را افزايش دهند ها چگونه مي مشخص شده است كه سازمان
  

  
  وكار يندهاي كسبافرمديريت بلوغ  گيري مدل اندازه. 5شكل 

ها كمك  اين پژوهش به سازمان. روي ارائه يك نقشه راه براي بالاتر بردن بلوغ فرايندها تمركز شده استبنابراين، 
يندهاي سـازمان بـا چـه اولويـت و     اسطح بلوغ فر خود، براي بهتر كردن با توجه به منابع محدود كند متوجه شوند كه مي

توان گفت هر سازمان متناسب بـا شـرايط    ميپژوهش اين جام با انبنابراين . پيش بروندقدم به قدم  توانند مي نقشه راهي
ينـد  اتواند مديريت فر اساس اهداف خود چگونه مي وكار قرار دارد و سپس بر يندهاي كسبافر خود در چه سطحي از بلوغ

سعه بلوغ مفاهيم تو پژوهش با كمك نقشه شناختي فازي،شده در اين  هئرو مدل ارا اين از. بخشدرا بهبود  خودوكار  كسب
  .كرده استها تقسيم  تر و قابل مديريت براي سازمان كوچك يبه اجزا وكار را يندهاي كسبافرمديريت 
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