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 ،رویکردها و به تبع آنتوان بدیهی است که می چکیده:

بهبود عملکرد در وری و افزایش بهره برایرا های متفاوتی روش

 یفرآیندها لوغ در، ایجاد ببه کار گرفت. در این مقالهها سازمان

شده، معرفی شده های موثر و تجربهسازمان به عنوان یکی از راه

 است. 

متفاوت و های مدل، کاروی مدیریت فرآیندهای کسبدر حوزه

ها ای برای ارزیابی میزان بلوغ فرآیندسازی شدهمتناسب

 مدل مبتنی بر به در این مقاله .اندریزی و معرفی شدهطرح

اساس  شود.پرداخته می 1وری آمریکاکیفیت و بهرهمرکز  رویکرد

مرکز کیفیت و در تبیین شده  2گانههفت صولاین مدلِ سنجش، ا

پنج سطح مقرر در  ،این مدل سنجش نیز. وری آمریکا می باشدبهره

 دهد.را مبنا قرار می، 3کسب و کارفرآیندی بلوغ  مدل

 : پنج سطح شامل موارد زیر هستند

  نآغازی -1سطح 

 شدهاداره -2سطح 

 شدهاستاندارد  -3سطح 

 یی گوقابل پیش -4سطح 

  شدهبهینه -5سطح 

 

                                                 
1 American Productivity & Quality Center ( APQC) 

2 Seven Tenets 

3  Business Process Maturity Model (BPMM) 

 

 

با انجام درست بایستی  اصل که فرآیندهای یک سازمان این

نیاز به د ننفعان را داشته باشتوانایی تامین انتظارات ذیماموریت، 

های وظیفهطور معمول در سازمانچیز که بهتوصیف ندارد. آن

هایی با فرآیندهای نابالغ مشهود است، ناتوانی یا سازمان محور

 آنان در تامین اهداف راهبردی است.  یفرآیندها
 

تنها زمانی شده در این مقاله و روش توصیفرویکرد گیری از بهره

های خود را در قالب فعالیت ،خواهد بود که سازمان آمیزیتموفق

ی از درستدرک یف کرده و تعر شاخصدارایِ فرآیندهای معین و 

  .بلوغ فرآیندهای خود داشته باشدمیزان 

 

 واژه های کلیدی:

، روش ارزیدابی وکارکسدب هایبلوغ فرآینددمحور، رویکرد فرآیند

 سازمانی  یوربهرهافزایش سطح بلوغ، 
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 مقدمه -1
یک ساختار سازمانی عبارت است از ”بر اساس نظر مینتزبرگ، 

نیروی کار خود را به  ،هایی که سازمانو روشها مجموعه راه

ها هماهنگی وظایف مختلفی تقسیم کرده و پس از آن بین آن

 “ایجاد کرده است.

های کوچک، در ابتدای ها، به ویژه سازمانبسیاری از سازمان

در مورد ساختار ای شدهدارای طرح از پیش تعیینگیری شکل

متناسب با توسعه حجم  و به تدریج و اندنبودهسازمانی خود 

ها با پیچیده شدن روابط درونی و بیرونی خود، به داشتن فعالیت

اند. به عبارت دیگر، هر ساختاری تعریف شده نیاز پیدا کرده

سازمان در هر مرحله از رشد و حیات خود دارای یک ساختار 

 . [1] سازمانی مشخص است

ها و لهکارها برای حل مسئدر تبیین راههبران خردورز ر

های سازمانی، به طور همزمان از رویکردهای گوناگون بهره مشکل

دانند، که تبعیّت از آنها را الزام می ،برند و میان این رویکردهامی

 کنند.تعادل منطقی برقرار می

ها برای چیدن ساختار سازمانی یکی از رویکردهایی که سازمان

ت. سازمانی که از اس« رویکرد فرآیندی»گیرند، خود به کار می

یا سازمان « گرافرآیند»برد، سازمان این رویکرد بهره می

 گیرد.لقب می« محورفرآیند»

یک رویکرد سیستماتیک برای  ،4مدیریت فرآیندهای کسب و کار

بهبود فرآیندهای کسب و کار سازمان است. هدف  مدیریت 

و  کارآمد 5کاروایجاد فرآیندهای کسب ،ندهای کسب و کارآیفر

کاری که در حال واثر بخش است که می تواند در محیط کسب

مدیریت فرآیندهای  [2] [3]. است، سازگار شود ات سریعتغییر

ها میباشد کار برای سازمانومعمولا اولویت اول کسب کسب و کار

های اصلی مدیران ارشد قابلیت یکی از چالش این و ایجاد

 [5].است

برای بهبود  ی جامعرویکرد کار،وبمدیریت فرآیند کس در واقع 

راستایی و ایجاد هم کار سازمان به منظور هماهنگیگردش

. این  [4][10]باشدذینفعان می فرآیندها با نیازها و انتظارات

-برای بهینهدارد و ها تمرکز بر مهندسی مجدد فرآیند ،روش

                                                 
4  Business Process Management (BPM) 

5  Business Processes (BP) 

ی تمامدر ارتباط با ها فعالیتو اثربخشی  افزایش کارایی ،سازی

 [8] شود.فرآیندهای سازمان به کار گرفته می

ها بر ی اجرای فعالیتکارها و نحوههایی که روشسازمان در

اساس رویکرد فرآیندی تعریف شده است، به مانند دیگر 

ی هدایت ای که بدون منازعه، پایهاصل ریشه 2ها ، به سازمان

و آن شود ای است، توجه میی سازمان ها در هر قدوقوارههمه

 است. “هایابی به هدفدست”و  “انجام ماموریت”

گرا هایی که رویکرد سنتی و وظیفهمانند سازمانبا این که به

دانش یا دارند، در یک سازمان فرآیندگرا نیز کارشناسان هم

وظیفه یکسان و هم هاییا بخش هاتخصص، در درون دپارتمانهم

ی ها و حیطهالیتشوند، با این حال، تعریف فعدهی میجای

ها متفاوت است. در رویکرد گوییها، اختیارها و پاسخوظیفه

، اصل «انجام درست وظیفه)ها(»جای تاکید بر اصل  فرآیندگرا به

انجام درست وظیفه، با »شود و آن اصل دیگری جایگزین می

 کارانهماقدامی با سایرراستایی و همآهنگی، همنظری، همهم

 است.  انجام آن فعالیت

 های متفاوت باتخصص آن، فعالیتی که برای انجامهر 

و به  نیاز باشدهای گوناگون فنی و دانشی سازمان دیسیپلین

  ، به ثمر برسد.«گرانتیجه»تواند فارغ از تفکر نمیگرفته شود، کار
 

ای ی کوتاه ولی اندیشمندانهی خود جملهمر در مقالهامایکل ه

 دارد:

وکار سبکدهه فعالیت در مبحث فرآیندهای ی من از دو تجربه

. این بدین گذاردتاثیر می« کارکرد»بر « فرم»به من آموخت که 

 [6] کند.را تعیین میمعنا است که طراحی فرآیند، عملکرد آن

شکل و صورت نیست  ،«فرم» ر ازاممنظور مایکل ه طور قطعبه

ندهای ی فرآیران حوزهنظصاحببلکه طرز و گونه است. تمامی 

را سازی آنکار و آنان که بلوغ فرآیندها را طراحی و پیادهوکسب

گردش عملیات « تعریفِ درستِ»القولند که کنند متفقهدایت می

و فرآیند، جز جدانشدنی برقراری نظم سیستمی در یک سازمان 

 است. وری بهرهافزایش 

با « تعریفِ درستِ»شایان ذکر است که تعریفِ درستِ مفهوم 

 های تغییرناپذیر اجرای عملیاتنچه که برخی به عنوان روشآ

و گاه تابو تبدیل  شناسند، بر آن باور دارند و برایشان به عادتمی

 شده است، فاصله دارد.
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است که افراد با اجرای مستمر یک فعالیت که بخشی از طبیعی

وند و شتر میهای گوناگون است، آزمودهیک فرآیند با فعالیت

تواند وجه نمیهیچاین به تنهایی به شود ولیشان افزون میمهارت

فرض پیش برعلاوهاست را تضمین کند. کافی وریبهرهافزایش 

ی هامولفههای یک فرآیند، به تکِ فعالیتگرفتن کیفیت تک

و پاسخ مناسب را برای هریک آماده و  توجه کرد دیگری

  .کرد سازیجاری
ی ی نتیجهکنندهنتظارهای دریافتهایی مثل تغییر در امولفه

های کننده، کاربر(، تغییر در روشفرآیند )مشتری، مصرف

ها(، تغییر در شرایط بازار دهی به نیازها )چالش رقیبپاسخ

های اقتصادی های رقابت(، تغییرات متاثر شده از سیاست)چالش

جهانی )تاثیرات گلوبالیسم(، نیاز به چارهخرد و کلان، ملیّ و 

، دگیری از رویکردهای جدیوکار با بهرهجویی برای بقای کسب

  .ندستهها چند از این چالشمصادیقی تنها 

سیستم مدیریت یک »اکنون دیگر این موضوع که باید اثربخشی 

پی درصورت برخط و پیو به تبع آن، فرآیندهایش به« سازمان

دن انجام کارها و بالغ کر پایش شوند و با تغییر در روشِ

گوی تغییرها باشد، مورد منازعه نیست. این فرآیندها، پاسخ

تواند شامل اصلاح، بهبود یا حتی حذف و جایگزینی می هاییرغت

چیز که باشد. اکنون آنناکارآمد با فرآیندهای جدید فرآیندهای 

یابی ی ایجاد این تغییرات و دستاست، نحوه مورد نظر

  لوغ فرآیندهاست.تر به بهبودها یا همان بهزینهکم

بلوغ فرآیندهای  هایی چند برای سنجشبا وجود روش

 ارزیابی بلوغ فرآیندهایدر  هاسازمان ،با این حال، وکارکسب

نگارندگان این مقاله با . شوندیم یسردرگمدچار گاه گهخود، 

اند که بندی رسیدهبه این جمع ،شدهارائه هایمدلبررسی سایر 

جهت استفاده در در عین سادگی، ل حاضر مدل انتخابی، در حا

 . تر استمناسبها سازمان

ی برامناسب  یراهو نقشه ریمس است تاسعی بر آن مقاله  نیادر 

 یهامرحلهیک از در هر  وکارکسب یندهایرآف بلوغسطح  ارزیابی

 .دشوارائه  سازمانبیشتر  یوربهره منظورو به رشد
 

 

 

 

 

 بانی نظریم-2

ارائه  9819توسط واتس هامفری در سال که   6تیلقابمدل بلوغ 

ساختار این  [7] .های بلوغ استمشترک سایر مدل یپایهکه  شد

مدیریت کیفیت  ،اساس اصول کنترل کیفیت آماریمدل بر 

 است. دهتبیین ش 8شبکه بلوغ مدیریت کیفیت کرازبی و 7فراگیر

رفته شده، افزار درنظر گکه برای فرآیندهای تولید نرماین مدل 

این  کند.تعیین می هااجزای کلیدی فرآیند بهبود چارچوبی برای

پذیر، آغازین، تکرارشامل: فرآیندی بلوغ گانه سطوح پنج ،مدل

 نماید.را تبیین می شدهنهیبهو  شدهتیریمد، شدهفیتعر

دارای یک ارزیابی جامع از  9دمدل ارزیابی بلوغ مدیریت فرآین

 مبنای بر وکارکسب فرآیند مدیریت کلیه موارد مرتبط با

 شامل:حوزه نه دارای مدل این. است معیارها از ایمجموعه

 کنترل فرآیند، فرآیند، مستندات پرتفوی و هدف تنظیمات

 ها، سازماندهیروش و فرآیند، ابزارها سازیبهینه فرآیند، عملکرد

 مدیریت ارتباطات، و و صلاحیت برنامه مدیریت فرآیند، مدیریت

 .اطلاعات است وریآفن معماری و داده

جهت کنترل فرآیندهای ، روکاکسبمدل بلوغ فرآیندهای 

این مدل  یتمرکز اصلدهد. ارائه میهایی را راهنمایی وکارکسب

 . است یتیریمد تعالیبر فرهنگ عملکرد، بهبود و 

 برخلاف 10روکاکسبفرآیندهای  گیریجهتمدل بلوغ 

و رضایت مشتری هستند از  یبر خروجکه متکی  ساختارهایی

  تمام جهات بر فرآیند تمرکز دارد.

که با سازد یرا قادر م رانیمد ،11فرآیندو  سازمان بلوغمدل  

افراد  ،فرآیند یاجرا یبه چگونگ ، وکارپیشرفت کسب یبررس

 رساختیاستفاده از عناصر ز ی، چگونگفرآیندها درگیر در اجرای

مدل  نیا  د.نپردازبعملکرد  یابیارز یبرا هاسنجهو  ارهایمعو 

 کند. یرا مشخص م سازمان کیفرآیند و بلوغ  کیبلوغ  نیب زیتما

                                                 
6 Capability Maturity Model (CMM) 

7 Total Quality Management 

8 Crosby’s Quality Management Maturity Grid 

9 Process Management Maturity Assessment (PMMA) 

10 Business-Process Orientation Maturity Model (BPOMM( 
11 Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) 
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ی ها تحقیق در زمینهپس از سال وری آمریکامرکز کیفیت و بهره

یک مدل بلوغ مدیریت فرآیند را با  ،فرآیند و مدیریت فرآیند

 ]9[ست. ارائه داده ا 12استفاده از هفت اصل مدیریت فرآیند

های مدددل حاکمیددت، همسددویی اسددتراتژیک،امل شدد ایددن اصددول

ابزارهدا و  بهبود فرآیند، ،عملکرد فرآیند مدیریت تغییر، فرآیندی،

 است. تکنولوژی

 ،بلوغ مدیریت فرآیندی کسب و کاربر اساس مدل پنج سطح بلوغ 

، قابلِ شدهاستاندارد، شدهادارهآغازین، دارای سطوحی شامل: 

 باشد.می شدهینهبه  وگویی پیش

 

 مدل -3

 ،وکارکسببلوغ فرآیندهای  سطوح، در این روش پیشنهادی

به شرح زیر به کار  13گانه مدیریت فرآیند و منطق رادار 7اصول 

نطق عناصر م برخی ازاز تنها  البته در اینجا .است شدهگرفته

 ود.شرادار استفاده می

 14یابیعارضه/ سیشناباز 3-1

  سازمان و تیم مشاور از طریق مصاحبه با رهبران ،در این مرحله

به  اقدام ،ی سازمانجوهرهیا همان  محیط بررسیِهمچنین 

 15یفرآیند بندی فرآیندها به سه گروهگذاری اولیه و ردهنام

فرآیندهای  ، فرآیندهای مدیریتی واصلیفرآیندهای : شامل

هنوز از  سازمان تا این مقطع کهدر صورتی .دینمایم پشتیبانی 

، باشدکارها بهره نبرده رویکرد فرآیندگرایی برای تشریح گردش

  شود.های عملیاتی انجام میبر اساس حوزهبندی تقسیم

زیر توسط تیم مشاور  یهاروشاز وضعیت موجود سازمان  ،سپس

ارکنان کو  کارشناسان، و با همکاری و همفکریِ سایر مدیران

 :   ، شاملشودیمبررسی 

 ت موجود مستندا 

  وکارکسبنتایج  

  هاتیفعالوضعیت اجرای 

  فرآیندها نفعانیذالزامات 

 جایگاه سازمان در میان رقبا یا همکاران صنفی 

                                                 
12 Seven Tenets of Process Management 

13 RADAR Logic 

14  Gap Analysis 

15 Process Group 

  فرآیندهاها/فعالیتمصاحبه با مسئولین 

  ارزیابی بلوغ فرآیندی 3-2

فرآیندها و  خودارزیابیِ به دو صورتِ ،ارزیابی بلوغ فرآیندی

انجام  توسط تیم ارزیاب ،بلوغها از حیث فرآیندارزیابی مستقل 

 .شودیم

 اجرای خودارزیابی لف(ا

ی سازمان )نقشه وکارِکسبیندهای آفر یبا توجه به نقشه

ابتدا تهیه شده،  ی بازشناسیمرحلهکه در  فرآیندیِ سطحِ صفر(

سپس  شود.یی میشناسامرتبط با هریک از فرآیندها  ننفعایذ

مرکز کیفیت و گانه  7بر اساس اصول  هی ده سوالی کپرسشنامه

، طراحی و وکارکسب و پنج سطح بلوغ فرآیندیوری آمریکا بهره

شود تا توسط آنها توزیع می نفعان فرآیندذیمنتشر شده، بین 

نامه به کدام یا تکمیل شود. درک این موضوع که این پرسش

داده شود، فرمول خاصی نداشته و  فرآیند نفعِکدامین ذی

 .شودعین میناسب با شرایط سازمان )بلوغِ موجود( ممت

 اجرای ارزیابی مستقل  ب(

در  شدهیآورجمعابتدا بر اساس اطلاعات  ،تیم ارزیابی مستقل

بلوغ با پنج سطح  گانه را 7اصول هر یک از ارتباط ، بازشناسیفاز 

ی نموده بندسطحبرای هر یک از فرآیندها،  فرآیندی کسب و کار

 .دینمایمماع و  سپس اج

برای هر یک از  گانه 7، هر یک از اصول 1مطابق جدول شماره 

برگرفته از مدل تعالی  منطق رادار سه عنصرر اساس ب ،فرآیندها

رویکرد، جاری ، یعنی 16سازمانی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا

کل هر امتیازدهی شده و سپس امتیاز ، اصلاحوو ارزیابی سازی

، در قسمت شود. بر اساس این امتیازمشخص مییک از اصول 

مرتبط با کار وسمت چپ جدول، سطح بلوغ فرآیندی کسب

 شود.زده  میامتیاز آن اصل علامت

کسب و کار برای تمامی  یگیری سطح بلوغ فرآیندپس از اندازه

گانه محاسبه شده و در انتهای  7اصول، میانگین امتیاز اصول این 

وکسب یبلوغ فرآیند سپس سطحشود. میدرج  1شماره  جدول

 شود.می زده در ستون مرتبط با امتیاز علامتکار برای آن فرآیند 

 

 

                                                 
16  EFQM Excellence Model 
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 عناصر منطق رادار
 ی سطوح بلوغ فرآیند

 کسب و کار
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) 

ی
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50

-0
) 
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50
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) 
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(
15
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10

) 

اداره
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 (

25
-

16
) 

ا
ستاندارد شده
 (

35
-

26
) 

ل
قاب

 
ش

پی
ی

گوی
(

45
-

36
) 

بهینه
 

شده
(

50
-

46
) 

همسویی 

 استراتژیک
         

          حاکمیت
های مدل

 رآیندیف
         

          مدیریت تغییر
          عملکرد فرآیند
          بهبود فرآیند
تکنولوژی و 

 ابزارها
         

 میانگین 

 «امتیاز کل»

فرآیند بلوغ 

 کسب و کار

         

گانه و  7کار با توجه اصول و. ارزیابی بلوغ فرآیندی کسب1جدول

 منطق رادار

 

 17گزارش بازخورد-3-3 

ارزیابی نتایجِ خودارزیابی و  جینتا از دو بخشِ وردبازخ گزارش

 است شده لیتشکمستقل 

به  وکارکسبسطوح بلوغ مدیریت فرآیندهای  ،خودارزیابی در 

 ،بندیسطح صورتبهو  ی عملیاتی/حوزهکیک هر فرآیندتف

 شودیممشخص 

و  فرآیندهابرای هر یک از بلوغ  سطح در بخش ارزیابی مستقل،

 .شودیممشخص  گانه 7هر یک از اصول در ارتباط با 

 

 

                                                 
17 Feedback Report 

 

 

 یریگجهینت-4

فرآیندهای یک سازمان برای تامین  با مبنا قرار دادن این باور که

ها، یابی به هدفنی انجام ماموریت و دستیع« دو خواسته»

شوند، مسوولیت سازمان در نگاه مستمر، دقیق و ریزی میطرح

به نظر  کند.فعال به فرآیندهای خود، معنای بیشتری پیدا می

 رسد،می

فقط کار را »اگر نگرش سازمان هنوز در حد نگرش  -

و ترغیب کارکنان به انجام امور روزمره « انجام بده

 بلوغ فرآیندی(، یک سطحشده )معطوف 
چنانچه سازمان گامی فراتر از سطح یک بلوغ فرآیندی  -

های تخصصی، رفته و واحدهای خود را با دیسپلین

معین کرده و برای تثبیت کارها، این واحدها را اداره 

کند و حتی برای ارزیابی و بهبود عملکرد )مدیریت( می

کند اعمال میهایی را کدام از این واحدها، کنترلهر

 بلوغ فرآیندی(، دو)سطح 

ای گونهاگر سازمان فرآیندهای خود را احصا کرده و به -

، به «استاندارد»شده، تکرارپذیر و به عبارتی، تعریف

ی خدمت همت گماریده تحویل محصول و یا ارایه

 بلوغ فرآیندی(،  سه)سطح 

چنانچه سازمان به جایگاهی از بلوغ رسیده است که با  -

ها و معیارهای کمیّ، از مزایای رویکرد ن شاخصتعیی

افزایش برد و با کاهش انحرافات و فرآیندی بهره می

گویی برخی از اتفاقات، امور خود را توان پیش

 بلوغ فرآیندی(، چهارده است )سطح کر دهیسامان

)ام( بلوغ پنجهنوز نیاز دارد سطح بلوغ فرآیندی خود را به سطح 

باره وجه به یکهیچ. البته این مهم بهفرآیندی ارتقا دهد

تمامی بهبودها، ”جوران معتقد است:  پذیر نیست. ژوزفامکان

گام( قابل انجام است، نه به راه یا روشی بهپروژه )گامبهپروژه

 .“دیگر
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برای ارتقای سطح بلوغ، نیاز به سنجش سطح فعلی بلوغ سازمان 

ن مقاله، سازمان شده در ایمحرز است. بر اساس روش تعریف

تواند نسبت به ارزیابی و تعیین سطح بلوغ فرآیندی خود با می

که سازمان مند(، اقدام نماید. نتیجه اینروشی سیستماتیک )نظام

تواند از روش سنجش وری بیشتر، مییابی به بهرهبرای دست

سطح بلوغ فرآیندهای خود بهره ببرد، و با تعریف اقدامات 

های بهبود، توان رقابتی خود را قالب پروژهاصلاحی، مثلا در 

 افزایش دهد.
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