
 

 

 

اهها با تأكيد بر دانشگاهبندي فرايندها در سازمانمباني طبقه  

   



  مقدمه 

 هاآن. باشد مستمر كيفيت با هاييسازمان حيات مايه تواندمي هاآن بهبود و درك  هستند، هاسازمان سازنده اصلي بنايفرايندها سنگ
 واسطه به كه هستند هاييگام فرايندها. كنندمي تبديل هاخروجي به هستند، عمليات و هاروش اقدامات، شامل كه را هاورودي

آفريني بايستي هدف كنند. اين ارزشروند و ارزش آفريني ميكنند يا از آن هم فراتر ميانتظارات مشتريان را برآورده مي و نياز هاآن
بروندادها  دروندادها به تبديل جهت از منابع ها كهفعاليتاز  اييا مجموعه هر فعاليت  .باشد مدار و باكيفيتهاي مشتريسازمان
كار بپردازند مجبورند تعداد  به ها به طور اثربخشسازمان شود. براي آنكه فرايند در نظر گرفته يك عنوان تواند بهكند؛ ميمي استفاده
فرايند مستقيما درونداد فرايند  كنند. غالبا برونداد يك و مديريت بنديرا شناسايي، طبقه و متعامل هم با مرتبط از فرايندهاي زيادي

گردد كه در ادامه به در يك سازمان استفاده مي فرايندها بندي طبقه هاي مختلفي جهت شناسايي ودهد. متدمي بعدي را تشكيل
  پردازيم.آن مي

  

  

  

 روش شناسي 

 در فرايندها بنديطبقه عملي هايچارچوب و نظري مباني مقايسه و تبيين هدف با و است مروري–اين پژوهش از نوع توصيفي
صورت هاي مرجع گردآوري و بهها از طريق مطالعه و بررسي منابع ثانويه علمي، استانداردها و چارچوبدادهجام شده است. ان هاسازمان

  .اندتوصيفي و تطبيقي تحليل شده
 هاي مرجع صنعتي مانند، چارچوبIATF 16949 و ٩٠٠٠ويژه سري ايزو به الملليدهاي بينمنابع مورد استفاده شامل استاندار

APQC Process Classification Framework ،آثار كلاسيك مديريت فرايند و زنجيره ارزش (پورتر، دونپورت، هارينگتون ،
و فرايندكاوي بوده است. انتخاب منابع بر اساس اعتبار وكار گاروين و رامرز و براش) و مقالات علمي مرتبط با مديريت فرايند كسب

ويژه مؤسسات آموزش عالي) بنيان (بههاي پيچيده و دانشبندي فرايندها و قابليت كاربرد در سازمانعلمي، ارتباط موضوعي با طبقه
 .صورت گرفته است

بندي فرايندها در براي طراحي نظام طبقهدهي دانش موجود و فراهم آوردن مبنايي مفهومي صرفاً ساماناين پژوهش هدف 
  .اي استهاي بزرگ و چندوظيفهسازمان

  
  
  
  
  
  
  



 فرايند چيست و چه تفاوتي با واحد سازماني دارد؟ 

ها را طي مراحلي به خروجي پيوسته است كه با دريافت يك يا چند ورودي، آنهمهاي مرتبط و بهاي از فعاليتفرايند، مجموعه
كند. بنابراين، فرايند بيش از آنكه بر محل انجام فعاليت يا نفع يا سازمان ارزش ايجاد ميكند و براي مشتري، ذيميمشخص تبديل 

 .ها از آغاز تا پايان تأكيد داردساختار اداري سازمان تمركز داشته باشد، بر چگونگي تحقق يك نتيجه مشخص و جريان فعاليت
توان يك فرايند در نظر گرفت. اين فرايند ممكن است از دريافت اطلاعات و را مي» جديد ودانشج نامپذيرش و ثبت«براي مثال، 

مدارك دانشجو آغاز شود و در مراحل مختلفي مانند بررسي مدارك، تأييد شرايط، ثبت اطلاعات در سامانه و صدور تأييديه ادامه يابد 
تهي شود. در اين ميان ممكن است چندين واحد سازماني در انجام نام كامل دانشجو، منو در نهايت به خروجي مشخص، يعني ثبت

 .هاي مختلف اين فرايند مشاركت داشته باشندفعاليت
ها ايجاد شده و معمولاً اي از وظايف و مسئوليتدر مقابل، واحد سازماني بخشي از ساختار رسمي سازمان است كه براي انجام مجموعه

 .اركنان و حدود اختيارات مشخص است؛ مانند دانشكده، معاونت، اداره، مديريت يا گروه آموزشيداراي جايگاه سازماني، مسئول، ك
كند چه كسي تفاوت اساسي اين دو مفهوم در زاويه نگاه آنهاست. واحد سازماني عمدتاً با رويكردي عمودي و ساختاري، مشخص مي

هايي، با چه ترتيبي و با كند چه فعاليتا رويكردي افقي، مشخص ميهاست؛ در حالي كه فرايند بيا كدام بخش مسئول انجام فعاليت
 .مشاركت كدام واحدهابايد انجام شوند تا يك نتيجه مشخص حاصل شود

رو، مرزهاي يك فرايند الزاماً با مرزهاي يك واحد سازماني منطبق نيست. يك فرايند ممكن است در چند واحد سازماني جريان ازاين
هاي بزرگ و اين موضوع در سازمان .عكس، يك واحد سازماني ممكن است در چندين فرايند مختلف مشاركت كندداشته باشد و بر

اي دارد؛ زيرا تحقق بسياري از نتايج دانشگاهي حاصل تعامل و همكاري چندين واحد است و ها، اهميت ويژهپيچيده، مانند دانشگاه
 .ازماني تعريف كردها را صرفاً در محدوده يك واحد ستوان آننمي

» تأمين تجهيزات«يا » جذب عضو هيئت علمي«، »اجراي طرح پژوهشي«، »نام دانشجوپذيرش و ثبت«براي مثال، فرايندهايي مانند 
بندي فرايندها در كنار ساختار سازماني، هاي متعددي را در واحدهاي مختلف دربرگيرند. بنابراين، شناسايي و طبقهتوانند فعاليتمي
 .كندان مشاهده سازمان از منظر جريان كار و خلق ارزش را نيز فراهم ميامك

دهد در نتيجه، در طراحي معماري سازماني بايد ميان ساختار سازماني و معماري فرايندها تمايز قائل شد. ساختار سازماني پاسخ مي
ها چگونه در كنار دهد فعاليتماري فرايندها نشان مياند، در حالي كه معها در كدام واحدها قرار گرفتهها و فعاليتكه مسئوليت

زمان به اين دو منظر، زمينه را براي شناسايي ها و نتايج مورد انتظار سازمان محقق شوند. توجه همگيرند تا خروجييكديگر قرار مي
 .كندلأهاي فرايندي فراهم ميكاري يا خواحدي، تعيين مسئوليت فرايندها، بهبود عملكرد و جلوگيري از موازيتعاملات بين

  

  هاي بزرگ و پيچيدهبندي فرايندها در سازماناهميت طبقه 

اي از واحدهاي آموزشي، پژوهشي، فرهنگي، اجرايي، هاي جامع، از مجموعه گستردهويژه دانشگاههاي بزرگ و پيچيده، بهسازمان
هايي، ، منابع و الزامات خاص خود را دارند. در چنين سازمانهااند كه هر يك وظايف، مسئوليتپشتيباني و مديريتي تشكيل شده

رو، كند. از اينها و فرايندها و همچنين ارتباط و وابستگي متقابل آنها، شناخت و مديريت كل سازمان را دشوار ميتعداد زياد فعاليت
 .ور به سازمان استمند فرايندها يكي از الزامات ايجاد يك نگاه يكپارچه و فرايندمحبندي نظامطبقه

بندي كند. بدون يك نظام طبقهرا فراهم مي از فرايندهاي سازمان نقشه جامعايجاد يك بندي فرايندها، در وهله نخست، امكان طبقه
ها، سطوح جزئيات و تعاريف متفاوت شناسايي شوند و در نتيجه، تصويري مشخص، فرايندها ممكن است در واحدهاي مختلف با نام



كند مشخص شود سازمان چه فرايندهايي دارد، هر بندي مناسب كمك ميو بعضاً متعارض از سازمان شكل گيرد. طبقه پراكنده
 .گيرد، چه ارتباطي با ساير فرايندها دارد و در چه سطحي از معماري فرايندي قرار گرفته استفرايند در كدام حوزه قرار مي

و  واحديماهيتي بين شود؛ زيرا بسياري از فرايندهاي دانشگاهيدانشگاه بيشتر ميهايي مانند اهميت اين موضوع در سازمان
زمان چند معاونت، مديريت، دانشكده، مركز و دارند. براي مثال، تحقق يك خدمت ممكن است مستلزم مشاركت هم ايوظيفهميان

ي و واحدهاي اداري شناسايي شوند، ممكن است ارتباطات واحد پشتيبان باشد. بنابراين، اگر فرايندها صرفاً بر اساس ساختار سازمان
بندي فرايندها زمينه را براي حركت از نگاه صرفاً عمودي و واحدمحور درستي ديده نشود. طبقهافقي و نقاط تحويل كار ميان واحدها به

 .كندبه نگاه افقي و فرايندمحور فراهم مي

هاي بزرگ، يك مفهوم يا فعاليت ممكن شود. در سازمانمي زبان مشترك سازمانيايجاد بندي فرايندها موجب از سوي ديگر، طبقه
گذاري، تعريف بندي، امكان ناماست در واحدهاي مختلف با عناوين متفاوت بيان شود. استفاده از يك چارچوب مشخص براي طبقه

كند درباره يك موضوع، با مفاهيم و سطوح يكند و به مديران و كارشناسان كمك مبندي هماهنگ فرايندها را فراهم ميو سطح
 .وگو كنندتحليلي مشترك گفت

است. هنگامي كه فرايندهاي سازمان  مديريت، پايش و بهبود عملكرد فرايندهانياز مهمي براي بندي مناسب همچنين پيشطبقه
ها، منابع هاي عملكردي، ريسكاهداف، شاخص توان براي آنها مالك فرايند،بندي شده باشند، ميمند شناسايي و طبقهصورت نظامبه

ها محور به سطح فرايند و جريان واقعي فعاليتو الزامات بهبود را تعيين كرد. در اين حالت، پايش عملكرد از سطح كلي و نتيجه
 .تر شناسايي كندهاي عملكردي را دقيقتواند منشأ مسائل و گلوگاهشود و سازمان ميتر مينزديك

بندي فرايندها اهميت اساسي دارد. معماري فرايندي بايد بتواند تصويري منسجم از نحوه تحقق نيز طبقه معماري سازمانياز منظر 
مأموريت سازمان ارائه كند و ارتباط ميان راهبرد، فرايندها، ساختار سازماني، منابع، اطلاعات و فناوري را نشان دهد. در چنين 

مند وضع موجود و طراحي وضعيت مطلوب هاي پايه معماري، امكان تحليل نظامه عنوان يكي از لايهبندي فرايندها بچارچوبي، طبقه
 .كندرا فراهم مي

 ها و ايجاد فرايندهاي پراكنده يا بدون متولي مشخصكاري، تكرار فعاليتموازياز تواند بندي فرايندها ميهمچنين، طبقه
ها، خلأهاي فرايندي، پوشانيدر يك چارچوب جامع مشاهده شوند، امكان شناسايي هم . هنگامي كه فرايندهاي سازمانجلوگيري كند

هاي بزرگي يابد. اين موضوع در سازمانارتباطات نامناسب و نقاطي كه مسئوليت آنها ميان چند واحد توزيع شده است، افزايش مي
 .آنها افزوده شده است، اهميت بيشتري دارداند و ساختارها و فرايندهاي متعددي به كه در طول زمان توسعه يافته

كردن يك فعاليت بدون توماسيون يا ديجيتاليد. اندي معتبر از فرايندها اهميت داربنيز داشتن يك طبقه تحول ديجيتالاز منظر 
شود، چه مراحلي دارد، آغاز ميسازمان ابتدا بايد بداند هر فرايند از كجا د. شوشناخت فرايند كامل، لزوماً به بهبود عملكرد منجر نمي

شود. نفعي ايجاد ميشود و خروجي آن براي چه ذيها و اطلاعاتي مبادله ميكنند، چه دادهچه واحدهايي در آن مشاركت مي
ها بندي فرايندهاي قابل بهبود، استانداردسازي و سپس هوشمندسازي آنتواند مبنايي براي اولويتبندي و معماري فرايندها ميطبقه

 .فراهم كند
هاي آموزشي، اي از فعاليتها اهميت بيشتري دارد. دانشگاه تنها مجموعههاي بزرگ، اين موضوع با توجه به تنوع مأموريتدر دانشگاه

ريزي راهبردي تا آموزش، پژوهش، گذاري و برنامهاي از فرايندهاي مرتبط است كه از سياستپژوهشي و اداري نيست، بلكه شبكه
گيرد. بنابراين، ، خدمات دانشجويي، توسعه منابع انساني، تأمين منابع، فناوري اطلاعات و تعامل با جامعه و صنعت را دربرمينوآوري

 .كندبندي فرايندها امكان مشاهده دانشگاه به عنوان يك نظام يكپارچه از فرايندهاي مرتبط و متعامل را فراهم ميطبقه
تواند بندي ميا نبايد صرفاً اقدامي براي تهيه فهرستي از فرايندهاي سازمان تلقي كرد؛ بلكه اين طبقهبندي فرايندها ردر نتيجه، طبقه

ها، مديريت عملكرد، بهبود مستمر، مديريت ريسك، تحول زيرساختي براي شناخت سازمان، معماري فرايندي، تعيين مسئوليت
بندي بايد متناسب با مأموريت، اندازه، پيچيدگي، . البته چارچوب طبقهباشد ديجيتال و همسوسازي فرايندها با راهبردهاي سازمان



ها و همه سازي شود؛ زيرا هيچ چارچوب واحدي الزاماً براي همه سازمانساختار و نيازهاي هر سازمان انتخاب و در صورت لزوم بومي
 .اهداف مديريتي مناسب نيست

  انواع طبقه بندي فرايندها 

بندي فرايندها شمولي براي طبقه، در ادبيات مديريت فرايند هيچ روش واحد و جهانچيستي فرآيند ر تعريفوجود اجماع نسبي ببا 
اند و اي از منظرهاي متفاوت است كه هر يك بر پايه پرسش متفاوتي بنا شدهشود، مجموعهوجود ندارد. آنچه در عمل مشاهده مي
بندي انتخاب مبناي طبقه .(Armistead & Machin, 1997; Dumas et al., 2018) بنابراين نه رقيب، بلكه مكمل يكديگرند

تحليل راهبردي، استقرار سيستم كيفيت، الگوبرداري، يا بهبود عملياتي، هر يك منظر متفاوتي را ايجاب  ،تابع هدف تحليل است
  .كنندمي

 هاي مفهومي و نظريبنديدسته نخست: طبقه ١ـ٥

است،  تبيين ماهيت و ساختار فرايندها وكار است و هدف آنهاي آكادميك در حوزه مديريت فرايند كسباين دسته حاصل پژوهش
  دهي نيستند.تنهايي قابل مميزي يا گواهيكنند، اما بهها مبناي مفهومي لازم براي تحليل را فراهم مينه تجويز شيوه اجرا. اين مدل

  بندي بر پايه سطح جزئياتقههارينگتون و ملان: طب ١ـ١ـ٥

مراتبي چهارسطحي براي تجزيه فرايند پيشنهاد كردند: هر فرايند از چند ) سلسله١٩٩٣( ٢) و سپس ملان١٩٩١( ١هارينگتون
ست بندي در آن اها، و هر فعاليت از تعدادي وظيفه. اهميت اين طبقهاي از فعاليتشود، هر زيرفرايند از مجموعهزيرفرايند تشكيل مي

شوند، در حالي كه براي دستيابي به نگرش كلان سازماني، فرايندها در سطوح بالاتر انباشت مي :كندسطح تحليل را تعيين ميكه 
مراتبي دهنده ضروري است. اين منطق سلسلههاي تشكيلتر و فعاليتيابي مشكلات عملكردي، تمركز بر سطوح پايينبراي ريشه

و نيز مبناي انتخاب سطح انتزاع در فرايندكاوي قرار گرفت  BPMNسازي يندها در استاندارد مدلبعدها مبناي مفهومي زيرفرا
)Dumas et al., 2018.(  

  بندي بر پايه جايگاه در زنجيره ارزش: طبقه٣پورتر  ٢ـ١ـ٥

ها را به دو صوير كرد و آنآفرين تهاي ارزشاي از فعاليتاي، بلكه زنجيرهاي از واحدهاي وظيفه) سازمان را نه مجموعه١٩٨٥پورتر (
هاي هاي اصلي (لجستيك ورودي، عمليات، لجستيك خروجي، بازاريابي و فروش، و خدمات) و فعاليتگروه تقسيم نمود: فعاليت

ها متمايز بنديپشتيبان (زيرساخت سازمان، مديريت منابع انساني، توسعه فناوري، و تداركات). آنچه مدل پورتر را از ساير طبقه
آن است: هدف پورتر شناسايي منابع مزيت رقابتي بود، نه مستندسازي يا كنترل فرايندها. از اين رو  گيري راهبرديجهتكند، مي

  شود.عنوان چارچوب معماري فرايندي، كاربردي فراتر از قصد اوليه آن محسوب مياستفاده از اين مدل به
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دهد هاي متمايزي كه سازمان از نظر فيزيكي و فناورانه انجام مياست؛ يعني فعاليت ٤آفرينمدل پورتر، فعاليت ارزشواحد تحليل در 
ها، پاسخ افزايد. هدف پورتر از تجزيه سازمان به اين فعاليتكند و به محصول يا خدمت نهايي ارزشي مياي ايجاد ميو هر يك هزينه

 آن توانمي چگونه و دارد ريشه هافعاليت كدام در ،تمايز چه و ههزين رهبري نوع از چهبه يك پرسش راهبردي بود: مزيت رقابتي  
كنند، ال ميدنب ٩٠٠١يا الزامات رويكرد فرايندي ايزو  APQC PCF نظير هاييچارچوب كه پرسشي با پرسش اين. كرد حفظ را

   ماهيتاً متفاوت است.

اند و در پنج گروه كه مستقيماً در خلق فيزيكي محصول، انتقال آن به مشتري و پشتيباني پس از فروش دخيل هاي اصليفعاليت
  گيرند:قرار مي

  ارزش پورتر رهيدر زنج یاصل یتهايفعال ١-٥جدول 

  محتوا  فعاليت

Inbound Logistics   هاسازماني وروديتوزيع دروندريافت، انبارش و  
Operations  ها به محصول يا خدمت نهاييتبديل ورودي  

Outbound Logistics  آوري، انبارش و توزيع محصول به مشتريانجمع  
Marketing & Sales  ايجاد امكان خريد و ترغيب مشتري به خريد  

Service حفظ يا ارتقاي ارزش محصول پس از فروش  

هاي اصلي را فراهم ها، فناوري، نيروي انساني و كاركردهاي سراسري لازم براي اجراي فعاليتكه ورودي پشتيبانهاي فعاليت
  :گيرندكنند و در چهار گروه قرار ميمي

  ارزش پورتر رهيدر زنج پشتيبان یتهايفعال ٢-٥جدول 

  محتوا  فعاليت

Firm Infrastructure  ريزي، امور مالي، حقوقي و كيفيتمديريت عمومي، برنامه  
Human Resource 

Management  
  جذب، آموزش، توسعه و جبران خدمات

Technology 
Development  

  شده در فرايندهاها و فناوري تعبيهدانش فني، رويه

Procurement  هاي مورد نياز كل زنجيرهتأمين ورودي  

است.  ٥پيوندها مفهوم بر تأكيد عملي كاربردهاي در آن بخش ترينتوجهكم حال عين در وترين سهم نظري پورتر در اين مدل بنيادي
هاي وابسته به يكديگر است. هاي مستقل نيست، بلكه سيستمي از فعاليتاي از فعاليتكند كه زنجيره ارزش مجموعهپورتر تصريح مي

  گذارد.اي است كه در آن نحوه انجام يك فعاليت بر هزينه يا اثربخشي فعاليت ديگري اثر ميپيوند، رابطه
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سازي و هماهنگي بهينهها، بلكه از تك فعاليتتواند نه از عملكرد برتر در تكزيت رقابتي مياين نكته دلالت راهبردي مهمي دارد: م
تواند هزينه خدمات پس از فروش را گذاري بيشتر در كنترل كيفيت حين عمليات ميحاصل شود. براي نمونه، سرمايه هاميان آن

كند. پورتر اين استدلال را به اي را آشكار نميهايي چنين نتيجهتنسازي موضعي هر فعاليت بهطور چشمگير كاهش دهد؛ بهينهبه
كنندگان و دهد و از پيوندهاي عمودي ميان زنجيره ارزش سازمان با زنجيره ارزش تأمينفراسوي مرزهاي سازمان نيز بسط مي

  نامد.مي ٦هاي مرتبط را نظام ارزشگويد و مجموعه اين زنجيرههاي توزيع سخن ميكانال

 كندمي تأكيد فرايندها ميان تعامل و توالي بر كه  ٩٠٠١:٢٠١٥از اين حيث، منطق زنجيره ارزش با منطق رويكرد فرايندي در ايزو 
)ISO, 2015  (ايوظيفه نگاه برابر در فرايندمحور نگاه با نيز و )Davenport, 1993; Hammer & Champy, 1993 (

ها را نگرد، در حالي كه ادبيات مديريت فرايند آنتر اين پيوندها را از منظر مزيت رقابتي ميراستا است. تفاوت در آن است كه پورهم
  كند.از منظر كارايي عملياتي و كيفيت خروجي بررسي مي

  بندي بر پايه ماهيت كاركردي و نوآوري فرايندي: طبقه٧ونپورتد ٣ـ١ـ٥

دهند) و فرايندهاي مديريتي (كه ) ميان فرايندهاي عملياتي (كه محصول يا خدمت را توليد و به مشتري تحويل مي١٩٩٣ونپورت (د
نقش بندي فرايندي با كنند) تمايز قائل شد. سهم متمايز او، پيوند دادن طبقهريزي، پايش و كنترل ميفرايندهاي عملياتي را برنامه

بود؛ به اين معنا كه فناوري اطلاعات نه ابزاري براي خودكارسازي فرايندهاي موجود، بلكه عاملي براي  لاعاتتوانمندساز فناوري اط
  هاي فرايندي است.بندي فرايندي و تحليل دادههاست. اين نگاه، مبناي نظري پيوند ميان طبقهبازطراحي بنيادين آن

  گانه فرايندهاي سازمانيبندي سه: طبقه٨گاروين  ٤ـ١ـ٥

  كند:رود و سه دسته را از هم جدا ميتري ارائه داد كه از محدوده فرايندهاي توليدي فراتر ميبندي جامع) طبقه١٩٩٨ين (گارو

 كنند.شامل فرايندهاي عملياتي و اداري كه خروجي ملموس توليد مي :٩فرايندهاي كاري  
  گيري، ارتباطي و يادگيري سازماني.دهاي تصميمدار رفتار جمعي، شامل فراينالگوهاي عميقاً ريشه :١٠رفتاريفرايندهاي  
 دهد، شامل خلق، رشد، تحول و افول ها رخ ميتوالي رويدادهايي كه تحول سازماني از طريق آن :١١فرايندهاي تغيير

  سازمان.
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 از توجهي قابل بخش كه است آن در  عالي آموزش مؤسسات جمله ازبنيان  هاي خدماتي و دانشاهميت مدل گاروين براي سازمان
 هايمدل كه موضوعي دارند؛ خطي هايجريان قالب در مستندسازي غيرقابل و رفتاري ماهيتي هاسازمان اين حياتي فرايندهاي
  .كنندمي غفلت آن از معمولاً صنعتي استاندارد

  بندي بر پايه درجه ساختاريافتگيطبقه  ٥ـ١ـ٥

كند: ها تفكيك ميفرايندها را بر مبناي ميزان ساختاريافتگي رفتار واقعي آنبندي ديگري مطرح است كه در ادبيات فرايندكاوي، طبقه
 vanفرايندهاي ساختاريافته با تنوع اندك در مسيرهاي اجرايي، در برابر فرايندهاي غيرساختاريافته و موردمحور با تنوع بسيار بالا (

der Aalst, 2016گذارد، ثر ميشده اهاي كشفكشف فرايند و نحوه تفسير مدل طور مستقيم بر انتخاب تكنيكبندي به). اين طبقه
  شناختي دارد.اهميت روش هاي مبتني بر دادهبررسيو از اين حيث براي 

 

 هاي استاندارد و صنعتيدسته دوم: چارچوب ٢ـ٥

است: تعيين اينكه سازمان براي استقرار  تجويزها هاي صنعتي است. هدف آناين دسته حاصل كار نهادهاي استانداردسازي و انجمن
  دهي كند.يك سيستم مديريتي قابل مميزي يا براي الگوبرداري، فرايندهاي خود را چگونه بايد سازمان

  بندي بر پايه الزامات سيستم مديريت كيفيت: طبقه٩٠٠١ايزو  ١ـ٢ـ٥

مديريت كيفيت و تعامل ميان آنها را تعيين و  كند فرايندهاي موردنياز سيستمسازمان را ملزم مي ISO 9001:2015 استاندارد
ها، توالي و تعامل فرايندها، مسئوليت و اختيار، منابع، معيارهاي پايش و ها و خروجيمديريت كند. اين رويكرد بر شناسايي ورودي

 ISOبندي، رايج طبقههاي مرتبط با فرايندها تأكيد دارد. بنابراين، برخلاف برخي الگوهاي ها و فرصتگيري و ريسكاندازه

  .كندتجويز نمي» اصلي، پشتيبان و مديريتي«شمول براي تقسيم فرايندهاي سازمان به طبقات يك الگوي ثابت و جهان 9001:2015

  زويمدل ا يبر مبنا ندهايفرآ يبند ميتقس ٣-٥جدول 

  



  پايه ارتباط با مشتريبندي بر : طبقهIATF 16949  ٢ـ٢ـ٥

فرايندهايي است كه فلسفه وجودي واحد مربوطه را تشكيل داده و در ارتباط مستقيم  ؛فرايندهاي اصلي / مشتري مداردر اين مدل 
ها به صورت محوري در ساز شركت هستند. آنبا مشتري نهايي قرار دارد. به عبارتي، اين فرايندها هسته مركزي و فرايندهاي ارزش

هاي گيرند؛ بنابراين، فرايندهاي اصلي از فعاليتكنندگان تا مشتري را دربرميهاي مستقيم از تأمينشوند و فعاليتشركت اجرا مي
 پس خدمات بارگيري، مونتاژ، ساخت، توليد، خريد، تكوين، و طراحي شامل تواندمي  مديريت فرايندهاي اصلي .مهم سازمان هستند

  .باشد غيره و تجهيزات نصب فروش، از

فرايندهايي است كه به طور غيرمستقيم و با تأمين منابع مورد نياز فرايندهاي اصلي در جهت تأمين نيازها نيز فرايندهاي پشتيباني 
ها و اطلاعات كنند و به ايجاد دادهكند. فرايندهاي پشتيباني، فرايندهاي اصلي را حمايت ميهاي نهايي عمل ميو انتظارات مشتري

آوري، سازماندهي جهت پردازند. امور مالي، حسابداري، مديريت تأمين كنندگان، مديريت فنهاي اجرايي ميه قانونمندسازي روشيا ب
گيرند. اگرچه بنا به تعريف، فرايندهاي پشتيباني لزوماً بندي قرار ميبازديد امكانات و تجهيزات و مواردي از اين قبيل در اين تقسيم

  ها به اندازه فرايندهاي اصلي اهميت دارد.كنند، اما نگهداري و تقويت آنزايش در محصول ايجاد نميبه طور مستقيم اف

كنند. فرايندهايي هستند كه وظيفه هدايت و رهبري نيروي انساني در دستيابي به اهداف سازماني را دنبال مينيز فرايندهاي مديريتي 
ها را فرايند كنترل ها، آنو حمايت ساير فرايندها است. از اين رو در برخي سازمان ويژگي اصلي فرايندهاي مديريتي، نظارت، هدايت

ريزي بر مبناي اهداف جزو فرايندهاي ريزي استراتژيك و فرايند بودجهريزي نيروي انساني، برنامهنامند. برنامهو يا رهبري نيز مي
 قرار فرايندها مديريت بندي طبقه تواند در اينبرسي مديريت نيز ميها و حسادهي امور مميزيمديريت است. علاوه بر اين سازمان

   .گيرد

  بندي فرايندي: چارچوب مرجع طبقهAPQC PCF ٣ـ٢ـ٥

صورت مستقل براي معماري فرايندي يك بخش تواند بهآن است: هر رده مي ايماهيت پيمانهمزيت اصلي اين چارچوب، جامعيت و 
پوشاني گراست و در نتيجه همكار رود. در مقابل، دو محدوديت قابل توجه دارد. نخست آنكه منطق آن عمدتاً وظيفهاز سازمان به

در مخابرات،  eTOM مانندخصصي دارند هاي مختلف زياد است. دوم آنكه در صنايعي كه مدل مرجع تزيرفرايندها ميان رده
COBIT  وITIL  در مديريت فناوري اطلاعات، وSCOR  كاربرددر مديريت زنجيره تأمين PCF  در حوزه فرايندهاي اصلي

  براي فرايندهاي پشتيبان استفاده شود. PCFتر است از مدل تخصصي آن صنعت براي فرايندهاي اصلي و از محدود است و منطقي

هاي مرجع عملياتي قرار داد، در تمايز از را بايد در دسته چارچوب ١٢وري و كيفيت آمريكاي مركز بهرهبندي فرايندطبقهچارچوب 
 PCF. تعريف دقيق آن چنين است: ٩٠٠١هاي نظري نظير زنجيره ارزش پورتر و از الزامات هنجاري استانداردهايي نظير ايزو مدل
سازد فرايندهاي خود را با يك زبان ها را قادر مياست كه سازمان سازيو قابل سفارشي مراتبيبندي سلسلهچارچوب طبقهيك 

). اين تعريف  ,2023APQCمديريت كنند ( ١٣قاصد بهبود عملكرد و الگوبرداريدهي، مقايسه، و براي ممشترك شناسايي، سازمان
سازي، و بودن، قابليت سفارشيمراتبيشود: سلسلهي ميگيرد كه در ادامه هر يك بررسرا در بر مي PCFسه ويژگي متمايزكننده 

  عنوان زبان مشترك براي الگوبرداري.كاركرد به
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صورت هاي عضو آن تدوين شد و از آن زمان بهو گروهي از سازمان APQCبا مشاركت  ١٩٩٢در سال  PCFنخستين ويرايش 
 جمله از هاي خاص صنايعمدلاي از و مجموعه ١٤فراصنعتيمدل ). اين چارچوب از يك  ,2023APQCمستمر بازنگري شده است (

 از يا دهدمي امكان سازمان به كه ساختاري است؛ شده تشكيل كداري، آموزش، دارويي، و مخابراتدفاع، خودروسازي، بان و هوافضا
  .ببرد بهره آن تخصصي نسخه از صنايع، اين از يكي در فعاليت صورت در يا كند استفاده عمومي مدل

بندي فرايندهاي صورت طبقهابتدا به PCFكند، بستر توسعه تجربي آن است: آنچه اين چارچوب را از ابزارهاي مشابه متمايز مي
سازمان با عملكرد مالي برتر در سطح جهان شكل گرفت. اين بستر تجربي، مبناي كاركرد اصلي  ٨٠تجاري و بر پايه ترازيابي بيش از 

 سازد.اي صرفاً توصيفي متمايز ميهدهد؛ كاركردي كه آن را از مدلسازماني را توضيح ميبينچارچوب يعني الگوبرداري 

PCF كنددهي ميفرايندهاي سازماني را در چهار سطح متوالي از انتزاع سازمان:  

كند. بالاترين سطح انتزاع، كه فرايندهاي عملياتي را از فرايندهاي مديريتي و خدمات پشتيبان تفكيك مي :هابنديرده .١
 رده فرايند پشتيبان است. ٧رده فرايند اصلي و  ٦هاي اخير، چارچوب شامل در ويرايش

  تر.هاي فرايندي همگنتفكيك دروني هر رده به مجموعه هاي فرايندي:گروه .٢
  واحدهاي عملياتي قابل تشخيص در درون هر گروه.  :فرايندها .٣
  كند.ريزترين سطح تجزيه، كه رفتار عملياتي مشخصي را در چارچوب هر فرايند توصيف مي :هافعاليت .٤

گذاري متمايزي از هم گيرند و بر پايه شمارهفرايند و فعاليت را در برمي ١٥٠٠بخش و بيش از  ١٣اين چهار لايه در مجموع بيش از 
ها با سه خط تيره هاي فرايندي با يك خط تيره، فرايندها با دو خط تيره، و فعاليتها با اعداد صحيح، گروهشوند: ردهازشناخته ميب

هاي معماري فرايندي و شوند. اين ساختار عددي، امكان ارجاع دقيق و قابل رديابي به هر واحد فرايندي را در پروژهنمايش داده مي
  سازد.ماني فراهم ميسازمقايسه بين

براي توصيف فرايندهاست. از آنجا كه  طرف نسبت به ساختار سازمانيواژگان استاندارد و بي، فراهم آوردن يك PCFترين سهم مهم
ها بدون يك كنند، مقايسه مستقيم عملكرد ميان آنهاي مختلف حتي براي فرايندهاي مشابه از عناوين متفاوتي استفاده ميسازمان

صورت مستقل از ساختار سازماني خاص، امكان با تعريف هر رده، گروه، فرايند و فعاليت به PCFن مشترك عملاً ناممكن است. زبا
 يك با ،وه اجراشي يا مسئول، سازماني واحد داخلي، گذارينام در تفاوت وجود باو هاي متفاوت دهد كه يك فرايند در سازمانمي

 اطمينان مستلزم الگوبرداري زيرا است، معتبر فرايندي الگوبرداري براي لازم شرط ويژگي، اين. شود مقايسه و شناسايي واحد تعريف
  ).APQC, 2023( يكديگرند معادل مفهومي نظر از شود،مي مقايسه آنچه كه است آن از

چارچوبي مرجع و  PCFي است، دهي ضرورها براي گواهيكه انطباق كامل با آن ٩٠٠١آور نظير ايزو برخلاف استانداردهاي الزام
سازي از ماهيت سازي كند. اين قابليت سفارشيتواند آن را متناسب با زمينه خود اقتباس و سفارشيآور است كه سازمان ميغيرالزام
تواند براي معماري فرايندي هر شود و سازمان مياي مستقل محسوب ميبسته PCFشود: هر رده در اي چارچوب ناشي ميپيمانه

  هاي مرتبط چارچوب بهره گيرد، بدون آنكه ملزم به پذيرش كل ساختار باشد.بخش، تنها از بخش
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كند، كمك مياست. اين ويژگي، اگرچه به يكپارچگي و جامعيت چارچوب  گراوظيفهعمدتاً  PCFمنطق حاكم بر تفكيك فرايندها در 
انداز و صورت مستقل در رده فرايند اصلي توسعه چشمپيامد جانبي قابل توجهي نيز دارد: فرايندهاي عرضي نظير استراتژي، هم به

پوشاني را بايد ويژگي ذاتي هر شوند. اين همصورت ضمني در رده فرايند پشتيبان مديريت فناوري اطلاعات ظاهر ميراهبرد و هم به
شود؛ كاربر چارچوب بايد در تفسير و گرا دانست، نه نقصي كه با تجديدنظر در چارچوب برطرف ميبندي وظيفهبقهچارچوب ط

  پوشاني توجه داشته باشد.سازي آن به اين همپياده

 تحليل بررسي ها ٣ـ٥

  شود.شناختي حاصل ميدو نتيجه روش بررسي هااز اين 

دانست كه ريشه در  هاي عملي و اختياري معماري فرايندروشمديريتي را بايد هايي نظير اصلي، پشتيبان و بندينخست، طبقه
) و از طريق راهنماهاي اجرايي، نهادهاي Childe et al., 1994; Zairi, 1997وكار دارند (ادبيات مديريت فرايند كسب

 ايزو آورالزام و رسمي بنديطبقه هن)  IATF, 2016اند (رواج يافته IATF 16949دهنده و استانداردهاي بخشي همچون گواهي
٩٠٠١:٢٠١٥ .  

بندي را به زمينه سازمان واگذار كرده است، دوم، اين انعطاف را بايد فرصت دانست و نه ابهام. استاندارد آگاهانه تعيين شماي طبقه
 مؤسسات جمله از بنيانهاي خدماتي و دانشسازمان چرا كه معماري فرايندي مناسب تابع ماهيت، اندازه و بستر فعاليت سازمان است.

بندي مبتني انند بدون نقض الزامات استاندارد، شمايي متناسب با واقعيت فرايندي خود برگزينند؛ براي نمونه طبقهتومي عالي آموزش
 انسجام و قابليت رديابيكند، ينفع، يا شماي مبتني بر سطح ساختاريافتگي فرايندها. آنچه استاندارد مطالبه مبر چرخه حيات ذي

 شده.شده است، نه انطباق آن با يك الگوي از پيش تعيينمعماري انتخاب

شده در هاي بررسيشرط منطقي هر يك از چارچوبهاي نظري در ادبيات مديريت فرايند، كه پيشفرضترين پيشيكي از مهم
 مراتبياست. واحد سازماني، بخشي از ساختار عمودي و سلسله سازمانيواحد  و فرايندهاي پيشين است، تفكيك صريح ميان بخش

شود؛ در حالي كه فرايند، جرياني افقي از اي (مانند مالي، منابع انساني، يا آموزش) تعريف ميسازمان است كه بر پايه تخصص وظيفه
يك فرايند . جي مورد نياز مشتري دست يابدخروكند تا به هاي مرتبط است كه معمولاً از چندين واحد سازماني عبور ميفعاليت

end-to-end  واحد سازماني واحد يك مرزهاي درون ندرتبهيك مؤسسه آموزش عالي  در دانشجو پذيرش فرايند نمونه براي 
  .يابدمي جريان دانشجويي امور و اطلاعات فناوري مالي، آموزش، واحدهاي ميان معمولاً و ماندمي محصور

ازتاب نمودار سازماني باشد. اگر معماري فرايندي بر پايه تواند صرفاً بشود كه معماري فرايندي سازمان نميتمايز نتيجه مياز اين 
مرزهاي واحدهاي سازماني ترسيم شود، آنچه در واقع ترسيم شده نمودار سازماني است، نه نقشه فرايندي؛ و اين دو، با وجود ارتباط، 

  يستند.از نظر مفهومي يكسان ن

: سطح سازمان، سطح فرايند، و سطح شغل/عملكرد يافت سطحي سازمانتوان در چارچوب سهبندي نظري اين مسئله را ميصورت
 واحد هر اگر حتيتنهايي  دهد بهبود عملكرد در سطح واحدهاي سازماني بهفردي. سهم متمايز اين چارچوب آن است كه نشان مي

هاي بهبود و شود، زيرا بخش قابل توجهي از فرصتكرد كل سازمان منجر نميعمل بهبود به الزاماً  كند عمل بهينه مجزا صورتبه
دهد؛ يعني در رخ مي فضاي خالي ميان واحدهاهمچنين بخش قابل توجهي از نقاط شكست عملكردي، نه درون واحدها، بلكه در 

  كند.نقاطي كه يك فرايند از مرز يك واحد سازماني به واحد ديگر عبور مي



دهد، نه دهي عمودي را نشان مياين فضاي خالي در نمودارهاي سازماني سنتي نامرئي است، زيرا نمودار سازماني روابط گزارش
ماند و همين نشده باقي ميغالباً مبهم يا تعريف در نقاط تلاقي واحدهااي عملكرد پذيري برجريان كار افقي را. در نتيجه، مسئوليت

هاي سازماني، تأخير، و افت كيفيت است كه نه ناشي از عملكرد ضعيف در يك واحد ابهام، منشأ بخش قابل توجهي از ناكارآمدي
  .خاص، بلكه ناشي از فقدان مالكيت فرايندي در نقاط اتصال ميان واحدهاست

هاي پيشين نيز بازتاب يافته شده در بخشهاي عملياتي بررسيفرض نظري، مبناي مفهومي نگاه افقي است كه در چارچوباين پيش
، عمودي مراتبيمنظر فرايندهاي افقي، در مقابل ساختارهاي سلسلهرا ابزاري براي ديدن سازمان از  PCFصراحت به APQCاست. 

شود، دقيقاً مستقل از واحد سازماني مسئول اجراي آن تعريف مي PCFگروه فرايندي در  كند؛ به اين معنا كه هر رده ومعرفي مي
صورت يكپارچه ترسيم و مديريت كند كنند، بهبه اين منظور كه چارچوب بتواند فرايندهاي عرضي را كه از چندين واحد عبور مي

)APQC, 2023.(  

) ٤,٤,١، بند ISO, 2015مبني بر تعيين توالي و تعامل ميان فرايندها ( ٩٠٠١:٢٠١٥به همين ترتيب، الزام رويكرد فرايندي در ايزو 
 ميان اتصال نقاط آن، تبعبه ودارد كه نقاط اتصال ميان فرايندها را نيز بايد در همين راستا تفسير كرد: اين الزام سازمان را وامي

كه تحقق هر فرايند را به تضمين عملكرد داخلي يك واحد آن نه كند، مديريت و شناسايي صريح صورتبه را هاآن مجري واحدهاي
ي راهبردي ) نسخهPorter, 1985هاي زنجيره ارزش (ميان فعاليت منفرد واگذار نمايد. به همين ترتيب، تأكيد پورتر بر پيوندها

غالباً در واحدهاي سازماني هايي كه همين استدلال است: ارزش نه از عملكرد مجزاي هر فعاليت، بلكه از هماهنگي ميان فعاليت
  شود.متفاوت جاي دارند، حاصل مي

شود: معماري فرايندي بايد همزمان از دو شناختي مستقيم براي طراحي معماري فرايندي حاصل مياز اين اصل، يك دلالت روش
فرايند از ديدگاه  end-to-endاي) و منظر افقي (جريان هاي وظيفهار سازماني و مسئوليتساخت( عمودي منظرمنظر ترسيم شود  

نفع نهايي). ناديده گرفتن منظر افقي، حتي در حضور معماري دقيق واحدهاي سازماني، منجر به كوري سازماني نسبت به نقاطي ذي
  شود.شود كه بيشترين آسيب به كيفيت خدمت يا محصول نهايي وارد ميمي

التحصيلي دانشجو، يا فرايند پذيرش تا فارغ end-to-end فرايند انندمبسياري از فرايندهاي حياتي در مؤسسات آموزش عالي 
هاي رويدادي يك واحد متمركز فيت كه صرفاً بر دادهكي تحليل هرگونه و هستند، واحديميان ماهيتاًرسيدگي به شكايات دانشجويي 

  .داردمي نگه پنهان ديد از راشود، بخش قابل توجهي از رفتار واقعي فرايند 
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