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 هاراي و فرآيند مديريت سازي پياده در موفقيت كليدي عوامل
  سازمان آمادگي ارزيابي براي چهارچوبي

  
  4، محمد اقدسي3، بختيار استادي2، سحر تدين*1كامران رضايي

 ايران،  دانشگاه تهرانيهاي فن  پرديس دانشكده،ع صناييگروه مهندسعضو هيئت علمي . 1
  ، ايرانتهران  دانشگاهيهاي فن  پرديس دانشكده، صنايعيگروه مهندسدانشجوي كارشناسي ارشد در . 2

  ، ايران دانشگاه تربيت مدرسي و مهندسي دانشكده فن، صنايعيمهندسدانشجوي دكتراي در بخش . 3
  ، ايران دانشگاه تربيت مدرسي و مهندسي دانشكده فن، صنايعيمهندسعضو هيئت علمي بخش . 4

  )21/11/1388: ، تاريخ تصويب9/11/1387: تاريخ دريافت(
  
  

  چكيده
 تحليل، منظور به ها شركت توسط كه است يافته ساختار و سيستماتيك رويكردي فرآيند، مديريت
 موفقيت كليدي عوامل ودنآزم و شناسايي بر مقاله اين. شود مي پذيرفته فرآيندها كنترل و بهبود
 بدين. كند مي تمركز باشند، مي مؤثر فرآيند، مديريت سازي پياده موفقيت و آمادگي در كه

 ها سازمان در فرآيند مديريت سازي پياده از مختلف هاي گزارش و ادبيات مطالعه با ابتدا در ،منظور
 و ابتدايي وفقيتم كليدي عامل 13 سپس شده، شناسايي و تعريف موفقيت كليدي عوامل

  گرديده گذاري صحه و اصلاح فرآيند مديريت كارشناسان و مجريان با مصاحبه با آنها زيرعوامل
 اهميت درجه علاوه به زيرعامل، 64 و موفقيت كليدي عامل 13 مطالعه اين در ،طريق بدين. است
ميزان اهميت  ين همچن.است شده هيارا فرآيند مديريت سازي پياده و اقدامات موفقيت در آنها

 نهايت در و شده تعيين فرآيند مديريت سازي پياده در آنها زيرعوامل و موفقيت كليدي عوامل
 سنجش و ارزيابي جهت آنها زيرعوامل و موفقيت كليدي عوامل پايه بر خودارزيابي چارچوب
  .است گرديده هيفرآيند ارا مديريت سازي پياده در ها سازمان آمادگي

  
  

  ، عوامل كليدي موفقيت، چارچوب ارزيابيفرآيندمديريت  :ديهاي كلي واژه
  
  
  Email: krezaie@ut.ac.ir                                   نويسنده مسئول ∗
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   مقدمه.1
 معروف »Cشش «كند، توسط عواملي كه به  محيط پويايي كه امروزه تجارت را هدايت مي

ن، فشار رقبا، تأثيرات هزينه و  تغيير، پيچيدگي، تقاضاي مشترياگردد؛ باشند توصيف مي مي
سازي اهداف و  تمامي آنها تأثير بسزايي بر توانايي سازمان در برآورده. ها محدوديت

سازماني شانس بقا دارد كه  ،در دنياي كنوني ].10[اش دارند هاي تجاري آرمان
 را داشته و توانايي  و عواملسازوكارهاي لازم براي آگاهي سريع از اين تغييرات

اند  ها به مرور زمان و در اثر تجربه دريافته سازمان. گويي سريع به آنها را نيز دارا باشد خپاس
هاي  سازمان. برد  مياي در كسب و كار، انعطاف و پويايي را از بين كه رويكرد وظيفه

توانند در برابر تغييرات محيطي از خود انعطاف نشان داده و با  مدار به سختي مي وظيفه
ها پيشنهاد  اي به سازمان رويكردي كه در مقابل رويكرد وظيفه. ار شوندمحيط سازگ

ي فرآيندو موفقيت بايد رويكرد بقا لذا امروزه براي ]. 1[ي استفرآيند رويكرد ،شود مي
  .ها و مديريت و بهبود آنان تمركز نمودفرآيندداشت و بايد بر عملكرد 

رتبط يا تأثيرگذار كه ورودي را به هاي م اي از فعاليت ست از مجموعه ا عبارتفرآيند
 يك روش سيستماتيك براي سازماندهي، فرآيندو مديريت ] 7[كنند خروجي تبديل مي

، مديريت و ديدن فرآيندمديريت . هاي سازمان استفرآيندمديريت و بهبود مستمر 
]. 5[باشد جاي وظايف عمودي ميه اي ب هاي چندوظيفهفرآيند سيستمي از صورت بهسازمان 

 فرآيند نه تنها ضروري است كه توجه به ،فرآينددستيابي به موفقيت در مديريت ه منظور ب
هاي سازمان قرار گيرد و سازمان برنامه و طرحي منظم را در  ها و برنامه  تمام فعاليتراس در 

موفقيت مديريت كليدي باشد كه عوامل  اين زمينه تدوين و تعقيب نمايد، بلكه لازم مي
  .ايي و با يك روش و برنامه مشخص مورد ارزيابي قرار گيرند شناسفرآيند
  

  فرآيند متدولوژي مديريت .2
اند،  هاي مختلف در ادبيات توسعه داده شده صورت مدل  بهفرآيندمتدولوژي مديريت 

اهيم كلي و اهداف يات با يكديگر متفاوتند ولي از نظر مفيها از نظر جز تمامي اين مدل
از يك فاز آغازين و سه ) 2000(ي نمونه متدولوژي جوران و گادفري براباشند؛ يكسان مي
  ]:10[ شده استتشكيل) طرح ريزي، انتقال و مديريت عملياتي(فاز اصلي 
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 فاز آغازين فعاليت مديريت فرآيند
  .فرآيندتعيين مالك، تيم و زيرساخت مديريت ) 2 كليدي؛) فرآيندهاي(انتخاب فرآيند ) 1

 :دهد، شامل  مي رخفرآيند) طراحي مجدد(ر آن طراحي ه دك :ريزي فاز اول طرح
تعريف معيارهاي ) 3 ؛فرآيندين نيازهاي مشتري و جريان تعي) 2  حاضر؛فرآيندتعريف ) 1

 جديد و فرآيندطراحي ) 5 ؛ها گيري و ديگر داده ي اندازهها انجام تحليل) 4 ي؛فرآيند
  . باشد  مي جديدفرآيندخروجي، طرح 
ي به فرآيندي ها ي توسعه داده شده در مرحله اول از تيمها كه در آن برنامه :فاز دوم انتقال

 .گيرند  ميشود و به صورت عملياتي قرار  مينيروهاي عملياتي انتقال داده
بكارگيري ) 3 ريزي براي فعاليت اجرايي؛ طرح) 2طرح ريزي براي مشكلات اجرايي؛ ) 1

  . جديدفرآيندطرح 
 

 فاز سوم مديريت عملياتي
 .فرآيندبازنگري و ارزيابي دوره اي )3 ؛فرآيندبهبود كيفيت )2 ؛فرآيندكنترل كيفيت )1

  .ي مستمر استفرآيندنيست و اي   رخدادي يك مرتبهفرآيندمديريت 
  
  فرآينددر اجراي مديريت ) CSFs( عوامل كليدي موفقيت .3

آميز  بت موفقيتهايي هستند كه سازمان براي رقا عوامل كليدي موفقيت آن دسته محدوده
ها شرايطي است كه به CSF، فرآينددر مديريت ]. 19[نيازمند تمركز و توجه به آنها است

شناسايي عوامل كليدي منجر به اطمينان از اعمال . منظور اجراي موفق بايد برآورده شوند
هدف اين بخش ]. 19[شود گردد، مي يي كه موجب موفقيت ميها توجه لازم به زمينه

  .  استفرآيندي دانش لازم درباره عوامل مؤثر بر موفقيت اجراي مديريت ساز فراهم

   توسعه تيم و كارتيمي.1-3
ي مكمل كه متعهد به يكسري اهداف مشاركتي، اهداف ها تيم، تعداد افرادي با مهارت

]. 4[عملكردي جمعي و رويكرد اشتراكي كه خود را در برابر آن مسئول مي دانند، است
ي آن است كه از ساختار سلسله مراتبي و فرآيند نتايج پذيرش رويكرد يكي از مهمترين

هاي كسب و كار حركت نموده كه در آن نقش مديران مياني از فرآيندبه ساختار اي  وظيفه
، )2000(جوران و گادفري ]. 21[بين رفته و كارتيمي، كليدي جهت انجام امور شده است

مؤلفان ]. 10[ چندعملكردي و تيم موقتفرآيندتيم مديريت : كنند دو نوع تيم معرفي مي
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 بيان فرآيندبسياري كارتيمي و توسعه تيم را عامل كليدي موفقيت در اجراي مديريت 
هم  جهت فراها كاربرد هر چه بيشتر تيم) 1997(ايتنر و لاركر . ]21، 11، 10، 9، 4 [اند نموده

 را عامل  چندعملكردييها ي مكمل و ترويج همكاريها از مهارتاي  آوردن مجموعه
  ]. 9[اند كليدي موفقيت بيان كرده

  ]4،9،11،21[  و كارتيميتوسعه تيم 

 خـود بـر پايـه       فرآينـد ي واضـحي را بـراي       هـا   هـر تـيم تعيـين نمايـد، اهـداف و مأموريـت             )الف
  ]6،10،11،13،18،21[  .فرآيند و اهداف بهبود فرآيندي مقدماتي ها مأموريت

از اعـضايي كـه داراي   ) cross functional( چنـدعملكردي  يفرآينـد ي هـا  تـشكيل تـيم   )ب
  ]3،6،9،10،11،14،16،18[  ).نفر  8ايده آل متشكل از ( هستند فرآيندي اصلي ها آگاهي و دانش كافي نسبت به فعاليت

  ]10[  .نشان دادن ضرورت نياز و سودمندي كارتيمي به كليه كاركنان و مديران  )پ
  ]3،9،10،13،21[  . و عملكرد تيمها داش برپايه مشاركت افراد در تيمايجاد نظام شناسايي و پا )ت
وري افـراد در      هـا و مـشاركت و بهـره         گيري عملكرد براي سنجش تـيم       طراحي سيستم اندازه   )ث

  ]4،10،21[  .آنها

  
   ارتباطات و آگاهي.2-3

مل حفظ ارتباط مؤثر شا. تواند نمايانگر تفاوت ميان شكست و موفقيت باشد  ميارتباطات
 آوردن وجود به و فرآيند در ها  و مسئوليتها اشتياق، مشاركت كامل كاركنان، درك نقش

ارتباطات ضعيف درون ]. 22[باشد  ميهاي آنان ها در افراد به منظور افزايش قابليت بهترين
در يك سيستم ]. 23[رود  ميسازمان مانعي جدي در تحقق موفق برنامه سازمان به شمار

، حل كنندگان مسئله و تصميم فرآيندرود كاركنان مديران   انتظار ميكيفيت جامع،
در اينجا ارتباطات آزاد نياز است، زيرا كاركنان براي تصميم گيري بروز . گيرندگان باشند

ي خود را به درستي ايفا ها توانند نقش بدون اطلاعات آنها نمي. نيازمند اطلاعات هستند
  .نگي نيروي كار با انتظارات جمعي امري حياتي استارتباط مؤثر در هماه]. 10[كنند

  ]4،10[  ارتباطات و آگاهي. 2
  ]3،6،10،11،13،18[  . تبادل اهداف استراتژيكي، چشم اندازها و اهداف كليدي تجارت در كل سازمان )الف
  ]3[  . و منافعي آنفرآيندآگاهي كاركنان و مديريت ارشد درباره اهميت و نقش مديريت  )ب
  ]3،6،10،11،13،18[  .ي ارتباطي مختلف به صورت افقي و عمودي، به سمت بالا و پايينها يجاد كانالا )پ
  ]4،6،10[  ...  و رضايتمندي مشتريان و ها  و خواستهها ها، نقشهفرآيندتبادل اطلاعات در مورد  )ت
  ]4[  . درآنيشان ها  و مسئوليتها هايشان و نقشفرآيندآگاهي كاركنان از مفهوم و اهميت  )ث
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   تمركز بر مشتري.3-3
باشند، بايستي نيازهاي حال و آينده آنها را درك و  مشتريان خود وابسته مي ها به سازمان

براي ]. 7[ رفتن از انتظارات آنها تلاش كنندالزامات آنها را تحقق بخشند و در جهت فراتر
ا و انتظارات مشتريان را بايد  نه تنها نيازهفرآيندتحويل محصولات با كيفيت بالا، مالكين 

آنها دقيقاً چه كساني ) داخلي و خارجي(تعيين نمايند بلكه بايد مشخص سازند مشتريان 
مالكين . ها و انتظارات مشتري نيازمند فعاليتي منظم و مداوم است تعيين خواسته. هستند
زامات مشتري،  الفرآيندي تحت عنوان زيرفرآيند بايد اطمينان حاصل نمايندكه زيرفرآيند

دهد كه شناخت مشتريان و  ادبيات نشان مي]. 10[شود  كسب و كار، انجام ميفرآينددر 
 فرآيندسازي آنها از وظايف اصلي در مديريت  ريزي جهت برآورده هايشان و برنامه خواسته
 فرآيندمعتقدند، متدولوژي مديريت ) 2000(جوران و گادفري ]. 20،18،16،11،10[است

سازد؛  هاي مديريت كيفيت مجزا مي مشتركي دارد كه آن را از ديگر روشهاي  ويژگي
  ]. 10[گيري آگاهانه به مشتريان  و نيازهايشان است ها، جهت يكي از اين ويژگي

  ]10[  تمركز بر مشتري. 3
  ]3،8،10،16،18[  .ي مختلف مشتريانها شناسايي گروه )الف
  ]3،8،10،16،18،20[  .بندي آنها ان و اولويتتعيين نيازها ، انتظارات و الزامات مشتري )ب
  ]8،10[  . و شكايات مشتريانها آناليز و بازنگري نگراني )پ
  ]3،8،10،18[  .جمع آوري، اندازه گيري و ارزيابي اطلاعات رضايت مشتري )ت
  ]8،10[  .بازنگري مستمر تغيير در شرايط بازار، شامل رقابت و نيازهاي مشتريان )ث
  ]10[  ).مشخص نمودن مشتريان وفادار(دمدت بر مشتري تمركز بلن )ج

  
  فرآيند نقشه .4-3

 با فرآيند به دليل عدم وضوح جريان كار درون سازمان در درك ها بسياري از شركت
يابند كه يك وظيفه ساده براي برخي دلايل غير قابل   ميشوند و غالباً در  ميشكست مواجه

]. 4[شود و از اين رو ثبت آن مشكل است  ميهاي مختلف انجام بيني توسط بخش پيش
ترين وظايف در اجراي   از مهمهافرآيند ترسيم نمودار ،دهد بررسي ادبيات نشان مي

به ) 2000( توسط جوران و گادفري فرآيندنمودار جريان . ]16، 10 [ استفرآيندمديريت 
اد درك بالايي ترين هدف آن ايج ه و مهمي ارافرآيندعنوان يك گام در اجراي مديريت 

 ابزار چنين همكند و   چگونه كار ميفرآيند اين كه از -مالك و اعضاي تيمدر ميان 
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  نيازهاي مشتري را ارضافرآينديا  آاين كه به منظور تعيين فرآيندمقدماتي تيم براي تحليل 
  ].10[ است-كند يا خير مي

  ]4[  فرآيندنقشه . 4
  ]10،12،16[  ).نقاط شروع و پايان/ فرآيندت خارجي تعاملا(فرآيندتعيين مرزهاي خارجي  )الف
، اطلاعات و تجهيزات ها  مانند مواد، دادهفرآيندي كليدي هر ها  و خروجي ها  تعيين ورودي  )ب

  ]10،12،16،18[  ... .هاي ديگر و فرآيندو 

 دريافـت كننـده و يـا تهيـه          عنـوان   بـه  فرآيندشناسايي تأمين كنندگان و مشتريان كليدي هر         )پ
  ]10،12،16،18[  ....كننده مواد، اطلاعات، محصولات و 

ها و چگونگي كار آنهـا بـراي تبـديل ورودي بـه             فرآيندي مورد نياز درون     ها  تعيين فعاليت  )ت
  ]10،12،16،18[  .خروجي مورد نياز

  ]10،12،16،18[  .هافرآيند در ها تعيين توالي و نقاط تلاقي فعاليت )ث
  ]10،12،16،18،20[  . نمودار جريان و يافرآيندطراحي نقشه  )ج
  ]10،11[  ). و فعاليتفرآيند، زيرفرآيند(ي فرآيندمشخص نمودن سطوح  )چ

  
  فرآيند معيار عملكرد .5-3

هاي فرآيند شود، عملكرد يك سازمان معمولاً نسبت به مأموريت سازمان ارزيابي مي
ريت و اهداف و عملكرد ه مأمويهايي هستند كه براي ارافرآيندهر سازمان ) KPs(كليدي 

هاي كليدي بايد توسط فرآيندهاي ناشي از  داده. باشند بالاي سازمان كليدي مي
اغلب . منظور بررسي سطوح عملكرد، كنترل شوند به) KPIs(هاي كليدي عملكرد  شاخص

از ]. 4[تعيين معيارهاي مناسب به اندازه دستيابي به خود هدف، سخت و مشكل است
، 11، 10، 4 [باشد  ميفرآيند ايجاد معيارهاي مناسب فرآيند مديريت هاي كليدي در گام
منظور توانايي در مديريت  اشاره دارند كه به) 2000(گادفري جوران و . ]20، 16، 12

براي سنجش ) پذيري  و انطباقكارآيي، اثربخشي(ها  يگير ها، انجام انواع اندازهفرآيند
ري و كاربرد معيارهاي صحيح كليدي آو  تعريف، جمعچنين همكيفيت، ضروري و 

  ]. 10[است
  ]4[  فرآيندمعيار عملكرد . 5

هاي سـازمان كـه نقـش كليـدي در          فرآيندتعيين معيار عملكرد مناسب براي تمامي        )الف
  ]18، 3،4،10،11،12،16[  .سازمان دارند ي ها مأموريت آوردن اهداف و دست به

  ]3،10،11،12،16،18،20[  . و نيازهاي مشتريانفرآيندي ها أموريتمتعيين معيارهاي عملكرد برپايه اهداف و  )ب
  ]3،4،10،11،18[  .فرآيندبازبيني دوره اي معيارهاي  )پ
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  تأمين كنندگان/ ارتباط با مشتريان  .6-3
به اهميت مديريت روابط دروني ) 2000،1993( اوكلند ،جهت دستيابي به رضايت مشتري

 تأكيد كرده فرآينداولين گام جهت پشتيباني از مديريت  عنوان بهكننده و مشتري  تأمين
 عامل كليدي عنوان بهكنندگان را  تأمين/، ارتباط با مشتريان)1997(ايتنر و لاركر ]. 24[است

 فرآيندروابط نزديك با مشتري در . اند ، مطرح نمودهفرآيندموفقيت در اجراي مديريت 
ي نهايي محصول جديد و حصول اطمينان تواند تأثير مهمي بر سودآور توسعه محصول مي

  ].9[سازد، داشته باشد  مي طراحي محصول نيازهاي مشتري را برطرفاين كهاز 
  ]9[  كنندگان تأمين/ ارتباط با مشتريان . 6

  ]9،20[  . جديدهايفرآيند شناسايي و توسعه محصولات و  مشتريان در بازنگري طراحي،بودن درگير )الف
  ]9[  . تأمين كنندگان در توسعه برنامه استراتژيكيمشاركت مشتريان و )ب
  ]17،9[  .هاي توسعه محصول فرآيندمشاركت تأمين كنندگان در  )پ
  ]17،9[  .برقراري ارتباطات استراتژيكي بلندمدت توسط سازمان با مشتريان و تأمين كنندگان )ت
ابليت تكنولوژيكي و برقراري مانند كيفيت، قابليت اطمينان، ق(مالي  دادن به عوامل غيراهميت )ث

  ]3،9،12،17،18[  . در انتخاب تأمين كنندگان) ارتباط بلند مدت استراتژيكي

  
   مديريت تغيير.7-3

، فرآينديك تلاش عمده مديريت ]. 4[مديريت تغيير، در ارتباط با تغيير رفتار افراد است
 كه هزاران باشدسازمان ممكن است در بردارنده مخارج انبوه و تسريع تغييرات بنيادي در 

. آورد هاي عمده مديريت را پيش مي تمامي اينها، چالش. دهد الشعاع قرار مي شغل را تحت
، )2000(جوران و گادفري ]. 10[بندي و تكميل شوند اكثر تغييرات، بايد برنامه ريزي، زمان

 عامل انعنو بهمهارت در زمينه مديريت تغيير در تمام سازمان جهت تسهيل تغييرات را 
 معتقدند، ايجاد آمادگي براي تغيير گامي چنين همكليدي موفقيت مورد بحث قرار داده و 

، معتقدند، مقاومت )2004(بالزارووا و همكاران ]. 10[ استفرآينددر متدولوژي مديريت 
  ].4[باشد  ميفرآينددر برابر تغيير، مانع و مشكلي در برابر موفقيت اجراي مديريت 

  ]4،10[  يير مديريت تغ.7

  ]10[  . تسهيل تغييراتمنظور بهوجود مهارت مديريت تغيير در سازمان  )الف
  ]10[  .فرآيندوجود مهارت غلبه بر مقاومت در برابر تغيير ميان مالكين و تيم  )ب
  ]10،16[  ).مدلي براي تغيير(ايجاد آمادگي در برابر تغيير  )پ
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   مهارت مديريت پروژه.8-3
براي  ها تكنيك ابزارها و ها، مهارت دانش، بكارگيري از است بارتع پروژه مديريت
 اشاره )2000(جوران و گادفري ]. 15[روژهپ الزامات تحقق منظور به پروژه هاي فعاليت

 جديد به حالت عملياتي، پس از طرح ريزي براي مشكلات فرآينددارند كه در انتقال طرح 
 كاري پيچيده بايستي اين برنامه.  شودريزي مه برنا، براي اجرامان آن است كه ز،اجرايي

هاي گسترده در  بنابراين وجود مهارت.  انجام گيردفرآيندتوسط مالك و تيم مديريت 
  ].10[ استفرآيندمديريت پروژه، عامل كليدي موفقيت در اجراي مديريت 

  ]10[   مهارت مديريت پروژه.8
 فرآيندي مديريت ها  قادرسازي تيممنظور بهي گسترده در مديريت پروژه، ها وجود مهارت)الف

  ]10[  .ي كاري در ميان سازمانها به مديريت زمانبندي، هزينه و هماهنگي و اجراي برنامه

  
   الگوبرداري.9-3

هاي داخلي را بوسيله يادگيري از منابع  سازد تا سيستم ها را قادر مي الگوبرداري، شركت
دانند در چه وضعيتي نسبت به رقبا و  ها نمي شركتبدون الگوبرداري، . بيروني بهبود بخشند

ي جديد تفكر را كه براي رسيدن به ها آنها شيوه. مجريان در سطح جهاني ايستاده اند
ي ها دهند و روش  ميباشند را از دست  ميدستاوردهاي موفقيت آميز بهبود موردنياز

 معتقدند )1997(كر ر و لارايتن]. 17[هايشان را نيز نخواهند داشتفرآيندارزيابي اثربخشي 
تواند اطلاعات ارزشمندي را  ها و خدمات ميفرآيندالگوبرداري خارجي از محصولات، 

  ].9[ استفرآينده و عاملي كليدي در مديريت يهاي برتر طراحي و بهبود ارا درباره روش
  ]9[   الگو برداري.9

  ]9،10،11،17[  .رت و سيستم در سازمان، تجافرآيندانجام الگو برداري به صورت منظم در زمينه  )االف
  ]14[  .مقايسه معيارهاي عملكرد با منابع داخلي و خارجي )ب
  ]10[  . در انجام الگو برداريفرآيندمالكين / مشاركت مالك )پ
  ]10[  .ايجاد بانك اطلاعاتي درون سازمان )ت
  ]10[  .ي اطلاعاتي مرتبطها يافتن شركاي مناسب و ايجاد شبكه )ث

  
   بهبود مستمر.10-3

]. 7[مي سازمان تعيين گردد يبهبود مستمر عملكرد سازمان بايستي به عنوان يك هدف دا
 افزايشي براي بقا و پايندگي اقتصادي در جهان اقتصادي ضروري است طور بهبهبود مستمر 
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فع براي آن شده و تنها راه قابل اطمينان براي حفظ منا اي كه تبديل به هدفي گسترده گونه به
نهايتاً بهبود مستمر به پيگيري بدون پايان ]. 10[بازار براي تأمين كننده و مشتري مي باشد

  . ]24، 10، 9 [باشد سازي نيازهاي مشتري داخلي و خارجي مرتبط مي بهبود در برآورده
  ]9،10[   بهبود مستمر.10

ها را مورد تشويق و حمايت قرار فرآيندايجاد فلسفه پايدار و درگستره شركت كه بهبود مستمر  )الف
  .مي دهد

]8،9،10[  

 و افراد در ها ها، در تمامي تيمفرآينددارا بودن اهداف مرتبط و هماهنگ با بهبود مستمر در  )ب
  .سازمان

]8،10[  

  ]8،10[  .هافرآيند پيگيري و ارزيابي بهبودهاي مستمر منظور بهي اثربخش ها تعيين اندازه گيري )پ
هايي با فرآيند دستيابي به منظور بهسازي مناسب  هاي بهبود براي پياده ارزيابي ايده و انتخاب )ت

  .عملكرد بالاتر
]8،10،20[  

  
   توانمندسازي كاركنان.11-3

]. 10[گيرند و مشاركت در موفقيت تجارت را برعهده مي كارمندان مسئوليت نتايج اقدامات
دهد و كاركنان را در   را پيشنهاد ميرآيندفهاي  ، توسعه و توانمندسازي تيمفرآيندمديريت 

و ايتنر و لاركر ) 2000(جوران و  گادفري ]. 18[سازد مديريت بهتر كارهاي خود، توانا مي
 بسط و گسترش توانمندسازي كاركنان جهت ]10، 9[توانمندسازي كاركنان) 1997(

نياز به تأييد  دون و الزامات مشتري بفرآيندگويي به رويدادهاي پيش بيني نشده در  پاسخ
  .دانند مديران را، عامل كليدي موفقيت مي

  ]9،10[   توانمندسازي كاركنان.11
  ]3،6،9،10،13،18،20[  كاركنان در كليه سطوح توانمند و مسئول شوند براي پشتيباني از اهداف كليدي)الف
  ]6،10[  .كاركنان همراستا سازند اهداف خود را با اهداف والاي سازمان)ب
  ]10،13[  .اركنان داراي اختيار و فرصت باشند براي افزايش مشاركتك)پ
  ]6،10،13،18[  .كاركنان توانا باشند براي انجام اقدامات مناسب )ت
  ]10[  .كاركنان متعهد باشند به اهداف سازمان و كسب آنها )ث

  
   آموزش.12-3

نان بوده و بر توسعه ي مستمر و مفاد آن متناسب با نيازهاي كاركفرآيندآموزش بايد تحت 
آموزش اثربخش براي توانمندسازي ]. 10[هاي فني و اجتماعي افراد تمركز كند مهارت

برآموزش كاركنان توسط ايتنر ]. 13[كاركنان براي انجام مؤثرتركارهايشان، ضروري است
 و جوران و گادفري) 2001(، مكينزوماركس)2004(، بالزارووا و همكاران)1997(و لاركر
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اند، آموزش  بيان كرده) 2001(مكينز و ماركس. ]11،10،9،4[ تأكيد شده است)2000(
]. 11[ ضروري و جزئي كليدي از برنامه كيفيت استفرآيندبراي موفقيت برنامه مديريت 

كمبود آموزش در حين عمل را به عنوان مانعي در اجراي ) 2004(بالزارووا و همكاران 
 را فرآيندها و مديران در زمينه مفاهيم مديريت  يم و آموزش اعضاي تفرآيندموفق مديريت 

  ]. 4[دانند عامل كليدي موفقيت اجراي آن مي
  ]4،9،11[   آموزش.12

  ]4،10،11،18[ .  به مديران و كاركنانفرآيندآموزش مرتبط با مفاهيم، مراحل و عوامل كليدي موفقيت مديريت )الف
  ]3،9،10[  .ها ل و بهبود كيفيت و تخصصي به سرپرست تيمهاي شناسايي و حل مسئله، كنتر آموزش مهارت) ب
  ]3،11،17[  .آموزش متدهاي مقدماتي و پيشرفته آماري در سازمان)پ
  ]3،11[  .كارتيمي ميان كاركنانمهارت آموزش )ت
  ]3،11[  ...).مهارت ارتباطات ، جلسات موثر و رهبري ( ي واكنشي ها آموزش مهارت)ث
  ]4[  .ري در حين عملاستفاده از روش يادگي)ج
  ]3،4،11[  .سيستمي، تيمي و فردي: ي لازم در سه سطحها ايجاد سيستم مناسب براي تشخيص آموزش)چ
  ]3،10[  .ي انجام شده ها ارزيابي اثربخشي آموزش)ح

  
   پشتيباني مديريت ارشد.13-3

ناست، آغاز  واقعاً به چه معفرآيندمديريت ارشد بايد فعاليت خود را با درك آنكه مديريت 
و منافع آن را براي سازمان پذيرفته و به تغييرات بنيادي كه اجراي آن براي سازمان به بار 

ادبيات تحقيقات نه تنها بر نقش كليدي پشتيباني مديريت ارشد . آورد، اذعان داشته باشد مي
آنها  بلكه مشاركت فعال و روزانه ،]25،20،18،8[كند   تأكيد ميفرآينددر اجراي مديريت 

 رهبري از كنند، بيان مي) 2000(جوران و گادفري ]. 25[داند  را نيز مهم ميفرآيندبا مديران 
، معتقدند پشتيباني مديريت )2004(نيز بالزارووا و همكاران  و] 20[سطح بالاي سازمان

  ]. 8[باشند  ميفرآيندارشد و سهامداران اصلي كليد موفقيت در اجراي مديريت 
  ]4،9،10،11[  يريت ارشد پشتيباني مد.13

  ]10[  .گراييفرآيندتعهد مديريت ارشد به پشتيباني و تشويق ) الف
  ]3،8،10،18[  تعهد مديريت ارشد در تبادل اهداف استراتژيكي، چشم اندازها و اهداف كليدي  )ب
  ]10[  .تعهد مديريت ارشد به پشتيباني و تشويق اصل تمركز بر مشتري )پ
گيري و  يشان و تصميمها در توانمندسازي كاركنان به منظور انجام فعاليتتعهد مديريت ارشد )ت

  ]8،10[  .اعمال تغييرات به صورت مستقيم

 در ميان سازمان و فرآيندتشويق مديريت اجرايي از اهميت، تأثير، پيشرفت و موفقيت مديريت  )ث
  ]10[  .سهامداران خارجي

  ]4،11[  .فرآيندت تخصيص زمان و منابع كافي در اجراي مديري )ج
  ]4[  .فرآيندپشتيباني مديريت ارشد از عوامل كليدي موفقيت در اجراي مديريت  )چ
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   تجزيه و تحليل.4
در بخش قبل، مفهوم عوامل كليدي موفقيت در اجراي مديريت فرآيند معرفي شد و 

 زيرعامل جهت اجراي 64 عامل كليدي و 13بررسي متمركز ادبيات منجر به شناسايي 
 عامل 13 بين در هرعامل اهميت ميزان تعيينمنظور  به.  گرديدآميز مديريت فرآيند فقيتمو
سازي مديريت فرآيند از   در پيادهعامل هر به مربوط هاي زيرعامل بين در زيرعامل هر نيز و

  . استفاده شده استنامه پرسشابزار 

   جامعه مورد مطالعه.1-4
گذاري عوامل استخراج شده از ادبيات و نيز ميزان  از آنجا كه در اين تحقيق به دنبال صحه

اهميت هر يك از آنها در مديريت فرآيند بوديم لذا جامعه مورد مطالعه متشكل از 
هاي   انتخاب گرديد كه تعداد نمونهفرآيندخبرگان، مجريان و اساتيد در مبحث مديريت 

ن داده و ميزان درجه  طراحي شده به آنانامه پرسش.  عدد بوده است20پاسخ داده شده 
  . از آنها پرسيده شده استفرآينداهميت هر يك از عوامل و زيرعوامل در اجراي مديريت 

  ها  تحليل داده.2-4
هاي   استفاده گرديد و آمارهMinitabافزار آماري   آمده، از نرمدست بهبراي تحليل نتايج 

  .م افزار محاسبه گرديدموردنياز؛ ميانگين، واريانس، ضريب تغييرات از طريق اين نر

   تحقيق نتايج.3-4
هاي اعلام شده توسط پاسخگويان به اميد رياضي، واريانس و ضريب تغييرات  درجه اهميت

  ]:2[ به ترتيب،  تبديل گرديد3 و 2، 1مطابق معادلات  
)1(                          __

X=
∧

µ     و    ∑=
==

n

i ii xpxXE
1

)()( µ  
)2(                  2SVar )()()()(     و     = 22 xpxXEXV

x∑ −=−= µµ  

)3(                            
X
SCV

2

    و   =
)(
)(

XE
XV

CV = 

)(XEادفي گسسته اميد رياضي متغير تص X؛ متغير X  در اينجا عبارت از ميزان ارزشي
 ؛xp)(0ارزش متغير تصادفي و  x اند؛ است كه پاسخگويان به هر عامل و زيرعامل داده

)(xpتوزيع احتمال؛ )(XV واريانس متغير تصادفي Xو  CV ضريب تغييرات است .
براي  CV استفاده از. اند  گرديدهتعيين CVعوامل بر اساس ميزان اهميت   ترتيبسپس
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 آنجا از(گيرد  را در برمي XE)(  وXV)(  بسيار قابل اطمينان است زيراتعيين ميزان اهميت
 n/ 1  برابرp(x) همان يعني نمونه هر احتمال پس است بوده گيري نمونه ما روش كه
  ).شوند مي گرفته نظر در S و X همان مجداًً لذا و باشد مي

 ،ترين اهميت كم تا ترين بااهميت از را زيرعوامل و عوامل ترتيب )2(و ) 1(نگاره 
  .دهد مي نشان فرآيند مديريت سازي پياده موفقيت در آنها تاثير و اهميت ميزان براساس

  اهميت آنها ميزان يت براساسعوامل و زيرعوامل كليدي موفق ترتيب .1نگاره 
  ترتيب X  2S  CV  فرآيندعوامل كليدي موفقيت در اجراي مديريت 

  1  0.095  0.239  5.15  پشتيباني مديريت ارشد
  2  0.101  0.239  4.85  ارتباطات و آگاهي

  3  0.118  0.379  5.2  بهبود مستمر
  4  0.13  0.45  5.15  تمركز بر مشتري

  5  0.136  0.471  5.05  توسعه تيم و كارتيمي
  6  0.137  0.358  4.4  توانمندسازي كاركنان

  7  0.141  0.516  5.1  فرآيندمعيار عملكرد 
  8  0.151  0.471  4.55  فرآيندنقشه 

  9  0.163  0.568  4.6  آموزش
  10  0.197  0.789  4.5  تأمين كنندگان/ با مشتريانارتباط

  11  0.199  0.742  4.315  الگوبرداري
  12  0.2  0.724  4.25  مديريت تغيير

  13  0.246  0.997  4.05  مهارت مديريت پروژه
  

  اهميت آنها در عامل مربوط به آن ميزان زيرعوامل براساس ترتيب .2نگاره 
  ترتيب CV  زيرعوامل عامل ارتباطات و آگاهي  ترتيب CV   و كارتيمي زيرعوامل عامل توسعه تيم
  1 0.13  زيرعامل ت  1  0.145  زيرعامل الف
  2  0.171  زيرعامل پ  2  0.204  زيرعامل ب
  3  0.179  زيرعامل ث  3  0.226  زيرعامل ث
  4  0.195  زيرعامل الف  4  0.227  زيرعامل پ
  5  0.215  زيرعامل ب  5  0.24  زيرعامل ت

  ترتيب CV  فرآيندزيرعوامل عامل نقشه   ترتيب  CV  زيرعوامل عامل تمركز بر مشتري
  1  0.093  زيرعامل ث  1  0.16  الفزيرعامل 
  2  0.145  زيرعامل پ  2  0.17   بزيرعامل
  3  0.151  زيرعامل ت  3  0.174   پزيرعامل
  4  0.172  زيرعامل ب  4  0.191   ثزيرعامل
  5  0.25  زيرعامل الف  5  0.207   تزيرعامل

  7  0.378  زيرعامل چ  6  0.215   جزيرعامل  6  0.275  زيرعامل ج
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  اهميت آنها در عامل مربوط به آن ميزان زيرعوامل براساس بترتي. 2نگاره ادامه 
زيرعوامل عامل ارتباط با   ترتيب CV  فرآيندزيرعوامل عامل معيار عملكرد 

  ترتيب  CV  تأمين كنندگان/مشتريان

  2  0.2  زيرعامل الف  1 0.172  زيرعامل ب  1  0.154  زيرعامل ث
  3  0.212  زيرعامل پ  2  0.176  زيرعامل الف

  5  0.345  زيرعامل ب  3  0.244  امل پزيرع  4  0.268  زيرعامل ت
  ترتيب CV  زيرعوامل عامل الگوبرداري  ترتيب  CV  زيرعوامل عامل مديريت تغيير

  2  0.263  زيرعامل ث  1  0.108  زيرعامل پ  1  0.228  زيرعامل الف
  3  0.264  زيرعامل ب  2  0.2  زيرعامل الف

  5  0.405  زيرعامل ت  3 0.233  زيرعامل ب  4  0.344  زيرعامل پ

زيرعوامل عامل توانمندسازي   ترتيب CV  زيرعوامل عامل بهبود مستمر
  ترتيب CV  كاركنان

  1  0.151  زيرعامل ت  1  0.13  زيرعامل ب
  2  0.216  زيرعامل ب  2  0.158  زيرعامل الف
  3  0.222  زيرعامل الف  3  0.16  زيرعامل پ

  5  0.262  زيرعامل ث  4  0.167  زيرعامل ت  4  0.238  زيرعامل پ

زيرعوامل عامل پشتيباني مديريت   ترتيب CV  زيرعوامل عامل آموزش
  ترتيب CV  ارشد

  1  0.08  زيرعامل الف  1  0.167  زيرعامل الف
  2  0.101  زيرعامل پ  2  0.2  زيرعامل پ
  3  0.161  زيرعامل چ  3  0.201  زيرعامل ح
  4  0.167  زيرعامل ج  4  0.219  زيرعامل ب
  5  0.192  زيرعامل ت  5  0.223  زيرعامل ج
  6  0.236  زيرعامل ث  6  0.225  زيرعامل ت
  7  0.315  زيرعامل چ
  7  0.24  زيرعامل ب  8  0.35  زيرعامل ث

  
 عامل ،فرآيند مديريت اجراي در عامل مؤثرترين و ترين بااهميت نگاره به توجه با

... و اهميت دوم رجهد در آگاهي و ارتباطات عامل و است ارشد مديريت پشتيباني ،كليدي
 مشخص ، نگارهبه توجه با نيز عامل هر زيرعوامل اهميت درجه چنين هم و دارند قرار
 ارشد مديريت پشتيباني عامل در ،شود مي مشاهده كه طور همان مثال طور به .شود مي

  .دارند قرار... و دوم درجه در "پ" زيرعامل و اهميت اول درجه در "الف" زيرعامل
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  فرآيند سازمان در اجراي موفق مديريت ارزيابي. 5
توانند به منظور ارزيابي و سنجش آمادگي   مي شدهجاستخرعوامل كليدي موفقيت ا

براي دستيابي به اين .  مورد استفاده قرار گيرندفرآيندسازي مديريت  ها در پياده سازمان
موفقيت را در لطفاً سطح بلوغ هر زيرعامل كليدي ”توان از سؤالي با عنوان  هدف، مي

از نتايج حاصل . بهره گرفت“ ، مشخص گردانيد6 تا 1سازمان خود با درج عددي از 
 براي سنجش آمادگي 4توان از معادله توان امتياز هر زيرعامل را مشخص كرد و مي مي

چارچوبي براي ) 1(نمودار و نيز 4 و 3هاي   معادله،عبارتي ديگره ب. سازمان استفاده كرد
 نامه پرسشگيري از  سازي مديريت فرآيند با بهره وفقيت سازمان در پيادهسنجش عوامل م

)( ، وزن هر زيرعاملW ،ها در اين رابطه. كنند ه ميي اراخودارزيابي تهيه شده ijwو  F 
)(  وسطح بلوغ هر زيرعامل ijf  وimتعداد زيرعوامل عامل  iبراي 4باشد و از معادله  مي 

  .ارزيابي سازمان در برابر هر عامل مي توان استفاده نمود
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  گيري نتيجه. 6
 نمايند بتوانند رشد و بقاي خود را حفظ  امروزيها در محيط رقابتي  سازماناين كهبراي 

شناسايي عوامل  . ضروري استها، مديريت و بهبود عملكرد آنهاندفرآيروي آوردن به 
سازد  ها را قادر مي بندي آنان، سازمان  و اولويتفرآيندكليدي موفقيت در اجراي مديريت 

گردد، تمركزكرده و   ميفرآيندتر مديريت  هايي كه موجب اجراي موفق كه در حوزه
 عوامل، ميزان آمادگي و قابليت خود را در همچنين با ارزيابي سطح بلوغ خود در برابر اين

 آن كوشش كنند و از نتايج خودارزيابي  برآورد و در جهت ارتقايفرآينديت اجراي مدير
ه در  كفرآيند عامل كليدي در اجراي مديريت 13 .براي مقايسه خود با رقبا استفاده نمايند

درجه اهميت آنها در توجه به نظرات خبرگان در خصوص اين تحقيق معرفي گرديدند با
 شده هيارا، )1 (نگارهدر اهميت آنها  ميزان عوامل براساس ترتيب، فرآينداجراي مديريت 

  .است
 براي آنها آمادگي بندي رتبه منظور به را مختلف هاي سازمان بخواهيم كه صورتي در
 شكيلت با توان مي ،كنيم سنجش شده هيارا فاكتورهاي براساس فرآيند مديريت سازي پياده

 هاي  روش براساس را) عامل (معيار هر و) زيرعامل (شاخص هر اوزان ،زوجي هاي ماتريس
  .داد قرار استفاده مورد ها سازمان بندي رتبه جهت و محاسبه AHP روش در دهي وزن
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