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مديريت فرآيندها و روكيرد فرآيندي

محمد فروزنده

چکیده:

امروزه مدیریت فرآیندها از کلیدی ترین و زیر بنایی ترین مولفه هایی است که در رشد، پیشرفت و تعالی هر سازمان نقش به سزایی 
داشته و در استانداردهای مختلف کیفیت بر آن تاکید شده است. به طور مثال در استاندارد مديريت يكفيت ISO 9001 بر مديريت 
فرآيندها و روكيرد فرآيندي تايكد به سزایي شده و در بندهاي متعددي از آن بر پايش و اندازه گيري فرايندها و اتخاذ روكيرد مناسب براي 
اين امر تاکید شده است. از طرف دیگر، مديريت درست فرايندها منجر به بهبود سازماني شده و در نهايت افزايش سود، كاهش هزينه 
ها و افزايش نرخ پاسخگویي را به دنبال دارد. مديريت فرايندها شامل فعاليت هاي متعددي از جمله شناسایي، طراحي، تصديق و صحه 
گذاري، اندازه گيري و كنترل فرایندها مي باشد. در این بین اندازه گیری فرایندها موضوعی است که از اهمیت بیشتری برخوردار است به 
طوری که به دغدغه روز مدیران در صنایع تولیدی و صنایع دفاعی تبدیل شده است. روش های گذشته اندازه گیری فرایندها از موضوع 
اثر بخشی وکارایی فرایندها غافل بوده است. اگر سازمانی به نگرش فرآیندی توجه داشته و ماموریت خود را در قالب فرآیندهای به هم 
مرتبط انجام دهد همیشه بایستی به اثربخشی و کارآیی فرآیندهای خود که دو شاخص اصلی هر فرآیندتلقی می شوند، توجه داشته باشد. 
در اين مقاله، ابتدا فعاليت هاي مدیریت فرایندها توضيح داده شده است و همراه با تعريف جديدي از فرايند، روكيرد جديد ی براي اندازه 
گيري فرايندها بعلاوه  مقایسه دیدگاه های فرایند سنتی وجدید، نقشه فرایندی و رویکرد فرایندی در سازمان ارایه مي شود. این رویکرد 
جدید مبتنی بر تقاضای مرتبط با هر قسمت فرایند بوده است که منجر به شناسایی گسترده و دقیق شاخص های اندازه گیری هر قسمت 

فرایند شده و در نهایت اندازه گیری دقیق فرایند را در پی دارد. 

واژه هاي كليدي:

تاریخ دریافت: 91/11/25  
تاریخ پذیرش: 92/1/19

فرايند، روكيرد فرايندي، پايش فرآيند، اندازه گيري فرآيند، نقشه فرايندي

1( مقدمه
و  سازمان  كي  مناسب  عملكرد  تحقق  امروزی،  جهان  در 
روشي  و  نظام  مستلزم   ، آن  آميز  موفقيت  رهبري  امكان 
نظام مند، شفاف، تحت هدايت و كنترل مي باشد.  موفقيت 
كي سازمان بيش از هر چيز حاصل اجرا و حفظ كي نظام 
كارایي  و  مستمر  بهبود  جهت  كه  نظامي  است،  مديريت 
سازمان طراحي شده باشد. نظام مديريت يكفيت ايزو 9001 
با اتخاذ روكيرد فرآيندي اين قابليت را فراهم نموده است 
در  فعاليت ها  بندي  تفكيك و طبقه  با  بتوانند  كه مديران 
واقع  در  پردازند.  به  عملكرد  مديريت  به  فرآيند‌ها  قالب 

مديران با اتخاذ روكيرد فرايندي مي توانند: 
• بر 	 نتايج  كسب  منظور  به  لازم  فرآيندهاي  اهداف 

الزامات مشتري و خط مشي هاي سازمان را  اساس 
تعيين نمايند )برنامه ريزي( 

• فرايندها را استقرار نمايند )اجرا(	
• خط 	 اساس  بر  را  توليدي  محصولات  و  فرايندها 

و  پايش  محصول،  الزامات  و  كلان  اهداف  مشي‌ها، 
اندازه گيري نمايند )بررسي(

• عملكرد 	 مستمر  بهبود  منظور  به  را  لازم  اقدامات 
فرآيندها انجام دهند )اقدام(
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با توجه به مطلب فوق كيي از گام هاي اساسي در مديريت 
فرآيندها  گيري  اندازه  و  پايش  يكفيت،  حوزه  عملكرد 
مي‌باشد كه اگر به صورت نظام مند انجام پذيرد مي تواند 
درنهايت  و  فرآيندها  عملكرد  مستمر  بهبود  تضمينك‌ننده 
عملكرد كلان سازمان و شركت باشد . پايش و اندازه‌گيري، 
دروازه ورود به عرصه بهبود مي باشد. بهبود عملكرد بدون 
نخواهد  امكانپذير  و قوت  نقاط ضعف  از  اطلاع  و  شناخت 
بود. در واقع بدون پايش و اندازه گيري فرآيندها نمي توانيم 
به مرحله بهبود فرآيندها وارد شويم. لذا پايش و اندازه گيري 
روكيرد  در  حساس  و  اساسي  هاي  گام  از  كيي  فرآيندها 
بايد به صورت  باشد كه  فرآيندي و مديريت فرآيندها مي 

علمي با بهره گيري از ابزارهاي مناسب انجام پذيرد.
بنابراین، می توان گفت دغدغه خاطر مدیران اندازه گیری 
این  دلیل  است.  سازمان  های  فرآیند  و  ها  فعالیت  کمی 
گیری  تصمیم  و  مدیریت  جهت  ابزاری  وجود  عدم  امر، 
اندازه  اگر  كه  طوري  به  است.  کمی  های  داده  برمبنای 
گيري نباشد، امكان كنترل نيست و در صورت عدم كنترل 
از  ابتدا، خیلی  در  است.  از دسترس  اثربخش دور  مديريت 
سازمان ها برای بهبود وحل این مشکل ، چارت سازمانی 
اخیر،  در سال های  دادند.  قرار  توجه  مورد  را  کار  وتقسیم 
بهبود فرایندهای وظیفه ای در سازمان و تفکر فرایند محور 
مورد توجه قرار گرفته است. به بیان دیگر، اساس مدیریت 
این  باشد.  می  محور  فرایند  دیدگاه   ، سازمان‌ها  وتوسعه 
این  به  ها  سازمان  و  یافته  توسعه   1990 ازاواسط  دیدگاه 
نتیجه رسیدند که بهبود بدون دید فرایندی ومشتری محور 
امکان ندارد. در حقیقت، این دیدگاه، گذار از دید وظیفه ای 
به فرایندی است . همچنین می توان گفت که تفاوت وظیفه 
وفرایند مثل جز به کل  است. در واقع، وظیفه واحدی از کار 

است ولی فرایند گروهی از چند وظیفه می باشد]1[. 

 2( مفهوم فرآيند
یک  عنوان  به   1994 سال  در   ISO 9001 استاندارد 
مستندات  حجم  گرفتن  نظر  در  )با  کیفیت  مدیریت  نظام 
بینی های ممیزی  با پیش  ایجاد شده حتی  بوروکراسی  و 
نکرد  راجلب  مدیران  خاطر  رضایت  آن  خروجی   ) داخلی 
تا اینکه استاندارد ایزو ISO 9001:2000 جایگزین 

به عنوان  فرآیندی  رویکرد  معرفی  با  تا  قبلی شد  ویرایش 
امکان   (TQM) کیفیت  مدیریت  گانه   8 اصول  از  یکی 
تجزیه و تحلیل داده های جمع آوری شده و استفاده آنها 
در پایش و اندازه گیری فرآیندها تا حدودی ضعف ویرایش 
قبلی استاندارد )ایزو 9001 ( را برطرف نمود . امروزه بیشتر 
سازمان ها با اندازه گیری فرایند مفید وساختاریافته مشکل 
جدی دارند و با اطمینان می توان گفت که موفقیت در این 
زمینه  نیاز به فهم عمیق از مفاهیم فرایندی دارد . استاندارد 
توسعه،  مراحل  طي  در  را  فرآيندي  روكيرد   9001 ايزو 
ترغيب  يكفيت  مديريت  نظام  اثربخشي  بهبود  و  استقرار 
ميك‌ند تا با برآورده ساختن الزامات مشتري ، رضايت وي را 
افزايش دهد. در واقع، فرایندها به عنوان ساختارهای پنهان 
این  که  گردند  می  تعریف  سازمان  های  فعالیت  با  مرتبط 
ساختار ارتباط بین  نیاز مشتری و رضایت مشتری را در نظر 
می گیرد. عملکرد یک سازمان از دید مشتری از سه جنبه 

مورد بررسی قرار می گیرد: زمان،  کیفیت و هزینه. 
2-1( تعریف فرایندها

تعریف  قابل  خدمات  برای  هم  محصول  برای  هم  فرایند 
می‌باشد. فرایند معانی متعددی دارد که از دو دیدگاه به آن 

می توان توجه کرد :
2-1-1( تعریف سنتی 

• فرآیند  فعالیتی است که طی استفاده از منابع و مدیریت 	
آن، تبدیل ورودی ها به خروجی‌ها را میسر می سازد.

• یک سری از زنجیره اقدامات یا تغییرات یا روندها از 	
یک مرحله به مرحله دیگر است.

• یک جریان از ساختارهای اقدامی وراه های هماهنگ 	
کردن اقدامات وفعالیت ها می‌باشد.   

این تعریف در شکل 1 آمده است.
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2-1-2( تعریف جدید
از  مکرر  استفاده  از  است  عبارت  فرایند  جديد،  روكيرد  در 
شبکه سفارش از نقطه شناسایی تارضایت نیازهای مشتریان 

منابع   و  اطلاعات  از  استفاده  با  ها  فعالیت  آن  در طی  که 
تبدیل ورودی به خروجی را میسر می سازد ]1[. شکل 2 

تعریف فوق را بیان می کند.

 

 فعاليت

 منابع

شي 
 خروجي

شي 
 ورودي

 تبديل

 اطلاعات

شکل 2. تعریف جدید فرایند

که در آن : 
شی ورودی1: راه انداز فرایند که بدون آن فعالیت شروع 

نخواهد شد
فعالیت2: ترتیبی از وظایف

منابع3: الزامات برای انجام فعالیت
تبدیل4: تلاقی فعالیت و منابع مورد نیاز برای تولید شی 

خروجی
تواند  می  که  فرایند  کننده  وکنترل  پشتیبان  اطلاعات5 : 
به وسیله فعالیت ایجاد شده و برای کنترل وپشتیبانی دیگر 

فعالیت ها استفاده شود.

انداز زیر  شی خروجی6 : نتیجه تبدیل که می تواند راه 
فرایند بعدی باشد.

2-3( خصوصیات فرایندها در تعريف جديد
از    در رویکرد جدید، خصوصیت اصلی فرایند عبارت است 
شی ورودی، فعالیت، منابع، تبدیل، اطلاعات و شی خروجی. 
نیازها،  رضایت،  شامل  آن  کلیدی  مفاهیم  دیگر  همچنین 

مشتری، شبکه،  محیط وشرایط بیرونی فرایند می باشد.
به  خروجی  و شی  ورودی  مفهوم شی  دو  رویکرد  این  در 
جای مفاهیم ورودی وخروجی در تعریف سنتی به کاررفته 
یا  وارد  که  چیزی  هر  برای  اغلب  وخروجی  ورودی  است. 

1. object in
2. activity
3. resources

4. transformation
5. information
6. object out

شکل 1. تعریف سنتی فرایند

 

 فرايند يا فعاليت

 كنترل

 خروجي

منابع يا ساز و 
 كار ها

 ورودي

 سياست وراهبرد  محدوديت هاي خارجي

 داده

 مواد

 كاركنان
ماشين يا 
 منابع

 داده، اطلاعات و دانش

 محصول يا خدمات
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فرایندهای عملیاتی

1. توسعه ماموریت و راهبرد

2. توسعه و مدیریت محصولات و خدمات

3. خرید و فروش محصولات و خدمات

4. تحویل محصولات و خدمات

5. مدیریت خدمات مشتری

فرایندهای پشتیبانی و مدیریتی

6 . توسعه و مدیریت سرمایه های فکری

7. مدیریت فناوری اطلاعات

8 . مدیریت منابع مالی

9. اکتساب ، ساخت و مدیریت دارایی

10. مدیریت محیط بعداشت و ایمنی

11. مدیریت روابط خارجی

12. مدیریت دانش ، بهبود و تغییر

(APQC)جدول 1. چارچوب دسته بندی فرایندها

خارج فرایند می شود، به کار می رود. به طور مثال شامل 
اطلاعات، منابع، شی ورودی وحتی شی خروجی یک فرایند 
دیگر می باشد. بیشتر افراد شی را فقط فیزیکی می دانند 
در صورتی که آن هم محصولات فیزیکی و هم خدمات یا 

ترکیبی از آنها را در بر می گیرد.
شی ورودی آن چیزی است که با آن فرایند شروع می گردد 
و در طول تبدیل شامل ارزش افزوده می شود و بدون آن 
را  نیاز  ورودی یک  واقع شی  در  نمی گردد.  فرایند شروع 
بیان می کند و نیاز می تواند اشکار یا ضمنی باشد . بسیاری 
به طور  پذیرند.  می  پایان  یا  مشتری شروع  با  فرایندها  از 
مثال، در فرایند مدیریت سفارش مشتری که شی ورودی 
آن سفارش مشتری است نشان می دهد چرا فرایند انجام 
می‌گیرد ولی در بعضی شرایط شی ورودی به خوبی آشکار 
نیست ]1[. به عنوان مثال، در فرایند مدیریت چرخه عمر 
از  ایده جدید  یا یک  و  نیاز  با یک  که  دفاعی  محصولات 

نیروهای مسلح شروع می شود.
در رویکرد جدید، شی ورودی هر چیزی که وارد فرایند می 
شود نیست. به طور مثال، منابع و اطلاعات نمی تواند شی 
تواند نوعی  البته شی ورودی وخروجی می  باشند.  ورودی 
ریزی  برنامه  فرایند  در  مثال  طور  به  باشند؛  اطلاعات  از 
تولید، شی ورودی سفارش واقعی  محصول می باشد که 
تلقی  فرایند  انداز  راه  واقع  در  و  است  اطلاعات  از  نوعی 
می شود. زیرا برای انجام برنامه ریزی واقعی تولید، منابع 
را  فرایند  اجرای  واقع  نیاز است که در  اطلاعاتی گوناگون 
 . نیستند  ورودی  اطلاعات شی  نوع  این  و  می‌کنند  آسان 
که  صورتی  در  است  فرایند  انداز  راه  شی،  دیگر  بیان  به 

اطلاعات فقط آسان کننده فرایند می باشند. بدون اطلاعات 
فرایند ممکن است با رضایت کم تر انجام شود ولی بدون 

شی ورودی فرایند نمی تواند اجرا شود .
موجودیت هر فرایند مطابق رضایت مشتری تعریف می‌گردد.  
بنابراین، رضایت مشتری مرجعی برای اندازه گیری موفقیت 
فرایند می باشد. از طرف دیگر، سنجش رضایت مشتری به 
وسیله اندازه گیری تصور مشتری یا ادراکات مشتری نسبت 

به محصول صورتمی پذیرد ]1[.
2-4( نتایج فرایندها در روكيرد جديد

داشته  تواند  نتیجه می  دو  فرایند  تعریف جدید هر  مطابق 
باشد: 

تحت  که  وفوری  مدت  کوتاه  نتایج   : 1. شی خروجی 
کنترل تامین کننده می باشد.

2. پیامد : نتایج طولانی مدت که خارج از کنترل تامین 
کننده است و نمی توان آن را به آسانی تعیین نمود مانند 

رضایت مشتری و رفتار مشتری.
ابزار اندازه گیری دو نتیجه فوق متفاوت بوده و تامین کننده 
می تواند شی خروجی را به طور مستقیم وفوری اندازه‌گیری 
 ، مصاحبه  به  نیاز  اغلب  پیامد  گیری  اندازه  ولی  نماید 

پرسش‌نامه وتمرکز گروهی دارد.

3( چارچوب دسته بندی فرایندها
فرایندها  بندی  دسته  برای  را   چارچوبی   APQC مدل 
ارایه می دهد که بر طبق ان فرایندها به دو دسته مدیریتی 
وعملیاتی تقسیم می شود ]2[. جدول 1 این دسته بندی را 

نشان می دهد.
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شکل 3. مدل فرآيندي نظام مديريت يكفيت

چنين  يكفيت،  مديريت  نظام  كي  از  استفاده  حين  در 
روكيردي بر اهميت موارد زير تايكد دارد:

1. درك و برآورده ساختن الزامات؛
2. نياز به در نظر گرفتن فرآيندها بر حسب ارزش افزوده؛

3. دستيابي به نتايج عملكرد و اثربخشي فرآيند؛
4. بهبود مستمر فرآيندها بر پايه اندازه گيري هاي عيني.

بندهاي  در  شده  ارایه  فرآيندهاي  بين  ارتباط   3 شکل 
استاندارد را نشان مي دهد. اين تصوير نشان مي دهد كه 

مشتريان نقش مهمي در تعريف الزامات، به عنوان ورودي 
كند،  مي  ايجاب  مشتري  رضايت  پايش   . كنند  مي  ايفا 
اطلاعات مربوط به تعبير مشتري مبني بر اينكه آيا سازمان 

الزامات وي را برآورده ساخته است ارزيابي گردد.
فرآیند  یک  خروجی  فرایندی  رویکرد  مطابق  بنابراین، 
می‌تواند به صورت مستقیم ورودی فرآیند بعدی را تشکیل 
آن  مدیریت  و  فرآیندها  از  نظامی  کارگیری  به  می‌دهد. 
کیفیت(.  مدیریت  چهارم  )اصل  اند  بوده  فرآیندی  رویکرد 

شکل 4 رویکرد فرایندی را نشان می دهد.
 

 منابع

 Bورودي 

/ Aخروجي 
  Bكنترل 

فرايند 
A 

فرايند 
B 

فرايند 
C  

 Aورودي 

 Bخروجي 

 Cورودي 

 Cكنترل 

 Cخروجي 
شکل 4. رویکرد فرایندی

4( رویکرد فرایندی
نمايد  وظيفه  انجام  اثربخش  طور  به  سازماني  آنكه  براي 
بايد فعاليت هاي مرتبط و متعددي را شناسايي و مديريت 
نمايد. طبق تعریف سنتی ، هر فعاليتي كه منابعي را به كار 
به خروجي  ها  تبديل ورودي  منظور  به  را  آن  و  گيرد  مي 
گرفته  نظر  در  فرآيند  تواند كي  كند، مي  مديريت مي  ها 
شود. خروجي كي فرآيند به صورت  مستقيم ورودي فرآيند 

بعدي را شكل مي دهد. به كارگيري نظامي از فرآيندهاي 
درون كي سازمان همراه با شناسايي و تعيين تعامل )تاثير 
متقابل( اين فرآيندها و نيز مديريت آنها را مي توان "روكيرد 
كنترل  فرآيندي  روكيرد  مزاياي  از  كيي  ناميد.  فرآيندي" 
مداومي است كه بر روي ارتباط بين تك تك فرآيندها در 
آنها  درون نظام فرآيندها و همچنين تريكب و تعامل بين 

فراهم مي گردد.
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مدیریت)اصل  به  سیستمی  دیدگاه   )5
پنجم مدیریت کیفیت(

در این اصل تعامل فرآیندها در غالب یک نظام بیان می‌شود.
5-1( دیدگاه سنتی

در ویرایش اول استاندارد رویکرد حاکم بر مدیریت رویکرد 
ای  جزیره  صورت  به  آن  در  استاندارد  ساختار  بود.  سنتی 
است. در این ساختار به دلیل عدم ارتباط بین بخش های 
مختلف، کل نظام به صورت واگرا عمل می کند و درنهایت 

امکان پایش و اندازه گیری مناسب ازمدیریت ارشد سلب می شود.  

 مدير ارشد 

 فروش خريد توليد
ش اجرائي بازنگري قرارداد

 رو

ش اجرائي خريد
 رو

ش اجرائي كنترل
 رو

 مدير ارشد

 توليد خريد فروش

 فرايند فروش

 فرايند توليد

شکل 5. مقایسه دیدگاه وظیفه ای و فرایندی

نیز  را  منابع  است  نیاز  که  طوری  به  باشد  داشته  مختلف 
فرایند  از خود  منابع  رویکرد جدید  در  ولی  نماید.  مدیریت 
رویکرد جدید  در  دارند.  ای  آنها مدیر جداگانه  و  جدا شده 
نظر  در  منابع  مالک  و  فرایند  مالک  یک  فرایند  هر  برای 
گرفته می شود که مالک فرایند ،متخصص فرایند است که 
کل فرایند را مدیریت وتوسعه داده و مالک منابع مسئول 
برنامه ریزی، نگهداری وتوسعه منابع است. به همین دلیل 
به  را  فرایندها  نقش  سنتی  های  سازمان  امروزه  که  است 
دلیل عدم توانایی پاسخ به تغییرات محیط از دست داده اند 
]1[. شکل 6 مدیریت فرایندها مطابق رویکرد قدیم و جدید 

را نشان می دهد.

6( مدیریت فرآیندها
فرایند،  جدید  مفهوم  با  شدن  آشنا  و  فرایند  تعریف  از  بعد 
داده  توضیح  فرایندها  مدیریت  مفهوم  قسمت  این  در 
مطابق  را  فرایندهایش  می‌بایست  سازمانی  هر  شود.  می 
چارچوبی خاص به درستی مدیریت نماید. مدیریت فرایندها 
نقشه  تهیه  فرایند،  طراحی  و  شناسایی  شامل  سازمان  در 
فرایندی، تصدیق و صحه‌گذاری فرایندها، کنترل فرایند و 
در  که  باشد  می  ها  فرایند  اندازه‌گیری  و  پایش  نهایت  در 

ادامه به شرح هر یک می پردازیم.  
البته مدیریت فرایندها مطابق رویکرد جدید نیز قابل تجدید 
نظر است. نواحی ونوع مسئولیت که در رویکرد سنتی و جدید 
وجود دارد با هم فرق دارند. در رویکرد قدیم، مسئولیت به 
قسمتی از فرایند و برای منابع مرتبط با فرایند محدود است 
و مدیر فرایند ناچار است در زمینه های مختلف مهارت‌های 

5-2( دیدگاه فرایندی
در این دیدگاه، تنش فرآیندها بسیار پر رنگ تر شده و به 
صورت افقی واحدها ی مختلف سازمان را پوشش می‌دهد. 
تعریف شود  درستی  به  فرآیندها  بین  تعامل  اگر  نتیجه  در 
مختلف  واحدهای  بین  ارتباطات  در  شکاف  وجود  امکان 
به حداقل می رسد. یک فرایند می تواند جزیی از گستره 
دیدگاه  که  است  تذکر  قابل  البته  باشد.  )شبکه(  فرایندها 
تفاوت  ]3[. شکل 5  دارد  استفاده صحیح  به  نیاز  فرایندی 

این دو دیدگاه را بیان می کند.
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 فرايند فرايند فرايند فرايند

 منابع منابع منابع منابع

 فرايند فرايند فرايند فرايند

 مالك فرايند

 مالك منابع

 منابع منابع منابع منابع

شکل 6 . مدیریت سنتی و مدیریت منابع وفرایند

6-1( شناسایی و طراحي فرآيندها
طراحي فرآيند مي‌تواند توسط بخش طراح يا بخش سازنده 
انجام شود )به طور کلي در مورد هر پروژه بايد مسئوليت 
ابتدا  از  آنها  گذاري  صحه  و  تصديق  و  فرآيندها  طراحي 
مشخص شود( . طراحي فرآيند مي‌تواند بعد از نهايي شدن 
نمودار درختي محصول و نقشه ساختي هر قطعه توسط طراح 
آغاز شود. در مورد بعضي از فرآيندها مانند عمليات حرارتي، 
اصلي  ويژگي‌هاي  ويژه(  فرآيندهاي  )عمدتاً  جوشکاري 
فرآيند بايد توسط طراح تهيه شود يا به تاييد طراح برسد. 
مراحل و مدارک صحه گذاري و تصديق کليه فرآيندهاي 
طراحي شده بايد به رويت واحد تضمين مرغوبيت برسد و 
و  طراحي  مراحل  اتمام  از  پس  شود.   بايگاني  سوابق  جز 
تصديق و صحه‌گذاري فرآيند، شناسنامه فرآيند بايد توسط 
طراح فرآيند تكميل و به بخش تضمين يكفيت و مرغويت 
بعد  نيز  مرغوبيت  و  يكفيت  تضمين  بخش  گردد.  تحويل 
از ثبت موارد مورد نياز در بانك مديريت پكيربندي توليد، 
ارسال  مربوطه  توليدي  بخش‌هاي  به  را  فرآيند  شناسنامه 
نمايد. واحدهاي تابعه توليد كننده نيز موظفند مراحل ساخت 
دهند.  انجام  شده  طراحي  فرآيندهاي  مطابق  را  محصول 

مراحل مختلف این فرایند به شرح ذیل می باشد:
-  شناسایي و طراحي فرآيندهاي سازمان و تعيين تقدم و 

تاخر آنها؛

-  تدوين ماتريس ويژگي‌هاي فرآيند- محصول و تطبيق 
آن با الزامات طراحي؛

-  تهيه نمودارهاي فرآيند عمليات1 (OPC)، نمودار جريان عمليات. 
عنوان  به  فرآيند  تهيه شناسنامه فرايندي: شناسنامه 
ويژگي‌هاي  بيانگر  و  بود  خواهد  فرآيند  طراحي  خروجي 
مربوطه  مسئول  تایيد  به  بايد  شناسنامه  اين  است.  فرآيند 
مي‌گردد  لحاظ  فرآيند  شناسنامه  در  كه  اطلاعاتي  برسد. 
مراحل  فرآيند،  انجام  از  فرآيند، هدف  نام  از:  است  عبارت 
و  ويژگي‌ها  مشخصات،  فرآيند،  دستورالعمل‌هاي  و  انجام 
نياز  مورد  زيرساخت  و  تجهيزات  فرآيند،  فني  پارامترهاي 
مصرفي  مواد  نياز،ويژگي‌هاي  مورد  انساني  فرآيند،نيروي 
فرآيند، شرايط محيطي انجام فرآيند و زمان سنجي فرآيند.
6-2( نقشه فرایندی )تعامل وارتباط بین فرایندها(

از یک سری زیر  در رویکرد فرایندی هر فرایند می تواند 
محدودیتی  هیچ  بدون  سلسله  واین  شود  تشکیل  فرایند 
می‌تواند ادامه یابد. بنابراین، هر زیر فرایند می تواند مشتری 
برای  کننده  تامین  نقش  اولیه  فرایند  و  باشد  قبلی  فرایند 
می‌تواند  فرایند  هر  اکلند  مدل  طبق  همچنین  دارد.  آن 
داخلی  فرایندهای  دیگر  با  کننده  تامین  مشتری-  ارتباط 
بین  ارتباطات  از  بسیاری  لذا  کیفیت(.  باشد)زنجیره  داشته 
کننده  تامین  به  داخلی  مشتریان  از  تواند  می  زیرفرایندها 
رضایت  هدف  نهایت  در  که  شود  گرفته  نظر  در  داخلی 

1. Operation Process Chart
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شکل 7. نمونه ی زیرفرایندها

شکل 8 . نمونه ی نقشه فرایندی

مشتری خارجی سازمان وتامین خواسته های اوست. شکل 
7 مثالی از زیر فرایندها را نشان می دهد. در یک سازمان، 
تعامل بین کلیه فرایندها در قالب یک نقشه کشیده می شود 

که به آن نقشه فرایندی1 گفته می شود. شکل 8 یک نمونه 
از آنرا نشان می دهد ]4[. 

1. Process Map
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6-3( تصديق و صحه‌گذاري فرآيندها 
مي‌تواند  شده  طراحي  فرآيندهاي  صحه‌گذاري  و  تصديق 
الزامات  با  آن  تطبيق  و  تست  اوليه،  نمونه  يک  ساخت  با 
طراحي يا تجزيه و تحليل سوابق نمونه‌هاي توليد شده در 
کار  اين  براي  گيرد.  انجام  محصول  طراحي  فرآيند  طول 
لازم است کليه فعاليت‌هاي انجام شده در طول روند فرآيند 
طراحي محصول يا قطعه به خصوص تنظيمات و تغييرات 

انجام شده در فرآيندهاي ساخت نمونه‌ها، ثبت شود.
6-4( كنترل فرآيندها 

روي  بر  تاثيرگذار  مختلف  عوامل  دارد  امكان  كه  آنجا  از 
تغيير شوند و  انجام فرآيند دچار  كي فرآيند در طي زمان 
اين تغييرات بر روي يكفيت محصول توليدي تاثير گذارد، 
نياز است فرآيند بعد از طراحي و در زمان انجام مورد كنترل 
براي  موظفند  كننده  توليد  تابعه  بخش‌هاي  گيرد.  قرار 
حصول اطمينان از پايداري فرآيندهاي ساخت طراحي شده 
انجام  حين  و  آغاز  در  را  كنترل‌هاي لازم  آنها،  و خروجي 

فرآيند، برروي فرآيند اعمال نمايند.
در  فرآيندها  گيري  اندازه  و  پايش   )5-6

استاندارد ايزو 9001 
امروزه در سازمان ها اندازه گیری فرایند ها اهمیت راهبردی 
و  کارکنان  نگرش  تغییر  که  طوری  به  است.  کرده  پیدا 
همکاری برای اهداف و راهبردهای سازمانی تاثیردر توسعه 
توان  می  دیگر،  عبارت  به  است  داشته  گیری  اندازه  نظام 
توسعه  در  سازمانی  فرهنگ  و  اطلاعات  دانش،  که  گفت 

نظام اندازه گیری نقش به سزایی دارد. 
انتخاب و توسعه نظام اندازه گیری درست هنوز یک بحران 
در سازمان ها می باشد و بیشتر سازمان ها در این موضوع 
سرگردانند. نظام های قبلی محیط بیرون فرایند و تغییرات 
همزمان در حوزه های گوناگون سازمان را در نظر نگرفتند 
و در زمینه ی روش و انگیزه ضعف دارند. اگر چه اجرای 
برنامه ریزی منابع سازمانی(ERP)، بدون در نظر گرفتن 
روابط، افزایش داده‌ها واندازه گیری را به همراه داشته است. 
نظام اندازه گیری به عنوان یک زیرنظام در طول سازمان 
با تاثیر چند بعدی روی محیط سازمان، نیاز به اطلاعات و 
نیازهایی دارد که  نیازهای مهارتی و صلاحیت ها و پیش 

باید شناسایی وتحلیل شوند.

هدف از اندازه گیری فرایندها، بهبود فرایندها وبهبود کنترل 
عملیاتی با افزایش آگاهی وآمادگی برای تغییرات محیطی 
اندازه گیری  بین نظام  ارتباط  این تحقیق دو  است]1[. در 
برای  تلاش  است:  گرفته  قرار  توجه  مورد  آن  محیط  و 
اندازه گیری فرایندها  شناسایی پیش نیازهای توسعه نظام 

وتاثیرات  که آنها می توانند داشته باشند.
تايكد  امر  اين  بر   – نوين  مديريت  علم  پدر   – دراكر  پيتر 
اندازه  را  نتوانيد چيزي  "اگر شما  داشته و مدعی است که 
گيري نمایيد، نمي توانيد آنرا مديريت نمایيد." لذا فاز پايش 
و اندازه گيري به عنوان كيي از فعاليت هاي چرخه بهبود، 
برخوردار  مديريت  نظام  طراحان  نزد  در  خاصي  اهميت  از 

مي باشد. 
جاري سازي فرآيند پايش و اندازه گيري، سازمان را توانمند 

مي سازد تا :
•   عملكرد سازماني را ارزيابي نمايد؛

•   فاصله طي شده به طرف اهداف را ارزيابي نمايد؛
•   ريشه اصلي مسایل را تحليل نمايد؛

•   انطباق با الزامات قانوني را ارزيابي نمايد؛
•   حوزه هاي نيازمند اقدام اصلاحي را مشخص سازد؛

•   عملكرد را بهبود داده و كارايي را افزايش دهد.
از فرآيندهاي اصلي  فرآيندهاي نظام مديريت يكفيت اعم 
تحقق  و  گيري  در شكل  نقش حساس  داراي  پشتيبان  يا 
هرگونه  اينرو،  از  دارند.  سازمان  هاي  ماموريت  و  اهداف 
انحراف يا خلل در اجراي فرآيندها مي تواند فعاليت هاي 
سازمان را مختل و در نهايت تحقق محصول را به مخاطره 
حفظ  هدف  با  فرآيندها  از  نگهداري  و  مراقبت  لذا  اندازد. 
و  داشته  اي  ويژه  اهميت  آنها  اطمينان  قابليت  و  پايداري 
نيازمند استفاده از روش ها و ابزار مناسب و كارآمد است. 
فرآيندها  پايش  و  اندازه گيري  از روش هاي  بايد  سازمان 
استفاده كرده و اين اندازه گيري ها به عنوان بخش جدايي 
پايش  و  گيري  اندازه  شود.  تلقي  فرآيندي  مديريت  ناپذير 
را  فرآيند  ذينفعان  تمامي  نيازهاي  و  انتظارات  بايد  فرآيند 
نيازها  و  انتظارات  اين  ميان  تا  شود  باعث  و  داده  پوشش 

نوعي تعادل ايجاد گردد.
آنچه از متن استاندارد بين المللي ايزو و ملاحظه در روكيرد 
پايش  موضوع  به  پرداختن  گردد  مي  حاصل  فرآيندي 
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اندازه‌گيري به عنوان كيي از الزامات نظام مديريت يكفيت 
الزام  صريح  طور  به  استاندارد  متن  كه  آنجايي  باشد،  مي 
مي‌نمايد كه"سازمان بايد فرايندهاي پايش و اندازه گيري، 

تحليل و بهبود مورد نياز را طرح ريزي و اجرا نمايد تا:

1. انطباق محصول را اثبات نمايد؛
2. از انطباق نظام مديريت يكفيت اطمينان حاصل نمايد؛

3. اثربخشي نظام مديريت يكفيت را بطور مستمر بهبود بخشد
در جاي ديگر بيان مي دارد كه: 

سازمان بايد شيوه هاي مناسبي را براي پايش و در موارد 
مقتضي براي اندازه گيري فرآيندهاي نظام مديريت يكفيت 
به كار گيرد. اين شيوه ها بايد توانايي فرآيندها را در دستيابي 
به نتايج طرح ريزي شده به اثبات برساند. هرگاه نتايج طرح 
ريزي شده حاصل نگردد، اصلاح و اقدام اصلاحي بايد در 

جهت حصول اطمينان از انطباق محصول انجام گيرد.
مزاياي پايش و اندازه گيري فرآيند ها عبارتند از :

•   فراهم ساختن امكان شناخت نقاط قوت و ضعف فرآيند؛
•   امكان تحليل توانايي فعاليت هاي مهم در فرآيند؛ 

در  اساسي  اشكالات  رفع  براي  سازمان  منابع  هدايت     •
اصلي ترين نقاط فرآيند؛ 

•   ايجاد  فرصت لازم براي بهبود مستمر عملكرد فرآيند؛ 
•   اندازه گيري اثر بخشي و كارایي فرآيند. 

6-5-1( توسعه نظام اندازه گیری فرایند
سیستم اندازه گیری، مجموعه ای از سنجه های مرتبط با 

قوانین و دستورالعمل ها جهت جمع آوری، تلفیق، ارایه و 
ارتباط داده ها است. اندازه گیری نباید به صورت تصادفی 
عملکردی  های  جنبه  و  مهم  خصوصیات  باید  بلکه  باشد 
نیازهای  پیش  که  گفت  توان  می  نماید.  بررسی  را  فرایند 
اندازه‌گیری وجود رویکرد سیستمی در سازمان و شناسایی 

سنجه های مرتبط و متعادل می باشد ]1[.
یک روش هفت مرحله‌ای برای توسعه نظام‌های اندازه‌گیری 
وجود دارد که برای توسعه وموفقیت نظام های اندازه گیری 

الزامی هستند که به شرح زیر می باشد:
•   توسعه صلاحیت ها وارزش ها

•   کشیدن نقشه فرایندها
•   شناسایی انتظارات ونیازهای مشتریان

•   تدوین راهبرد ،اهداف وابهاد کیفیت
•   انتخاب واستخراج شاخص ها

•   هدف گزاری طولانی مدت
•   اجرا

همچنین برای توسعه نظام اندازه گیری فرایندها می توان 
از هم  تشکیل  فاز جدا  از سه  این مدل  ارایه نمود.  مدلی 
می‌شود که هر فاز باید به طور موفقیت آمیز قبل از رفتن به 
فاز بعدی انجام شود. مرحله اولیه این مدل تعهد مدیریت 
سوم  وفاز  ورودی  دوم  فاز  نیازها،  پیش  اول  فاز  در  است. 
شاخص های واقعی مدل مطرح می شود که این سه فاز 

باید به طور همزمان انجام شوند)شکل 9(.

 

جرا
 ا

 سيستم اندازه گيري

 هدفگذاري

2مايلستون   

 انتخاب و بكارگيري شاخصها

 تعيين نيازهاي مشتري

 مرتبط كردن استراتژي و اهداف به فرايندها

 نقشه فرايندها

1مايلستون   

 تعهد قوي مديريت 

 توسعه  قابليت

شکل 9. مدلی برای توسعه نظام اندازه گیری 
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شکل 10. تاثیر تقاضا بر اندازه گیری فرایند

زنجیره  در  برگشتی  رابطه  یک  مشتری  آخرین  تقاضای 
زیر فرایندها برقرار می کند. هر زیر فرایند باید از تقاضای 
آخرین مشتری به طور مستقیم آگاه شود. دیگر زیر فرایندها 
نیز می توانند روی یک زیر فرایند تقاضا قرار دهند حتی اگر 
نباشند. در واقع دو زیر  آنها نزدیک هم در نقشه فرایندها 

فرایند می توانند هر یک به عنوان مشتری دیگری باشند. 
همچنین آخرین مشتری هر فرایند توجیهی برای وجود و 
ماهیت فرایند است. لذا در هر مرحله از فرایند باید نیازها یا 
تقاضای اخرین مشتری)داخلی-خارجی( در نظر گرفته شود. 
مشتری یک زیرفرایند ممکن است خود یک زیرفرایند باشد 

فرایندها  گیری  اندازه  های  روش   )2-5-6
)روش سنتی -روش کمی(

امروزه بیشتر سازمان ها برای اندازه گیری فرایندها با تهیه 
شناسنامه با کمک فرمول زیر اقدام می نمایند.  

که در آن شاخص ها یک امتیاز (Si) و اهمیت آن یک 
وزن (Wi)وps امتیاز هر فرآیند که در نهایت امتیاز کل 

اثربخشی نظام کیفیت قابل اندازه گیری است ]5[.
بر اساس نتایج بدست آمده بایستی فرآیندهای را که امتیاز 
آنها از حد مورد نظرکمتر می باشد را با استفاده از روش‌های 
اقدامات  اثربخشی  با نوع فرآیند بهبود بخشیده و  متناسب 
انجام شده را در دوره های بعدی ممیزی که بر اساس امتیاز 
کسب نموده مشخص می شود کنترل نمود. لذا این روش 
کمی می تواند در شناسایی فرآیندهای ضعیف و اثر بخشی 
کل نظام کمک نماید و معیاری برای تعیین اولویت بندی 

مدیریت ارشد سازمان باشد . 

فرایند  گیری  جدیداندازه  روش   )3-5-6
مبتنی بر تقاضا

این روش سه مرحله دارد : 
1. تهیه نقشه فرایندی : بدون داشتن یک نقشه فرایندی 

فهم فرایند وتوسعه نظام اندازه گیری آن امکان ندارد. 
2. شناسایی تقاضاهای فرایند: این کار با کمک مصاحبه و 
با مطالعات اسناد داخلی سازمان مانند سند راهبردی انجام 

می شود.
3. شناسایی واستخراج شاخص های فرایند: شاخص های 
اصلی بیشتر در زمینه های زمان انجام کار،کیفیت،تحویل و 

مانند آن تعریف می شوند.
6-5-3-1( تاثیر تقاضا  روی فرایندها

تقاضاهای مرتبط با فرایند به دو دسته قابل تقسیم است.  
)کیفیت  محصول  موقع  به  تحویل  مانند  مستقیم  تقاضای 
ناشی  جدید  تقاضای  مانند  مستقیم  غیر  تقاضای  فرایند(، 
شده از تقاضای مستقیم. البته آنچه که مورد نظر مشتری 
که  می‌باشد  وانتظارات  امیال  تقاضا،  نیازها،  شامل  است 
تقاضا باید همه آنها را پوشش بدهد]6[. تقاضا به انواع زیر 
نیز قابل دسته بندی است: تقاضای آخرین مشتری، تقاضای 
مرتبط با زیر فرایندها، فرایند اصلی وپشتیبانی، فرایند مبتنی 

بر راهبرد و اهداف سازمانی)شکل 10(.
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 فرايند

 منابع

 شي ورودي
 شي خروجي

 تقاضا

 

 تقاضا تقاضا تقاضا

 تقاضا تقاضا تقاضا

 كارائي

شکل 11. تقاضاهای مختلف فرایند

2. مرتبط کردن تقاضا با جز  مناسب در فرایند: غیر معمول 
است که یک تقاضا با بیشتر از یک جز فرایند مرتبط باشد.

اکثر تقاضاها با شی خروجی مرتبط هستند. شکل 12 نحوه 
مرتبط کردن تقاضاها را با جز مربوطه نشان می دهد.

3. شناسایی تقاضاهای غیر مستقیم مرتبط با کلیه اجزای 
فرایند: در واقع فاکتورهای مهم موثر در فرایند وعلت های 

غیر مستقیم باید شناسایی شوند.
به طورمثال در سفارش غذای گرم توسط مشتری، یا باید 

با ترمومتر غذا را اندازه گیری کند یا باید صبر کند تا غذا 
گرم شود . اگر مشتری غذای گرم دریافت نکند تاثیر منفی 
روی آن می گذارد. حال اگر زمان بین پخت وارایه ی غذا 
خیلی زیاد باشد غذا سرد می شود بنابراین، ارایه ی غذا به 
طور مستقیم بعد از پخت یک تقاضای غیر مستقیم است. 
شکل های 13 تا 17 نحوه تخصیص تقاضای غیر مستقیم 
ممکنه برای دستاورد، شی خروجی، کارایی، فرایند و منابع 

را نشان می دهند.

که باید تقاضای آن به حساب بیاید . لذا تقاضای کل فرایند 
در اندازه گیری منظور می گردد. تغییر درساختار زیر فرایند، 
تغییر در تقاضای داخلی کل فرایند را نیزبه همراه دارد. البته 
باید توجه کرد که فرایندها ، نحوه ایجاد وسازماندهی آنها در 
کل تقاضای هرزیرفرایند موثر است و همچنین تغییر کلی 
ساختار منجر به ایجاد روابط جدید بین قسمت ها ونتایج در 

زیرفرایندهای مختلف خواهد شد .

6-5-3-2( مراحل تخصیص تقاضا به فرایند
برای اینکه تقاضاهای فرایندها درست شناسایی و تخصیص 

یابند مراحل زیر پیشنهاد می گردد:
1. تعیین تقاضاهای قسمت های مختلف فرایند: مانند شکل 
عنوان  به  شوند.  شناسایی  بایست  تقاضا‌ها  کلیه  ابتدا   11
مثال در فرایند تحقق محصولات دفاعی، بیانه نیاز عملیاتی 
و مطالبات سیستمی می تواند یک تقاضا برای شی ورودی 

باشد.
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شکل 17. تقاضاهای غیر مستقیم  ممکنه برای منابعشکل 16. تقاضاهای غیر مستقیم  ممکنه برای فرایند

شکل 15. تقاضاهای غیر مستقیم  ممکنه برای کارایی شکل14. تقاضاهای غیر مستقیم  ممکنه برای شی خروجی

شکل 13. تقاضاهای غیر مستقیم  ممکنه برای دستاوردشکل 12. ارتباط تقاضاها با اجزای فرایند
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در جدول 2 مراحل شناسایی تقاضاهای غیر مستقیم هر جز فرایند آمده است.

تقاضا رویتقاضای غیر مستقیم ممکنه

دستاوردشی خروجی، فرایند، شی ورودی، منابع، کارایی

شی خروجیفرایند، شی ورودی، منابع، کارایی

کاراییفرایند، شی ورودی، منابع 

فرایندشی ورودی، منابع 

منابعشی ورودی

جدول 2. خلاصه زیر مراحل شناسایی تقاضاهای غیرمستقیم ممکنه در هر جز فرایند

شکل 18. تقاضای کارایی

4. شناسایی تقاضای کارایی : کارایی عبارت است از تقسیم 
عملکرد بر منابع استفاده شده. تقاضای کارایی ارتباط بین 

عملکرد ومنابع مصرفی می باشد. )شکل 18(
به  تقاضاها  این مرحله  در  به شکل کمی:  تقاضا  بیان   .  5

صورت عدد بیان می شوند.
غیر  تقاضاهای  برای  تقاضا  با  مرتبط  خواص  تعیین   .  6
مربوطه  خواص  مستقیم  غیر  تقاضاهای  در  مستقیم: 

شکل 19. مثالی از چگونگی ارتباط شاخص ها در مدل دسته بندی شاخص های فرایند

شناسایی می شوند.
اندازه گیری شود و نوع شاخص  باید  انتخاب آنچه که   .7
مورد استفاده : نوع شاخص مورد استفاده با مدل دسته بندی 
شاخص های فرایند هماهنگی دارد. بعضی  از شاخص ها 
ارتباط   19 شکل  باشند.  نوع  یک  از  بیشتر  است  ممکن 

شاخص ها با مدل دسته بندی فرایند را  نشان می دهد. 
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شکل 20. مدل دسته بندی شاخص فرایند 

6-5-4( شاخص های اندازه گیری فرایندها
در یک دسته بندی، شاخص ها به دو دسته ذیل تقسیم می شوند :

استفاده  فرایند  هر  برای  که  عمومی:  های  شاخص   .1
می‌شوند مانند چرخه ی زمانی، زمان پاسخ، قابلیت سیگما، 

سطح فرایند در محصولات دفاعی مرتبط با هزینه و...
2. شاخص های خاص: که برای گروه خاصی از فرایندها به 
کار می رود. به طور مثال درفرایند طراحی محصول و وسعه 
محصولات دفاعی، شاخص های خاص مانند تعداد تغییرات 
طراحی  های  نقشه  بازنگری  زمان  مستندات،  در  فنی 
دلیل  به  تاخیر  وزمان  کاری  دوباره  دفاعی،  محصولات 
شاخص‌های  خرید،  فرایند  در  باشد.  می  طراحی  شکست 
سطح  زمان،  در  شده  خریداری  اقلام  نسبت  مانند  خاص 
انبارمحصولات، تاخیر تولید به دلیل تحویل دیر هنگام مواد، 
تعداد کل سفارش در سال و خطای سفارش خرید در نظر 

گرفته می شود.
از منظر دیگر و مطابق تعریف جدید فرایند که در این مقاله 
گروه  دو  به  فرایندها  گیری  اندازه  های  شاخص  شد  ارایه 
اصلی قابل تقسیم می باشند .آنها یا به قسمت فعالیت فرایند 
یا به قسمت منابع فرایند مرتبط هستند. شاخص های این 
دو گروه حتی با هم نیز می توانند مرتبط باشند که ارزیابی 
بهره وری و کارایی را تسهیل می نماید. لذا یک شاخص 
کارایی بین این دو قسمت جهت ارزیابی کارایی قرار داده 

می شود)شکل 20(. 
6-5-4-1( شاخص های قسمت فعالیت

این شاخص ها دو بعد دارند در بعد اول شی ورودی ،فعالیت 
و شی خروجی قرار دارند و در بعد دوم ) لایه زیرین( شی 
ورودی وخروجی قرار دارد که خود به سه دسته قابل تقسیم 
های  پیامد. شاخص  و  فرایند  کیفیت  کیفیت شی،   : است 
در  هستند  مرتبط  شی  خود  خصوصیات  به  شی  کیفیت 
صورتی که شاخص های کیفیت فرایند چگونگی دریافت، 
پردازش وتحویل شی را توصیف می نماید. به بیان ساده‌تر، 
کیفیت  و  شود  می  داده  تحویل  که  انچه  به  شی  کیفیت 
فرایند به چگونگی تحویل پاسخ می دهد. به عنوان مثال 
شاخص  مانند   ، محصول  خود  به  مربوط  های  شاخص 
کیفیت و انحراف آن از محصول مورد نظراز دید مشتری، 
شاخص‌های کیفیت شی هستند در صورتی که شاخص‌های 
بين  زمان  مدت  مانند  محصول  واقعی  زمان  به  مربوط 
انجام کار   ، زمان  دادن سفارش و دريافت کالاي مربوطه 
شاخص‌های کیفیت فرایند را نشان می‌دهند. اگرچه مشتری 
هر دوی این شاخص ها را مورد توجه قرار می دهد ولی 
در عمل و در انداره گیری فرایندها شاخص های مربوط به 

کیفیت فرایند کمتر مورد توجه قرار می گیرند.
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از آنجا که فرایندها هم برای محصولات وهم برای خدمات 
در نظر گرفته می شوند لذا شاخص های فوق برای خدمات 
مثال شخصی  به عنوان  گیرند.  قرار می  استفاده  مورد  نیز 
برای کوتاه کردن موی سر مراجعه می  آرایشگری  به  که 
کند، نتیجه کوتاه کردن مو و نوع خدماتی که آنجا دریافت 
می‌کند هر دو می تواند منجر به رضایت یا نارضایتی شخص 
شود. شاخص های دوبعد مرتبط با قسمت فعالیت به عنوان 
محرکه های عملیاتی شناخته می شوند. بهترین شاخص‌ها 
را  خروجی  شی  روی  تقاضا  دادن  قرار  که  هستند  آنهایی 
آسان کرده یا انجام آنرا تضمین نماید. شاخص‌های مرتبط 
با پیامد ،شاخص هایی هستند که نتایج طولانی مدت فرایند 
به  مربوط  های  شاخص  همه  نمایند.  می  گیری  اندازه  را 
قسمت فعالیت اثر بخشی فرایند را انعکاس داده وبر روی 

مشتری تمرکز دارند)شکل 20(.
6-5-4-2( شاخص های قسمت منابع

این دسته از شاخص ها، شاخص هایی هستند که مصرف 
منابع، به کارگیری منابع وخصوصیات آنها را مورد سنجش 
قرار می‌دهند. شاخص های عملکردی مرتبط با شاخص‌های 
منابع که مصرف وبه کارگیری منابع را منعکس می دهند، 
کارایی وبهره وری فرایند را نیز مورد ارزیابی قرار می دهند. 
از  ترکیبی  گرفتن  نظر  در  با  فرایند  کلی  کارایی  بنابراین، 
کارایی قسمت فعالیت ومنابع با هم در نظر گرفته می شود.

در نتیجه شاخص های اندازه گیری باید تقاضاهای مرتبط 
با فرایند و نیازهای اندازه گیری را به خوبی انعکاس دهند. 
و  مختلف  اجزای  باید  موجود  های  سنجه  دیگر،  بیان  به 
خصوصیات فرایند را پوشش دهند. همچنین باید توجه کرد 
اندازه گیری فرایندها تعداد شاخص ها مهم نیست  که در 
و توضیح دهنده کل  باید توصیف کننده  بلکه شاخص ها 

رفتار فرایند باشند.
6-5-5( فنون تحلیل واندازه گیری كلي فرایندها

در آخرین مرحله از مدیریت فرایندها بایست بتوان فرایند را 
بصورت کلی اندازه گیری نمود. در این قسمت برخی فنون 

تجزیه وتحلیل کل فرایند مورد بررسی قرار می گیرد.
6- 5-5-1( روش پرسش نامه

اندازه گیری شود مانندسرعت  باید  این روش آنچه که  در 
اطمینان،  وقابلیت  پذیری  انعطاف  کیفیت،  هزینه،  /زمان، 

نامه  پرسش  طریق  از  کلیدی  خواص  یا  پارامترها  توسط 
شکل  به  خواص  همه  که  است  مطلوب  شود.  می  انجام 
از  وبعد  قبل  نامه  پرسش  از  استفاده  شوند.  تبدیل  هزینه 
اجرای فرایند انجام می شود. این روش به دلیل اینکه پاسخ 
به  تبدیل  همچنین  و  نیست  آسان  و  دقیق  پرسشنامه  به 
هزینه کار سختی است، نتایج قابل اطمینانی نمی دهد ]4[.

6-5-5-2( تحلیل مسیر بحرانی
در این روش با کشیدن یک گانت چارت کلی و پیدا کردن 

مسیر بحرانی، زمان تکمیل کل فرایند تحلیل می شود.

6-5-5-3( جعبه سیاه
در این روش کل فرایند به عنوان جعبه سیاه در نظر گرفته 
می شود که خواصنظامورفتار آن از طریق داده های مشاهده 

شده از ورودی وخروجی جعبه سیاه بررسی می شود ]3[.
6-5-5-4( مدل زنجیره مارکو

ایالت در نظر می گیرد  در این روش فرایندها را به شکل 
وتوسط ماتریس احتمال تبدیل حالت مدل سازی می گردد. 

موفقیت فرایند در گرو رسیدن به اهداف ایالت می باشد.
6-5-5-5( نظریه صف

هر  و  مشتری  عنوان  به  فرایند  در  مورد  هر  این روش  در 
محسوب  صف  درنظام  دهنده  خدمت  عنوان  به  فعالیت 
احتمال  توزیع  بایست  می  صف  نظریه  مطابق  می‌گردند. 
مناسب برای زمان رسیدن مشتری )فرایند( وزمان خدمت 
نشان  را  صف  مدل  یک   21 شکل   .]3[ شود  شناسایی 

می‌دهد.

شکل 21. نظریه صف فرایند
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به عنوان مثال، در فرایند ارایه ی خدمت در یک کلینیک ، 
هدف ارایه خدمات باکیفیت بالا و کمترین هزینه می باشد. 
بنابراین شاخص های کمی را در قسمت اداری ومدیریتی 

می توان به صورت زیر تعریف کرد.
MCT : زمان انتظار از ورود تا خروج یک بیمار از درمان
MPT : حداقل میانگین زمان پرداخت از بیمار بعد از درمان

هدف به حداقل رساندن دو شاخص فوق می باشد.
اما در مورد شاخص های کیفی که به خود بیمار بر می گردد 

می توان رضایت بیمار(PS) را تعریف کرد.
رضایت  از  ای  درجه  به  را  باید هر شاخص  بعد  مرحله  در 
فوق  شاخص  سه  برای  لیکرت  مقیاس  وطبق  کرد  تبدیل 
ارتباط  وسپس  کرد  گیری  اندازه  را  رضایتمندی  درجه 
با  ها  ارتباط شاخص  نهایت  در  و  هم  با  بین سه شاخص 

6-5-5-6( شبیه سازی کامپیوتری
یک روش منعطف برای فرایندهای پیچیده است. این روش 
زمانی کاربرد دارد که فرضیات و توزیع های احتمالی متغیر 
باشند. در این روش برای تحلیل داده واعتبار سنجی نتایج 

شبیه سازی به دانش آماری قوی نیاز است.
6-5-5-7( شاخص های اندازه گیری مستقیم 

در این روش هزینه وزمان هر فعالیت اندازه گیری شده و 
سپس در کل فرایند با هم جمع می شوند. به عنوان مثال 
سفارش،  درخواست  فعالیت  چهار   2004 ویتولینز  مدل  در 
آماده کردن پیتزا، تحویل و دریافت پرداخت در نظر گرفته 
شده است، که زیر فعالیت ها بر اساس زمان تکمیل فرایند، 
نیروی کاری و مواد مصرفی مورد تحلیل قرار می گیرند و 

AHP شکل 22. ماتریس مدل

در نهایت این دادها به هزینه تبدیل می گردند ]7[.
  AHP 6-5-5-8( مدل یکپارچه

این مدل جهت مقایسه اینکه ایا فرایند قدیمی خوب نقش 
گردد،  تعریف  جدیدی  فرایند  باید  اینکه  یا  کند  می  ایجاد 
قابل استفاده است. موفقیت یک فرایند در گرو رسیدن به 
هدف آن فرایند می باشد. اهداف به وسیله خصوصیات قابل 
در  ها  شاخص  این،  بنابر  شوند  می  سنجش  گیری  اندازه 
عمل به صورت چند معیاره تعریف می گردند. روش های 
مانند چرخه ی  فرایند  از  بعد عملیاتی  به یک  اغلب  قبلی 
عمل  در  که  در صورتی  باشند  می  محدود  هزینه  و  زمان 
گردند.  مقایسه  هم  با  شاخص  چند  همزمان  است  ممکن 

همچنین شاخص ها می توانند کمی با کیفی باشند .

از  و  کرده  تعریف  ماتریس  طبق  را  قدیم  و  جدید  فرایند 
مدل AHP برای مقایسه آنها استفاده کرد]7[. شکل 22 

ماتریس AHP در سه سطح را نشان می دهد.

7( نتیجه گیری
در این مقاله نحوه اندازه گیری عملکرد فرآیندهای سازمان 
اگر  گرفت.  قرار  بررسی  مورد  عملی  راهکار  یک  ارایه  با 
سازمانی به نگرش فرآیندی توجه داشته و ماموریت خود را 
در قالب فرآیندهای بهم مرتبط انجام دهد همیشه بایستی 
به اثربخشی و کارآیی فرآیندهای خود که دو شاخص اصلی 
تعریف  مطابق  باشد.  داشته  توجه  هستند  فرآیندی  هر  در 
جدید فرایند در این تحقیق ، رویکردی نوین جهت شناسایی 
می  که  شده  ارایه  فرایند  با  مرتبط  های  و شاخص  تقاضا 
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باشد.  داشته  موثری  نقش  فرایندها  گیری  اندازه  در  تواند 
شاخص‌های اندازه گیری در سازمان ها بایستی آرایشی از 
راهبردی  اهداف  ای  به گونه  و  باشند  داشته  پایین  به  بالا 
سازمان را به برنامه های عملیاتی مرتبط نمایند. همچنین 
گیری   اندازه  به  نباید مجبور  را  گیری سازمان  اندازه  نظام 

نماید و از ابتدا هدف و پیش زمینه اندازه گیری باید به دقت 
انتظار  نباید  البته  داده شود.  توضیح  سازمان  اعضای  برای 
سازمان  در  مناسب  و  خوب  گیری  اندازه  نظام  که  داشت 

سریع نتیجه بدهد.




