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 چکیده

ویت ھای برتر کسب و کار برای مدیران فناوری در سال ھای اخیر، بھبود فرآیندھای کسب و کار به عنوان یکی از اول     
اطلاعات پدیدار شده است، و در حال حاضر مدیریت فرآیندھای کسب و کار به عنوان بھترین روش جھت تسھیل 

چالش ھای پیاده سازی مدیریت فرآیند کسب و کار به طور گسترده در ادبیات . بھبودھای فرآیند در نظر گرفته می شود
ا پژوھش در مورد عوامل حیاتی برای پیاده سازی متناوب و موفق مدیریت فرآیند کسب و کار، کمیاب و ذکر شده است ام
بنابراین، ھدف از این پژوھش استخراج  و گروه بندی عوامل موفقیت در پیاده سازی مدیریت فرآیند . گسسته می باشد

. ارھای کمی و کیفی مورد استفاده قرار گرفت روش تحقیق آمیخته اکتشافی با استفاده از ابز. کسب و کار می باشد
در گام اول، انتخاب مطالعات، جھت شناسایی مھم ترین عوامل که بر . روش کیفی به کار رفته، فرا ترکیب می باشد

مقاله و مطالعات مختلف از منابع داده گوناگون بررسی  ٢۵پیاده سازی موفق مدیریت فرآیند کسب و کار اثر می گذارد، 
ر گام دوم، ترکیب تفسیرات، ما ابتدا تمام مطالعات را با ھم یکپارچه کردیم و مشخص کردیم که چگونه به ھم د. شد

در گام آخر، بیان ترکیب، استعاره ھای جدید . سپس، بر اساس رویکرد مقایسه ای مطالعات را تفسیر کردیم. ارتباط دارند
پژوھش از نظر کمی مورد عوامل بالاخره، . عامل شناسایی شدزیر   ۶۶عامل و  ١۵در نھایت، . خود را ارائه کردیم

. در سازمان ھای ایرانی مشخص شودو ھمچنین وضعیت آنھا بررسی قرار گرفت تا درجه اھمیت عوامل و زیرعوامل 
بنابراین، پرسشنامه ای تنظیم شد و بین سازمان ھای ایرانی که سیستم مدیریت فرآیند کسب و کار را پیاده سازی 

، مدیران را در پیاده سازی موفق مدیریت فرآیند کسب و کار یاری نتایج این تحقیقامید است که . ده اند، توزیع شدکر
 .سازد

 .فرآیند کسب و کار، مدیریت فرآیند کسب و کار، عوامل حیاتی موفقیت، روش فرا ترکیب:  کلمات کلیدی
 

 مقدمه 

به صورت گسترده ای در جھان رواج یافته است  ندھای کسب و کاراگر چه در چند سال اخیر استفاده از مدیریت فرآی
به طور کلی آنقدر مھم است  موضوع مدیریت فرآیندھای کسب و کار. ولی ھنوز مفھوم آن به درستی درک نمی شود

ھای کسب  یکی از مھمترین تکنولوژی" و " عامل تاثیر گذار بعدی " از آن به عنوان  ٢، گارتنر ١دلفی که شرکتھایی مانند
، کمتر مدیری یافت می شود که  با توجه به بازار رو به رشد نرم افزارھای مدیریت فرآیند کسب و کار. نام برده اند" و کار

مطابق برآوردھای فورستر ، بازار سیستم ھای مدیریت فرآیندھای ).  ٢٠٠٧فورستر، ( این رشد و فرصت را نادیده بگیرد 
میلیارد دلار خواھد رسید که  ٦٫٣میلیارد دلار به  ١٫٧میلادی ، از  ٢٠١١تا  ٢٠٠٦در فاصله سال ھای  کسب و کار

این امر . بخشی از این ھزینه صرف منابع انسانی و بخش دیگری از آن صرف یکپارچه سازی فرآیندھای کسب و کار شود
بسیاری بر روی تکنیک ھای مدل در حالیکه تحقیقات  ). ٢٠٠٧والمر و توبنر، ( نشانگر اھمیت این تکنولوژی می باشد 

سازی فرآیندھا و مجموعه برنامه ھای کاربردی انجام شده ، اما تحقیقات تجربی کمتری در زمینه عوامل حیاتی موفقیت 
مرور ادبیات مختلف اساساً عوامل حیاتی  ). ٢٠٠٩ترکمن، (  بی موفقیت آن ھا صورت گرفته استو ھمچنین ارزیا

انجام نیاز به  ،در نتیجه. بھی را برای مدیریت فرآیندھای کسب و کار ارائه می دھندموفقیت نسبتاً کلی و مشا
تحقیق به  نچه گفته شد، اینآبا توجه به  .، احساس مي گردددیدی متفاوت نسبت به این عوامل دارندتحقیقاتی كه 

 .را ارائه دھد با استفاده از روش کیفی فراترکیب گروه بندی جدیدی از این عواملدنبال آن است تا 
ابتدا، مدیریت فرآیند کسب و کار و سیر تاریخی آن شرح داده شده : ساختار این مقاله به صورت زیر می باشد 

نشان داده شده و در گام بعدی روش تحقیق به کار  سپس، چارچوب پیاده سازی مدیریت فرآیند کسب و کار. است
مدیریت فرآیند عوامل حیاتی موفقیت موثر در پیاده سازی موفق ، در نھایت. گرفته شده در این پژوھش بیان شده است

  . استخراج شده است، بررسی شده است فرا ترکیب کیفیکسب و کار، که با استفاده از روش 

 مبانی نظری پژوھش .1
 مدیریت فرآیندھای کسب و کارمفھوم  ١٫١

اما شکل گیری این ذھنیت با در اختیار داشتن . بررسی پیشینه در ایجاد ذھنیتی صحیح از مدیریت فرآیند موثر است     
احتمال می رود که اجرایی نمودن مدیریت . تعاریفی نظری از مفاھیمی چون فرآیند و مدیریت فرآیند تکمیل می شود

. فرآیند در سازمان بدون در اختیار داشتن درک صحیحی از فرآیند و مفاھیم وابسته به آن موفقیت چندانی حاصل ننماید

                                                
١ - Delphi 
٢ - Gartner 
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فرآیندھای کسب و کار داشته باشیم تا مقدمات اولیه جھت مدیریت ن منظور در ابتدا باید تعریفی دقیق و واضحی از بدی
 . پیاده سازی اثر بخش مدیریت فرآیندھای کسب و کار فراھم شود

وری اطلاعات شاخه ای از دانش است که در نتیجه تعامل و برخورد مدیریت و فنا"  یندھای کسب و کارفرآمدیریت "     
این سازه به عنوان یک رویکرد ساختار یافته و سیستماتیک شامل روش ھا ، تکنیک ھا و ابزارھایی . پدید آمده است 

برای طراحی، مستند سازی ، تجزیه و تحلیل، بھبود، کنترل و مدیریت فرایندھای عملیاتی کسب و کار به منظور کمک 
 ).  ٢٠٠٣ون در الست، ( می شود به بھبود کیفیت محصولات و خدمات تعریف 

 چرخه حیات مدیریت فرآیندھای کسب و کار ٢٫١
رویکرد مدیریت فرآیندھای کسب و کار، در مدیریت، بر مبنای چرخه بھبود مستمر فرآیندھای کسب و کار استوار 

 :) ٢٠٠٧وسکه، ( زیر تشکیل می شود است که به طور کلی از چھار مرحله 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 ) ٢٠٠٧وسکه، ( و کار   حیات مدیریت فرآیندھای کسبچرخه :  ١شکل

 

 : تحقیق شناسی روش  .2
    
از آنجا که ھدف از این تحقیق، شناسایی و بررسی عوامل حیاتی موفقیت در چارچوب پیاده سازی مدیریت فرآیندھای    

 .یفی و کمی می باشدبا استفاده از ابزارھای ک آمیخته اکتشافیکسب و کار می باشد، روش تحقیق مورد استفاده 
 
 روش تحقیق آمیخته  ٢٫١

پژوھش آمیخته پژوھش ھایی ھستند که با استفاده از ترکیب دو مجموعه روش ھای تحقیق کمی و کیفی به      
در روش ھای تحقیق آمیخته برای بررسی یک مسئله پژوھشی، پژوھشگر با به کار بردن مجموعه . انجام می رسند

دایم ھای گوناگون است، بررسی موقعیت نامعین را میسر کند و فرآیند آن را تسھیل کند روش ھایی که اساس آنھا پارا
 ). ١٣٨٧بازرگان ھرندی، ( 

 روش ھای تحقیق آمیخته اکتشافی  ٢٫١٫١
برای این . می باشد" موقعیت نامعین " در طرح ھای تحقیق آمیخته اکتشافی، پژوھشگر درصدد زمینه یابی درباره      

انجام این مرحله را به توصیف جنبه ھای بی شماری از پدیده . ا به گردآوری داده ھای کیفی می پردازدمنظور ابتد
درباره بروز پدیده مورد مطالعه ) ھایی(با استفاده از این شناسایی اولیه، امکان صورت بندی فرضیه. ھدایت می کند
را مورد ) ھا(طریق گردآوری داده ھای کمی، فرضیهپس از آن در مرحله بعدی، پژوھشگر می تواند از . فراھم می شود
علاوه بر آن در توالی . بنابراین، در این نوع طرح، به داده ھای کیفی اھمیت بیشتری داده می شود. آزمون قرار دھد

بالاخره، پژوھشگر بر مبنای یافته . گردآوری داده ھا ابتدا داده ھای کیفی و سپس داده ھای کمی گردآوری می شود
ی حاصل از داده ھای کیفی، سعی بر آن دارد که داده ھای کمی را گردآوری کند تا تعمیم پذیری یافته را میسر ھا

آمیخته ، برای انجام این پژوھش، از روش تحقیق اکتشافی تحقیق آمیخته با توجه به تعریف انجام شده از روش .سازد
 ). ٢٠٠٣کرسول، ( استفاده شده است  اکتشافی

مدلسازي و 
طراحی

توسعه و پیاده 
سازي

پایش و کنترل

تحلیل و بهبود

 ردیابی آنی فرآیندهاي کسب و کار •
مدیریت شفاف بر روي عملکرد  •

 فرآیندهاي کسب و کار
 بهینه سازي آنی فرآیند  •

 تعامل مستقیم کاربران نهایی با سیستم •
 دیده بانی فرآیندهاي در حال اجرا •
 هامدیریت موثر و اعمال کنترل بر روي فرآیند •

 اجراي فرآیندهاي کسب و کار •
توسعه فرآیندهاي ترکیبی جدید با  •

 توسعه مولفه هاي جدید
 پیاده سازي فرآیندها در سیستم •

 مدلسازي و مستندسازي فرآیندهاي کسب و کار •
 طراحی شماتیک فرم هاي الکترونیکی •
 طراحی شماتیک برنامه هاي کاربردي هماهنگ  •



 

٣ 
 

 یب کیفیفراترک  ٢٫٢
 مفھوم فراترکیب ٢٫٢٫١       
نوعی مطالعه کیفی می باشد که اطلاعات و یافته ھای استخراج شده از مطالعات کیفی  ٣به طور کلی ، فرا ترکیب      

فرا ترکیب با فراھم کردن یک نگرش سیستماتیک برای محققان از . دیگر با موضوع مرتبط و مشابه را بررسی می کند
حقیقات کیفی مختلف به کشف موضوعات و استعاره ھای جدید و اساسی می پردازد و با این روش طریق ترکیب ت

با توجه به این رویکرد . دانش جاری را ارتقاء داده و یک دید جامع و گسترده ای را نسب به مسائل به وجود می آورد
علاوه براین، . دیریت استفاده نشده است نسبتاً جدید، فرا ترکیب ھنوز به طور گسترده در سیستم ھای اطلاعاتی و م

نوبلیت و ( از طریق ترکیب سیستماتیک باشد  ٤این رویکرد می تواند ابزار ارزشمندی برای تسھیل در رویه ساخت تئوری
 .) ١٩٨٨ھیر، 

 فراترکیب تاریخچه  ٢٫٢٫٢        
طالعات توسط جامعه شناسانی چون گلاسر و شاید بتوان ادعا کرد که اولین ترکیب یافته ھای کیفی از یک سری م      

، صورت  ١٩٧٠و اوایل دھه  ١٩۶٠در اواخر دھه  ٦) نظریه برخواسته از مشاھده ھا ( ، خالقان نظریه بازکاوی  ٥استروس 
آنھا روش خود را به سادگی در . مطالعه در زمینه فرآیند مرگ و دیگر تغییرات مھم زندگی بود ۴این تحقیق، ترکیب  .گرفت

( نتیجه توسعه نظریه باز کاوی از طریق مقایسه بیشتر داده ھای جدید با کدھا و طبقه بندی ھای موجود باز شناختند 
اولین افرادی ھستند که در ادبیات پرستاری یک رویکرد فرا ترکیب ) ١٩٨۵( ٧ھریس و استرن).   ١٩٧١گلاسر و استروس، 

آنھا با استفاده از تکنیک نظریه بازکاوی ، متغیر مراقبت . لیل کیفی نامیدندبه یافته ھای کیفی ارائه کردند و آن را فرا تح
در جھت ارزیابی  ،ک مدل مطالعه کیفی پرستاری به منظور توسعه ی ۴، را از طریق داده ھا و یافته ھا از  ٨از خود 

، این ) ١٩٨٨( ٩، نوبلیت و ھیر  از نظر مفھوم آموزشی).  ١٩٨۵ھریس و استرن، ( آمادگی مراقبت از خود در زنان یافتند 
 ). ١٩٨٨نوبلیت و ھیر، ( شرح می دھند " ترکیب تحقیق تفسیری" متد را برای فرا ترکیب کیفی با عنوان 

 فراترکیب مراحل ٢٫٢٫٣
فرا ترکیب مستلزم این است که محقق یک بازنگری دقیق و عمیقی را انجام داده و یافته ھای تحقیق کیفی مرتبط       

استفاده می ) ٢٠٠٧،  ٢٠٠٣( ١٠به منظور تحقق این ھدف، از روش ھفت مرحله ای سندلوسکی و باروسو. ندرا ترکیب ک
 جستجو و انتخاب مقالات مناسب. ٣ انجام ادبیات سیستماتیک. ٢ تنظیم سوال تحقیق. ١ :صورت استاین شود که به 

 ارائه یافته ھا. ٧ کنترل کیفیت. ۶ یتجزیه و تحلیل و ترکیب یافته ھای کیف.  ۵ استخراج اطلاعات مقاله. ۴
ھدف این پژوھش، شناسایی، گروه بندی و الویت بندی عوامل حیاتی موفقیت در پیاده سازی مدیریت فرآیندھای     

از آن جایی که مفھوم مدیریت فرآیند کسب و کار یک حوزه نسبتاً جدیدی می باشد، مقالات کمی . کسب و کار است
بنابراین، . علاوه بر این، اغلب این مقالات شامل مطالعات کیفی فاقد داده ھای کمی ھستند. رندبراین موضوع تمرکز دا

در این پژوھش فرا ترکیب به عنوان یک روش مناسب برای دستیابی به یک ترکیب جامعی از عوامل حیاتی موفقیت بر 
 .اساس ترجمه ھای مطالعات کیفی محدود می باشد

مورد مطالعه قرار  رگام را به صورت جداگانه بررسی کرده وکاربرد آن را در موضوع تحقیق حاضردر ادامه این بخش، ھ     
 .می گیرد

 تنظیم سوال تحقیق : اول مرحله
(  When، )جامعه مورد مطالعه (  Who، ) چه چیزی(  What مانند برای تنظیم سوال پژوھش از پارامترھای مختلفی

سوالات پژوھش به ھمراه پارامترھا را بیان  ٣استفاده می شود که جدول  ) وشونگی رچگ(  How، ) محدودیت زمانی
 :کرده است

 ؟ ٢٠١٠تا   ٢٠٠٠شناسايي عوامل حیاتي موفقیت در پیاده سازي مديريت فرآيندھاي كسب و كار از سال  .١
 ؟ ٢٠١٠تا  ٢٠٠٠گروھبندي عوامل حیاتي موفقیت در پیاده سازي مديريت فرآيندھاي كسب و كار از سال  .٢
 ؟ ٢٠١٠تا  ٢٠٠٠اولویت بندی عوامل حیاتي موفقیت در پیاده سازي مديريت فرآيندھاي كسب و كار از سال  .٣

 ١١انجام ادبیات نظام مند :دوم مرحله 
متمرکز مي در اين مرحله، محقق جستجوی سیستماتیک خود را بر مقالات منتشر شده در ژورنال ھای مختلف           

، IEEE، Science Direct (Elsevier)( در اين پژوھش، پايگاه ھاي داده. مرتبط را انتخاب مي كندکند و كلمات كلیدي 
Springer، Emerald (  ژورنال ھا )industrial management ،business management ،information management ،

information systems، business process management   (یموتورھای جستجو و  )Google ، Yahooمختلفی  ). .. و
ھمچنین واژه ھای کلیدی متنوعی که برای جستجوی مقالات  .بررسی شده است ٢٠١٠تا  ٢٠٠٠ھای  بین سال
که می توان به مواردی فرآیندھای کسب و کار، مدیریت فرآیند، عوامل حیاتی موفقیت  مورد استفاده قرار گرفت تحقیق

در نتیجه جستجو و بررسی پایگاه ھای داده، ژورنال ھا، و موتورھای  . اشاره کرد. و  یندآدر پیاده سازی مدیریت فر
 .مقاله یافت شد ۶٠جستجو مختلف و با استفاده از واژه ھای کلیدی مورد نظر، 

 جستجو و انتخاب مقالات مناسب :سوم  مرحله
ن مقالات در فرآیند فرا ترکیب مورد بررسی قرار در این گام، محقق در ھر بازبینی تعدادی از مقالات را رد می کند که ای

 .نشان داده شده است ٢فرآیند بازبینی به صورت خلاصه در شکل در پژوھش حاضر، . نمی گیرند

                                                
٣ - Meta-synthesis 
۴ - Theory-building 
۵ - Glaser and Struass 
۶  - Grounded theory 
٧ - Harris and Stern 
٨ - Self-care 
٩ - Noblit and Hare 
١٠ - Sandelowski and Barroso (٢٠٠٧ , ٢٠٠٣ ) 
١١ - Systematic 
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 خلاصه ای از نتایج جستجو و انتخاب مقالات مناسب:  ٢شکل 

عدی محقق باید کیفیت روش به محض اینکه مقالات جھت تناسبشان با پارامترھای مطالعه بررسی شد، در قدم ب
ھدف از این گام حذف مقالاتی است که محقق به یافته ھای ارائه شده اعتمادی . شناختی مطالعات را ارزیابی کند

ابزاری که معمولاً برای  .نداشته باشد، بنابراین ممکن است مقاله ای که باید در تلفیق وجود داشته باشد را رد کند
 ١٠، ) "   CASP(  ١٢برنامه مھارت ھای ارزیابی حیاتی" لیه تحقیق کیفی استفاده مي شود ، ارزیابی کیفیت مطالعات او

این ابزار به محقق کمک می کند تا . سوالی که به شما کمک می کند تا مفھوم تحقیق کیفی را دریابید، می باشد
اھداف تحقیق ) ١: (زیر تمرکز دارد این سوالات بر موارد . دقت، اعتبار، و اھمیت مطالعات کیفی تحقیق را مشخص کند

انعکاس پذیری که شامل رابطه بین ) ۶(جمع آوری داده ھا ) ۵(روش نمونه برداری  )۴(طرح تحقیق ) ٣(منطق روش ) ٢(
بیان واضح و روشن یافته ) ٩(دقت تجزیه و تحلیل داده ھا ) ٨(ملاحظات اخلاقی ) ٧(محقق و شرکت کنندگان می باشد 

در اين مرحله محقق به ھر كدام از اين سوالات يك امتیاز كمي مي دھد و سپس یک فرم را . قیقارزش تح) ١٠(ھا 
بنابراین او می تواند امتیازاتی را که به ھر مقاله می دھد جمع کند و به آسانی و به اجمال مجموعه . ایجاد می کند

 . مقالات را بررسی کرده و نتایج ارزیابی را ببیند
روبریک، محقق، سیستم امتیازبندی زیر را مطرح می کند و ھر مقاله ای را که پایین  CASPامتیازی  ۵٠بر اساس مقیاس 
،  )  VG(   ٣١ – ۴٠: خیلی خوب  ،  )  E(   ۴١ – ۵٠: عالی  :است را حذف می کند)   ٣٠پایین تر از ( تر از امتیاز خوب 

بر اساس امتیازات داده شده به ھر . ) P(  ٠ – ١٠: ضعیف   ، )  F(      ١١ – ٢٠: متوسط  ،  )  G(   ٢١ – ٣٠: خوب  
 .بوده است ۴۶و حداکثر امتیاز داده شده  ٣٠مقاله، حداقل میانگین امتیاز داده شده به مقالات 

ل مقاله برای تجزیه و تحلی ٢۵مقاله را حذف كرده و در نھایت  ٣۵مقاله  ۶٠در نتیجه دو فرآیند ارزیابی، محقق از میان      
 .اطلاعات باقی می ماند

 استخراج نتایج :چھارم  مرحله
در سرتاسر فرا ترکیب، پژوھشگر به طور پیوسته  مقالات منتخب و نھایی شده را، به منظور دست یابی به یافته          

 .ھای درون محتواھای مجزایی که در آنھا مطالعات اصلی و اولیه انجام می شوند، چند بار می خواند
مربوط به ھر مقاله را ثبت می شود  مرجع: در تحقیق حاضر، اطلاعات مقالات به این صورت دسته بندی شده است     

که ھر مقاله به  عوامل حیاتی موفقیتیرا که مقاله منتشر شده است،  سالی، )شامل نام و نام خانوادگی نویسنده(
کلیدی مانند  اطلاعات روش شناختی. شده استآن ھا اشاره کرده است و ھدف اصلی این پژوھش می باشد، بیان 

که عوامل را اشاره کرده  یصفحاتو در نھایت . ھدف پژوھش، روش، رویه ھا، و وسایل سنجش را یادداشت می کنند
 . آورده می شود

 تجزیه و تحلیل و تلفیق یافته ھای کیفی :پنجم  مرحله
این متدولوژی جھت شفاف سازی مفاھیم و . فته ھا می باشدھدف فرا ترکیب ایجاد تفسیر یکپارچه و جدیدی از یا     

. ( الگوھا ، و نتایج در پالایش حالت ھای موجود دانش و ظھور مدل ھای عملیاتی و تئوری ھا پذیرفته شده است
 ). ٢٠٠٣، ١٣فینفگلد

ت موجود در فرا ترکیب را جستجو می کند که در میان مطالعا  ١٤در طول تجزیه و تحلیل، محقق موضوعات یا تم ھایی     
اشاره می کند ، به طوری " بررسی موضوعی " به این مورد به عنوان ) ٢٠٠٧(ساندلوسکی و باروسو . پدیدار شده اند

به محض اینکه موضوعات شناسایی و مشخص شدند، بررسی . که محقق تم ھا یا موضوعاتی را مشخص می کند
بندی ھای مشابه و مربوطه را در موضوعی قرار مي دھد که آن را به را شکل می دھد و طبقه   ١٥کننده یک طبقه بندی

" توضیحات و مدل ھا، تئوری ھا یا فرضیات کاری " تم ھا اساس و پایه ای را برای ایجاد . بھترین نحو توصیف می کند
 ).٢٠٠٧ساندلوسکی و باروسو ،.( ارائه میدھند 

                                                
١٢ - Critical Appraisal Skills Programme ( CASP ) 
١٣ - Finfgeld 
١۴ -Theme 
١۵ -Subcategory 
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سپس با در نظر . ده از مطالعات را به عنوان کد در نظر می گیریمدر پژوھش حاضر، ابتدا تمام عوامل استخراج ش     
) تم ھا ( به این ترتیب مفاھیم . گرفتن مفھوم ھر یک از این کدھا، آنھا را در یک مفھوم مشابه دسته بندی می کنیم

 .تحقیق را شکل می دھیم
 حفظ کنترل کیفیت  :ششم  مرحله

 : ر را برای حفظ کیفیت در مطالعه خود در نظر می گیرددر روش فرا ترکیب، محقق رویه ھای زی     
در سرتاسر تحقیق، محقق تلاش می کند تا با فراھم کردن توضیحات و توصیف روشن و واضح برای گزینه ھای  .١

 . موجود در تحقیق گام ھای اتخاذ شده را بردارد
 . قالات مربوطه را پیدا کنندمحقق ھر دو استراتژی جستجوی الکترونیک و دستی را به کار می برند تا م .٢
 .قیق کیفی اصلی را به کار می بردمحقق، روش ھای کنترل کیفیت استفاده شده در مطالعات تح .٣
جھت ارزیابی فرا ) ٢٠٠٦( CASPدر ارزیابی کیفیت تلفیق تحقیق مطالعات تحقیق کیفی اصلی ، محقق از ابزار  .٤

 ."ک می کند تا بررسی ھا معقول به نظر برسد سوالی که به شما کم ١٠" مطالعات استفاده می کنند ،
 ارائه یافته ھا  :ھفتم  مرحله

خلاصه ای از گروھبندی عوامل و . در این مرحله از روش فرا ترکیب، یافته ھای حاصل از مراحل قبل ارائه می شوند
 :آمده است ١در جدول ھمراه با منابع آنھا زیرعوامل 

 عوامل و زیر عوامل حیاتی موفقیت در پیاده سازی مدیریت فرآیندھای کسب و کار: ١جدول 

 منبع زیر عوامل عوامل
 

 
 
 

 استراتژی

ھمراستایی استراتژیک فرآیندھای کسب و کار با استراتژی  .١
 سازمان

 تمرکز بر مشتریان، نیازھا و انتظارات آنھا .٢
کسب و  مدیریت فرآیندو اسنراتژی پروژه  تعریف دقیق اھداف .٣

 کار
 )حاکمیت (  مدیریت فرآیند کسب و کارتعریف قوانین حاکمیت  .٤

[٢،١۶،٢٢،٢٣،١٠،١٧, 
١١،٢۶،١٨,۵،٩،٣،۴] 

فرھنگ 
 سازمانی

 )ھمکاری و مشارکت کارکنان ( واگذاری اختیارات  .١
 )مدل تغییر( ایجاد آمادگی و پذیرش سازمانی برای تغییر   .٢
 ریزی کسب و کار رعایت  آئین و آداب در فرآیندھا و برنامه .٣

[١۵،١٧،٩،۵،٢٧, 
٢۵،٢۶،٣،١٨،٢٢] 

 رھبری
 

 تعھد و پشتیبانی مدیریت ارشد .١
 )دید تغییر ( برخورداری از نگرشی ساخت یافته به تغییر  .٢

[۵،٩،١٠،١٨،١٣, 
۴،١٧،٢۵،٢۴] 

 
ارتباطات و 
 آگاھی

 

آگاھی کارکنان از اھمیت فرآیندھای کسب و کار و  نقش ھا  .١
 و مسئولیت ھای آنھا

اھی مدیریت ارشد و کارکنان درباره مفھوم و اھمیت آگ .٢
 مدیریت فرآیند کسب و کار

مشتریان، تامین کنندگان و (برقراری ارتباط با تمامی ذینفعان  .٣
( ... 

 ایجاد کانال ھای ارتباطاتی مختلف و اثربخش .٤

[٢۶،۴،۵،١٣،١٨] 

( متدولوژی 
روش شناسی 

( 

 استفاده از ابزارھا و تکنیک ھای مناسب .١
 متدولوژی مناسب یک اده از استف .٢
 [١٠،۵،۶،١٧،٩] رویکردی ساختاریافته به پیاده سازی مدیریت فرآیند کسب و کار .٣

 
 

 معماری فرآیند
 

 تعریف شاخص ھای کلیدی عملکرد فرآیند .١
 سازماندھی فاز طراحی مدل فرآیندی و مدل سازی فرآیند  .٢
 استانداردھا و تکنیک ھای مدل سازی" بھترین " استفاده از  .٣
 حفظ و کنترل کیفیت مدل ھای فرآیند .٤
 شناسایی و درک  فرآیندھای کلیدی کسب و کار .٥
 تعیین صاحبان فرآیند به منظور نظارت بر عملکرد فرآیند .٦
تعیین ورودی ھا و خروجی ھای کلیدی (تدوین نقشه فرآیند   .٧

 )ھر فرآیند

[٢٣،٢،١۶،٢۶،٣،۴, 
١٠،٢٨,٢۴،٢۵،١۴] 

معماری 
 اطلاعات

 

 کپارچگی منابع دادهفھم وابستگی و ی .١
 )خودکارسازی(شناسایی داده ھای مکانیزه شده  .٢
 طراحی نمودار جریان داده .٣

[٢٨،١۶،٢،٩،٢٣ 
,٣،١۵،۵،١٧،١١] 

 
 

زیر ساخت 
فناوری (فنی 

و سیستم 
ھای 
 )اطلاعاتی

 

 یکپارچگی فرآیندھا و داده ھا .١
 فناوری اطلاعات سطح سرمایه گذاری در .٢
 د کسب و کاربسته ھای نرم افزاری مدیریت فرآین .٣
با نرم  یکپارچه سازی نرم افزار مدیریت فرآیند کسب و کار .٤

 افزارھای سازمان
 ایجاد و توسعه سرویس ھای شبکه .٥
 تناسب فناوری اطلاعات به کار رفته .٦

[٢,,٢٧۶،٣،١۴] 



 

۶ 
 

معماری 
 سرویس گرا

 ایجاد مخزن سرویس .١
 [١۴] یکپارچگی برنامه ھای کاربردی موجود از طریق سرویس .٢

 

 روژهمدیریت پ
 

 وجود مھارت مدیریت پروژه به منظور قادر سازی تیم پروژه  .١
 برنامه ریزی و زمانبندی دقیق پروژه .٢
 استقرار تیم مناسب پروژه .٣
 نظارت و کنترل پروژه .٤

[٢،١٠،١۴،۵, 
١٧،٢٧،۴،١١,١۵] 

 مدیریت تغییر

 پیاده سازی تغییرات برنامه ریزی شده .١
به منظور وجود مھارت و تجربه مدیریت تغییر در سازمان  .٢

 تسھیل تغییرات
تغییرات ( تجزیه و تحلیل کامل سازمان و سپس ایجاد تغییرات  .٣

 )سازمانی 

[٢٢،٢۵،٢۶،٣،١۴, 
١٨،١٠،٢٣،۴،٢،١۶] 

 افراد
 

 آموزش مناسب .١
 توانمند سازی کارکنان و مدیران .٢
 سطح تخصص کارکنان .٣
توسعه تیم و کار تیمی ( فراھم کردن شرایط برای کار تیمی  .٤

( 

[۵،١۵،١٨،٩,٢٨،٢۶, 
١٠،٢٢،۴،٣،١٣] 

 استانداردھا و
اندازه گیری  

 عملکرد

 سیستم ھای پاداش .١
 طراحی تکنیک ھای اندازه گیری ھای مناسب .٢

[٢۶،۵،١٠،٣،١۴،۴،١٧, 
٢،٢٢،٢٣،١۶،١١] 

کنترل عملکرد 
 فرآیند

 مقایسه عملکرد با اھداف و استانداردھا .١
 تعیین میزان شکاف بین طراحی فرآیند و اجرای فرآیند .٢
 [١١] ف اقدامات اصلاحی مورد نیازتعری .٣

بھینه سازی و 
 بھبود فرآیند

 

 ایجاد سیستم  پیشنھادات جھت بھبود .١
 الویت بندی کردن  فرآیندھا جھت بھبود .٢
تعیین فرآیندھای کسب و کار پیش از آغاز ( رویکرد کلی نگر .٣

 ) بھبود 
 وجود متدولوژی ھای بھبود مستمر فرآیند .٤

[٢،١۶،٢٣,٢۴, 
١٧،١١،۴،٢۵] 

     جامعه آماری و روش نمونه گیری  ٢٫٣
ھایی که مدیریت فرآیند کسب و کار را  در این تحقیق از آنجایی که جامعه موردنظر مدیران فناوری اطلاعات شرکت

به . باشد صورت نمونه گیری در دسترس می گیری در این تحقیق به پیاده سازی کرده اند، محدود است، شیوه نمونه
ھای انجام شده و آماده کردن فھرستی از سازمان ھایی که سیستم مدیریت فرآیند کسب و  طوری که  پس از بررسی

 .  کار را پیاده سازی کرده اند، آن شرکت ھا و سازمان ھایی که در دسترس بوده اند، مورد بررسی قرار گرفتند
ر در سازمان ھای ایرانی حدود بر اساس اطلاعات به دست آمده از وضعیت پیاده سازی پروژه مدیریت فرآیند کسب و کا

 .به دست آمد  ١٨ی در این پژوھش بنابراین، حجم نمونه سازمان. نفر متخصص در این زمینه شناسایی شدند  ٣
پس از ارائه گروه بندی جدیدی از عوامل و زیرعوامل بر اساس روش فراترکیب، جھت تعیین درجه اھمیت عوامل و 

عدد از این تعداد برگشت داده شد  ۴٠امه بین مدیران سازمان ھا توزیع گردید که پرسشن  ۵۴ (زیرعوامل پرسشنامه ای 
تنظیم شد و بین سازمان ھای ایرانی که سیستم مدیریت فرآیند ) قرار گرفت ھا مورد استفاده   و در تجزیه و تحلیل داده

اطلاعات ( عمومی بخش عمده ٢ سؤالات پرسشنامه مذکور شامل .کسب و کار را پیاده سازی کرده اند، توزیع گردید
برای طراحی این بخش از طیف  .باشد مي) سؤال  ۶۶شامل (و تخصصی ) سؤال ٨شامل  شناختی  کلی جمعیت

 .رود شمار می گیری به ھای اندازه ترین مقیاس تایی لیکرت استفاده شده است که یکی از رایج پنج
 تجزیه و تحلیل داده ھا  .٣
 آزمون علامت دار ویلکاکسونو  حلیل واریانس فریدمننتایج حاصل از آزمون ت   ٣٫١

از آزمون فریدمن استفاده  رتبه بندی عوامل و زیرعوامل مربوطه در پیاده سازی مدیریت فرآیندھای کسب و کارجھت 
به منظور بررسی وضعیت میانگین رتبه ھای پاسخ ھای داده شده به سوالات ھر کدام از عوامل و ھمچنین شده است 

از آزمون علامت دار ویلکاکسون استفاده   ٣عوامل حیاتی موفقیت در ابعاد تحقیق نسبت به متوسط یعنی امتیاز  و زیر
 :باشد به شرح ذیل میخلاصه ای از نتایج به دست آمده شده است که 
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 رتبه بندی عوامل و زیرعوامل موفقیت:  ٢جدول 

وضعی رتبه عوامل
 ت

وضعی رتبه زیر عوامل
 ت

 ناسبم ۶ استراتژی

 مناسب ١ ھمراستایی استراتژیک فرآیندھای کسب و کار با استراتژی سازمان

 مناسب ٢ تمرکز بر مشتریان، نیازھا و انتظارات آنھا
نامناس ٣ تعریف قوانین حاکمیت مدیریت فرآیند کسب و کار

 ب
 مناسب ۴ تعریف دقیق اھداف و استراتژی پروژه مدیریت فرآیند کسب و کار

 مناسب ۵ بریرھ
 مناسب ١ تعھد و پشتیبانی مدیریت ارشد

 مناسب ٢ )دید تغییر(برخورداری از نگرشی ساخت یافته به تغییر 

فرھنگ 
نامناس ٣ سازمانی

 ب

نامناس ١ واگذاری اختیارات
 ب

 مناسب ٢ رعایت  آئین و آداب در فرآیندھا و برنامه ریزی کسب و کار
نامناس ٣ )مدل تغییر ( رای تغییر ایجاد آمادگی سازمانی ب

 ب

ارتباطات و 
 آگاھی

 مناسب ۴

آگاھی کارکنان از اھمیت فرآیندھای کسب و کار و نقش ھا و 
 مسئولیت ھا

 مناسب ١

 مناسب ٢ آگاھی مدیریت درباره مفھوم و اھمیت مدیریت فرآیند کسب و کار
نامناس ٢ ..)نندگان و مشتریان، تامین ک(برقراری ارتباط با تمامی ذینفعان 

 ب
 مناسب ٣ ایجاد کانال ھای ارتباطاتی مختلف و اثربخش

      متدولوژی
روش (

 )شناسی

نامناس ۴
 ب

نامناس ١ استفاده از متدولوژی مناسب
 ب

نامناس ١ مدیریت فرآیند کسب و کاررویکردی ساختاریافته به پیاده سازی 
 ب

نامناس ٢ مناسباستفاده از ابزارھا و تکنیک ھای 
 ب

معماری 
 مناسب ۶ فرآیند

نامناس ١ شناسایی و درک فرآیندھای کلیدی کسب و کار
 ب

 مناسب ٢ تعیین صاحبان فرآیند به منظور نظارت بر عملکرد فرآیند
 مناسب ٣ سازماندھی فاز طراحی مدل فرآیندی و مدل سازی فرآیندھا

 مناسب ۴ تکنیک ھای مدل سازی استانداردھا و" بھترین " استفاده از 
نامناس ۴ حفظ و کنترل کیفیت مدل ھای فرآیند

 ب
 مناسب ۵ تعریف شاخص ھای کلیدی عملکرد

 مناسب ۵ )تعیین ورودی و خروجی ھای کلیدی ھر فرآیند(تدوین نقشه فرآیند 

 معماری
نامناس ٧ اطلاعات

 ب

نامناس ١ فھم وابستگی و یکپارچگی منابع داده
 ب

نامناس ١ )خودکارسازی(شناسایی داده ھای مکانیزه شده 
 ب

 مناسب ٢ طراحی نمودار جریان داده

زیرساخت 
( فنی 

فناوری و 
سیستم ھای 

 )اطلاعاتی 

 مناسب ٢

 مناسب ١ یکپارچگی فرآیندھا و داده ھا
 مناسب ١ فناوری اطلاعات سطح سرمایه گذاری در
نامناس ٢ ریت فرآیند کسب و کاربسته ھای نرم افزاری مدی

 ب
یکپارچه سازی نرم افزار مدیریت فرآیند کسب و کار با نرم افزارھای 

 سازمان
نامناس ٢

 ب
 مناسب ٢ ایجاد و توسعه سرویس ھای شبکه
 مناسب ٢ تناسب فناوری اطلاعات به کار رفته

معماری 
نامناس ٨ سرویس گرا

 ب

نامناس ١ ایجاد مخزن سرویس
 ب

 مناسب ٢ شبکه یکپارچگی برنامه ھای کاربردی موجود از طریق سرویس

 مناسب ٣ مدیریت پروژه
 مناسب ١ استقرار تیم مناسب پروژه

نامناس ٢ برنامه ریزی و زمانبندی دقیق پروژه
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 ب
 مناسب ٣ مھارت  و تجربه مدیریت پروژه به منظور قادرسازی تیم پروژه 

 مناسب ٣ وژهنظارت و کنترل پر

 مناسب ٣ مدیریت تغییر

تغییرات (تجزیه و تحلیل کامل سازمان و سپس ایجاد تغییرات 
 )سازمانی

 مناسب ١

 مناسب ٢ پیاده سازی تغییرات برنامه ریزی شده
وجود مھارت و تجربه مدیریت تغییر در سازمان به منظور تسھیل 

 تغییرات
 مناسب ٣

نامناس ٢ افراد
 ب

نامناس ١ سبآموزش منا
 ب

نامناس ٢ توانمند سازی کارکنان و مدیران
 ب

 مناسب ٢ سطح تخصص کارکنان

نامناس ٣ )توسعه تیم و کار تیمی ( فراھم کردن شرایط برای کار تیمی 
 ب

استانداردھا 
و اندازه گیری 
 عملکرد

 مناسب ١
نامناس ١ سیستم ھای پاداش

 ب

 مناسب ٢ ھای مناسب طراحی  تکنیک ھای اندازه گیری

کنترل 
عملکرد 
 فرآیند

نامناس ٨
 ب

 مناسب ١ مقایسه عملکرد با اھداف و استانداردھا
نامناس ١ تعیین میزان شکاف بین طراحی فرآیند و اجرای فرآیند

 ب
نامناس ١ تعریف اقدامات اصلاحی مورد نیاز

 ب

 
بھینه سازی 
نامناس ۴ فرآیند

 ب

نامناس ١ ھاوجود بھبود مستمر فرآیند
 ب

 مناسب ١ الویت بندی فرآیندھا جھت بھبود
نامناس ٢ )رویکرد کلی نگر ( تعیین فرآیندھای کسب و کار پیش از آغاز بھبود 

 ب
نامناس ٣ ایجاد سیستم  پیشنھادات

 ب
 

 و پیشنھادات نتیجه گیری .۴
در پیاده سازی مدیریت فرآیندھای کسب و  تحقیقات تجربی مربوط به شناسایی و بررسی عوامل حیاتی موفقیت     

از این رو . اکثر تحقیقات تنھا به ارائه چند عامل کلیدی از طریق مرور ادبیات اکتفا می کنند. کار بسیار محدود می باشد
با در پیاده سازی مدیریت فرآیند کسب و کار  حیاتی موفقیت عوامل شناسایی و استخراجھدف اصلی این تحقیق، 

جھت استخراج و گروه " فراترکیب" از روش کیفی  ،با توجه به اینکه در این تحقیق. می باشداز روش فراترکیب استفاده 
عامل  ١۵نتیجه به دست آمده از این پژوھش، . ، کار جدیدی محسوب می شودبندی عوامل استفاده شده است

در بین عوامل شناسایی شده،  .کرده استموفقیت را در پیاده سازی مدیریت فرآیندھای کسب و کار حیاتی شناسایی 
با رتبه یکسان ( و مدیریت پروژه، مدیریت تغییر ، فرھنگ سازمانی  –افراد  –به ترتیب استانداردھا و اندازه گیری عملکرد 

 .دارای رتبه ھای یک تا سه را دارا ھستنداز نظر درجه اھمیت، ، )
یاده سازی مدیریت فرآیند کسب و کار نقش بسزایی دارند، باید برای با توجه به اینکه عوامل حیاتی موفقیت در پ      

با ایجاد  فرھنگ واگذاری اختیارات به کارکنان باید آنھا را در تصمیم گیری . تقویت این عوامل اقدامات لازم را به عمل آورد
کافی در قلمرو  و منابع تخصیص زمان .ھای سازمانی دخالت داد تا مقاومت کارکنان در مقابل تغییرات کاھش یابد

سازمانی و در اجرای مدیریت فرآیند کسب و کار، ارتباطات مناسب در سازمان ھا، استفاده از بسته ھای مدیریت 
فرآیندھای کسب و کار، تلاش در جھت شناسایی و درک فرآیندھای کلیدی کسب و کار، استفاده از متدولوژی مناسب، 

ارھای مدیریت فرآیند کسب و کار با نرم افزارھای سازمانی، اجرای برنامه ھای تلاش در جھت یکپارچه سازی نرم افز
، ترکیب و ھم نواسازی آموزشی، تعیین اندازه گیری ھای اثربخش به منظور پیگیری و ارزیابی بھبودھای مستمر فرآیندھا
آیندھای کسب و کار را با سرویس ھا از جمله راھکارھایی است که به سازمان ھا کمک می کند تا سیستم مدیریت فر

 .موفقیت پیاده سازی کنند
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