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 پيش گفتار 

   فرآيندهاي کسب وکار نقشي محوري در سازمان ايفا مي کنند و خلق ارزش براي مشتريان برعهده 

ارتباط  از چگونگي  از اعضاي سازمان  انگشت شماري  تعداد  تنها  اين وجود  با  باشد.  فرآيندها مي 

کارهايشان با فرآيندهاي ديگر و چگونگي مشارکت اين فرآيندها وانجام عمليات, مطلع اند. فرآيندها 

در سازمان به صورت نامرئي و نامشهودند و ذاتاً صورت ناپذير. در سازمانهاي سنتي, فرآيندها 

بصورت تک تک و جدا افتاده در سرتاسر بسياري از واحدهاي سازماني قرارگرفته اند. بسياري از 

سازمان ها هنوز از راههاي کهنه و قديمي براي مديريت فرآيندهايشان بهره مي گيرند در حالي كه 

مديريت غير اصولي و غير رسمي فرآيندها نتايج نامطلوبي از جمله موارد زير را به دنبال دارد:

*مشتريان خدماتي متفاوت و نامناسب دريافت خواهند کرد که اين امر راه را در جهت به خطرانداختن 

تصوير ذهني که مشتري در ذهن خود از سازمان ترسيم نموده است , هموار خواهد ساخت.

*مديران دائماً در ميان کشمکش هاي داخلي ناشي از تعاملات افقي نادرست ميان افراد در سازمان 

دست و پا مي زنند.

*هزينه ها بالا و بالاتر رفته و اين درحالي است که کيفيت همچنان کاهش مي يابد. 

برنامه  يا سيستم  الکترونيک  تجارت  مانند  کامپيوتري  کاربردي سيستم هاي  اندازي  راه  و  *نصب 

ريزي منابع سازمان )ERP( غالباً بي نهايت مشکل و سخت است و اين در ابتداي امر به علت عدم 

به خاطر مشکلات سازماني موجود و عدم شناسايي  اصالتاً  بلکه  نيست  فني سازمان  دانش  وجود 

در  اخير  دهه  دو  عظيم  و  تغييرات سريع  ديگر  از سوي  مي‌باشد.  فرآيندهاي سازمان  بكارگيري  و 

تکنولوژي  و به خصوص افزايش نقش تکنولوژي اطلاعات  و نظام هاي کامپيوتري در اداره سازمان 

ها، نحوه مديريت و رهبري سازمان ها را دگرگون کرده و اداره سازمان ها به روش هاي قديم و 

ساختارهايي که ريشه آنها به ابتداي قرن بيستم برمي گردد، تقريباً غيرممکن شده است. 

  سازمان ها بايد خود را براي همگامي با نظام هاي جديد اطلاعاتي آماده سازند. تجارت الکترونيکي، 

نظام هاي يکپارچه اطلاعاتي، مديريت زنجيره تأمين کنندگان کالا و خدمات براي سازمان ها، مديريت 

ارتباط با مشتريان و غيره همه داراي يک فصل مشترک مديريتي هستند. پايه موفقيت تمامي اين نظام ها بر 

ديدگاه فرآيندي استوار است. نظام مديريت فرآيند با در نظر گرفتن گام هاي مورد نياز براي انجام کار 

و ايجاد ارتباط زنجيره اي بين اين گامها، سعي در يکنواخت کردن، ايجاد ثبات رويه، افزايش ارزش 

افزوده و مستندسازي مي نمايد.از طريق نظام مديريت فرآيند مي توان کارايي، سودآوري و کيفيت 

هر يك از فرآيندها را افزايش داد. امروزه روش مورد توجه جهت بهبود عملکرد سازمان، بررسي 

فرآيندها در سازمان است که در نتيجه آن نقاط ضعف شناسايي شده و در جهت تقويت فرآيندها 
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افزون  روز  گيرد.سرعت  مي  اقدامات لازم صورت  کارايي سازمان مي شود,  افزايش  به  منتهي  که 

جهاني سازي و تغييرات شديد، نيازمندي به يک ساختار تجاري را که بتواند اين شرايط را به بهترين 

وجه بکار گيرد، حياتي ساخته است چراكه عدم توجه بسياري از شرکتها به اين شرايط جديد باعث 

ورشکستگي آنها شده است. بازار جديد نيازمند سازگاري مداوم و واکنش هاي فوري است. به طوري 

كه سرعت هم‌اکنون يک شاخص رقابتي بوده و مهمترين عامل توليد ثروت در هزاره سوم و عصر 

جديد، موسوم به عصر اطلاعات، به حساب مي آيد. بنابراين براي کاستن زمان پاسخگويي و بهبود 

انعطاف‌پذيري، بايد شکل کاملًا جديدي از شرکت ها و کسب و کارها بوجود آيند و در نتيجه مدل قديمي و 

کلاسيک تجارت رنگ خواهد باخت .

   از مهمترين ويژگي هاي کسب و کارها در عصر جديد مي توان به لزوم پويايي و انعطاف پذيري 

بالاي آنها اشاره کرد و از همين رو کسب و کارها براي باقي ماندن در عرصه رقابت هاي بازار و 

هماهنگ سازي خود با شرايط بازار و افزايش تطابق پذيري، بايد راه کارها و ابزارهاي جديدي را 

جستجو کنند. مهمترين راه کارها و ابزارها در اين زمينه ، استفاده از تکنولوژي هاي پيشرفته اطلاعاتي 

و ارتباطي مي‌باشد و به همين دليل راه حل جديدي تحت عنوان مدلسازي و پياده سازي فرآيندهاي 

فرآيندهاي کسب و کار روندي است كه در آن  ارائه شده است.درحقيقت مدل سازي  کسب و کار 

وظيفه ها و فرآيندهاي اصلي کسب و کار بر اساس ابزارها و تکنولوژي هاي جديد مجهز و بازسازي 

مي شوند. در يک نگاه کلي تر مي توان گفت که اصول مدل سازي فرآيندهاي کسب و کار بر پايه 

تکنولوژي هاي جديد و پيشرفته الکترونيک و اينترنت و همچنين تکنولوژي هاي مبتني بر وب مي باشد.   

که اين امر موجب افزايش مشتريان، افزايش درآمد، کاهش هزينه ها، سرعت بخشيدن به روند كسب 

و كار، مکانيزه کردن امور و فرآيندهاي کسب و کار و در نتيجه اثربخش شدن آن مي گردد.

   تنها با ايجاد رويه هايي با ارزش افزوده در انجام کارها، عادت دادن کارکنان به پيروي و دنبال 

از تنوع  افراد  انجام کار و آموزش آن به  انجام يک کار، مستندسازي  کردن گام هاي يکسان براي 

سليقه در انجام عمليات كاسته مي شود و بسياري از مشکلات حل مي شوند. در عين حال ممکن است 

مسائلي نيز در انجام کارها وجود داشته باشد که علت و معلول آن کاملًا قابل تحليل نباشد ولي يکسان 

کردن روش انجام عمليات باعث کاهش مشکلات کيفيت مي شود. اين مشکلات معمولًا از تفاوت بين 

روش مورد استفاده و روش تعريف شده ناشي مي شود.

فعاليت هاي  از  اي  كلي زنجيره  به طور  اما  ارائه شده است  تاكنون  تعاريف مختلفي  فرآيند  براي    

تکراري و به طور منطقي مرتبط را که از منابع شرکت بهره گرفته تا يک موجوديت )فيزيکي يا معنايي( را 

با هدف دستيابي به نتايج و محصولات مشخص و قابل اندازه گيري براي مشتريان داخلي يا خارجي 
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حاصل نمايد ، فرآيند گويند. براساس اين تعريف، تقريباً کليه فعاليت هاي يک شرکت را مي توان به 

صورت يک فرآيند تجاري و يا بخشي از آن در نظر گرفت . اساساً هر سازماني هم داراي واحدهاي 

سازماني است و هم از فرآيندها تشکيل مي شود. درسالهاي اخير به جاي در نظر گرفتن سازمان به 

صورت ترکيبي از چندين واحد سازماني، به فرآيندهاي تجاري شرکت توجه مي شود. اين نياز از آنجا 

حاصل مي شود كه هر فرآيند يک مشتري دارد و تمرکز بر فرآيند، منتهي بر تمرکز بهتر بر مشتري 

مي شود و با تعريف مرز فرآيندها، مشتريان و تأمين کنندگان فرآيندها، ارتباطات بهتر و درک کامل 

تري از نيازمندي ها مي نمايند .بايد اذعان داشت با مشخص کردن مالک فرآيندها که مسئول اصلي 

فرآيندها هستند، از روش سنتي واگذاري مسئوليت به صورت سازماندهي وظيفه اي اجتناب خواهد 

شد و مديريت فرآيندها، پايه بهتري را براي کنترل زمان و منابع ايجاد مي نمايد. 

   با توجه به مطالب فوق و لزوم ايجاد مديريت فرآيندهاي كسب و كار و توسعه فرهنگ مديريت فرآيند 

در سازمان طي اين كتاب سعي شده است ، مفاهيم مديريت فرآيند با رويكردي كاربردي مطرح گردد 

و با توجه به لزوم پياده سازي استاندارد ايزو 9001 ويرايش 2008 و پياده سازي مديريت كيفيت 

بنياد اروپايي جايگاه مديريت فرآيند در هريك از آنها تشريح شود. با نگاهي ديگر، نياز سازمان به 

يكپارچه سازي استراتژي ها و فرآيندها تاكيد شده است. در اين راستا با استفاده از رويكرد بهينه 

كاوي فرآيند , بهترين هاي كلاس جهاني، چارچوب طبقه بندي فرآيندهاي مربوط به مركز بهره وري 

و كيفيت آمريكا كه برمبناي چارچوب طبقه بندي شده فرآيندهاي شركتهاي اتومبيل سازي طراحي 

انتخاب شده است .در سرتاسر اين چارچوب طبقه بندي شده، ارتباط بين استراتژي ها و  گرديده، 

فرآيندها مدنظر قرار گرفته است. موسسه بهره وري و كيفيت آمريكا يك منبع و مدل شناخته شده بين 

المللي براي فرآيندگرايي و بهبود عملكرد مي باشد .  اين موسسه به سازمانها كمك مي‌نمايد تا براي 

تطبيق با تغييرات محيطي بسيار سريع واكنش نشان دهند و راههاي بهتر و جديد كردن فعاليت ها و 

موفقيت در بازارهاي رقابتي را به آنها نشان مي دهد. قطعا تطبيق با تغييرات محيطي با تمركز برروي 

بهره وري ، مديريت دانش ، الگوبرداري و خلاقيت در بهبود كيفيت حاصل خواهد شد. موسسه مزبور 

با همكاري سازمانهاي عضوخود در راستاي شناسايي بهترين الگوها ، كشف راههاي اثربخش بهبود 

وآموزشهاي موثر گام برمي دارد. 

   موسسه در سال 1977 تاسيس شده است و در سرتاسر جهان و برروي بخشهاي مختلف حوزه 

كيفيت  بهره وري و  فعاليت مي‌نمايد. مركز  ازجمله آموزش و سازمانهاي دولتي  كار  هاي كسب و 

آمريكا در سالهاي 2003 ، 2004 و 2009 برنده جايزه موسسات برتر توليد دانش در آمريكاي شمالي 

اين تاليف سعي شده است علاوه بر ذكر مفاهيم مديريت فرآيند، مدل مزبور تشريح  شده است.در 
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گردد تا بتواند راهنماي مناسبي براي الگوبرداري شركتهاي اتومبيل سازي نظير شركت سايپا جهت 

مدلسازي فرآيندها قرار گيرد. اميد است در ادامه با استقرار مديريت فرآيند در اين نوع شركت ها با 

اضافه كردن مطالعه هاي موردي برروي هريك از بخشهاي مدل ارائه شده ، مجموعه حاضر را تكميل نماييم.

  با اين وجود به علت تازگي مطالب و نقصان مولفين ممكن است اشكال هايي در متن كتاب وجود 

داشته باشد كه پيشنهادات ، راهنمايي ها و انتقادات ارزشمند شما خوانندگان گرامي در تحقق هدف 

اصلي توسعه فرهنگ مديريت فرآيند بسيار راه گشا خواهد بود.در پايان بر خود واجب مي دانيم از 

حمايت هاي بي دريغ جناب آقاي مهندس محمدعلي فلاح مدير مهندسي سازمان و سيستمها و همچنين 

راهنمايي هاي ارزشمند و ويراستاري جناب آقاي مهندس حسين مرادي رئيس اداره فرآيندهاي تامين 

و توليد كه  ما را در تهيه اين كتاب بسيار ياري نمودند، صميمانه قدرداني و سپاسگزاري نماييم.

                             1- علي صفري                               2- سيد علي هاشمي نژاد   
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1-Safari@saipacorp.com     2-Hasheminejad_Sa@saipacorp.com  
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مقدمه:

   تغييرات سريع و عظيم دو دهه اخير در فن آوري  و به خصوص افزايش نقش فن آوري اطلاعات 

و نظام هاي کامپيوتري در اداره سازمانها، نحوه مديريت سازمان ها را دگرگون کرده و اداره سازمان ها 

به روش هاي قديم و ساختارهايي که ريشه آنها به ابتداي قرن بيستم برمي گردد، تقريباً غيرممکن 

شده است. سازمان ها بايدخود را براي همگامي با نظام هاي جديد اطلاعاتي آماده سازند . تجارت 

الكترونيكي، نظام هاي يکپارچه اطلاعاتي، مديريت زنجيره تأمين کنندگان کالا و خدمات براي سازمانها، 

مديريت ارتباط با مشتريان و غيره همه داراي يک فصل مشترک مديريتي هستند. پايه موفقيت تمامي 

اين نظام ها بر ديدگاه فرآيندي استوار است.

  نظام مديريت فرآيند با در نظر گرفتن گام هاي مورد نياز براي انجام کار و ايجاد ارتباط زنجيره اي 

بين اين گام ها ، سعي در يکنواخت کردن ، ايجاد ثبات رويه، افزايش ارزش افزوده و مستندسازي 

مي نمايد. از طريق نظام مديريت فرآيند مي توان کارايي، سودآوري و کيفيت فرآيند توليد را افزايش 

داد. امروزه روش مورد توجه جهت بهبود عملکرد سازمان، بررسي فرآيندها در سازمان است که در 

نتيجه آن نقاط ضعف شناسايي شده و در جهت تقويت فرآيندها که منتهي به افزايش کارايي سازمان 

مي شود اقدامات لازم صورت مي گيرد. نظام مديريت فرآيند عبارت است از ترکيبي از فعاليت ها و 

قوانين که هدف آنها دستيابي به هماهنگي و يکدستي کامل محصول به دست آمده ازتکرارهاي متوالي 

فرآيند است و اطمينان مي دهد که همه محصولات ساخته شده يکسان و با كيفيت هستند.

  بنابراين با توجه به ضرورت ارتقاي اثربخشي و کارآيي در راستاي دستيابي به ارزش هاي سازماني، 

بايد بر شناخت فرآيندها و بهبود آن تأکيد گردد. اين امر تا بدانجا اهميت دارد که امروزه مهندسي 

مجدد و اصلاح ساختار سازمان ها براساس فرآيندها به يکي از گرايش هاي غالب در طراحي ساختار 

اثربخشي هر  راستي،  به  که  است  آن  از  ناشي  توجه  اين  دليل  است.  تبديل شده  بهبود سازماني  و 

سازمان، محدود به ميزان اثربخشي فرآيندهاي آن است. طي اين كتاب سعي مي گردد مفاهيم مديريت 

فرآيند ازجمله مراحل پياده سازي و پايش و اندازه گيري فرآيند تشريح گردد . در ادامه مديريت فرآيند 

بنياد اروپا ويرايش سال  ايزو 9001 ويرايش سال 2008 و مدل مديريت كيفيت  از منظر استاندارد 

2010 ميلادي به روشني توصيف شده است تا جايگاه رويكرد فرآيندگرايي در استانداردهاي نوين 

جهاني مشخص گردد. همچنين مباحث بهينه كاوي كه يكي از دغدغه هاي اصلي مديريت فرآيند مي باشد 

با رويكرد بهينه كاوي فرآيند در راستاي حركت از مديريت وظيفه اي به مديريت فرآيندي مدنظر قرار 

گرفته است تا درهريک ازفرايندها جهت الگوبرداري قابل استفاده باشد . 

  در پايان اين كتاب نيز به معرفي چارچوب فرآيندگراي موسسه مطالعات و بهره وري آمريكا كه 
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مخصوص اتومبيل سازي مي باشد پرداخته شده است تا سازمانهاي خودروساز بتوانند از آن بعنوان 

يك الگوي مناسب و جهاني استفاده نمايند. به اين چارچوب فرآيندگرا بايد با ديدي انعطاف پذير و قابل 

بازنگري نگريست، چرا كه شرايط در سازمان هاي مختلف متفاوت مي باشد. همچنين مي‌بايست با اين 

فرآيندها  با رويکرد بهبود مداوم رفتار شود ،  زيرا كه يادگيري سازماني و تجارب حاصله از اجراي آن 

كمك به اصلاح و تعديل فرآيندها مي‌نمايد. 

  با توجه  به جديد  بودن موضوع  و  استقبال از  مباحث فرآيندگرايي و استفاده از چارچوب هاي 

طبقه بندي شده در  بسياري از سازمانها ، اميد است مدل ارايه شده  بتواند  بصورت عملي مورد 

استفاده قرار بگيرد. اين امر نيازمند حمايت  مديران ارشد سازمان و تعهد كامل نيروي كار  و كل افراد 

درگير با موضوع فرآيندگرايي خواهد بود. همچنين  قابل تاكيد است كه پياده سازي موفق فرآيندهاي 

پيش بيني شده همراه با سرمايه گذاري مناسب و يكپارچه سازي اطلاعات و سيستم هاي ارتباطي 

مي‌باشد. چرا كه اطلاعات مختلف درون يک سازمان منجر به عدم  داشتن ديد واحد نسبت به فرآيندها 

شده و دراينصورت استفاده از منابع و كاركردها , پيچيده  و دشوار خواهد شد. اما با ايجاد يک نظام 

. به راستي که در  اثربخش آنرا درك نمود  از اجراي  فرآيندگرا و يکپارچه مي‌توان مزاياي حاصل 

دنياي خودروساز جهاني شدن, مشتريان تنها به اندازه يک کليک با رقبايمان فاصله دارند و هيچ چيز 

جز تغيير, ثابت نيست. 
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فصل اول:

مفاهيم مديريت فرآيند

 1- مديريت فرآيند: 

   هر شركتي براي دستيابي به منافع اقتصادي و سودآوري بيشتر با استفاده از اصول و منطق حاكم 

بر بازار رقابتي فعاليت مي‌نمايد. اين امر موجب تامين منافع اقتصادي سهامداران شده و سهامداران 

كه خود جزئي از جامعه هستند باعث مي‌شوند تا جامعه به سمت متعالي شدن حركت نمايد. در اين 

راستا به منظور بهبود عملکرد سازمان در دستيابي به منافع اقتصادي و ايجاد مزيت رقابتي، پياده 

و  شناسايي  امر،  اين  لازمه   . است  و ضروري  واجب  سازمان  آن  در  فرآيند  مديريت  نظام  سازي 

مديريت فرآيندهاي كسب و كار در  زنجيره ارزش  مي باشد.زنجيره ارزش مجموعه اي از فعاليتهاي 

كسب و كار  است كه ارزش محصول يا خدمات را در شركت افزايش مي دهد. مفهوم زنجيره ارزش 

را مايكل پورتر انديشمند حوزه كسب و كار در سال 1985 ارائه نمود. پورتر زنجيره ارزش فرآيندهاي 

دخيل در سازمانهاي توليدي را به دو بخش فرآيندهاي اصلي و فرآيندهاي پشتيباني تقسيم مي نمايد. 

  فرآيندهاي اصلي آن دسته از فرآيندهايي هستند كه اصطلاحاً ارزش افزا ناميده مي‌شوند. يعني انجام 

آنها سبب ارتقاي ارزش محصول و حركت آن به سمت مشتري مي‌شود )مانند فرآيندهاي توليد و فروش(.   

همچنين فرآيندهاي پشتيباني آن دسته از فرآيندهايي هستنـد كه  براي آماده سازي فرآيندهاي اصلي 

و  گامها  مجموعه  به  امروزي  كار  و  كسب  ادبيات  در  فرآيند  مي‌شود.  انجام  آنها  اجراي  شرايط  و 

انقلاب  كه  است  حالي  در  اين  گردد.  مي  تعبير  آفريند،  مي  را  پسند  مشتري  ارزشي  كه  فعاليتهايي 

بر  ها  همت  همه  و  تقسيم  هاي تخصصي  وظيفه  به  را  آن  و  كرده  پشت  فرآيند  مفهوم  به  صنعتي، 

هاي  دهه  پايدار  و  پيچيده  ولي دشواريهاي  بود.  گرفته  قرار  جداگانه  وظيفه‌هاي  گونه  اين  بهسازي 

پاياني اين سده به گونه اي بودند كه بهسازي در انجام وظيفه ها ديگر چاره ساز نبود. اين دشواري‌ها 

از ناهماهنگي فرآيندها ناشي مي شود و راه چاره آن رويكرد فرآيندگرايي است.تفاوت ميان »وظيفه« 

و »فرآيند« همانند تفاوت ميان جزء و كل است. وظيفه واحدي از كار است، فعــاليتي كه معمولًا يك نفر 

انجام مي‌دهد. از طرف ديگر، فرآيند گروهي از وظيفه هاي به هم پيوسته است كه با همديگر، نتيجه 

اي با ارزش از ديد مشتري را به بار مي‌آورند. امروزه مهندسي مجدد با رويكرد فرآيندگرايي، جهت 

حركت سازمانها را نود درجه تغيير داده ومديران را واداشته است تا به جاي ديد عمودي، به

3-Value Chain  4-Value-Added
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  صورت افقي به آنها بنگرند.براي اداره سازمانهاي فرآيند محور بايستي در همه زمينه ها بازانديشي 

كرد. آنچه كاركنان انجام مي دهند، شغل افراد، مهارتهاي موردنياز آنها، روش ارزيابي و پاداش دهي، 

از جمله  مسير پيشرفت كاركنان، ساختار سازماني، نقش مديران و استراتژي هاي اصلي سازمان 

زمينه هايي هستند كه بايد رويكرد فرآيندگرايي را در آنها پيش بيني نمود.   اما  عملا  در سازمانها با 

استفاده از  اين  شيوه ،   هنگامي كه  سازماندهي ،  تقسيم كار،  ارزيابي، حقوق ودستمزد  و وظايف  

مرتبط به فرآيندها  آغاز مي شوند، جنجالي عظيم در مي گيرد، چرا كه  فرآيندها روش نوين نگريستن 

به دنيا را  به نحوي  ارائه  مي كنند كه متفاوت  از روش كنوني سازمانها  مي باشد. 

  جاي شگفتي نيست كه چرا مديران اين چنيـــن دير به منبع مشكلات خود آگاهي يافته اند، فرآيندها 

هيچ گاه بر صفحه رادار كسب و كار نمودي نداشته اند. دليل بي توجهي به فرآيندها كه قلب تپنده 

سازمان ها هستند اين است كه ساختار همه سازمان ها در دويست سال گذشته برپايه وظيفه شكل 

مي گرفته است. اغلب ساختارهاي سازماني  براساس اصولي ايجاد مي شوند كه در طول زمان تجربه 

شده اند، نظير ساختارهاي جغرافيايي، ساختار هاي وظيفه اي  يا  ساختارهاي مبتني بر محصول .

   فرآيندگرايي روشي است كه با محور قراردادن فرآيندهاي كسب و كار و حذف فعاليتهاي بدون 

داراي  فرآيند  يك  ديگر  عبارت  به  آورد.  مي  ارمغان  به  رقابتي  مزيت  براي سازمان  افزوده،  ارزش 

زنجيره اي از فعاليتها است كه برنامه ريزي ميشوند و تحت شرايط كنترل شده به اجرا در مي آيند 

تا ارزش افزوده حاصل شود. يك فرآيند در آغاز و پايان با دو حد مشتري كه داراي نياز است و  

مشتري كه نيازش برآورده شده است ، مشخص مي شود.  ارزش فرآيندها نيز از ديدگاه مشتريان به 

سه دسته تقسيم بندي مي گردند : 

1-فرآيندهاي ارزشمند از نظر مشتري: فرآيندهايي كه مشتري آنها را تشخيص مي دهد و حاضر 

به پرداخت هزينه هاي آن مي‌باشد. درحقيقت اين فرآيندها كاري براي مشتري هستند. 

2-فرآيندهاي بي‌ارزش از نظر مشتري: فرآيندهايي است كه براي سازمان ضروري است وليكن 

مشتري بهايي براي آن نمي‌پردازد و كاري براي شركت خواهد بود.

ارزشي  نه  انجام مي دهند و  فرآيندهايي هستند كه كارهاي غير ضروري  زائد:  3-فرآيندهاي 

براي مشتري دارد و نه براي سازمان وكاري براي هيچكس نمي باشند.

اثربخش طراحي گردد.اثربخشي  فرآيندها بصورت كارا و  فرآيند لازم است   در هنگام طراحي يك 

ميزان تحقق اهداف طرح‌ريزي شده فرآيند و كارايي ميزان منابع مصرفي توسط فرآيند در راستاي
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 اثربخشي مي باشد. به بياني ديگر، درعين حال كه لازم است هر فرآيند داراي حداكثر كارايي باشد، 

مي‌بايست در راستاي اهداف سازماني اثر بخش نيز باشد. بهبود مداوم از مفاهيم پايه اي مديريت 

برآورده ساختن  توانائي  افزايش  منظور  به  كه  هميشگي  و  پي  در  پي  است  فعاليتي  و  بوده  فرآيند 

الزامات يا خواسته ها انجام مي گيرد. به عبارت ديگر بهبود مستمر تلاشي است دائمي و پايان ناپذير، 

براي تغيير در انديشه و عمل مديران و كاركنان شركت، كه راستاي اصلي آن، همسويي و همسازي 

با تحولات نوين، زنده ماندن و رقابت كردن در عرصه شگرف و پر تلاطم دوران حاضر است.بايد 

توجه كرد بنيان سيستم مديريت فرآيند بر پايه چرخة) پي دي سي اي ( و بهبود مستمر استوار است كه 

برگرفته شده از 4 كاراكتر اول كلمات لاتين  برنامه ريزي  ، اجرا  ، بررسي  و اقدام  مي باشد: 

*برنامه ريزي: تعيين اهداف وفرآيندهاي لازم جهت ارائه نتايج بر طبق خواسته هاي مشتري و

 خط مشي هاي سازمان.

*اجرا: اجراي فرآيندها.

*بررسي: پايش و اندازه گيري فرآيندها و محصول بر طبق خطمشي ها، اهداف و الزامات ويا خواسته هاي 

مربوط به محصول وگزارش دهي نتايج.

*اقدام: انجام اقدامات جهت بهبود مداوم عملكرد فرآيند .

   مهمترين اهداف بهبود مداوم و چرخه مذكور را مي توان كسب رضايت كامل مشتريان ، كسب رضايت 

كامل كاركنان ، خلق خدمات و محصولات وراي انتظار مشتريان،  انطباق كامل با استانداردهاي ملي و 

بين المللي، افزايش بهره وري ، ايجاد رفاه براي جامعه و كسب سود براي سهامداران دانست. بنابراين 

هدف و نتيجه نهايي در اجراي اين چرخه كه به چرخه )دمينگ( معروف است دستيابي به بحث بهبود 

مستمر در سراسر اجزا سازمان با توجه به فعاليتهاي مختلف سازمان و در چهارچوب برنامه ريزي، 

اجرا،  بررسي  و اصلاح ميباشد. در ايران به اين چرخه ، چرخه »بابا« نيز گفته مي شود.

1-2- مديريت فرآيند از منظر استاندارد ايزو 9001  و يرايش 2008:

   در سال 1978 ميلادي كميته فني 176 سازمان بين المللي ايزو ، سري استانداردهاي  ايزو 9001 

را به دنيا ارائه نمود. هدف از تدوين اين سري استاندارد، بوجود آوردن الگوي بين المللي براي پياده 

سازي و استقرار سيستم مديريت  كيفيت و تضمين كيفيت بود كه مورد استقبال فراوان در سطح 

اين نكته توجه گرديد كه سيستمهاي مديريت كيفيت از طريق  اين استاندارد به  دنيا قرار گرفت. در 

5-Continual Improvement   6-PDCA    7-Plan    8-Do    9-Check    10-Act

5

6

78910



13

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

استقرار فرآيندهاي مناسب در سازمان پياده سازي مي شود. امروزه واحدهاي خدماتي نيز همانند 

سيستم  استقرار  به  زيادي  علاقه  سيستمها  اين  از  حاصل  بسيار  منافع  دليل  به  صنعتي  واحدهاي 

مديريت كيفيت نشان مي دهند. آخرين نسخه استاندارد ايزو 9001 مربوط به سال 2008 ميلادي بوده 

و اين استاندارد به راحتي مي تواند نيازهاي مشتريان را كه در  گروي ايجاد رضايت و بالا رفتن 

اعتماد آنها به سازمان است را برآورده كند و با توجه به نگرش فرآيندگرائي، تمام فعاليتهاي سازمان 

را در رابطه با مشتري در برگيرد. اين استاندارد با هر نوع فعاليتي كه سازمان انجام مي دهد سازگار 

شده و سازمان ميتواند براحتي اين تطابق را ايجاد نمايد. شايان ذكر است كه منافع حاصل از استقرار 

سيستم در يك سازمان فقط به كسب اعتماد مشتري و دستيابي به سهم  بيشتر در بازار خلاصه نمي 

شود بلكه منافع بسياري براي مديريت سازمان  درپي خواهد داشت كه مهمترين آن  اعمال كنترلهاي 

مؤثر بر فرآيندها و بهبود آنها مي باشد.مبتني بر استاندارد  مزبور سازمان‌ بايد يك‌ سيستم‌ مديريت‌ 

كيفيت‌ را ايجاد، مستند، اجرا و حفظ نموده‌ و اثربخشي‌ آن‌ را به‌ طور مستمرمطابق‌ با نيازمنديهاي‌ اين‌ 

استاندارد بين‌المللي‌ افزايش‌ بدهد. بنابراين هر سازماني بايد :

الف ـ فرآيندهاي مورد نياز سيستم مديريت کيفيت و کاربرد آنها را در سرتاسر سازمان شناسايي نمايد.

ب ـ توالي و روابط في مابين فرآيندها را تعيين نمايد. 

ج ـ معيارها و روشهاي مورد نياز را به گونه اي تعيين نمايدکه از اثربخشي فرآيندها وکنترل آنها اطمينان يابد.

د ـ از در دستـرس بودن منـابع و اطلاعـاتي که براي پشتيبـاني عمليـات و نظارت بر ايـن فرآيندها 

مورد نياز هستند, اطمينان حاصل نمايد.

ه ـ اين فرآيند ها را پايش ، اندازه گيري )در موارديكه  عملي باشد( و تحليل نمايد.

و ـ اقدامات لازم جهت نيل به نتايج برنامه ريزي شده را انجام داده و بطور پيـاپي اين فرآيندها را بهبود دهد. 

   اين فرآيند ها بايد مطابـق با نيازمنديهاي اين استاندارد بين المللي به وسيله سازمان مديريت شوند. 

هـنگامي که سازمان از منابع برون سـازمـاني بـراي انجـام فرآيندهاي مؤثـر بر انطبـاق محصول با 

نيازمنديهاي تعيين شده استفـاده مي كند؛ بـايد از تحت کنتـرل بودن اينگـونه فرآيندها اطمينان حاصل 

بايد در چارچوب سيستم  نمايد. نوع و گستره كنترل فرآيندهاي واگذار شده به بيرون از سازمان 

مديريت كيفيت تعريف گردد. در اين استاندارد طي سه يادآوري تصريح شده است كه : 

يادآوري 1-  فرآيندهاي مورد نياز براي سيستم مـديريت کـيفيت اشاره شده در بـالا بـايستي شـامل 

فرآيندهاي مربوط به فعاليت هاي مديريتي فراهم آوري منابع, پديدآوري محصول و اندازه گيري باشد. 

11
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يادآوري 2- يك فرآيند برون سازماني به صورتي شناسايي شود كه براي سيستم مديريت كيفيت 

سازمان لازم است اما توسط شخص بيرون از سازمان جهت اجرا انتخاب مي شود.

يادآوري 3- حصول اطمينان از كنترل فرآيندهاي برون سازماني، سازمان را در قبال مسئوليت تطابق 

با كليه الزامات مشتري، قانوني و مقرراتي معاف نمي كند. نوع و گستره كنترل اعمال شده بر فرآيند 

برون سازماني مي تواند تحت تاثير عوامل زير قرار گيرد: 

الف – تاثير بالقوه فرآيند برون سازماني بر توانايي سازمان در ارايه محصولي كه با الزامات تطابق دارد.

ب- ميزان مشاركت در كنترل فرآيند 

ج – توانايي دستيابي به كنترل لازم از طريق اعمال بند 7-4 )كه مربوط به فرآيند خريد مي باشد.(

   همچنين در اين استاندارد در بند 8ـ2ـ3 كه با عنوان  پايش‌ و اندازه‌گيري‌ فرآيندها مي باشد، تبيين 

شده است كه هر سازمان‌ بايد از روشهاي منـاسبي جهت نظارت و در موارد مقتضي, اندازه گيري 

فرآيندهاي سيستم مديريت کيفيت استفاده نمايد.  اين روش ها بايد توانايي فرآيندها را در دستيابي به 

نتايج طرح ريزي شده اثبات نمايد.  هنگامي که نتايج طـرح ريزي شده بدست نمي آيند؛ بايد اصلاحات 

از اين رو  اقدامات اصلاحي متناسب به منظور حصول اطمينان از تطابق محصول, انجام شود.   و 

هنگام تعيين روش هاي مناسب، توصيه شده است كه سازمان نوع و گستره پايش و اندازه گيري هر 

يك از فرآيندها و اثربخشي نظام مديريت كيفيت را در نظر گيرد.در اين راستا سازمان‌ بايد داده‌هاي‌ 

مرتبط براي‌ اثبات‌ مناسب‌ بودن‌ و اثربخشي‌ فرآيندها را تعيين‌، جمع‌آوري‌ و تجزيه‌ و تحليل‌ نمايد. 

   اين‌ كار بايد دربرگيرنده‌ داده‌هاي‌ جمع‌آوري‌ شده‌ به‌ عنوان‌ نتيجه‌ پايش‌ و اندازه‌گيري‌ و داده‌هاي‌ 

جمع‌آوري‌ شده‌ از ساير منابع‌ مرتبط باشد. تجزيه‌ و تحليل‌ داده‌ها بايد اطلاعات‌ مرتبط با مشخصات‌ و 

روندهاي‌ فرآيندها و محصولات‌ از جمله‌ فرصت‌هايي‌ براي‌ اقدامات‌ پيشگيرانه‌ را فراهم نمايد.همانطور 

كه مشاهده مي شود، تاكيدات ذكر شده استاندارد در خصوص فرآيندها، كاملا چرخه )دمينگ (يا حلقه 

»پي دي سي اي« را به خوبي طي مي نمايد.به زبان ساده اين استاندارد تاكيد مي نمايد كه هر سازمان 

لازم است فرآيندهاي خود را مطابق خط مشي و اهداف خود طرح ريزي نمايد، سپس آنها را به صورت 

كارا و اثربخش در سازمان خود پياده سازي نموده و روشهاي منـاسبي جهت نظارت و اندازه گيري 

فرآيندها پيش بيني نمايد تا بتواند پس از جمع آوري و پايش نتايج بدست آمده از هريك از فرآيندها ، 

اقدامات اصلاحي ، پيشگيرانه و يا بهبود مداوم را در راستاي اثربخشي سيستم مديريت كيفيت تعيين 

نمايد.  به عنوان مثال فرض كنيد يكي از فرآيندهاي اصلي شركت، فرآيند بازاريابي و فروش باشد.جهت 
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برداشتن اولين گام چرخه دمينگ لازم است براي هريك سئوالات اساسي زير پاسخي منطقي پيدا نمود : 

* شركت از موقعيت خوبي در بين رقبا برخوردار است؟

* آيا سهم شركت از بازار رو به افزايش است؟

*آيا شبكه هاي توزيع، قابل اعتماد و مقرون به صرفه است؟

*آيا سازمان فروش شركت، فعال و كارآمد است؟

* آيا شركت راجع به بازار، پژوهش و تحقيق مي كند؟

*آيا خدمات بعد از فروش شركت از كيفيت مطلوبي برخوردار است؟

*آيا محصولات و خدمات شركت، به طور مناسبي قيمت گذاري شده اند؟

*آيا آگهي ها و تبليغات مؤثري در راستاي معرفي محصولات و خدمات شركت انجام گرفته است؟

كه  كرد  طراحي  اي  گونه  به  را  فروش  و  بازاريابي  فرآيند  بايستي  آمده  بدست  نتايج  به  توجه  با    

نيازهاي مشتريان را به خوبي پاسخ دهد. در ادامه لازم است با برنامه ريزي و كنترل فروش و ايجاد 

يكپارچگي بين فرآيندهاي بازاريابي و فروش ، فرآيندهاي طراحي شده را به نحو مطلوبي پياده سازي كرد.

   سپس براي پايش و اندازه گيري فرآيندها لازم است شاخص هاي كارايي و اثربخشي مطلوبي پيش بيني 

نمود و متناسب با نتايج بدست امده اقدام مقتضي را انجام داد. به عنوان نمونه چنانچه شاخص سهم 

بازار را با هدف 20 درصد براي همان فرآيند بازاريابي و فروش در نظر بگيريم و آن را مورد پايش 

قرار دهيم ، نتيجه بدست آمده 3 اقدام را محتمل خواهد ساخت. 

  اگر نتيجه شاخص سهم بازار كمتر از 20 درصد باشد، نياز به اقدام اصلاحي خواهد بود  در اين 

راستا بايد علل ريشه اي اين عدم انطباق بالفعل را شناسايي نموده و درصدد جبران نقيصه سهم بازار 

باشيم .در عين حال اگر سهم بازار نزديك 20 درصد باشد بايد به سراغ اقدام پيشگيرانه رفت تا براي 

اين عدم انطباق بالقوه چاره اي انديشيده شود.

  همچنين چنانچه سهم بازار بيش از 20 درصد باشد بايد با بهبود اقدامات اساسي رويكرد بهبود 

مداوم را رعايت نماييم تا همچنان سهم بازار مطلوب خود نسبت به رقبايي كه در دنياي امروزي تنها 

به اندازه يك كليك با ما فاصله دارند را حفظ نماييم.  شكل زير بيانگر ديدگاه كلي استاندارد ايزو در 

خصوص مديريت فرآيند مي باشد.
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1-3-مديريت فرآيند از منظر مدل بنياد مديريت كيفيت اروپا: 

   به استناد ماهيت فرآيند، اهداف و ويژگي‌هاي آن، مي‌توان دريافت مدل توسعه تعالي بنياد مديريت 

كيفيت اروپا ، يک تکنيک مديريتي و مربوط به حوزه کنترل و ارزيابي در فرآيندهاي سازمان است.  

اگر به خود مدل »ايي اف كيو ام«  بنگريم مشاهده خواهيم کرد نقشي که اين مدل ايفا مي‌کند،‌ نقش 

کنترل، ارزيابي و اصلاح مستمر است. براساس تعريف بانيان مدل سرآمدي، يعني »الگوي تعالي بنياد 

اروپايي مديريت کيفيت«، 9 عنصر اصلي وجود دارد که پنج مورد آن توانمندساز )رهبري، راهبرد، 

کارکنان ، منابع و فرآيند، محصول و خدمات( و چهار مورد آن شامل نتايج )کارکنان، مشتريان، جامعه 

و کليدي عملکرد( است.که اگر دقيقاً در اين عناصر نگريسته شود و به فرآيند اعمال اين مدل توجه 

شود، ماهيتاً همان چرخه دمينگ و يا فرآيند کنترل است که پيشتر تعريف کرديم. در مدل سرآمدي 

ايفا مي‌کنند از  اروپا تکنيک‌هاي متنوعي مورد استفاده قرار مي‌گيرند که همگي، ماهيتاً نقش کنترلي 

جمله در منطق رادار  و خودارزيابي. در منطق رادار، ابتدا نتايج حول محورهاي روند، اهداف، مقايسه 

و علت‌ها مورد توجه قرار مي‌گيرد، سپس رويکرد،‌ بکارگيري و ارزيابي و بازنگري و اين تقريباً همان 

چرخه دمينگ و فرآيند خودارزيابي است. در مورد فرآيند خودارزيابي هم به همين صورت مي باشد.

مراحل خودارزيابي از ايجاد و تعهد به خودارزيابي شروع و با برنامه‌ريزي يا تعيين گروه، برگزاري 

بازبيني، خاتمه  تعيين برنامه‌هاي عملياتي و اجراي برنامه‌ها و سرانجام  با  يافته و  تداوم  آنها  ارتباط و هدايت 

مي‌يابد و اين چرخه همچنان ادامه خواهد داشت. 

16 

 

 
 
 12هذيريت كيفيت ارٍپاتٌياد هذل  از هٌظر فرآيٌذهذيريت  -1-3

،  ډيڃ سًٕٮٍ سٮبڅٓ ثىٕبى ډئَٔز ٽٕٶٕز اٍيدباٵز ْسًان ىٍْ ڇ ،آن َْبْ ّٿْاَياٳ ي ي، ٵَآٔىير ْثٍ إشىبى ډبٌ
أٓ اٳ ٽًٕ "هًى ډيڃ اځَ ثٍ . ٕبُډبن إز َبْٵَآٔىي ىٍْ اةْي ډَث٣ً ثٍ كًٌُ ٽىشَڃ ي اٍُ رٍْْْٻ ډيْٻ سپهْ
. ي اٝلاف ډٖشمَ إزْ اةْوٺ٘ ٽىشَڃ، اٍُ  ٽىي،ْ ٵب ڇْاأه ډيڃ ٽٍ ْ ڇ ٽَى وٺْ٘ڇ ډٚبَيٌ هًاٌْثىڂ13َ "اڇ

يػًى ْ ، وٍ ٭ىَٞ اٝڄ"رٳْْر ٻٍْْډي ٔٓاى اٍيدبْثهْ سٮبڃ ْاڅڂً"ْ ٭هْ، ْان ډيڃ َٕآډيْٳ ثبنْثَإبٓ سٮَ
ي ؿُبٍ ډًٍى ( ، ډلًٞڃ ي هيډبرٵَآٔىيي  ډىبث٬ ،، ٽبٍٽىبن ٍاَجَى، ٍَْجَ)ىاٍى ٽٍ دىغ ډًٍى آن سًاومىيٕبُ 

ٕشٍ ًٙى ي ثٍ ْن ٭ىبَٝ وڂَْٹبً ىٍ اْٽٍ اځَ ىٷ. إز( ٭مچپَى ْىْ٭ٍ ي ٽڄان، ػبڇْٽبٍٽىبن، ډٚشَ)ع ْآن ٙبډڄ وشب
ىٍ . ڇْٳ ٽَىْٙشَ سٮَْٽىشَڃ إز ٽٍ ح ٵَآٔىياْ ي  ىډٕىڀسبً َمبن دَيٍٕ ْن ډيڃ سًػٍ ًٙى، ډبٌْا٭مبڃ ا ٵَآٔىي

ٽىىي اُ ْ ٵب ڇْاْ ٍڃسبً وٺ٘ ٽىزْ، ډبٌٍْوي ٽٍ َمڀٿْْ ډًٍى إشٶبىٌ ٹَاٍ ڇْ ډشى٫ً َْب ٻْاٍيدب سپه ْډيڃ َٕآډي
 . ْاةْي هًىاٍُ 14ػمچٍ ىٍ ډى٦ٸ ٍاىاٍ

ٍى، ٕذٔ ٿْْ َب ډًٍى سًػٍ ٹَاٍ ڇ ٍٕ ي ٭چزٍْيوي، اَياٳ، ډٺب ْع كًڃ ډلًٍَبْىٍ ډى٦ٸ ٍاىاٍ، اثشيا وشب
ىٍ ډًٍى . إزْ اةْهًىاٍُ ٵَآٔىيوڀ ي ْثبً َمبن ؿَهٍ ىڇْن سٺَْي ا ْي ثبُوڂَْ اةْي اٍُ ٍْْثپبٍٿ  ٽَى،ٍْي

َٙي٫ ي ثب ْ اةْػبى ي سٮُي ثٍ هًىاٍُْاُ اْ اةْډَاكڄ هًىاٍُ. ن ًٍٝر ډٓ ثبٙيَْڈ ثٍ َڈْ اةْهًىاٍُ ويٵَآْ
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  حال اگر فرآيند اين سه تکنيک مهم را با فرآيند کنترل در مديريت مقايسه کنيم در خواهيم يافت که 

همه آن مدل‌ها و تکنيک‌ها در حوزه کنترل قرار دارند لذا مي‌توان نتيجه گرفت که در مدل سرآمدي 

بازخور  اخذ  )کنترل خود( ضمن  ارزيابي خود  با  اروپايي آن، سازمان‌ها  الگوي  استناد  به  سازمان 

مناسب و شناسايي نقاط قوت و ضعف، راه‌هاي بهبود و اصلاح )شناسايي نقاط قابل بهبود( مستمر 

را ارائه خواهند داد. اين چرخه در مطالعات مديريتي همانند فرآيند دمينگ يک اقدام کنترلي و بهبود 

مستمر تلقي مي‌شود. بنابراين بايد گفت: ماموريت سرآمدي بنياد كيفيت اروپا بهبود مستمر فرآيندهاي 

استانداردهاي عملکرد  اهداف، شاخص و  با  آن  مقايسه  براساس شناخت وضع موجود و  سازمان 

است. در مفاهيم بنيادي اين مدل به وضوح تصريح شده است كه سازمانهاي متعالي كليه فرآيندهاي 

ساختار يافته و همسو شده با راهبرد را به كمك تصميم‌گيري مبتني بر واقعيت و به منظور خلق نتايج 

متوازن و پايدار مديريت مي نمايند. مفاهيم بنيادين سرآمدي، مفاهيمي هستند كه اين مدل بر آنها بنا 

شده است و در واقع پايه و اساس مدل اند. اين مفاهيم، برگرفته از اعتقادات و باورهاي محوري شركتها و 

سازمان هاي سرآمد قرن بيستم و يكم هستند. سازمان هايي كه در عمل و با باور به اين مفاهيم، شركت 

هايي ساخته اند كه در تاريخ كسب و كار ماندگار شده اند. از سويي، تحقيقات نشان مي دهد كه اين 

مفاهيم، با نظرات متفكران و صاحب نظران علم مديريت در مورد اهدافي كه يك سازمان بايد به آنها 

دست يابد، همخواني و سازگاري دارد. به عبارت ديگر، نظريات انديشمندان و عملكرد سازمان هاي 

سرآمد در قرن بيستم، تصويري از يك سازمان سرآمد رقم زده است كه در اين مفاهيم گنجانده شده 

است.لذا شرط اساسي اين مدل سرآمدي، اعتقاد و عمل به اين مفاهيم در تمامي سازمان و به ويژه در 

بين مديران ارشد آن است. مفاهيم بنيادين در مدل، به شرح زير هستند.

  همانطور كه در شكل فوق مشاهده مي گردد يكي از 8 مفهوم بنيادين مدل توسعه تعالي بنياد مديريت 
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 ْي اػَاْ ارْ٭مڄ َْب ن ثَوبډٍٔٓاٵشٍ ي ثب س٬ْر آوُب سيايڇ ْاٍسجب٣ ي َيا ْن ځَيٌ، ثَځِأٍٓا س٬ْ ٍُْْ ثَوبډٍ
ن ٍٕ ْا ٵَآٔىيكبڃ اځَ . ډـىبن اىاډٍ هًاَي ىاٙزن ؿَهٍ ٌْاثي ي اْْ ، هبسمٍ ڇنَْْب ي َٕاوؼبڇ ثبُة ثَوبډٍ

َب ىٍ كًٌُ  ٻَْب ي سپه اٵز ٽٍ َمٍ آن ډيڃْڇ ْڇ ىٍ هًإٌٍْ ٽهْر ډٺبٍْْٽىشَڃ ىٍ ډي ٵَآٔىيٻ ډُڈ ٍا ثب ْسپه
 ٽىشَڃ ٹَاٍ ىاٍوي

هًى ْ اةَْب ثب اٍُ آن، ٕبُډبن ٔٓاٍيدب ْٕبُډبن ثٍ إشىبى اڅڂً ْػٍ ځَٵز ٽٍ ىٍ ډيڃ َٕآډيْسًان وزْ څٌا ڇ
وٺب٣  ٔٓٙىبٕب)ثُجًى ي اٝلاف  َْب وٺب٣ ٹًر ي ١ٮٴ، ٍاٌ ٔٓهًٍ ډىبٕت ي ٙىبٕب١مه اهٌ ثبُ( ٽىشَڃ هًى)

ي ْ ٻ اٹياڇ ٽىشَڃْوڀ ْىڇ ٵَآٔىيَمبوىي  رٍْْْن ؿَهٍ ىٍ ډ٦بڅٮبر ډيْا. ډٖشمَ ٍا اٍائٍ هًاَىي ىاى( ٹبثڄ ثُجًى
ٵَآٔىيَبْ ثُجًى ډٖشمَ ډيْ ثىٕبى ٽٕٶٕز اٍيدب إَٓر ْيٍډبڇۺ ى ځٶزْن ثبْثىبثَا. ًٙىْ ڇْ ثُجًى ډٖشمَ سچٸ

 . ٭مچپَى إز ٍْٕ آن ثب اَياٳ، ٙبهٜ ي إشبوياٍىَبْثَإبٓ ٙىبهز ي٬١ ډًػًى ي ډٺبٕبُډبن 
ٕبهشبٍ ٔبٵشٍ ي  َبْٵَآٔىيډشٮبڅٓ ٽچٍٕ  ْٕبُډبوُبأه ډيڃ ثٍ ي١ًف سَٞٔق ٙيٌ إز ٽٍ ډٶبَٕڈ ثىٕبىْ ىٍ 
ځَْٕ ډجشىٓ ثَ ياٹٮٕز ي ثٍ ډى٪ًٍ هچٸ وشبٔغ ډشًاُن ي دبٔياٍ ډئَٔز  ثٍ ٽمټ سٞمٕڈي ٙيٌ ثب ٍاَجَى ٍا َمٔ

 إبٓ ي دبٍٔ ياٹ٬ ىٍ ي إز ٙيٌ ثىب آوُب ثَ ډيڃ أه ٽٍ َٖشىي ډٶبَٕمٓ َٕآډيْ، ثىٕبىٔه ډٶبَٕڈ .ىنډٓ ومبْ

 .َٖشىي ثٕٖشڈ ٹَن َٕآډي َبْ ٕبُډبن ي َٙٽشُب ډلًٍْ ثبيٍَبْ ي ا٭شٺبىار اُ ثَځَٵشٍ ډٶبَٕڈ، أه .اوي ډيڃ

 ٙيٌ ډبويځبٍ ٽبٍ ي ٽٖت سبٍٔن ىٍ ٽٍ اوي ٕبهشٍ َبٔٓ َٙٽز ډٶبَٕڈ، أه ثٍ ثبيٍ ثب ي ٭مڄ ىٍ ٽٍ َبٔٓ ٕبُډبن

 ډًٍى ىٍ ډئَٔز ٭چڈ و٪َان ٝبكت ي ډشٶپَان و٪َار ثب ډٶبَٕڈ، أه ٽٍ ىَي ډٓ وٚبن سلٺٕٺبر ًٕٔٓ، اُ. اوي

 ي اوئٚمىيان و٪َٔبر ىٔڂَ، ٭جبٍر ثٍ .ىاٍى ٕبُځبٍْ ي َموًاوٓ ٔبثي، ٕزى آوُب ثٍ ثبٔي ٕبُډبن ٔټ ٽٍ اَياٵٓ
 ډٶبَٕڈ أه ىٍ ٽٍ إز ُىٌ ٍٹڈ َٕآډي ٕبُډبن ٔټ اُ سًَْٞٔ ثٕٖشڈ، ٹَن ىٍ َٕآډي َبْ ٕبُډبن ٭مچپَى

 ئٌْ ثٍ ي ٕبُډبن سمبډٓ ىٍ ډٶبَٕڈ أه ثٍ ٭مڄ ي ا٭شٺبى َٕآډيْ، ډيڃ أه إبٕٓ ٣َٙ څٌا .إز ٙيٌ ځىؼبويٌ

 .َٖشىي َُٔ َٙف ثٍ ، ىٍ ډيڃ ثىٕبىٔه ډٶبَٕڈ .إز آن اٍٙي ډئَان ثٕه ىٍ
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شكل شماره 2- مفاهيم بنيادين در مدل توسعه تعالي بنياد مديريت كيفيت اروپا ويرايش2010
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كيفيت اروپا ويرايش سال 2010 ميلادي, مديريت بوسيله فرآيندها مي باشد كه با رنگ قرمز نمايش 

داده شده است. براساس اين مفهوم بنيادين در عمل سازمانهاي متعالي لازم است موارد زير را رعايت نمايند : 

به  به منظور تحقق راهبردشان  اند را  *چارچوب فرآيندهاي كليدي كه ساختاريافته و همسو شده 

روشي ارزش افزا براي ذينفعان و رسيدن به توازني بهينه از اثربخشي و كارايي  ايجاد و مديريت كنند.

براي  مناسبي  رويكردهاي  و  كرده  بندي  اولويت  و  بندي  طبقه  تحليل،  و  تجزيه  را  *فرآيندهايشان 

مديريت اثربخش انها از جمله مديريت فرآيندهايي كه فراتر از مرزهاي سازمان ادامه مي يابند، اتخاذ كنند.

راحتي  به  بتوانند  تا  كرده  ايجاد  را  مرتبط  دستاوردهاي  و  فرآيند  عملكرد  مناسب  هاي  *شاخص 

پيشرفت اندازه گيري شده را با اهداف ميان مدت مقايسه نمايند.

*تصميمات را برمبناي اطلاعات واقعا موثق و قابل اتكا اخذ كرده و از همه دانش در دسترس براي 

تفسير عملكرد فعلي و پيش‌بيني شده فرآيندهاي مربوطه استفاده كنند.

*از داده هاي عملكرد فعلي فرآيندها و توانمندي هاي سازمان بمنظور شناسايي فرصت ها براي ايجاد 

نواوري استفاده كنند.

*كاركنان شان را به طور مستمر در بازنگري فرآيندها، بهبود،  اثربخشي و كارايي آنها مشاركت دهند.

*به سطح  بالايي از اعتماد ذينفعان در جهت تضمين ريسك هاي شناسايي شده و مديريت آنها از 

طريق همه فرآيندهاي شان دست يابند.

*فرآيندهاي بهم پيوسته در داخل و نيز فراتر از مرزهاي سازمان را به منظور رسيدن به عملكرد و 

دستاوردهاي مطلوب، مديريت ‌كنند.

  بنابراين براساس مدل مزبور سازمان هاي سرآمد، فرآيندها را به منظور جلب رضايت كامل و ايجاد 

براساس  بهبود مي‌دهند.  و  ذينفعان طراحي و مديريت كرده  براي مشتريان و ساير  فزاينده  ارزش 

اين مدل در معيار 5 الف از سازمانها خواسته شده است كه فرآيندها براي بهينه سازي ارزش براي 

ذينفعان طراحي و مديريت شوند. براساس اين معيار سازمانها : 

*فرآيندهاي به هم پيوسته شان را به عنوان بخشي از سيستم مديريت كلان، تحليل، طبقه بندي و 

الويت بندي كرده و رويكردهاي مناسبي را براي مديريت اثربخش و بهبود آنان، »ازجمله در مورد 

فرآيندهايي كه فراتر از مرزهاي سازمان ادامه مي يابند« را اتخاذ مي كنند. 

*به طور شفاف مالكان فرآيندها و نقش ها و مسئوليتهاي آنها را توسعه، نگهداري و بهبود داده و 

چارچوب فرآيندهاي كليدي را تعيين مي كنند.

*شاخص هاي با معني براي عملكرد فرآيند و اندازه گيري دستاورد را »براي ارتباطي شفاف با اهداف 

راهبردي« توسعه مي دهند.
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*ايده هاي جديد را از طريق فرآيندهايي كه امكان نوآوري را مقدور مي سازند، با ماهيت و اهميت 

تغييراتي كه آنها ايجاد خواهند نمود، متناسب مي‌كنند.

*پيامد و ارزش افزوده نوآوري ها و بهبود فرآيندها را ارزيابي مي كنند.

و  اروپايي مديريت كيفيت يك سئوال اساسي  بنياد  به معيارهاي ذكر شده در مدل  با توجه    حال 

كاربردي پيش خواهد آمد كه چگونه مي‌توان فرآيندهاي سازمان را براساس مفاهيم بنيادي توسعه 

تعالي پياده سازي نمود؟ براي پاسخ بهتر به اين سئوال ذكر مقدمه اي از مهندسي مجدد فرآيندها  

لازم به نظر مي‌رسد. در سال 1991، مايكل همر مقاله‌اي در مجله هاروارد بيزينس ريويو  منتشر كرد 

كه بر نياز به تغيير بنيادين سازمان‌ها تاكيد داشت و براي اولين‌بار مفهوم مهندسي مجدد فرآيندهاي 

كسب و كار را مطرح ساخت. 

  براساس تعريف وي، مهندسي مجدد عبارت است از بازانديشي بنيادين و طراحي مجدد و ريشه‌اي 

فرآيندها براي دستيابي به بهبودهاي چشمگير در معيارهاي حساس عملكردي مانند هزينه، كيفيت، 

تحليل ريشه‌اي سازمان و طراحي مجدد مواردي  خدمات و سرعت.مهندسي مجدد شامل تجزيه و 

همانند ساختار سازماني، شرح وظايف، ساختار پاداش‌دهي در سازمان، جريان‌هاي كار، فرآيند كنترل 

و ارزيابي مجدد فرهنگ و فلسفه سازماني است. مهندسي مجدد سازمان‌ها، رويكردي كل‌نگر است كه 

طي آن، استراتژي رقابتي سازمان را با فرآيندهاي دروني و كاركنان آن مرتبط مي‌كند. اين ارتباط، از 

طريق به كارگيري جديدترين و روزامدترين فناوري اطلاعات و ارتباطات برقرار مي‌شود. 

   هنگامي كه فرآيندهاي سازمان و ارزش افزوده هر يك در سطوح مختلف شناسايي شده و هدف‌گذاري 

شوند و مسئوليت هر فرآيند و منابع آن به يك فرد معلوم و مشخص سپرده شود، مي‌توان به بهبود 

سازمان اميدوار شد و اجراي استراتژي‌ها را از سازمان انتظار داشت.مطابق تعاليم مدل توسعه تعالي 

بوسيله  مديريت  از طريق  را  استراتژي‌ها  اجراي  و  برنامه‌ريزي  ، چرخه  اروپا  كيفيت  مديريت  بنياد 

فرآيندها مي‌توان مطابق شكل 3 نمايش داد. 

15- Business Process Reengineering     16-harvard business review

15
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  در اين شكل مي‌بينيم كه هر سازمان هر ساله بايد باتوجه به چشم اندازها , ماموريت و ارزشهاي 

سازمان ,  پس از شناسايي نيازها و انتظارات حال و آينده ذينفعان و مقايسه اين نيازها با عملكرد 

از تدوين  بپردازد. سازمان پس  نيازها  اين  پيشين، به تدوين استراتژي‌ها و برنامه‌ها براي مديريت 

استراتژي‌ها و برنامه‌ها بايد فرآيندهاي خود را بازنگري كرده، بهبود داده و اجرا كند. همچنين بايد 

شاخص‌هاي کليدي عملکرد  و نتايج فرآيندهاي کليدي   در راستاي دستيابي به نتايج متوازن تعيين 

گردد. ابزاري كه به اين منظور در اغلب سازمان‌هاي موفق مورد استفاده قرار مي‌گيرد، همانا كارت 

امتيازي متوازن  است كه در ادامه به آن خواهيم پرداخت. براي تشريح شاخص هاي كليدي عملكرد بهتر 

است پاسخ اين سئوال را مررو نماييم.  »از كجامي توان مي فهميد وقتي كه با سرعت صد و بيست 

كيلومتر در اتوبان در حال حركت هستيم، تسمه پروانة ماشين پاره شده است؟« 

17-Key Performance Indicators    18-Key Processes Results    19-Balance Score Card  
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اينكه چراغ    كاملا واضح است،به وسيله چراغ قرمزي كه در داشبورد تعبيه شده است. به محض 

قرمز دينام روشن مي شود ، شما بدون اينكه اطلاعي از وضعيت موتور داشته باشيد ، فقط با نگاه 

كردن به اين چراغ مي فهميد كه تسمة پروانة بريده شده و با بالا آمدن آمپر آب  مشخص مي شود كه 

صد در صد حدس زده شده درست است و بايد خودرو را متوقف كرد و در غير اين صورت با يك 

موتور سوخته مواجه خواهيد بود . شاخص هاي كليدي عملكرد فاكتورهايي هستند كه ما در مديريت 

فرآيندهاي كسب و كار تعريف مي كنيم تا بتوانيم وضعيت، موقعيت و پيشرفت شاخص هاي مرتبط با 

استراتژي را در طول زمان و دربارة زماني كه در برنامة عملياتي تعريف كرده ايم ، دنبال نماييم. به 

هرحال  توانايي انتخاب شاخص هاي كليدي عملكرد ، يكي از هنرهاي متخصصين استراتژي و فرآيند مي باشد.

فرآيندها، دستاوردهاي  اجراي  از  نمايد كه لازم است پس  تاكيد مي  ديگر شکل مزبور  از طرف     

فرآيندها را با اهداف از پيش تعيين‌شده مقايسه كرده و تعيين نمود كه تا چه اندازه نتايج فرآيندهاي 

هاي  با شاخص  توازن  ايجاد  در  و  کرده  ارضا  را  ذينفعان  نيازهاي  است،  توانسته  کليدي سازمان 

کليدي عملکرد عمل نمايد. نتيجه اين ارزيابي، به همراه ارزيابي شاخص هاي کليدي عملکرد و نيازهاي 

مهم‌ترين  از  يكي  بود.  بعد خواهند  استراتژيك سال  برنامه‌ريزي  فرآيند  ذينفعان، ورودي‌هاي  جديد 

سودآوري،  نظير  شاخص‌هايي  و  مالي  عملكرد  ارزيابي  مديران،  تصميم‌گيري  براي  اطلاعات  منابع 

فروش، نرخ بازگشت سرمايه و غيره مي‌باشند، اما اين شاخص‌ها تنها يك بعد از سازمان را براي 

تصميم‌گيري به تصوير مي‌كشند و مهم‌تر اينكه اين شاخص‌ها همه از نوع تاخيري هستند. به بيان 

ديگر، اين شاخص‌ها عملكرد گذشته ما را نشان مي‌دهند و مديري كه براي تصميم‌گيري تنها از اين 

شاخص‌ها استفاده مي‌كند، همانند خلباني است كه ارتفاع‌سنج او ارتفاع نيم ساعت قبل هواپيما را نشان 

مي‌دهد و يا همچون پدري است كه از فرزند خود همواره نمره رياضيات سال گذشته‌اش را مي‌پرسد و 

با نمرات امسال او كاري ندارد. براي خلق تصويري كامل‌تر و آينده‌نگر از يك سازمان، نيازمند ابزاري 

كارا و همه جانبه‌نگر در ارزيابي عملكرد سازمان در كليه سطوح خواهيم بود.

   مدل كارت امتيازي متوازن كه در سال 1990 با بهره‌گيري از تفكر بالا و رفع نواقص مدل‌هايي نظير 

هوشين به‌وجود آمد، مي‌تواند به بهترين وجه آرمان و استراتژي‌ها را به اهداف عملياتي و شاخص 

هاي کليدي عملکرد در چهار منظر مالي، مشتريان، فرآيندهاي داخلي، يادگيري و رشد، ترجمه كند.با 

استفاده از كارت امتيازي متوازن، تمامي افراد سازمان مي‌دانند كه چه نقشي در اهداف كلان سازمان 

ايفا مي‌كنند. اين كارت ، در اغلب سازمان‌هاي سرامد دنيا، مبناي پاداش‌دهي به افراد را تشكيل مي‌دهد.

   در سيستم مديريت فرآيندي، افرادي متولي طراحي فرآيندها خواهند بود و وظيفه پايش، اندازه‌گيري  

و بهبود فرآيندها را برعهده دارند. در سيستم مديريت عملكردي كارت امتيازي متوازن نيز تعدادي 
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متولي پايش شاخص ها خواهند بود كه وظيفه پايش، اندازه‌گيري و گزارش‌دهي معيارهاي عملكردي 

سازمان و كاركنان را برعهده دارند. در بسياري از سازمان‌هاي ايراني كه از اين دو سيستم استفاده 

مي‌كنند، اين دو سيستم مستقل از يكديگر انجام وظيفه مي‌كنند. حال آنكه تمامي رويكردهاي مديريتي 

بايد تحت هر شرايطي يكپارچگي خود را با يكديگر حفظ كنند. برقراري اين يكپارچگي بين دو نظام 

كارت امتيازي متوازن و مدلسازي فرآيندهاي كسب و كار، از طريق نوعي كارت امتيازي پيشرفته‌تر 

ميسرخواهد بود.كارت امتيازي، همانند ماتريسي است كه سطور آن را فرآيندهاي كليدي سازمان و 

ستون‌هاي آن را چهار وجه مالي، مشتريان، فرآيندهاي داخلي، يادگيري و رشد تشكيل مي‌دهند.

   با استفاده از اين كارت، متوليان معيارها به آساني از ميان متوليان فرآيندهاي كليدي منصوب خواهند شد. 

   با توجه به مطالب فوق مي توان درك نمود كه بنياد مديريت كيفيت اروپا، با عنوان »مديريت بر مبناي 

با عناوين »رويكرد واقع‌بينانه در  ايزو  بين‌المللي استانداردسازي تحت عنوان  فرآيندها« و سازمان 

تصميم‌گيري« و »رويكرد فرآيندي« دو رويكرد كارت امتيازي متوازن و مدلسازي فرآيندهاي كسب و 

كار را بسيار مورد تاكيد قرار داده‌اند و در حال حاضر نمي‌توان شركت سرآمد بين‌المللي را يافت كه 

چنين رويكردهايي را در تار و پود سازمان خود نهادينه نكرده باشد.

1-4- مديريت فرآيندهاي كسب و كار: 

   منظور از »مديريت فرآيندهاي کسب‌وکار«   ، طراحي، اجرا و بهبود فعاليت‌هاي بين وظيفه‌اي است 

مدل سازي  گونه  هر  مي‌دهد.  پيوند  به‌هم  را  تجاري  و شرکاي  اطلاعاتي  اشخاص، سيستم‌هاي  که 

جهت درک راحت تر از يک موجوديت ايجاد مي‌شود و مدل سازي فرآيندهاي سازمان نيز به همين 

منظور انجام مي‌گردد. با توجه به پيشرفت‌هاي تکنولوژي و استفاده از ابزارهاي فن آوري اطلاعات علاوه 

بر امکان مدل سازي )به وسيله اين ابزارها( امکان شبيه سازي فرآيندهاي مدل شده نيز وجود دارد و 

اين امکان به راحتي مي‌تواند گلوگاه‌هاي موجود در سازمان را نمايان ‌سازد. از مديريت فرآيندهاي 

يک  به‌عنوان  گاهي   ، مديريتي  رويکرد  يک  به‌عنوان  گاهي   . مي شود  ياد  مختلف  معاني  با  سازمان 

تکنولوژي ، درجايي به‌عنوان يک روش توسعه سيستم‌هاي کاربردي و گاهي نيز به‌عنوان يک الگوي 

يکپارچه‌سازي تعبير مي گردد.  ابزارهاي مدل سازي فرآيند نيز روز به روز گسترش مي‌يابند و هر 

روز امکانات بيشتري را در اختيار سازمان قرار مي‌دهند. در ذيل به چند ابزار تجاري اشاره شده است :

20-Business Process Management  
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 ARIS*
 QPR*

 TIBCO Software - TIBCO BPM*
 INTALIO*
 YASPER*

 Appian - Appian Enterprise*�
 Macronetics - Automate BPM*
 Ultimus - Ultimus BPM Suite*

 Colosa - ProcessMaker*
 System Architect*

   شيوه‌هاي نمايش و تحليل فرآيندها که روشهاي مدل‌سازي فرآيندهاي كسب و كار خوانده مي‌شوند، 

كار هستند.مدل‌سازي  و  فرآيندهاي كسب  مديريت  پروژه  يک  موفقيت  در  موثر  عوامل  مهم‌ترين  از 

فرآيندها فعاليتي است كه توسط تحليل‌گران فرآيندها و به منظور استخراج فرآيندهاي موجود و نمايش 

فرآيندهاي جديد در تمام متدولوژي‌ها و استراتژي‌هاي مهندسي مجدد مورد استفاده قرار مي‌گيرد. 

در چنين فعاليتي تحليل‌گران از ابزارهاي مدل‌سازي براي مدل كردن وضعيت فعلي و وضعيت آينده 

سازمان استفاده مي‌كنند. در مفاهيم مديريت فرآيند, يك فرآيند كسب و كار از پنج جزء اصلي تشكيل شده است : 

1(   يك فرآيند كسب وكار مشتريان خود را دارد. 

2(   يك فرآيند كسب وكار از تعدادي فعاليت تشكيل شده است.

3(   اين فعاليتها با هدف خلق ارزش براي مشتري انجام مي‌شود. 

4(   فعاليتها توسط مجريان فعاليت انجام مي‌شوند كه ممكن است انسان يا ماشين باشند. 

5(   در يك فرآيند كسب و كار معمولٌا چندين واحد سازماني درگير هستند كه مسئول كل فرآيند هستند.

 روشهاي مدل‌سازي فرآيندها معمولا براساس 4 طريق زير انجام مي گردند :

1(روش‌هاي فعاليت‌گرا:  در اين شيوه يك فرآيند كسب و كار به صورت ترتيب مشخصي از فعاليتها 

حال  اين  با  دارند.  كار  و  كسب  مدل‌‌هاي  پالايش  براي  خوبي  كاركرد  روشها  اين  مي‌شود.  تعريف 

اين نگرش مكانيزه ممكن است در نمايش پيچيدگي واقعي كار ضعف داشته باشد و در نتيجه براي 

پياده‌سازي فرآيندهاي جديد كسب و كار دچار مشكل شود. 

2(روش هاي شي‌ء گرا:  اين شيوه‌ها با مفاهيم شيءگرايي نظير كپسول‌سازي، توارث و ويژه‌گري 

مرتبط هستند. اصول شيء گرايي براي مدل‌كردن فرآيندهاي كسب و كار قابل استفاده است اما در 

عمل كاربراني مانند صاحبان فرآيند يا اعضاي گروه معمولًا كارشان را بر اساس فعاليت توصيف 

مي‌كنند نه شيء. 
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3(روش‌هاي نقش‌گرا:  در اين روشها يك فرآيند كسب و كار به صورت تركيبي از نقشهاست كه به 

صورت مجموعه‌اي از افراد و مسئوليتهاي آنها و تعاملات ميان آنها تعريف مي‌شود. يك فرآيند كسب 

وكار در دنياي واقعي متشكل از نقشهاي مختلفي است كه كارهاي محول شده را به صورت ترتيبي، 

موازي و يا انتخابي انجام مي‌دهند. هر نقش به صورت واحد مدل‌سازي فعال و مستقل در نظر گرفته 

مي‌شود و يك فرآيند كسب و كار به صورت تعامل ميان نقشها نمايش داده مي‌شود. بنابراين در اين 

روشها يك نقش ممكن است در مجموعه‌اي از فعاليتها درگير باشد و فعاليتهاي خاصي را انجام دهد.

 مجموعه‌اي از فعاليتها را مي‌توان به يك نقش خاص نسبت داد. ضعف اين روشها اين است كه براي 

نشان دادن ترتيب يک منطق پيچيده مناسب نيستند. 

4(روشهاي گفتار- عمل گرا:  بر اساس تئوري زبان‌شناختي بنا شده و در اين روشها فرآيند ارتباطات 

به صورت يك حلقه 4 مرحله‌اي ديده مي‌شود: پيشنهاد، توافق، اجرا و رضايت. با وجود آنكه هر كسب 

و كار مي‌تواند به صورت ارتباط مشتري و ايفا کننده ديده شود، اين دسته از روشهاي مدل‌سازي 

چندان كمكي به‌تحليل فرآيندهاي كنوني يا خلق فرآيندهاي جديد نمي‌كنند. يكي از معمول ترين ابزارهاي 

مدلسازي فرآيندهاي كسب و كار كه در بسياري از شركت هاي ايراني استفاده شده است ابزار »اي 

دي ايي اف صفر« مي باشد. ابزار آي دي اي اف صفر  از يك زبان گرافيگي كاملا جا افتاده كه با 

عنوان روش تحليل و طراحي ساخت‌يافته شناخته مي‌شود، مشتق شده است. اين روش كه با عنوان 

روش مدل‌سازي كاركردها نيز شناخته مي‌شود، براي مدل كردن تصميمات، كنشها و فعاليتهاي يك 

سازمان يا يك سيستم در يك قالب گرافيكي ساخت‌يافته به‌كار مي‌رود. علاوه بر آن  روش مزبور 

مي‌تواند به‌عنوان يك ابزار تحليلي براي شناسايي كار انجام شده و تشخيص  آنچه كه براي انجام آنها 

مورد نياز است، استفاده شود. بنابراين ساخت مدل‌هاي برگرفته از اين روش معمولا به‌عنوان يكي از 

فعاليتهاي اوليه در توسعه يك سيستم انجام مي‌گيرد.

  
21-IDEF0

24 

 

ًٙى، ثَاْ ډيڃ ٽَىن سٞمٕمبر، ٽىُٚب ي ٵٮبڅٕشُبْ ٔټ ٕبُډبن ٔب ٔټ  ٕبُْ ٽبٍٽَىَب وِٕ ٙىبهشٍ ډٓ ډيڃ
٭ىًان ٔټ اثِاٍ  سًاوي ثٍ ډٓډِثًٍ ٍيٗ   ٭لايٌ ثَ آن. ٍيى ٽبٍ ډٓ ٔبٵشٍ ثٍ ٕٕٖشڈ ىٍ ٔټ ٹبڅت ځَاٵٕپٓ ٕبهز

. ؿٍ ٽٍ ثَاْ اوؼبڇ آوُب ډًٍى وٕبُ إز، إشٶبىٌ ًٙىسلچٕچٓ ثَاْ ٙىبٕبٔٓ ٽبٍ اوؼبڇ ٙيٌ ي سٚوٕٜ آن
٭ىًان ٔپٓ اُ ٵٮبڅٕشُبْ ايڅٍٕ ىٍ سًٕٮٍ ٔټ ٕٕٖشڈ  ډٮمًلا ثٍثَځَٵشٍ اُ أه ٍيٗ َبْ  ثىبثَأه ٕبهز ډيڃ

. ځَٕى اوؼبڇ ډٓ
  

 
  

ََ . سىيډيڃ ٵٮبڅٕشُب َٔأه ػِء اٝچٓ . وٚبن ىاىٌ ٙيٌ إز 4ىٍ ٙپڄ  "IDEF0 "ٕبُْ  ومًىاٍ ډــــيڃ
 "اْ ٕٓ اي اڇ " اهشٞبٍ يٍيىْ، ٽىشَڃ، هَيػٓ ي ډپبوٕٖڈ ٽٍ ثٍۺ ًٙى ٵٮبڅٕز ثب ؿُبٍ ػِء ډٚوٜ ډٓ

َب ىٍ ٦ًٕف ډشٶبير إشٶبىٌ ٵَآٔىيٕبُْ اُ ٍئپَى ثبلا ثٍ دبٕٔه ثَاْ سلچٕڄ  ىٍ ٍيوي ډيڃ . ًٙوي هًاويٌ ډ22ٓ
ثَ  ٵَآٔىيؿَِٕبٔٓ ىٍ ٔټ  "ؿٍ"وٚبن ىَي ٽٍ ٽىي سب  َمـىٕه أه ډيڃ ثَ ٍياث٤ ٽبٍٽَىْ سمَٽِ ډٓ. ًٙى ډٓ

 .ًٙى اػَا ډٓ "اْ ٕٓ اي اڇ "ٕبُْ  إبٓ ومًىاٍ ډيڃ
َبْ ٵٮبڅٕز،  ٕبهشبٍ ٕچٖچٍ ډَاسجٓ ډيڃ. َبْ ځًوبځًن إز ٍيٗ ىاٍاْ ډلييىٔشُب ي ډٮبٔجٓ اُ ػىجٍأه 
ثبٍَب ثٍ ڃ ډمپه إز ىٍػَٔبن سلچٕڄ ٔټ ډي. ٽىي َب ي ٔب سًاڅٓ دَىاُُٙب ٍا ثٍ ٍيٙىٓ ډٚوٜ ومٓ ٣َٙ

 ۺ أه ډيڃ ٭جبٍسىي اُډُمشَٔه ډلييىٔشُبْ .  ٵٮبڅٕشُبْ سپَاٍْ، ٱَٕ ١َيٍْ ي ٵٮبڅٕشُبْ ځچًځبٌ ثَهًٍى ٽىٕڈ
 ٍَبْ دًٔبْ ىٍين آن ٍا  ىَي اډب څِيډب ػىجٍ ډىيْ ٍا وٚبن ډٓ ومبٔ٘ أٖشبْ ٕٕٖشڈ ٽٍ سىُب ٍياث٤ ي٩ٕٶ

.  ىَي وٚبن ومٓ
 َٓبْ ٽمٓ ي أٍُبثٓ ډيڃ ثب إشٶبىٌ اُ ٍيُٙبْ ٍٔب١ٓ ثٍ ٽبٍ ٍيى ٕبُْ ڃسًاوي ثَاْ ډي أه ٍيٗ وم .
 سٚوٕٜ ىاىن ؿڂًوڂٓ ػَٔبن ا٥لا٭بر ډٕبن ومًىاٍَب ٽبٍ ډٚپچٓ إز .
 َٓبْ  َمـىٕه ډىج٬ ا٥لا٭بسٓ ىاىٌ. ىَي ي١ٮٕز آوٓ ي سًاڅٓ ٵٮبڅٕشُب ٍا ثٍ ٝـــًٍر يا١ق وٚبن ومــ

. ٛ وٕٖزَبْ ٽىشَڅٓ ډٚن ، هَيػٓ ي ىاىٌ يٍيىْ
ځٌأٍُب ي ډٶبَٕڈ  سًٕٮٍ ىاىٌ ٙيٌ إز ي اُ وٚبوٍ IDEF0ثَ دبٍٔ ٍيٗ  IDEF9000ٕبُْ  ٍيٗ ډيڃ

إشٶبىٌ  9001أِي ثٍ ډى٪ًٍ ومبٔ٘ ي أؼبى اٍسجب٣ ثب إشبوياٍىَبْ ٽٕٶٓ  IDEF0سَْ وٖجز ثٍ  ٔبٵشٍ ځٖشَٗ

                                                             
22 ICOM 
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فعاليتها  مدل  اين  اصلي  است.جزء  داده شده  نشان   4 در شكل   »IDEF0 « مــــدل‌سازي  نمودار    

هستند. هر فعاليت با چهار جزء مشخص مي‌شود: ورودي، كنترل، خروجي و )مكانيسم( كه به‌اختصار 

» ICOM«  خوانده مي‌شوند.  در روند مدل‌سازي از رويكرد بالا به پايين براي تحليل فرآيندها در 

سطوح متفاوت استفاده مي‌شود.همچنين اين مدل بر روابط كاركردي تمركز مي‌كند تا نشان دهد كه 

»چه« چيزهايي در يك فرآيند بر اساس نمودار مدل‌سازي » اي سي او ام« اجرا مي‌شود. اين روش 

فعاليت،  مدل‌هاي  مراتبي  سلسله  ساختار  است.  گوناگون  جنبه‌هاي  از  معايبي  و  محدوديتها  داراي 

شرط‌ها و يا توالي پردازشها را به روشني مشخص نمي‌كند. درجريان تحليل يك مدل ممكن است بارها 

به فعاليتهاي تكراري، غير ضروري و فعاليتهاي گلوگاه برخورد كنيم.  مهمترين محدوديتهاي اين مدل عبارتند از: 

*نمايش ايستاي سيستم كه تنها روابط وظيفه‌مندي را نشان مي‌دهد اما لزوما جنبه‌هاي پوياي درون آن را نشان نمي‌دهد. 

*اين روش نمي‌تواند براي مدل‌سازي‌هاي كمي و ارزيابي مدل با استفاده از روشهاي رياضي به كار رود.

*تشخيص دادن چگونگي جريان اطلاعات ميان نمودارها كار مشكلي است.

* وضعيت آني و توالي فعاليتها را به صـــورت واضح نشان نمــي‌دهد.

*همچنين منبع اطلاعاتي داده‌هاي ورودي‌، خروجي و داده‌هاي كنترلي مشخص نيست.

  روش مدل‌سازي IDEF9000 بر پايه روش IDEF0 توسعه داده شده است و از نشانه‌گذاريها و 

مفاهيم گسترش‌يافته‌تري نسبت به IDEF0 به منظور نمايش و ايجاد ارتباط با استانداردهاي كيفي 

ايزو 9001 استفاده مي‌كند. با استفاده از نشانه‌گذاريها و مفاهيمي كه در IDEF9000 استفاده مي‌شود 

مي‌توان فعاليتها و جريانهايي را كه توسط استاندارد ايزو كنترل مي‌شود را در همه سطوح جزئيات 

فرآيندهاي خود  مجدد  طراحي  در  مي‌توانند  ترتيب سازمانها  اين  به  كرد.  فرآيند مشخص  يك  مدل 

بخشهايي از فرآيند كسب و كار را كه در آن بايد كنترلها و محدوديتهاي ايزو اعمال شود را تشخيص 

دهند. به هر حال هر يك از اين ابزارها در موارد خاص، با توجه به نوع کاربرد و بسته به شرايط هر 

شركت مي‌توانند بهترين ‌انتخاب باشند. اما نوعا مهم‌ترين عواملي كه بر انتخاب ابزار مدل‌سازي اثر 

مي‌گذارند هدف مدل‌سازي و نوع افرادي است كه مدل‌سازي براي آنها انجام مي‌شود. حال كه مفاهيم 

مقدماتي از مديريت فرآيندهاي كسب و كار و روشها و ابزارهاي مدلسازي فرآيند ذكر گرديد به سراغ 

هدف اصلي يعني تشريج مراحل پياده سازي مديريت فرآيند مي رويم.

  
22-ICOM

22



26

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

 مديريت فرآيند هاي كسب و  كار شامل 4 مرحله زير مي باشد كه در شكل 5 نيز نشان داده شده است:

الف(مدلسازي و طراحي - ب(پياده سازي و توسعه -ج(مديريت و پايش -د( تحليل و بهينه سازي  

 الف - مدلسازي و طراحي فرآيندها:

   براي مدلسازي و طراحي فرآيندها ابتدا بايد به بررسي چشم انداز   ، ماموريت  و ارزشهاي سازمان  

پرداخت  چشم انداز ، اعلاميه جهت گيري سازمان مي باشد و بيانگر هويت،آرمان و چگونگي رسيدن 

به آن است. چشم انداز آرزوهاي مديريت براي کسب و کار را توصيف کرده، تصويري از مقصد 

آينده سازمان را ترسيم نموده و منطق چگونگي مناسب بودن اين مطلب براي شرکت را شرح مي‌دهد 

اين   اعلاميه به سه سؤال اساسي زير پاسخ مي گويد :

*ما به چه کاري مشغول هستيم؟ )ماموريت(

*ما مي خواهيم چه بشويم؟ )آرمان(

*ما به چه ارزش هايي پايبند مي باشيم ؟)ارزشها(

   ماموريت بيانگر علت وجودي سازمان است و جايگاه سازمان را از اين جهت که به چه کاري اشتغال 

دارد نشان مي دهد .براي تعريف ماموريت سازمان به چهار سؤال چه چيزي ؟ براي چه کساني؟ 

چگونه ؟و چرا ؟ پاسخ داده مي شود.ارزش ها نيز نشان دهنده  اولويت هاي اصلي  هستند که سازمان 

به  آنها  بها مي دهد. نكته قابل توجه اين است كه فرآيندهايي كه شناسايي مي‌شوند در راستاي تحقق 

اهداف و استراتژي هاي سازمان باشند و به سازمان كمك نمايند تا به چشم انداز خود دست يابد.

   پس از بررسي دقيق چشم انداز ، ماموريت و استراتژي هاي سازمان بايستي فرآيندها را شناسايي 

كرده و براي آنها نام و عنوان برگزيد. شناسايي و نامگذاري فرآيندها گامي بسيار حساس و بنيادين 

است. پاره اي از سازمانها خود را گول زده و فعاليتهاي وظيفه‌اي كنوني را فرآيند به حساب مي آورند. 

IDEF0 شكل شماره 5-  نمودار مدلسازي فرآيندها براساس
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  در شناسايي فرآيندها بايد كارهاي سازمان را به صورت افقي بررسي كرده و از نگرش صرف بالا 

به پايين يا عمودي خودداري كرد. در ابتدايي ترين قدم لازم است نسبت به بررسي وتهيه نقشه سطح 

صفر فرآيندهاي سازمان با استفاده از جمع آوري اطلاعات از طريق بهينه كاوي  الگوهاي جهاني مانند 

»ای پی کیو سی< اقدام نمود. تشكيل جلسه باواحدهاي مربوط به هريك ازفرآيندها مي تواند در تهيه 

نماي كلي فرآيند مربوطه و تشريح آن براي واحدهاي مربوط بسيار سودمند باشد. 

  گام بعدي شناساندن فرآيندها و اهميت آنها به همه مديران، كاركنان و نمايندگان دور و نزديك است 

به نحوي كه بايد فرآيندها، نام آنها، وروديها و خروجيها و ارتباطات آنها براي همه افراد ملموس باشد. 

روي آوردن به فرآيند محوري وظيفه افراد را بي درنگ تغيير نمي دهد، ولي ديد آنها را گسترده تر 

كرده و به كل كار توجه مي دهد و روحيه كار تيمي را تقويت مي كند. با اين بينش، واژه كـــــارگر 

با ديدگاه وظيفه‌گراي آن، جاي خود را به واژه فرآيندگر مي دهد. فرآيندگر كسي است كه مي داند 

با كار خود بــه نتيجه بخش شدن فرآيند ياري مي رساند. پس در مدلسازي فرآيندهاي كسب و كار 

ابتدا لازم است زيرساختهاي مديريت فرآيند را ايجاد نمود. اقدامات زير مي تواند به طور كلي اين زير 

ساخت را فراهم نمايد.

*تعيين مديران فرآيند، تشكيل پانل‌هاي فرآيند و تيم هاي ثابت فرآيند؛

*تدوين طرح پيشنهادي براي استقرار مديريت فرآيندي؛

*تعيين اعضاي تيم فرآيند؛

*ارزيابي سطح كنوني عملكرد فرآيند؛

*تعيين چشم انداز بلندمدت فرآيند؛

*ارزيابي تاثير جهت گيري راهبردي؛

*اولويت بندي مهمترين نارساييهاي فرآيند؛

*آموزش اعضاي تيم فرآيند

  در بخشي از مدلسازي فرآيندهاي كسب و كار لازم است مستندات فرآيند کسب و کار  تهيه گردد .  

اين بخش مکملي است بر دياگرام‌هاي فرآيندها با استفاده از اشكال و به طور كلي گرافيك، توضيحات 

عملکردها )آنچه بايد انجام شود( و ترتيب کارها يا قدم ها. همچنين مواردي مانند دستورالعمل ، روال 

هاي کاري استاندارد، قالب هاي اصلي و غيره به دياگرام ها اضافه مي شوند تا يک فرآيند مستند 

شده را ايجاد کنند. به عبارت بهتر براي مستند سازي فرآيند ها مي توان موارد زير مدنظر قرار داد:

30-APQC   31-BusinessProcess Documentation  

30
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*تعيين ورودي ها، خروجي‌ها، فعاليت هاي اصلي و صاحب هريك از فرآيندها

*تعيين توالي فعاليتها و مسئوليت انجام آنها در هريك از فرآيندها

*تعيين حداقل مستندات موردنياز براي هريك از فرآيندها  

*تعيين حداقل سوابق موردنياز براي هريك از فرآيندها  

*تعيين ليست شاخصهاي مربوط به هريك از فرآيندها

*تعيين نمودار فرآيند جهت بيان تعامل و سطوح مختلف هريك از فرآيندها. 

 

 

28 

 

 
شکل شماره 6-فرم شناسنامه فرآیند فرآيٌذفرم ضٌاسٌاهِ  -6ضكل ضوارُ 
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 ب - پياده سازي و توسعه فرآيند 

   بعد از شناخت و مدل‌سازي فرآيندهاي كسب‌وكار لازم است فرآيندهاي مربوطه را به‌ همراه قوانين 

كسب‌وكار پياده‌سازي نمود و در سازمان مستقر ساخت. كليه سيستم‌هاي قديمي و موروثي از طريق 

سيستم مديريت فرآيندهاي كسب و كار بايد به هم متصل و يكپارچه شوند. جدا بودن محل نگهداري  

امكان را فراهم مي‌سازد كه بتوان مديريت تغييرات  اين  از فرآيندهاي كسب‌وكار  قوانين كسب‌وكار 

قوانين كسب‌وكار را بدون درگير شدن با تغييرات در فرآيندها به انجام رساند. 

  سازمان فرآيند محور بايستي همواره در بهسازي فرآيندهاي خود بكوشد زيرا اين رويكرد كاري 

پيشبرد درست  و  اداره  گونه سازمانها  اين  مديريتي  فعاليت  عمده  بنابراين،  است.  مداوم  و  پيوسته 

پيگيري در كاربرد  از فرصتها در بهسازي فرآيندها و  آنها، بهره گيري  بالاترين توان  فرآيندها در 

فرصتها است. فرآيند محوري يك طرح موقتي نبوده، بلكه راه و روشي دائمي و فراگير است و بايستي 

در تمامي مراحل از يكپارچگي و  بروزآوري مستندات فرآيندها اطمينان حاصل نمود . در راستاي 

ايجاد هماهنگي بين فرآيندها با سازمان ، در صورت وجود عدم انطباق بين سازمان با فرآيندها ، بر 

مبناي فرآيندهاي شناسايي شده اقدام به بازنگري ساختار سازماني مي گردد و نتايج پايش فرآيندها , 

جهت بهبود مستمر در طراحي و بازبيني ساختارهاي سازماني مورد توجه قرار مي گيرد. همچنين 

لازم  اقدامات  نياز  در صورت  كاري  هاي  حوزه  در  شده  شناسايي  فرآيندهاي  برمبناي  است  لازم 

را جهت طراحي و بازنگري سيستمهاي مكانيزه انجام داد . مهمترين اقدامات مرحله پياده سازي و 

توسعه فرآيندها به قرار زير مي باشد : 

*اجراي فرآيندهاي كسب و كار 

*توسعه فرآيندهاي جديد تركيبي با توسعه مولفه هاي موجود 

*پياده سازي فرآيندها در سيستم 

ج- مديريت و پايش

   پس از استقرار سيستم در سازمان، كاربران مختلف در سازمان مي‌توانند فرآيندها را اجرا‌كنند. در 

حين اجراي فرآيندها گروه‌هاي مختلفي از افراد سازمان با توجه به نقشي كه در سازمان دارند، با 

فرآيندها به گونه‌اي كه خاص نقش آن‌ها است درگير خواهند شد. به‌عنوان مثال، كاربران كسب‌وكار 

بعد از استقرار فرآيندهاي مكانيزه شده در سازمان بايد كارهايي از قبيل تأييد يا رد برخي تصميمات 

كليدي و مديريت استثناهاي خارج از استراتژي معمول سازمان را انجام دهند،‌ مديران و ناظران بر 

اجراي فرآيندها به طور مؤثر و بهينه نظارت كنند و متخصصان فن آوري اطلاعات بايد فرآيندهاي 

مكانيزه را از لحاظ تطابق با استانداردهاي مختلف مديريت نمايند. 
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   به همين منظور براي اطمينان از كاركرد درست فرآيندها، بايد بتوان پيشرفت آنها را اندازه گرفت 

و در آن صورت به معيارهايي نيازمنديم. اين معيارها مي توانند بــرحسب ضرورت برپايه خواسته 

مشتري يا بر پايه نيازهاي خود سازمان مانند هزينه فرآيند و به كارگيري درست منابع شكل گيرند. 

معيارهاي همگون در كاركرد فرآيندي، افراد را به صورت يك تيم منسجم درخواهد آورد. مهمترين 

اقدامات در مرحله مديريت و پايش فرآيندها عبارتند از : 

*تعامل مستقيم كاربران نهايي با سيستم 

*ديده باني فرآيندهاي در حال اجرا 

*مديريت موثر و اعمال كنترل برروي فرآيندها 

د- تحليل و بهينه سازي فرآيند 

  استقرار فرآيندها در سازمان به منزله اتمام كار نيست، بلكه از اين پس كاربران حوزه كسب‌و‌كار 

بايد بتوانند اجراي فرآيندها را بر اساس يك سري از پارامترهاي كليدي در زمينه اندازه‌‌گيري كارايي 

فرآيندها، تحليل نمايند و در صورت لزوم، تغييرات لازم را در فرآيندها اعمال كنند تا از اين طريق، 

كارايي فرآيندها افزايش يابد و هر نوع بهينه‌سازي مورد نياز در مورد آن‌ها اعمال گردد. به وسيله 

اين قابليت‌، كاربران حوزه كسب‌و‌كار مي‌توانند تصميم‌گيري‌هاي مرتبط با فرآيندها را در زمان اجراي 

سيستم مشخص نمايند و در همان جا آن‌ها را اعمال كنند. 

عملكرد   آني  رديابي  طريق  از  و  نمايند   تحليل  را  آمده  بدست  نتايج  بايستي  ها  بنابراين سازمان    

فرآيندهاي كسب و كار و مديريت شفاف برروي عملكرد آنها ، بهينه سازي آني فرآيندها را انجام 

دهند.  همانطور كه مشاهده گرديد مديريت فرآيندهاي كسب و كار كه با مدلسازي و طراحي فرآيندها 

آغاز و با تحليل و بهينه سازي آن خاتمه يافت ، بسيار شبيه چرخه دمينگ مي باشد.  نكته قابل ذكر 

آن است كه وضعيت موجود فرآيندها هميشه موضوع اصلي براي برنامه ريزي است.پس از برنامه 

در  بيني شده  پيش  اهداف  به  يابي  براي دست  اجرايي  اقدامات  فعلي،  از وضعيت  گذار  براي  ريزي 

رويكردفرآيندگرايي آغاز مي شود و در ادامه با بررسي نحوه اجراي فرآيندها نقاط قوت و ضعف آن 

آشكار مي گردد. در مرحله آخر نيز اقدامات اصلاحي براي بهبود فرآيندهاي ايجاد شده آغاز و اين 

چرخه به همين ترتيب ادامه مي بايد. به عبارتي در مديريت فرآيندهاي كسب و كار وضعيت موجود 

اين كه  نكته ديگر  بهبود وضعيت باشيم.  به دنبال  بايد  هيچگاه كاملا راضي كننده نيست و همواره 

اجراي مديريت فرآيند هميشه از برنامه ريزي آغاز و مجددا به برنامه ريزي ختم مي شود.  

1-5-  پايش و اندازه گيري فرآيند:

 همانطور كه در بخش قبل ذكر گرديد وضعيت موجود فرآيندها هميشه موضوع اصلي براي برنامه 
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ريزي است. از طرف ديگر اهميت كنترل و رابطة تنگاتنگ آن با برنامه ريزي به اندازه اي است كه 

بسياري از نويسندگان مثال هايي در اين رابطه زده اند.  مثلًا كنترل و برنامه ريزي را دو لبة قيچي 

مي دانند كه اگر يكي از آنها نباشد، قيچي كاري انجام نخواهد داد. فرآيند كنترل به صورت كلي چهار مرحله دارد:

1- تعيين شاخص ها و معيارها براي اندازه گيري متناسب با هدفهاي برنامه و پيش بيني نتايج برنامه.

2- تهيه و تنظيم اطلاعات مربوط به عمليات انجام يافته و در حال انجام.

3- مقايسة اطلاعات به دست آمده و تنظيم شده با معيارها و نتايج پيش بيني شده.

4- تصميم گيري و اقدامات اصلاحي در عمليات . 

   با توجه به اهميت موضوع پايش و اندازه گيري فرآيند بهتر است اين قسمت به تفصيل بيان گردد. 

متناسب  و  گيري  اندازه  قابل  معيارهاي  و  بتوانيم شاخصها  بايد  كنترل شود  فرآيند  است  قرار  اگر 

با اهداف مشخص شده، تعريف نماييم. مثلًا وقتي كه مي خواهيم يك دانش آموز را كنترل كنيم، با 

حضور و غياب، نمرة انضباط و يا نمرات هرترم مي توانيم به اين ارزيابي برسيم كه اين دانش آموز 

در يك مسير تعريف شدة درست در حال حركت است.  وقتي كه خودرويي را به تعميرگاه مي بريم، 

مكانيك يك سري سؤالهاي كليدي از ما مي پرسد تا بتواند ماشيني را كه تا به حال نديده است طبق يك 

استاندارد تعريف شده ارزيابي كند يا تشخيص بدهد كه اين ماشين در آن استاندارد تعريف شده كار 

مي كند يا خير.مثلًا مي پرسد كه آيا ماشين دود مي كند؟ ريب مي زند؟ روغن كم مي كند؟ و سؤالات ديگر .

   وقتي قرار است فرآيندي را كه براي رسيدن به اهدافي تعريف كرده ايم، كنترل كنيم؛ بايد يك سري 

شاخص و معيار قابل اندازه گيري را شناسايي نماييم. مرحلة دوم بحثي است به اسم تنظيم اطلاعات 

مربوط به عمليات انجام گرفته. اگر شما در يك خط خودروسازي حركت كنيد مي بينيد كه به صورت 

روتين فرم هايي پر مي شود.  در خط مونتاژ، در خط پرس كاري، در خط بدنه، در خط تزئينات و 

غيره فرم هايي توسط يك سري سرپرست ها مثل كنترل كيفي، مديريت بخش، سرپرست مونتاژ پر 

مي شود و اين اطلاعات در جاهايي به صورت طبقه بندي شده جمع آوري و سپس در سيستمي تغذيه 

مي شود و بعد گرا فها و برونداد اين سيستم به ما مي گويد كه اين خط مونتاژ درست كار مي كند يا 

خير. وقتي اين اطلاعات را با آنچه كه به عنوان معيار از قبل تعيين كرده ايم مقايسه كنيم، به راحتي 

مي توانيم تصميم بگيريم كه سيستم هيچ نيازي به اصلاح ندارد، چون وقتي اين آمار و ارقامي كه ما 

به صورت روتين از خط، سيستم يا سازماني كه با آن كار مي كنيم، اتخاذ كرده و به دست آورده ايم 

را اعم از ميزان توليد، تيراژ توليد، كيفيت، كنترل، محدوده ها و غيره  مقايسه مي كنيم برابر با آن چيزي 

است كه ما از قبل تعيين كرده ايم.بنابراين براي اندازه گيري فرآيند لازم است از شاخص ها استفاده 

گردد . شاخص متغييري است كه براي ارزيابي شرايط و حساسيت ها، ‌مقايسه بين مكان ها و موقعيت ها,
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 ارزيابي شرايط و گرايش ها در ارتباط با اهداف و مقاصد، تامين اطلاعات هشداردهنده و پيش بيني 

اين اطلاعات در برخي سطوح تصميم گيري بسيار مهم و مؤثر  به كار رود.  آينده  شرايط و روند 

بوده و قابل به كارگيري براي برنامه‌ريزي، پايش و ارزشيابي هستند. در عين حال از آنجا که امکان 

مقايسه را فراهم مي سازد مي توان وضعيت امروز را با گذشته مقايسه نمود و حتي پيش‌بيني هايي 

براي آينده داشت.در واقع شاخص ها متغييرهايي هستند كه نشان مي دهند كه سيستم در عمل چگونه 

خصوصياتي دارد. هر متغييري به مجموعه اي از خصوصيات ذاتي وابسته است كه باعث مي شود 

آن متغير از ديگر متغيرها تميز داده شود. شاخص ها ممکن است کمي باشند يا کيفي.

  شاخص هاي كيفي در سه حالت بر شاخص هاي كمي ترجيح دارند: وقتي اطلاعات كمي )مقداري( 

در دسترس نباشد، وقتي مشخصه مورد نظر ذاتا غير قابل اندازه گيري باشد و زماني كه هزينه اندازه 

گيري تعيين كننده باشد. در برخي حالات ارزيابي هاي كيفي مي توانند به نمادهاي كمي تبديل شوند. 

نكته بسيار مهم اين است كه شاخص هاي ذهني )كيفي( را مي توان براي تعيين »وزن« شاخص هاي 

عيني به كار برد. همچنين شاخص هاي ذهني براي مقايسه هاي بين المللي مفيد نيستند زيرا سطح 

از يك  افراد  افراد در كشورهاي مختلف به عوامل مختلف بستگي دارد. همچنين گاهي  رضايتمندي 

موضوع اطلاع يا شناخت كافي ندارند و در اين صورت نمي توان از شاخص هاي ذهني استفاده نمود.  

  اطلاعاتي كه بر پايه آن شاخص مورد نظر محاسبه مي شود، بايد از پيش مهيا باشد يا بتوان آن را به 

سادگي و ارزان به دست آورد. اين نكته براي مناطقي كه در آن محدوديت شديد منابع جهت گردآوري 

و پردازش اطلاعات آماري وجود دارد، بسيار مهم است. شاخصي كه تهيه اطلاعات براي آن مشكل و 

پر هزينه باشد، در مقايسه با شاخص هايي كه مبتني بر اطلاعات كم هزينه و فرآيند ارزان گردآوري 

اطلاعاتي اند، از قابليت استفاده عملي كمتري برخوردار است. البته عوامل ديگري ممكن است بر اين 

ملاحظات اولويت داشته باشند، به هر حال اين موضوع اهميت ويژه اي دارد. روش گردآوري داده ها،‌ 

فرآوري داده ها و تدوين شاخص ها بايد واضح، شفاف و مطابق استاندارد باشد.  ابزارتدوين و پايش 

شاخص ها بايد در دسترس باشد كه شامل منابع مالي، انساني و فني است.يك شاخص بايد به سادگي 

قابل درك باشد. هر چند فرآيند اين درك كوتاه تر باشد، احتمال اينكه مردم به وسيله اقتصاددانان و 

ساير گروه ها گمراه شوند، كمتر خواهد بود. درك شاخص هايي كه نتيجه تعديل و تفسيرهاي بسيار 

پيچيده رياضي باشند، نه تنها در مقايسه با شاخص هايي كه به سادگي از يك واقعيت خبر مي دهند، 

بسيار مشكل است، بلكه به مراتب از واقعيت و اهميت كمتري برخوردارند.شاخص در عين قابل درک 

بودن، بايد منعکس کننده واقعيت ها باشد و لازم نيست که حتما با يك ارزيابي خودبه خودي همراه 

باشد. براي مثال نسبت جمعيت 65 سال و بالاتر شاخص مهمي به شمار مي آيد، صرف نظر از اينكه 
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فکر کنيم بالا بودن يا پايين بودن آن، امر خوب يا بدي است. اين شاخص چيزي به ما مي گويد كه 

چه بسا ممکن است ما آن را مهم تلقي مي كنيم.گاه لازم است که شاخص هايي را مبتني بر يک نظريه 

ارائه دهيم زيرا شاخص ها كمك مي كنند تا شرايط موجود را يا کار خود را به نسبت نظريه اي که 

داريم ارزشيابي كنيم. يك شاخص لازم نيست جديد باشد. اگر برخي از شاخص هاي آشنا ، به گونه 

اي مناسب و دقيق برگزيده شوند، كار اشتباهي صورت نگرفته است. هميشه نبايد در انتظار مشاهده 

بسيار  بنيادهاي  موارد،  از  بسياري  در  زيرا  باشيم،  نو  در صد  هاي صد  از شاخص  اي  مجموعه 

مستحكمي وجود دارد كه بر پايه آنها مي توان شاخص هايي را برگزيد كه پيشتر وجود داشته اند. 

شاخص بايد پاسخگوي نيازهاي ما باشد و در اين صورت واضح ترين ويژگي يك شاخص همانا 

سنجش پذيري چيزي است كه به اهميت و حساس بودن آن معتقد باشيم. گاهي شاخص ها وجود 

دارند اما مصرفي ندارند. اين مشكلات سازمان يا مسائل مورد نظر ماست كه به شاخص ها اهميت مي دهد. 

علت گزينش يك شاخص در اين است كه به وسيله آن بتوان چيزي را كه يك مشكل اساسي به شمار 

كه  زماني  تا  بررسي مي شود  فرآيند  يك  كه  زماني  نمايان ساخت.فاصله  و  گيري  اندازه  رود  مي 

شاخص آن در دسترس قرار مي گيرد، بايد كوتاه باشد. اگر چه اين موضوع اهميت چنداني در گزينش 

شاخص ندارد، اما از نظر كارآيي و رضايتمندي مورد نياز براي انجام كار از اهميت بالايي برخوردار 

است. آنچه بسيار سودمند به نظر مي رسد يافتن شاخص هايي است كه قادر باشند در بروز حالات 

احتمالي در هر زمينه به مثابه علايم هشداردهنده عمل كنند.  براي تعيين  شاخصي  مناسب بر اساس 

ويژگی هايي كه در بالا به آنها اشاره شد، امروزه از تكنيكي به عنوان تكنيكSMART استفاده مي 

شود. اين كلمه از كاراكترهاي اول 5 كلمه لاتين مشخص  ، قابل اندازه گيري  ، قابل دسترسي ، مرتبط  

و زمان بندي  گرفته شده است. 

*مشخص : هدف هر شاخص بايد شناسايي شده و مشخص باشد. به عنوان مثال ارتقاء سطح علمي 

مهندسين شركت در بخش طراحي بايد مشخص شود كه چه دوره ها و تخصص هايي طي كرده اند

و به چه دوره هايي نياز دارند.

*قابل انداز ه گيري: يكي ديگر از ويژگي هاي يك شاخص مناسب قابل اندازه گيري بودن آن است. 

بنابراين ما بايد بتوانيم ارتقاي شاخص ها را حس نماييم. مثلًا اين مدير در بخش طراحي وقتي كه 

شروع به اين دوره كرده در اين تخصص نمره اش از ۲۰ ، يازده بوده، ما وي را يك سال ارتقاء داديم، 

الان در همان تخصص نمره اش ۱۷ است اين موضوع نشان مي دهد كه شاخص بهبود يافته است.

32-SMART  33-Specification   34-Measurable   35-Achievable   36-Relevant   37-Timely  
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* قابل دسترس : مطمئن باشيد كه اگر اهداف مشخص شده در هر شاخصي در توان تيم اجرايي 

تعريف نشود، بهانه اي به آنها خواهد داد كه از زير بار مسئوليت شانه خالي كنند. ما هيچ گاه به يك 

بچة ده ساله توصيه نمي كنيم كه مثلًا يك وزنة ۵۰ كيلويي را بردارد، زيرا نه به آن هدف خواهيم 

رسيد و نه مي توانيم به صورت قانوني استدلال كنيم كه او مي تواند اين مسئوليت را انجام دهد، چون 

هر كس كه به داوري بنشيند به اين نتيجه خواهد رسيد كه اين وزنه در توان اين بچه نيست. اهداف 

بايد در حدي تعريف بشوند كه يك تيم به سمت آن خيز بردارد، از اجراي آن پروژه احساس شعف 

و نشاط كند، با ديدن حجم پروژه و توان خود در او انگيزه ايجاد شود. يعني اهداف در حدي تعريف 

شود كه سازمان در مقابل آن به جنب و جوش بيافتد. به عنوان مثالي ديگر يك كشتي گير ۴۸ كيلويي 

وقتي يك كشتي گير هم وزن خود را مي بيند، فقط به اين فكر است كه چگونه تكنيك ها و تاكتيك هاي 

خود را به نمايش بگذارد. ولي همان كشتي گير ۴۸ كيلويي در مقابل يك كشتي گير ۱۰۰ كيلويي فقط 

مي ايستد . چون مي داند اگر بخواهد تكنيكي را هم اجرا كند، وزن طرف مقابل اجازة انجام آن را به 

او نخواهد داد . پس اهداف بايد قابل دسترسي و امكان پذير باشند .

*مرتبط:  شاخص ها بايد مرتبط با اهداف باشند براي اينكه ما بتوانيم توجيه و استدلال كنيم . اين 

هدف بايد با مأموريتي كه در پيش گفته شد مرتبط باشد. يعني اگر يك سازمان با يك شركت آلماني 

قصد بستن يك قرارداد بلند مدت صنعتي را دارد و ما در دوران آموزشي در حال دنبال كردن ارتقاء 

آلماني، بسيار مرتبط است. يعني  بازرگاني خود هستيم، يك دورة زبان  يا  بازاريابي  سطح مديران 

افرادي كه در حال رفت و آمد، تبادل اسناد و صحبت و مذاكره با اين شركت آلماني هستند، خوب است 

كه مثلًا صد يا صد و هشتاد ساعت زبان آلماني را به صورت مقدماتي و پيشرفته دنبال كنند، كه حداقل 

زبان مشترك بوجود آيد. اين پروژه، پروژة خوبي است و با مأموريت بالا كه نفوذ در بازار اروپا از 

طريق يك ارتباط و مشاركت با آلماني ها است، مرتبط است .حالا اگر يك نفر يك دورة ۶۰ ساعته زبان 

اسپرانتو را هم در اين جا مطرح كرد، ممكن است كه دورة خوبي باشد ولي مرتبط با مأموريت تعريف 

شده در بالا نبوده و زبان آلماني در اولويت اول مي باشد .

*زمان بندي : اين واژه يعني اينكه هر شاخصي تا وقتي كه در يك زمان بندي تعريف نشود ، مطمئن 

باشيد كه در نهايت مثل يك بوئينگ ۷۴۷ كه روي باند فرودگاه است، اگر ما براي آن زمان پرواز تعيين 

نكرده باشيم بسيار سنگين به نظر مي رسد. ولي وقتي كه زمان پرواز تعيين كرديم ، خلبان موظف 

است كه در رأس ساعت روي باند بيايد و پرواز كند .پس يكي از كارهايي كه مي توان انجام داد، تا 

يك شاخص مناسب تعريف شود اين است كه حداقل هر شاخصي را يكبار از چرخهSMART عبور 

دهيم  و ببينيم كه آيا هدف شاخص مشخص شده؟ قابل اندازه گيري مي باشد؟ قابل دسترسي است؟
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 با استراتژي تعريف شده مرتبط است؟ و يا زمان بندي آن به صورت معمول درنظر گرفته  شده است؟ يا خير.

1-6-  بهينه كاوي فرآيند:

و  مؤسسات  بقاي  در  اساسي  و  مهم  عامل  دو  وري  بهره  و  كيفيت  امروز،  رقابتي  درشرايط     

توليدكنندگان مي باشد و بهبود مستمر ابزاري مطمئن جهت تداوم حضور در اين بازار مي باشد. يكي 

از روش هايي كه موجب پيشرفت سازمان ها در اين عرصه رقابتي مي گردد، الگوبرداري از بهترين ها

 است. فرآيند الگوبرداري با شناخت سازمان يا سازمان هايي كه در نوع خود بهترين هستند، تكنيك 

هايي را معرفي مي كند كه بدان وسيله بتوان شكاف موجود بين سازمان خودي تا سازمان پيشرو را 

به حداقل رساند. اين ابزار امروزه بهينه كاوي ناميده مي شود.بهينه كاوي  ، يكي از ده ابزار مديريت 

كيفيت جامع جهت ارتقاء عملكرد سازمان مي باشد.  تعاريف گوناگوني از بهينه كاوي ارائه شده است 

كه يكي از تعاريف مناسب از موسسه مطالعات و بهره وري آمريكا مي باشد و به صورت ذيل است:

» رفتار متواضعانه براي پذيرش برتري ديگران در يك موضوع خاص و نيز رفتار عاقلانه براي رقابت 

و برتري جستن بر آنها در همان موضوع.« 

    بهينه كاوي ابزاري براي اصلاح و بهبود مي باشد. اين جمله دو شرط مهم را مي رساند. اول آنكه  

نمي تواند همه مسائل را حل كند ولي همه جنبه هاي سازمان و تشكيلات را دربرمي گيرد و براي 

پايدار مناسب خواهد بود. دوم آنكه بهينه كاوي براي بهبود است. عده اي  سازمان ها و تشكيلات 

به بهينه كاوي فقط به عنوان ابزاري براي ارزيابي عملكرد خودي در ارتباط با ديگران مي نگرند. در 

صورتي كه اين موضوع تنها قسمتي از بهينه كاوي مي باشد. اگر مفهوم اصلاح و بهبود به عنوان 

هدف مركزي در نظر گرفته نشود، اين ابزار تقريباً بدون استفاده خواهد بود.بهينه كاوي را مي توان 

بر مبناي آنچه كه مقايسه مي شود )زمينه( و يا آن چيزي كه در قبال آن مقايسه صورت مي گيرد 

)حوزه( تعريف نمود. زمينه هايي كه مي توان بهينه كاوي كرد، شامل 6 مورد  بهينه كاوي فرآيند، بهينه 

كاوي مالي ، بهينه كاوي عملكرد  ، بهينه-كاوي محصول ، بهينه كاوي استراتژيك و بهينه كاوي وظيفه اي مي باشد.  

  از آنجايي که موضوع كتاب حاضر مديريت فرآيندهاي كسب و كار مي باشد، بهينه كاوي فرآيند از 

اهميت خاصي برخوردار است. بهينه كاوي فرآيند به معناي تمركز اوليه بر روي مشاهده و بررسي 

فرآيند تجاري با هدف تعيين و مشاهده بهترين تجارب در يك يا چند زمينه مي باشد.در اين نوع بهينه 

كاوي، آناليز و تحليل فعاليت ها زماني انجام ميگيرد كه موضوع بهينه كاوي، هزينه و اثربخشي باشد. 
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  به خصوص زماني كه فعاليت هاي ستادي سازمان، برون سپاري شده باشند بيشتر اهميت پيدا مي كند.

اما حوزه هاي بهينه كاوي به 4 دسته تقسيم مي شوند:

1.بهينه كاوي داخلي)يك شروع ملايم(: مقايسه بين قسمت ها، واحدها و شركت هاي تابعه درون 

همان شركت يا سازمان مي‌باشد كه اغلب تعريف كردن فرآيندها قابل مقايسه ساده بوده و داده ها و 

اطلاعات به سادگي و اغلب به فرم استاندارد به دست مي آيند.

2.بهينه كاوي رقابتي )يك مقايسه حساس(: يك مقايسه مستقيم از عملكرد يا نتايج خودي در مقابل 

بهترين رقباي واقعي است، رقيبي كه همان محصول يا خدمت را توليد و ارائه مي دهد. اين نوع بهينه 

كاوي يك بررسي از تجزيه و تحليل رقيب است. به نحوي كه به جاي تمركز روي مقدار متوسط صنعت، 

تمركز روي بهترين رقبا باشد.

3.بهينه كاوي كاركردي )براي يادگيري از نزديك ترين مورد(: مقايسه فرآيندها يا كاركردها يا شركت 

هاي غيررقيب در همان صنعت يا زمينه تكنولوژيكي مي باشد. در اين نوع از بهينه كاوي، شركاي 

بهينه كاوي مي توانند مشتري ها، تأمين كنندگان و يا ديگر شركت هاي داخل همان صنعت يا زمينه 

تكنولوژيك باشند.

4.بهينه كاوي ژنريك )تمريني از خلاقيت(: مقايسه فرآيندهاي خودي با بهترين فرآيند نزديك به آن با 

صرف نظر از نوع صنعت مي باشد. يافتن شركت هايي كه در صنايع غيرمرتبط، فرآيندهاي مشابه با 

فرآيندهاي شركت خودي دارند معمولًا نيازمند خلاقيت مي باشد. همان امر در مورد انتقال اطلاعات 

از يك صنعت به صنايع ديگر نيز صادق است. توان تعيين تكنولوژي هاي جديد و تجاري كه ما را 

براي عبور از موانع، هدايت خواهند كرد مهمترين موضوع در اين نوع بهينه كاوي مي‌باشد. در فرآيند 

بهينه كاوي مي توان مقايسه را در دو حوزه كيفي و كمي انجام داد. بهينه كاوي كمي شامل استفاده 

از استانداردهاي اندازه‌گيري براي مقايسه كمي عملكرد با شركت ها و سازمان هاي الگو در زمينه 

هزينه، كيفيت و زمان مي باشد.

   بهينه كاوي كيفي در جستجوي مقايسه روش هاي عمليات جاري )نه نتايج آن( با روش هاي به كار 

گرفته شده توسط شركت ها و سازمان هاي الگوست؛ يعني”جستجوي بهترين روش هاي موجود 

در صنعت كه منتهي به برتري در عملكرد مي گردد.“ يكي از عللي كه شركت ها به سمت بهينه كاوي 

مي روند، ارضاي نيازهاي مشتري جديد است كه تا آن لحظه هيچ تجربه اي در آن نداشته‌اند، لذا 

از تجربيات ديگران استفاده مي كنند. همچنين زماني كه بخواهند به ترويج تفكر خلاق، سنجش رقبا، 

استراتژيك سازمان  هاي  برنامه  و  اهداف  توسعه  و  فرآيندها  بهبود  نوين،  هاي  تكنولوژي  شناخت 

بپردازند، استفاده اين ابزار سودمند خواهد بود.
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  سازمان ها زماني به بهينه كاوي روي مي آورند كه نيازمند تحول يا راه حلي براي تغيير و استفاده 

از بهترين روش ها هستند. اما يكي از بزرگترين اشتباهات سازمان ها زماني صورت مي گيرد كه بهينه 

كاوي خود را محدود به حوزه فعاليت صنعت خود مي كند، البته كه بهينه كاوي در حوزه فعاليت خود 

مؤثر خواهد بود ليكن بررسي بر روي روش هاي اجرايي همان فرآيند در ساير حوزه ها و صنايع 

اجتناب ناپذير است. فرآيند بهينه كاوي را مي توان به صورت خلاصه با چرخه بهينه كاوي زير نشان داد. 

 

1. طرح: فعاليت هايي كه در اين مرحله بايد انجام شوند، عبارتند از:

الف( انتخاب فرآيندي كه براساس استراتژي شركت بايد بهينه كاوي شود.

ب( تشكيل تيم بهينه كاوي

ج( درك و مستند كردن فرآيندي كه بهينه كاوي مي شود.

د( ايجاد معيارهاي اندازه گيري عملكرد فرآيند)كيفيت، زمان، هزينه(

2. جستجو: وظيفه اصلي در اين مرحله، يافتن شركاي مناسب جهت بهينه كاوي است كه شامل فعاليت هاي 

زير است:

الف( طراحي فهرستي از معيارهايي كه يك شريك بهينه كاوي مطلوب بايد داشته باشد.

ب( جستجوي شركاي بهينه كاوي مستعد و بالقوه كه در فرآيند مورد بررسي از شركت خودي بهتر عمل 

مي كنند.

ج( مقايسه نامزدها و انتخاب بهترين شريك )شركا(

د( برقراري تماس با شريك )شركا( انتخابي و به دست آوردن پذيرش در بررسي فرآيند موردنظر.

36 

 

 ْٽٍ ډب ٍا ثَا ْى ي سؼبٍْػي َْبْن سپىًڅًّٔٓسًان س٬. إز ُ ٝبىٷْځَ ن٫ْ ىْٻ ٝىٮز ثٍ ٝىبْ
. ثبٙيْ ڇ ثُٕىٍ ٽبيْو٫ً أه ن ډ٫ً١ً ىٍ ْر هًاَىي ٽَى ډُمشَْ٭جًٍ اُ ډًاو٬، َيا

ٙبډڄ إشٶبىٌ ْ ٽڈ ثُٕىٍ ٽبيْ. اوؼبڇ ىاىْ ي ٽڈ ٳٍْْٕ ٍا ىٍ ىي كًٌُ ٻْسًان ډٺبْ ڇ ثُٕىٍ ٽبيْ ٵَآٔىيىٍ 
ر ي ٳْْوٍ، ٻْوٍ َِْاڅڂً ىٍ ُڇ َْبَب ي ٕبُډبن٭مچپَى ثب َٙٽزْ ٍٕ ٽڈْډٺب ْثَا ٍْٿْ اوياٌُ ْاُ إشبوياٍىَب

ثٍ ٽبٍ  َْبثب ٍيٗ( ع آنْوٍ وشب) ْار ػبٍْ٭مڄ َْبٍٕ ٍيْٗډٺب ْىٍ ػٖشؼً ٳْٻْ ثُٕىٍ ٽبيْ. ثبٙيُْډبن ڇ
ى ىٍ ٝىٮز ٽٍ ډًػً َْبن ٍيْٗثُشَ ْػٖشؼًْ”٭هْاڅڂًٕز؛  َْبَب ي ٕبُډبنځَٵشٍ ٙيٌ س٤ًٕ َٙٽز

“  .ځَىىْىٍ ٭مچپَى ڇ ْثٍ ثَسَْ ډىشٍ
ى إز ٽٍ سب آن څل٪ٍ ْػي ْډٚشَ ْاَُبنْ ٍْيوي، ا١ٍبْڇ ثُٕىٍ ٽبيَْب ثٍ ٕمز ٽٍ َٙٽزْ اُ ٭چڄ ٻْْ

ع سٶپَ ْٽٍ ثوًاَىي ثٍ سَيْ ن ُډبنَْمـه. ٽىىيْځَان إشٶبىٌ ڇْار ىْاوي، څٌا اُ سؼَة ىٍ آن وياٙشٍ ْاؽ سؼَثٌٍْ
ٻ ْإشَاسْ َْبَب ي سًٕٮٍ اَياٳ ي ثَوبډٍٵَآٔىين، ثُجًى ْوً َْبْٕىؼ٘ ٍٹجب، ٙىبهز سپىًڅًّهلاٷ، 

. ن اثِاٍ ًٕىډىي هًاَي ثًىْٕبُډبن ثذَىاُوي، إشٶبىٌ ا
ن ٍْ ي إشٶبىٌ اُ ثُشَٔٓسٰ ْثَاْ كڄا ٍاٌْاُډىي سلًڃ ْآيٍوي ٽٍ نْڇ ٍْي ٽبيْثُٕىٍثٍ ْ َب ُډبنٕبُډبن

هًى ٍا ډلييى  ٽبيْثُٕىٍٍى ٽٍ ٿًٍْْٝر ڇْ َب ُډبنن اٙشجبَبر ٕبُډبنْاُ ثٍِځشَ ٻْْاډب . َب َٖشىيٍيٗ
ثَ ْ ٽه ثٍَْٓر هًى ډاطَ هًاَي ثًى ڃْىٍ كًٌُ ٵٮبڃٽبيْ ثُٕىٍ ٽىي، اڅجشٍ ٽٍْر ٝىٮز هًى ڇْثٍ كًٌُ ٵٮبڃ

سًان ٍْا ڇ ثُٕىٍ ٽبيْ ٵَآٔىي .ٕزٍ ا٫ْ اػشىبة وبدٌَْب ي ٝىبٍ كًٌُْىٍ ٕب ٵَآٔىيَمبن  ٔٓاػَا َْبٍيٗ ٍْي
  .وٚبن ىاى َُٔ ثُٕىٍ ٽبيْثٍ ًٍٝر هلاٍٝ ثب ؿَهٍ 

 

 
ۺ ى اوؼبڇ ًٙوي، ٭جبٍسىي اُْن ډَكچٍ ثبْٽٍ ىٍ ا َٔٓبرْٵٮبڃۺ طرح  .1

شکل شماره 7-چرخه بهینه کاوی چرخو بيينو کاًي   -7 شکم
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براي  آنهاست.  فرآيندهاي  شناخت  براي  منتخب  بررسي شركاي  مرحله،  اين  از  هدف  مشاهده:   .3

استفاده از آگاهي ها در جهت بهبود، اطلاعات در سه سطح بايد جمع آوري شوند.

الف( سطوح عملكرد كه نشان مي دهد در چه سطحي شريك با شركت خودي مقايسه مي شود.

ب( طرز اجراهايي كه دستيابي به اين سطوح عملكرد را ممكن مي سازد.

ج( عواملي كه قادرند اجراي فرآيند را برطبق طرز اجرا يا روش ها ممكن سازند.

قدم هاي مرحله مشاهده عبارتند از:

1- تشخيص نيازهاي اطلاعاتي

2- انتخاب روش يا وسيله براي جمع آوري اطلاعات و داده ها.

3-مشاهده و بسط 

4-تجزيه و تحليل: هدف اصلي اين مرحله عبارتست از آشكار كردن:

1- فاصله ها و شكاف هاي سطوح عملكرد بين فرآيند خود و شركا.

2- علت ريشه اي براي اين فاصله ها

3-عوامل مهمي كه به طور جزئي در اين شكاف ها و فاصله ها مؤثر هستند.

روش انجام كار در اين مرحله به صورت زير است:
الف( مرتب كردن و جمع آوري داده ها و اطلاعات.

ب( كنترل كيفيت اطلاعات و داده ها.
ج( نرمال سازي داده ها.

د( تشخيص فاصله و شكاف در عملكرد.
و( تشخيص علل فاصله عملكرد.

5 تطبيق: منظور اصلي از بهينه كاوي بايد ايجاد تغيير و بهبود باشد. اگر اين نتيجه حاصل نشود، 

قدرت بهينه كاوي به طور كامل به كار برده نشده است. يافته هاي اين مرحله بايد با شرايط يكسان 

و تشكيلات خودي تطبيق داده شده و در شركت اعمال گردند. اين امر شامل فعاليت هاي زير است:

الف( اطلاع دادن يافته ها و فراهم كردن زمينه پذيرش آنها از طريق مشاركت و اطلاع رساني. 

ب( ايجاد اهداف عملياتي براي بهبود كه با ديگر طرح هاي بهبود در سازمان در ارتباط هستند.

ج( طراحي يك برنامه اجرا براي بهبود.

د( اجراي برنامه بهبود.

و( نمايش دادن پيشرفت كار بهينه كاوي شده و تعديل انحرافات در سطوح عملكرد شركت خود و شريك.

ز( ارائه گزارش نهايي از بهينه كاوي انجام شده.نبايد فراموش كرد كه بهينه كاوي همان طور كه در
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 چرخه آن نشان داده شده است ، يك فعاليت مستمر مي باشد. همچنين بايد توجه داشت سازمان هايي 

كه استراتژي پيشتازي را سرلوحه كار خود قرار داده اند، كمتر از بهينه كاوي استفاده مي كنند ليكن 

براي اغلب شركتها كه دنباله رو اين دسته از شركت ها هستند، بهينه كاوي ابزاري سودمند و مؤثر 

جهت ارتقاء به حساب مي آيد و روز به روز بر اهميت آن افزوده مي گردد.

فصل دوم: 
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فصل دوم:

چارچوب طبقه بندي شده فرآيندهاي خودروسازي

 موسسه كيفيت و بهره وري آمريكا 

)OEM) PCF-APQC معرفي مدل 

    مدل »او ايي ام<  مركز بهره وري و كيفيت آمريكا   برمبناي چارچوب طبقه بندي شده فرآيندهاي 

شركتهاي اتومبيل سازي طراحي گرديده است. در اين تاليف سعي شده است علاوه بر ذكر مفاهيم 

مديريت فرآيند كه در فصل اول به آن اشاره گرديد، مدل مزبور نيز تشريح شود تا بتواند راهنماي 

مناسبي براي الگوبرداري شركتهاي اتومبيل سازي جهت مديريت فرآيندهاي کسب و کار آنها قرار گيرد.

بهبود  و  فرآيندگرايي  براي  المللي  بين  شده  شناخته  منبع  يك  آمريكا  كيفيت  و  وري  بهره  موسسه 

عملكرد مي باشد . اين موسسه به سازمانها كمك مي‌نمايد تا براي تطبيق با تغييرات محيطي بسيار 

سريع واكنش نشان دهند و راه هاي ارتقاء و بهبود فعاليت ها و در نتيجه موفقيت در بازارهاي رقابتي 

را به آنها نشان مي دهد.قطعا تطبيق با تغييرات محيطي با تمركز برروي بهره وري ، مديريت دانش 

با همكاري سازمانهاي  الگوبرداري و خلاقيت در بهبود كيفيت حاصل خواهد شد.موسسه مزبور   ،

عضوخود در راستاي شناسايي بهترين الگوها، كشف راه هاي اثربخش بهبود وآموزش هاي موثر 

گام برمي دارد. موسسه در سال 1977 تاسيس شده است. اين مركز در سرتاسر جهان و برروي 

بخشهاي مختلف حوزه هاي كسب و كار ازجمله آموزش و سازمانهاي دولتي فعاليت مي‌نمايد. مركز 

بهره وري و كيفيت آمريكا در سالهاي 2003 ، 2004 و 2009 برنده جايزه موسسات برتر توليد دانش 

در آمريكاي شمالي شده است. همانطور كه در قسمت بهینه كاوي ذكر گرديد، تجربه نشان داده است 

كه پتانسيل الگوبرداري از طريق مقايسات و جستجوي الگوهاي درون سازماني چندان كارساز نمي 

فرآيند  مدل  يك  بعنوان    PCF  ، فرآيند  الگوبرداري  مكانيزم  به  بخشيدن  قوت  براي  اينرو  از  باشد. 

توسط موسسه مزبور خلق شده تا سازمانها را قادر نمايد فرآيندهاي تجاري خود را از اين چارچوب 

بنگرند. چهارچوب طبقه بندي فرآيندها ، يك دسته بندي از فرآيندهاي اجرايي را مشخص مي‌نمايد. اين 

چارچوب، فرآيندهاي مديريتي و عمليات را در بالاترين سطح يک سازمان به 12 بخش تقسيم کرده که 

هر بخش در برگيرنده گروه هاي فرآيندي و شامل بيش از 1500 فرآيند و فعاليت مرتبط مي باشد .اين چارچوب  

به طور خاص از طريق تعريف فرآيندها و فعاليتهاي جاري در صنعت اتومبيل سازي، سيستم توليد 

بهينه خودرو  را معرفي و با مدل OEM APQC آن را به جهان عرضه كرده است. 

46- AUTOMOTIVE (OEM)   47-American Productivity & Quality Center
48-Process Classification Framework   
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  اين مدل، سازمان ها را قادر مي سازد تا مناسب ترين چارچوب را بمنظور ارضاي نياز خود، انتخاب 

نمايند.بيش از 15 سال است كه چارچوب PCF دربين سازمانها مورد آزمايش قرار گرفته است و 

هزاران سازمان در سرتاسر جهان از آن استفاده مي نمايند. PCFبنياني را براي الگوبرداري استاندارد 

جامع فراهم نموده است  و به عنوان يك ابزار مشاوره‌اي براي رهبران صنايع به كار گرفته مي شود.

   هركدام از ويرايش هاي PCF بعنوان يك پايگاه داده مناسب الگوبرداري بمنظور بهبود و تكميل 

تعاريف فرآيندها و شاخص ها استفاده مي شود. طراحي اين مدل در سال 1992 توسط موسسه بهره 

وري و كيفيت آمريكا و باهمكاري بيش از 80 سازمان معتبر ديگر در ايالات متحده و كل جهان آغاز 

شده است. در جولاي 2008 موسسه APQC براي ايجاد بهبود در PCF و توسعه چارچوب هاي 

طبقه بندي فرآيند ها در شركت هاي اتومبيل سازي، مدل OEM APQC زير  را به جهانيان معرفي 

نموده كه در ادامه تشريح مي گردد. لازم به ذكر است كه موسسه APQC در دوره هاي زماني معين 

از طرق مختلفي از قبيل تشكيل گروه هاي كاري و كنسرسيومهاي مجازي با شركا و همكاران خود 

در جهت بهبود مدل فرآيندي و هرچه نزديكتر كردن آن به وضعيت ايده آل و مطلوب به مطالعه و 

بررسي بهترين ها در هر فرآيند پرداخته است. در جدول زير جمعي از شركتهاي حامي مطالعاتي 

موسسه APQC معرفي شده اند:  
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   همانطور كه بيان شد مدل فرآيندي موسسه APQC بر اساس مطالعات مربوط بر روي بهترين 

تجربيات  شركت هاي موفق و پيشرو صورت گرفته و سال به سال ارتقاء مي يابد. در اين راه، جمعي 

موفق  تجربيات  مطالعه  و  بررسي  منظر  از   APQC عنوان شركاي موسسه  به  معتبر  از شركتهاي 

معرفي گشته اند كه براي آشنايي خوانندگان محترم با اين در جدول ذيل اسامي آنها نمايش داده شده است:

 با توجه به موارد بيان شده، مي توان اشاره كرد كه شركت خودروسازي فورد آمريكا يكي از 

شركتهاي تاثيرگذار در نحوه تدوين مدل فرآيندي موسسه APQC بوده است.

  

 شكل شماره 8- نماي كلي طبقات فرآيندهاي مدل موسسه مطالعات و بهره وري آمريكا 

   همانطور كه در شكل مشاهده مي شود مدل PCF  از 12 فرآيند سطح صفر تشكيل شده است. 
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  براي توضيح بيشتر، سطوح مختلف فرآيندهاي  اين مدل را در زير تشريح مي نماييم :  فرآيندهاي 

سطح صفر : منظور حوزه هاي فرآيندهاي سازمان مي‌باشد كه برروي يك يا چند زنجيره ارزش تاثير 

مي گذارند و بالاترين سطح فرآيند در PCF مي باشد. شماره هاي اين سطح از فرآيندها بصورت 

1  ,12 نشان داده مي شوند.فرآيندهاي سطح يك: منظور فرآيندهاي اصلي هر يك از فرآيندهاي سطح 

صفر سازمان مي باشند . مانند 4. 2   5 .3 

فرآيندهاي سطح دو  : زير فرآيندهاي يك فرآيند سطح يك مي باشد . مانند 2 .4. 2    1. 5 .3 

فرآيندهاي سطح سه : مجموعه اي از فعاليتهاي يك فرآيند را نشان مي دهند. مانند 3 .2 .4. 2   2 .1. 5 .3 

در ادامه هريك از 12 فرآيند سطح صفر مدل فوق به همراه زير بخشهاي آن تشريح مي گردد.

2-1-توسعه چشم انداز و استراتژي

   آيا تا به حال از خود پرسيده‌ايد که چرا بعضي از شرکت‌هاي بزرگ و موفق در مدت زمان کوتاهي 

با از دست دادن سهم بزرگي از بازار خود به موقعيتي معمولي و حتي تأسف بار تنزل يافته‌اند و 

چرا برخي از شرکت‌هاي کوچک و گمنام به يکباره به جايگاه‌هاي ممتازي در صحنه رقابت بين الملل 

رسيده‌اند؟ آيا در اين مورد فکر کرده‌ايد که چرا برخي از مؤسسات، نوسان‌هاي سياسي، اقتصادي، 

طعم  سازمان‌ها  از  برخي  مقابل  در  و  مي‌کنند  غلبه  آنها  بر  و  نموده  تحمل  راحتي  به  را  اجتماعي 

مديريت  علم  از متخصصان  بسياري  عقيده  به  باز مي‌مانند؟  راه  ادامه  از  و  را چشيده  تلخ شکست 

از اين گونه سئوالات را بايد در مفاهيمي به نام »استراتژي يا راهبرد « و »مديريت  پاسخ بسياري 

انداز و استراتژي پي  استراتژيك « جستجو کرد. با نگاهي دقيق مي‌توان به ضرورت توسعه چشم 

برد. با توجه به تغييرات محيطي که در حال حاضر شتاب زيادي به خود گرفته است و پيچيده شدن 

تصميمات سازماني، لزوم بکارگيري برنامه‌اي جامع براي مواجهه با اينگونه مسائل بيشتر از گذشته 

ملموس مي‌شود. اين برنامه چيزي جز برنامه استراتژيک نيست. مديريت استراتژيک با تکيه بر ذهنيتي 

پويا، آينده‌نگر، جامع‌نگر و اقتضايي راه حل بسياري از مسائل سازمانهاي امروزي است. پايه هاي 

قيمت‌ها،  بازارها،  از شرکت‌هاي رقيب،  بر اساس ميزان درکي است که مديران  مديريت استراتژيک 

عرضه‌کنندگان مواد اوليه، توزيع‌کنندگان، دولت‌ها، بستانکاران، سهامداران و مشترياني که در سراسر 

دنيا وجود دارند قرار دارد و اين عوامل، تعيين‌کنندگان موفقيت تجاري در دنياي امروز هستند. پس 

يکي از مهمترين ابزارهايي که سازمان‌ها براي حصول موفقيت در آينده مي‌توانند از آن بهره گيرند 

تدوين چشم انداز و استراتژي خواهد بود. 
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  مديريت استراتژيک به سازمان اين امکان را مي‌دهد که به شيوه‌اي خلاق و نوآور عمل کند و براي 

شکل دادن به آينده خود به صورت انفعالي عمل نکند. اين شيوه مديريت باعث مي‌شود که سازمان 

داراي ابتکار عمل باشد و فعاليت‌هايش به گونه‌اي درآيد که اعمال نفوذ نمايد و بدين گونه سرنوشت 

خود را رقم بزند و آينده را تحت کنترل درآورد. فرآيند مديريت استراتژيک را مي‌توان به چهار مرحله 

تقسيم کرد: تحليل وضعيت، تدوين استراتژي، اجراي استراتژي و ارزيابي استراتژي. تحليل وضعيت 

)تجزيه و تحليل محيطي( عبارت است از مطالعه‌ محيط سازمان در راستاي شناسايي عوامل محيطي 

كه بر عملكرد سازمان تاثير به سزايي دارند. 

   مديران هر از چندگاه به منظور درك بهتر رويدادهاي درون سازماني و برون سازماني از يك سو 

وافزايش تناسب استراتژي‌هاي اتخاذشده با محيط سازماني از سوي ديگر، اقدام به تحليل وضعيت 

ساختار  از  بايد  سازماني  محيط  ومؤثر  كارآمد  تحليل  و  تجزيه  براي  مدير  يك  مي‌نمايند.  محيطي 

محيط سازمان آگاهي داشته باشد. محيط سازماني معمولٌا در سه سطح عمومي ، عملياتي و دروني 

دسته‌بندي مي‌شود.سازمان ها با بهره‌گيري از نتايج تحليل وضعيت محيطي اقدام به تدوين استراتژي 

سازماني مي‌نمايند. سه عنصر اساسي در همين راستا »ماموريت سازماني « ، »چشم انداز سازماني « ، 

»ارزش هاي سازماني« مي‌باشند. اين سه مفهوم به منزله‌ اتصال دهنده‌ عناصر سازماني بوده، بيانگر 

ماهيت، چگونگي و نحوه‌ جهت‌گيري‌هاي سازماني هستند. مأموريت، معادل فلسفه‌ وجودي، ارزش ها، 

به منزله‌ اصول اعتقادي ديرپا و اساسي و چشم انداز، حكم تصوير زنده‌ سازمان در آينده اي تعريف شده را دارد. 

تعيين  سازماني،  اهداف  و  انداز  چشم  ارزشها،  مأموريت،  تعريف  محيط،  وضعيت  تحليل  از  پس    

استراتژي هاي سازمان صورت مي گيرد. تعيين استراتژي عبارتست از فرآيند تعيين زمينه هاي عملكرد 

مناسب جهت دستيابي به اهداف سازماني در راستاي مأموريت و فلسفه‌ وجودي سازمان. به عبارت 

و  مأموريت  به  به رسيدن  منتج  و  منعكس كرده  را  تحليل‌هاي محيطي  استراتژي‌ها مي‌بايست  ديگر 

اهداف سازماني شوند. روشها و مدلهاي تعييين استراتژي به تبع مديريت استراتژيك، ازيك تكنيك و 

دستورالعمل خاص پيروي نكرده، هريك حاوي يك مفهوم و يك بينش هستند. 

   در اين راستا مدل‌هاي برنامه ريزي استراتژيك بسياري موجود مي باشند كه انتخاب آنها با توجه به 

ماهيت شركت، وضعيت صنعت مربوطه و شرايط محيطي صورت مي پذيرد. بنابراين مي‌توان ادعا كرد 

كه در هر شركتي كه مديريت استراتژيك پياده شده است، يك مدل برنامه‌ريزي استراتژيك منحصر به 

فرد به كار رفته است كه در آن عملًا از يك يا چند مدل برنامه‌ريزي استراتژيك كلاسيك استفاده شده است.

55-Organizational mission  56-Organizational Vision  57-Organizational Values
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بسترسازي و اجراي استراتژي ها سومين مرحله از فرآيند مديريت استراتژيك است كه استراتژي 

هاي تدوين شده را به مرحله‌ اجرا مي گذارد. اما بسترهاي كارآمدي كه مديران بنا نهاده اند، بدون 

يك اجراي منظم و برنامه‌ريزي‌شده عملًا بي‌فايده است. لذا به منظور اجراي ساختارمند استراتژي 

ها تعدادي اقدامات پيشگامانه استراتژيك در راستاي هر يك از استراتژي هاي سازمان و معمولا به 

گام، شامل  به عنوان آخرين  استراتژي  ارزيابي  يافته و مديريت مي شوند.  صورت پروژه، توسعه 

نظارت و ارزيابي فرآيند مديريت استراتژيك به عنوان يك كل بوده، نقش تضمين عملكرد مناسب اين 

فرآيند را دارا مي باشد.

   كنترل تمامي ابعاد ، كنترل وضعيت محيطي، تدوين استراتژي ها، اجراي استراتژي ها، حتي نحوه‌ 

كنترل و ارزيابي استراتژي ها را در بر دارد. شايان ذكر است كه جهت اجراي استراتژي ها مي بايست 

آنها را به تاكتيك و برنامه هاي عملي مربوطه تقسيم نمود. پرواضح است كه استراتژي ها قابل كنترل 

نمي باشند، مگر اينكه برنامه هاي عملي مربوطه اجرا و كنترل شوند. همانطور كه در ذيل مشاهده مي كنيد، 

از منظر APQC نيز اين فرآيند با مشخص كردن مفاهيم شركت وچشم انداز در بلند مدت از طريق 

ارزيابي محيط خارجي، بررسي بازار ومشخص كردن نياز ها و خواست هاي مشتري و انجام تحليل 

داخلي در راستاي ايجاد چشم انداز استراتژيك  آغاز مي گردد. سپس چشم انداز و استراتژي تعريف 

شده توسعه و گسترش مي يابد.

اهم فرآيندهاي مربوط به توسعه استراتژي كسب وكار به قرار زير مي‌باشد : 

*توسعه مفهوم كسب وكار و چشم انداز بلند مدت

*توسعه استراتژي كسب وكار

*مديريت اقدامات پيشگامانه استراتژيك

   طبق اين مدل نيز پس از طراحي و تدوين استراتژي هاي شركت لازم است تدوين استراتژيك مديريت 

گردد به همين منظور پروژه ها و برنامه هاي ابتكاري استراتژيك توسعه يافته ، مورد ارزشيابي قرار 

گرفته و بهترين آنها انتخاب خواهد شد. در نهايت با تغيير شاخصها و بهبود نقاط هدف گذاري، چرخه 

توسعه چشم انداز و استراتژي بهبود مستمر مي يابد. 

55-Strategic initiative

58

ی
تژ

را
ست

و ا
ز 

ندا
م ا

ش
 چ

عه
س

تو



46

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

ايجاد چشم‌انداز و استراتژي

 تعريف مفاهيم تجارت و چشم‌انداز بلند مدت

ارزيابي محيط خارجي

 تحليل و ارزيابي رقابت

شناسايي روندهاي اقتصادي

شناسايي موضوع‌هاي سياسي و مقرراتي

ارزيابي نوآوري‌هاي فن آوري جديد 

تحليل جمعيت شناختي

شناسايي تغييرات اجتماعي و فرهنگي

شناسايي نگراني هاي بوم شناختي

بررسي بازار و تشخيص نيازها و خواست‌هاي مشتري

برگزاري ارزيابي‌هاي كمي و كيفي 

درك و ارزيابي نيازهاي مشتري 

انجام تحليل داخلي

تحليل خصوصيات سازماني

ايجاد خطوط مبنا براي فرآيندهاي جاري

تحليل سيستم‌ها و فناوري

تحليل موقعيت‌هاي مالي

تشخيص شايستگي‌هاي محوري سازمان

ايجاد چشم‌انداز استراتژيك

همسو نمودن ذينفعان حول چشم‌انداز استراتژيك

ارتباط چشم‌انداز استراتژيك با ذينفعان

توسعه استراتژي كسب و كار 

توسعه بيانيه جامع مأموريت سازمان

تعريف كسب وكار جاري

قاعده مند كردن ماموريت

برقراري ارتباط با ماموريت

ارزيابي گزينه‌هاي استراتژيك براي دستيابي هدف

تعريف گزينه هاي استراتژيك

ارزيابي و تحليل تاثير هر يك از گزينه ها

انتخاب استراتژي كسب و كار بلند مدت

1.0 Develop Vision and Strategy

1.1 Define the business concept and long-term vision

1.1.1 Assess the external environment

1.1.1.1 Analyze and evaluate competition

 1.1.1.2 Identify economic trends

 1.1.1.3Identify political and regulatory issues

1.1.1.4Assess new technology innovations

1.1.1.5Analyze demographics

1.1.1.6Identify social and cultural changes

1.1.1.7Identify ecological concerns

1.1.2Survey market and determine customer needs and wants

1.1.2.1Conduct qualitative-quantitative assessments

1.1.2.2Capture and assess customer needs

1.1.3Perform internal analysis

1.1.3.1Analyze organizational characteristics

1.1.3.2Create baselines for current processes

1.1.3.3Analyze systems and technology

1.1.3.4Analyze financial positions

1.1.3.5Identify enterprise core competencies

1.1.4Establish strategic vision

1.1.4.1Align stakeholders around strategic vision

1.1.4.2Communicate strategic vision to stakeholders

1.2Develop business strategy

1.2.1Develop overall mission statement

1.2.1.1Define current business

1.2.1.2Formulate mission

1.2.1.3Communicate mission

1.2.2Evaluate strategic options to achieve the objective

1.2.2.1Define strategic options

1.2.2.2Assess and analyze impact of each option

1.2.3Select long-term business strategy
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هماهنگ و همسوسازي استراتژي‌هاي عملكردي و فرآيندي

طراحي ساختار سازماني و روابط بين واحدهاي سازماني

ارزيابي عمق و عرض )عمودي و افقي( ساختار سازماني

تهيه نقشه وظيفه شغلي و آناليز ارزش افزوده

توسعه نمودار وظيفه فعاليت براي ارزيابي فعاليتهاي خود مديريتي ) 

به فعاليتهاي گفته مي شود كه شاغل قادر به تصميم گيري در امور است( 

انجام كارگاه هاي طراحي مجدد سازمان

طراحي ارتباطات ما بين واحدهاي سازمان

ايجاد آنالير نقش و نمودار فعاليت براي فرآيندهاي كليدي

ارزيابي استنباط سازماني در مورد آلترناتيوهاي شدني

مهاجرت به سازمان جديد 

توسعه و استقرار اهداف سازماني

فرموله كردن استراتژي‌هاي واحد كسب و كار

مديريت اقدامات پيشگامانه استراتژيك

توسعه اقدامات پيشگامانه  استراتژيك

 ارزيابي اقدامات پيشگامانه  استراتژيك

 انتخاب اقدامات پيشگامانه  استراتژيك

ايجاد معيارهاي سطح بالا

1.2.4Coordinate and align functional and process strategies

1.2.5Design the organizational structure and 

relationships between organizational units

1.2.5.1Evaluate breadth and depth of organizational structure

1.2.5.2Perform job specific roles mapping and value 

add analyses

1.2.5.3Develop role activity diagrams to assess hand 

off activity

1.2.5.4Perform organization redesign workshops

1.2.5.5Design the relationships between organizational units

1.2.5.6Develop role analysis and activity diagrams for key processes

1.2.5.7Assess organizational implication of feasible alternatives

1.2.5.8Migrate to new organization

1.2.6Develop and set organizational goals

1.2.7Formulate business unit strategies

1.3Manage strategic initiatives

1.3.1Develop strategic initiatives

1.3.2Evaluate strategic initiatives

1.3.3Select strategic initiatives

1.3.4Establish high-level measures
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2-2-فرآيند ايجاد و توسعه خودروي جديد 

  متغير بودن قوانين رقابتي در دنياي کسب و کار، فرآيند ارائه محصول جديد به بازار را با اهميت 

خاصي جلوه داده است. . اكثر سازمانها امروزه بيش از هر زمان ديگري دريافته اند که صرفاً تکيه 

و اعتماد به اهرمهاي رقابتي سنتي مثلِ افزايش کيفيت، کاهش هزينه و تمايز در ارائه محصولات و 

خدمات کافي نيست و درعوض مفاهيمي مثل سرعت و انعطاف پذيري در رقابت نمود قابل توجهي 

پيدا كرده اند و گرايش به سمت ارائه محصولات و خدمات جديد به بازار خود دليل موجه اين تغيير 

نگرش است. با توجه به موارد فوق، مديريت فرآيند توسعه محصول جديد نيز نيازمند به كارگيري 

رويکردهاي جديد مديريتي است. رويکرد مسابقه راگبي که در آن سخت کوشي، جلو و عقب بردن 

مداوم توپ بازي همزمان با سرعت رمز پيروزي است، از جمله رويکردهايي است که نتايج بهتري را 

در پي خواهد داشت. هوندا  و كنون ، از جمله شرکتهايي هستند که چنين الگويي را به عنوان الگوي 

مرجع فرآيندي توسعه محصولات جديد خود به کار گرفته اند. عوامل کليدي موفقيت، زير مجموعه 

عواملي هستند که كوپر  ، آنها را به عنوان عوامل کليدي موفقيت در فرآيند توسعه محصول جديد ارائه کرده است:

*جهت گيري مناسب در بازار، توجه به بازار، محور بودن محصول و مشتري

*تمركز بر ارائه يك محصول جهان تراز، در اختيار داشتن يک جهت گيري بين المللي در فرآيندهاي 

طراحي، توسعه و بازاريابي 

*توجه به فعاليتهاي قبل از توسعه  به معناي تمرين فرآيند توسعه محصول و آماده سازي مقدمات 

براي توسعه پيش از کليد خوردن پروژه اصلي توسعه محصول

*تعريف سريع پروژه و محصول؛ اين تعريف سريع ملاک پيروزي يا شکست قلمداد مي شود.

*ارائه و روانه سازي بموقع محصول در بازار

*توجه به ساختار سازماني مناسب، طراحي و جو سازماني

*اهميت پشتيباني مداوم مديريت ارشد سازمان نه صرفاً به عنوان تضمين کننده موفقيت در فرآيند 

توسعه بلکه کمک رسان پروژه توسعه محصول جديد

   اين بخش با ايده گرفتن از چارچوب طبقه بندي فرآيند ارائه شده از مرکز بهره وري و کيفيت امريکا، 

فرآيندهاي توسعه محصول جديد را در شش سطح فرآيندي ارائه كرده است. نسخه اوليه اين طبقه 

بندي با مشارکت حدود هشتاد سازمان علاقه‌مند به فرآيند الگوگيري در سطح امريکا و سراسر دنيا انجام پذيرفت.

  59-Canon  60-Cooper
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   شرکتهاي بوئينگ، فورد، آي. بي.ام صرفاً سه مورد از شرکتهاي بسيار معروفي هستند که تاکنون 

در تدوين نسخه‌هاي بعدي اين چارچوب مشارکت داشته اند. توسعه محصولات جديد بخش مهمي از 

هر تجارت است. محصولات جديد ، فرصت هاي رشد و مزيت رقابتي را براي شركت فراهم مي كنند، 

بقاي سازماني در گرو گرايش به محصولات جديد و بكارگيري فرآيندهايي براي ايجاد محصولات جديد 

و موفق است. پس از انجام فعاليتهاي فوق شركت مي بايست »اهداف تجاري« خود را تدوين نمايد. 

فرآيندهاي مربوط به تدوين اهداف تجاري را ميتوان به شرح زير خلاصه نمود : 

*تهيه استراتژي و برنامه ريزي پورتفوليو 

*تدوين اهداف كسب و كار

*طراحي- مهندسي خودرو 

*بهبود - تائيد طراحي 

*ساخت نمونه اوليه

*تست- تائيد نيازمنديهاي عملكردي خودرو

   پس از تدوين اهداف تجاري نوبت به »فرآيند طراحي/ مهندسي خودرو )مدل كد(« خواهد رسيد . 

در اين مرحله مشخصات برنامه طراحي خودرو با جزئيات ايجاد و نهايي شده و شركت مي تواند 

 )CAD خودروي مورد نظر را طراحي ، ارزيابي و انتخاب نمايد. سپس شركت طراح ، بكمك كامپيوتر )مدل

خودرو را طراحي مي نمايد و مراحل طراحي محصول و فرآيند را تكميل مي نمايد . در اين مرحله 

رعايت سياستها و قوانين مربوط به خودرو بايد در نظر گرفته شود .  

   بمنظور بهبود طراحي خودروي جديد مي بايست خودرو را در فضاي مصنوعي و با كامپيوتر در 

زمينه هاي طراحي براي توليد / مونتاژ ، طراحي براي حمل و نقل و طراحي و ساخت ابزار مجددا 

بهبود داد و اين بهبود را ارزيابي نمود. به هرحال با پايان يافتن طراحي خودرو بوسيله كامپيوتر بايد 

اقدام به ساخت پروتوتايپ نمود. ساخت پروتوتايپ در سه مرحله و تا قبل از توليد انبوه انجام مي گردد.   

درپايان فرآيند طراحي و توسعه خودروي جديد لازم است نيازهاي عملكردي خودرو مورد تست و 

تاييد قرار گيرد. مهمترين  جنبه هاي تست خودرو شامل  پايايي ، تصادف ، ان وي اچ ،  تست رانندگي 

و )هندلينگ(  و تست تخريب مي باشد . بنابر مطالب مزبور پس از طراحي خودرو و مديريت تغييرات 

طراحي ، خودرو جهت اخذ گواهينامه هاي قانوني آماده مي گردد تا پس از توليد آزمايشي و رفع 

نواقص احتمالي توليد انبوه انجام گردد.

 61- Predevelopment  62- NVH
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توسعه محصول جديد

تهيه استراتژي و برنامه ريزي سبد پروژه)پورتفوليو( 

توسعه برنامه بخش بندي )تقسيم بندي بازار(

ارزيابي بخشهاي بازار

ايجاد پروفايل كسب وكار

ارزيابي موقعيت كنوني

توسعه شاخصهاي كليدي عملكرد

ارزيابي موقعيت شركاي زنجيره تامين

هدايت تحقيقات فرعي

تعيين شاخص توسعه بازار

تعيين شاخص توسعه برند

آناليز فرصتها و مشكلات بازار

شناخت مسائل و مشكلات

آناليز مسائل و مشكلات

شناخت فرصتها

آناليز فرصتها

نهايي نمودن مسائل و فرصتها

انجام پيگيري هاي بازار

اجراي تحقيقات بازار

انجام بهينه كاوي رقابتي

آناليز تثبيت موقعيت سبد پروژه

تعيين شاخصهاي CAE جهت اندازه گيري تمام سيستمها و زير 

سيستمهاي خودرو

آناليز مدل خودرو از طريق CAE براي بهبود طراحي

طراحي براي توانايي ساخت - مونتاژ 

توجه به فن آوريهاي جديد توليدي 

نظارت بر فرصتها و تهديدها

تدوين اهداف كسب و كار ) ايجاد و نهايي نمودن مفاهيم براي تلفيق 

خودروهاي فعلي و جديد(

2 New Vehicle Development

2.1 Strategize and plan portfolio 

2.1.1 Develop segment plan 

2.1.2 Assess market-segments 

2.1.2.1 Develop business profile 

2.1.2.2 Assess current situation 

2.1.2.3 Develop key performance indicators 

2.1.2.4 Assess supply chain participant positions 

2.1.2.5 Conduct secondary research 

2.1.2.6 Determine market development index 

2.1.2.7 Determine brand development index 

2.1.3 Analyze market problems and opportunities

2.1.3.1 Identify problems 

2.1.3.2 Analyze problems

2.1.3.3 Identify opportunities 

2.1.3.4 Analyze opportunities 

2.1.3.5 Finalize problems and opportunities 

2.1.4 Perform market tracking 

2.1.5 Perform market research 

2.1.6 Perform competitive benchmarking 

2.1.7 Analyze portfolio positioning 

2.1.7.1 Define Computer Aided Engineering (CAE) metrics for full 

vehicle system and sub system 

2.1.7.2 Analyze Vehicle model in Computer Aided Engineering (CAE) 

for design improvements 

2.1.7.3 Design for manufacturability-assembly 

2.1.7.4 Consider new manufacturing technologies 

2.1.8 Monitor opportunities and threats 

2.2 Setup business objective (create and finalize concepts for new 

vehicle -Vehicle Synthesis) 
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تعيين و ايجاد برنامه كسب و كار، اهداف و محدوديتها

ايجاد ايده و مديريت سبد پروژه )پورتفوليوي( استراتژيك

نهايي نمودن ويژگي هاي رقابتي خودرو و تعريف مشتري بر اساس 

تائيد پلتفرم ، معماري و نوع برنامه ها )جديد ، تنوع پلتفرم ، جديد 

سازي ، تازه سازي-فيس ليفت(

تعيين اهداف كليدي برنامه بوسيله اهرمهاي مالي )ايمني ، لرزش 

صوتي ، سختي )NVH( ، نيازمنديهاي دوام ، اقتصاد سوخت ) وزن ، 

آيروديناميكي و عملكرد (  

تعيين جايگزين هاي محتوايي محصول ، در قالب بسته امكان پذير  

ايجاد و نهايي نمودن برنامه و محدوده پروژه خودرو: نهايي نمودن 

محتوا و زمانبندي برنامه 

تعيين و اثرگذاري بر روندهاي مهم: مشخص نمودن اهداف كليدي 

عملكرد خودرو ، تعيين سيستمهاي استراتژيك خودرو

تصويب مشخصات برنامه مقدماتي

تائيد و نهايي نمودن بسته

ايجاد BOM اوليه ،تكميل BOM اوليه مهندسي ، بروزرساني 

استراتژيها و نهايي نمودن برنامه نوآوريهاي در خصوصيات 

محصول و فن آوري

نهايي نمودن قواي محركه : تعيين نقاط سخت و كليدي پلتفرم

انتخاب كارخانه مونتاژ : برنامه زمانبندي توليد خودرو )مشخص نمودن 

فرسخ¬شمارهاي براي بازاريابي، مهندسي، خريد و مولفه هاي توليد (

ايجاد استراتژي استفاده از قطعات منقول : ايجاد  برنامه مقدماتي 

قطعات ترجيحي و استفاده مجدد  

تعيين اهداف رقابتي براي خودرو : فرصتهاي بهينه كاوي- تخمين 

سرمايه گذاري براي تمام سايت هاي مونتاژ مورد بررسي قرار

 مي گيرد

اجراي تحقيق و توسعه 

توسعه فن آوريهاي جديد

تعيين فرآيندهاي توليدي جديد

بازنگري مواد جديد

تدوين و تائيد ميزان ايمني

2.2.1 Identify and create business plan, objectives and constraints 

2.2.1.1 Create idea ,concept and strategic portfolio management 

2.2.1.2 Finalize customer definition and competitive vehicle field based 

on confirmation of platform, architecture and program type (new, 

platform variant, top hat, freshening) 

2.2.1.3 Define key program targets with financials (safety, Noise 

Vibration and Harshness (NVH), durability requirements-fuel economy 

(weight, aero and performance)) 

2.2.1.4 Define product content alternatives, packaging feasibility by zone 

2.2.1.5 Create and finalize vehicle project plan and scope: finalize 

program timeline and content 

2.2.1.6 Identify and leverage mega-trends: identify key vehicle 

functional objectives, identify strategic vehicle systems 

2.2.2 Approve preliminary program specifications 

2.2.2.1 Validate and finalize occupant package 

2.2.2.2 Create initial Bill Of Material (BOM), complete initial 

Engineering Bill Of Material (EBOM) disclosures, update modules 

strategy, finalize technical and product feature innovation plan)

2.2.2.3 Finalize power train: define key platform hard points 

2.2.2.4 Select assembly plant: vehicle program timeline (major milestones 

for marketing, engineering, purchasing and manufacturing identified) 

2.2.2.5 Establish carry-over part strategy: establish initial re-use and 

preferred parts plan 

2.2.2.6 Identify-establish competitive vehicle targets: Benchmark 

Center (CBC) opportunities - with investment estimates for all 

assembly plants being considered 

2.2.3 Perform research and development 

2.2.3.1 Develop new technologies 

2.2.3.2 Define new manufacturing processes 

2.2.3.3 Review new materials 

2.2.3.4 Set and validate safety measures
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آناليز CAE و انتخاب نماي خودرو

تكميل نتايج تحقيق مشتري

انتخاب- تكميل ارزيابي نماي خودرو و تائيد آن

انتخاب تامين كننده : فعاليت منبع بابي توليدي منطبق بر مسير هدف 

)منابع بسته منبع و صدور سفارشات خريد(

توسعه اهداف برنامه

تخصيص منابع

نهايي نمودن و تائيد نماي خودرو

تكميل مدل هاي اوليه

تصويب تغييرات استايل از نماي انتخاب شده

توسعه موردهاي كسب وكار براي تركيب و يكسان سازي نماها

تائيد توجيه پذيري وامكان دستيابي به مدل تائيد شده

تخمين دامنه قيمت خودرو

تائيد احتياجات كيفي شركت

تعيين اهداف كيفي

تعيين نرخ شاخص طول عمر مفيد)تعميرپذيري( محصول

تعيين رويكرد وارانتي خودرو مطابق محدوديتها

تائيد-تصويب توليد بصورت محدود

تائيد-تصويب توليد انبوه

توسعه استراتژي هاي منبع يابي

برنامه ريزي فرآيند تائيد قطعات توليدي

آناليز مجدد هزينه كلي

برنامه ريزي همكاري تامين كنندگان

ايجاد برنامه نظارت و ارزيابي فروشنده

ايجاد فاكتورهاي نفوذ در مذاكره

ارزيابي ظرفيت تامين كننده

مديريت مناقصه

برنامه ريزي سفارش خريد

طراحي سيستم هاي داخلي خودرو

توسعه مفاهيم

برنامه ريزي فضاها و رابط هاي سيستم

2.2.4 Analyze Computer Aided Engineering (CAE) and select vehicle themes 

2.2.4.1 Complete customer research results 

2.2.4.2 Select-Complete theme assessment and confirm direction set 

2.2.4.3 Select supplier : production sourcing actions meet glide paths 

(source packages and Purchase Orders (PO) issued) 

2.2.4.4 Develop program targets 

2.2.4.5 Assign resource (% of Allocation) 

2.2.5 Finalize and confirm theme 

2.2.5.1 Complete clay models 

2.2.5.2 Approve styling changes from selected themes 

2.2.5.3 Develop business case for mix and match of themes 

2.2.5.4 Validate feasibility and obtain theme sign-off 

2.2.5.5 Estimate vehicle price range 

2.2.6 Validate corporate quality requirements 

2.2.6.1 Propose-Define quality targets 

2.2.6.2 Define serviceability index rating 

2.2.6.3 Define vehicle warranty glide path per limits 

2.2.6.4 Certify-Approve production intent racks 

2.2.6.5 Certify-Approve production intent containers 

2.2.7 Develop sourcing strategies 

2.2.7.1 Plan for production part approval process 

2.2.7.2 Re-analyze global spend 

2.2.7.3 Plan for supplier collaboration 

2.2.7.4 Create vendor evaluation and monitor plan 

2.2.7.5 Create negotiating leveraging factors 

2.2.7.6 Evaluate supplier capabilities 

2.2.7.7 Manage bidding events 

2.2.7.8 Plan for purchase order processing 

2.2.8 Design in-vehicle system 

2.2.8.1 Develop concept 

2.2.8.2 Plan space and system interfaces 
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طراحي نرم افزار

طراحي واسط نرم افزاري 

توسعه سيستم هاي يكپارچه

مديريت طراحي هاي تامين كننده

مديريت برنامه ها

ايجاد زمانبندي برنامه

تائيد شاخص هاي برنامه

نظارت بر نقشه برنامه 

مديريت تيمها

توسعه برنامه هاي يكپارچه

طراحي- مهندسي خودرو )طراحي مدل به كمك كامپيوتر(

ايجاد و نهايي نمودن مشخصات برنامه

اخذ تصويب مالي براي برنامه ها

دريافت سطوح مختلف براي مهندسي

تائيد اهداف وظيفه اي كليدي براي براورده نمودن سطوح عملكرد مناسب

تكميل طراحي سيستمهاي كليدي و روند آناليز شكست و خرابيها 

)FMEA(

تكميل منبع يابي توليد: فعاليتها در چارچوب مسير راهنما و رويكرد  

)بسته بندي منابع  و صدور سفارشات خريد(

ارزيابي و انتخاب تامين كننده

تعيين تامين كنندگان

تائيد و تصويب تامين كننده

مذاكره در قراردادها

ايجاد ارزيابي فروشنده و برنامه نظارت آن

)CAD طراحي به كمك كامپيوتر )مدل

ايجاد نودهاي ) سرمجموعه ( مونتاژ - مونتاژ فرعي

توليد قطعه- پشتيباني الزامات

فراهم  نمودن قطعه – دسترسي به تامين كننده

تكميل طراحي محصول و فرآيند

CAD توسعه و انتشار مدلهاي

اجراي مديريت ساختار محصول

2.2.8.3 Design software 

2.2.8.4 Design software interfaces 

2.2.8.5 Develop integrate system 

2.2.8.6 Manage supplier designs 

2.2.9 Manage program 

2.2.9.1 Establish program timing 

2.2.9.2 Validate program metrics 

2.2.9.3 Monitor program plan 

2.2.9.4 Manage teams 

2.2.9.5 Develop integrated program plans 

2.3 Engineer-design vehicle (CAD model) 

2.3.1 Create and finalize program specifications 

2.3.1.1 Obtain financial approval for the program 

2.3.1.2 Receive clay surface definition for engineering 

2.3.1.3 Confirm key functional objectives meet appropriate performance levels 

2.3.1.4 Complete key system design and process Failure modes and 

effects - FMEAs 

2.3.1.5 Complete production sourcing : actions meet glide paths 

(source packages and Purchase Orders (Pos) issued) 

2.3.2 Evaluate and select supplier 

2.3.2.1 Identify suppliers 

2.3.2.2 Certify and validate suppliers 

2.3.2.3 Negotiate contracts 

2.3.2.4 Create vendor evaluation, monitor plan

2.3.3 Generate Computer Aided Design (CAD) model 

2.3.3.1 Generate part-sub-assemblies-assemblies node no. 

2.3.3.2 Generate part-governance logistics 

2.3.3.3 Provide part-access to suppliers 

2.3.4 Complete product and process design

2.3.4.1 Develop and release Computer Aided Design (CAD) models 

2.3.4.2 Complete product structure management 
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تعريف مهندسي كيفيت

ايجاد تضمين و كنترل كيفيت

ايجاد سيستم مديريت تغييرات و پيكربندي

ايجاد سيستم مديريت مواد خطرزا

برنامه ريزي جهت مديريت داده هاي اصلي

طراحي سياستها و قوانين

ايجاد اهداف و الزامات

تعريف قوانين و سياستها براي طراحي

برقراري قوانين و سياستها

مديريت پيكربندي 

تائيد تركيب قطعات

BOM توسعه

بهبود - تائيد طراحي خودرو

ارزيابي- ساخت خودرو در فضاي مجازي ايجاد شده با كامپيوتر 

)CAE(

مشخص نمودن كلاس خودرو و استاندارهاي ايمني موتور خودرو و 

ساير نيازمنديهاي نظام بخش

تعيين نيازمنديهاي استاندارد ايمني خودرو و رتبه بندي خودرو

تعيين شاخصهاي )CAE( براي سيستمها و زيرسيستمهاي خودرو

آناليز مدل خودرو با )CAE( براي بهبود طراحي

طراحي براي قابليت توليد - مونتاژ

توجه به فن آوري هاي ساخت جديد

تائيد گزينه هاي رويه هاي عمليات تجاري براي تمام كارخانه هاي 

مونتاژ مورد بررسي

تعيين معماري هاي مرتبط با اصول توليدي

تعيين ابزار جديد و تعديل يافته و تجهيزات مورد نياز

استفاده از مفاهيم ديجيتالي جهت توجيه پذيري توسعه سطوح داخلي و خارجي

 

2.3.4.3 Define quality engineering 

2.3.4.4 Create quality assurance and control 

2.3.4.5 Create change and configuration management system 

2.3.4.6 Create hazardous substance management system 

2.3.4.7 Plan for master data management 

2.3.5 Design rules and policies 

2.3.5.1 Establish targets and governance 

2.3.5.2 Define rules and policies for design 

2.3.5.3 Maintain rules and policies 

2.3.6 Manage configuration 

2.3.6.1 Validate parts-build combinations 

2.3.6.2 Develop bill of materials 

2.4 Improve-validate vehicle design 

2.4.1 Evaluate-Improvise vehicle in virtual space Computer Aided 

Engineering - CAE 

2.4.1.1 Identify vehicle class and Federal Motor vehicle safety 

standards (FMVSS) and other regulatory requirements 

2.4.1.2 Define Corporate Federal Motor vehicle safety standards 

(FMVSS) requirements and vehicle star rating 

2.4.1.3 Define Computer Aided Engineering (CAE) metrics for full 

vehicle system and sub system 

2.4.1.4 Analyze Vehicle model in Computer Aided Engineering (CAE) 

for design improvements 

2.4.2 Design for manufacturability-assembly 

2.4.2.1 Consider new manufacturing technologies

2.4.2.2 Confirm Business Operating Procedures (BOP) alternatives 

for all assembly plants being considered 

2.4.2.3 Identify architectural related manufacturing Principle Locating Planes 

2.4.2.4 Identify new-modified tooling and equipments needed 

2.4.2.5 Verify Concept Digital Development›s exterior and interior 

surfaces feasibility 
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PFMEA ايجاد و استقرار

تكميل مونتاژ ديجيتالي و كشف مسائل

تعيين گيت هاي كيفيت

تكميل قالبهاي تعريف فرآيند ساخت 

ابزار- تجهيزات توليدي متناسب با مدل قطعات

تائيد - تصويب  DFMEA- PFMEA در سيستمها - اجزاي كليدي

تكميل طرح كنترل و ضد خطا

بازنگري سطح كيفيت مورد تائيد

تكميل بدنه خودرو و تائيد رعايت ابعادي آن

بازرسي قابليت گشتاور

تكميل جوش اوليه و تنظيم گواهينامه¬ها 

انجام شبيه سازي قالب بندي ها

فرمول بندي طراحي فرآيند

طراحي براي حمل و نقل

ايجاد برنامه اي براي حمل ونقل

تعيين جزئيات موجود در كانتينر

شبيه سازي حمل و نقل بوسيله شبيه سازي قطعات موجود در كانتينر و قفسه

طراحي و ساخت ابزار

انجام آناليز ابزار براساس طراحي قطعات - سيستمهاي خودرو

ايجاد پروتوتايپ ابزار اوليه

تائيد قطعات يك ابزار

ايجاد ابزارهاي توليدي

ساخت نمونه اوليه

ساخت نمونه اوليه- مرحله يك

تائيد مرحله يك آمادگي ساخت 

برنامه اي براي تست تائيد طراحي اجزا و سيستمها

اجراي برنامه بازاريابي اوليه

بازنگري اهداف زماني  محصول و برنامه 

برنامه اي براي توليد آزمايشي و انبوه

2.4.2.6 Establish plant key process Failure Mode and Effect Analysis - FMEA 

2.4.2.7 Complete digital assembly and discovery issues 

2.4.2.8 Identify S0, S1, S2 development quality gates build plan and location 

2.4.2.9 Complete manufacturing process definition template 

2.4.2.10 Interface manufacturing equipment-tooling part models in PDM 

2.4.2.11 Approve-Accept Design Failure Mode and Effect Analysis 

(DFMEA)-Process Failure mode and effect analysis (PFMEA) on key 

components-systems

2.4.2.12 Complete control plan and mistake proofing 

2.4.2.13 Review surface quality verification - black body 

2.4.2.14 Complete Body In White (BIW) dimensional compliance 

2.4.2.15 Check torque capability 

2.4.2.16 Complete initial weld set-up certification

2.4.2.17 Perform stamping simulation 

2.4.2.18 Formulate process design 

2.4.3 Design for shipping -transportation 

2.4.3.1 Create plan for shipping 

2.4.3.2 Create rack-container availability details  

2.4.3.3 Simulate transportation by simulating parts in rack and container 

2.4.4 Design and build tools

2.4.4.1 Perform tool analysis based part-system vehicle design 

2.4.4.2 Create initial tool prototypes 

2.4.4.3 Validate parts of a tool 

2.4.4.4 Create production tools 

2.5 Build prototype-mule 

2.5.1 Build prototype - stage I 

2.5.1.1 Confirm stage I build readiness 

2.5.1.2 Plan for system and component design verification test 

2.5.1.3 Complete initial marketing launch plan 

2.5.1.4 Revise product and program timing targets ( glide path ) 

2.5.1.5 Plan for prototyping and ramp-up 
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ساخت پروتوتايپ- مرحله 2

تائيد مرحله 2 ، آمادگي براي ساخت آزمايشي

تكميل سيستمها و اجزا خارج از ابزار توليد و فرآيندهاي مونتاژي

 

تائيد تلرانس ساخت 

انجام تست تائيد فرآيند اجزا و سيستمها

حل مجدد مسائل باز مانده از مرحله اول

تعيين برنامه اي براي بکارگيري تمام راه حلهاي باز پروتوتايپ 

مرحله اول  در مرحله دوم

ساخت قبل از توليد انبوه- مرحله 3

تائيد آمادگي ساخت آزمايشي در مرحله 3 

ساخت خودرو قابل فروش

ارزيابي برنامه كيفيت براي رسيدن به اهداف

ايجاد ارزيابي محدوديتها و ارائه برنامه

تائيد آمادگي محصول 

تائيد آمادگي كارخانه مونتاژ

تكميل ارزيابي فروشنده و برنامه نظارت

تست- تائيد نيازمنديهاي عملكردي خودرو

تست خودرو و ماندگاري تامين كننده ، تصادف ، NVH و تست 

رانندگي و ويژگيهاي رانندگي)هندلينگ(

تعيين خودرو براي تست

تعيين نيازمنديهاي FMVSS و رتبه بندي خودرو بعنوان هدف

تعريف رويه ها جديد- تعيين رويه تست استاندارد براي سيستم و 

زير سيستمها

انجام تست دوام در آزمايشگاه و جاده شبيه سازي شده

انجام تست برخورد

NVH انجام تست

انجام تست صندلي-ايربگ

مديريت تغييرات طراحي

ايجاد اعلان تغييرات يا دستور كار براي درخواست تغييرات طراحي

ثبت تغييرات طراحي بعنوان بازنگري هاي مختلف

2.5.2 Build prototype - stage II 

2.5.2.1 Confirm stage II pilot build readiness 

2.5.2.2 Complete systems and components off production tooling and 

assembly processes 

2.5.2.3 Validate build tolerance (create lock option introduction mix) 

2.5.2.4 Create system and component process verification testing 

2.5.2.5  Resolve stage I open issues 

2.5.2.6 Define plan to incorporate all open stage I prototype solutions 

in stage II build 

2.5.3 Build pre-launch - stage III 

2.5.3.1 Confirm stage III pilot build readiness

2.5.3.2 Build saleable vehicles 

2.5.3.3 Evaluate quality plan to target 

2.5.3.4 Create containment assessment and release plan 

2.5.3.5 Confirm product readiness 

2.5.3.6 Confirm assembly plant readiness 

2.5.3.7 Complete vendor evaluation and monitoring plan 

2.6 Test-verify vehicle functional requirements 

2.6.1 Test vehicle and supplier durability, crash, NVH and ride and 

drive characteristics 

2.6.1.1 Identify vehicles for testing 

2.6.1.2 Define corporate FMVSS requirements and vehicle star rating as targets 

2.6.1.3 Define new procedures-identify standard test procedures for 

full system and sub system

2.6.1.4 Perform durability test in proving ground and road simulator 

2.6.1.5 Perform crash test 

2.6.1.6 Perform NVH test 

2.6.1.7 Perform seat-airbag test 

2.6.2 Manage design change 

2.6.2.1 Create a change notice or work order for design change request 

2.6.2.2 Capture the design change as a different revision 
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2-3- بازاريابي و فروش محصولات و خدمات

   بازاريابي شامل شناخت نظام بازار و نيازها و خواسته ها و رفع آنها ازطريق مبادلات مطلوب است. 

بازاريابي داراي سه بعد است : بازارشناسي، بازارسازي و بازارداري

از  قبل  نظام صادرات  بازار و  نظام  براي شناخت  بازاريابي  انجام تحقيقات  يعني  بازارشناسي   – 1

هرگونه انجام عمليات صادراتي. مدل 4C براي بازار شناسي به شرح زير وجود دارد :

 )Company الف : شناخت خودمان ) شرکت

)Costumer( ب : شناخت مشتري يا مخاطب

)Competitors( ج : شناخت رقبا

)Functor Change( د : شناخت محيط و عوامل محيطي

2 – بازارسازي يعني استفاده از کليه عوامل تکنيک ها و استراتژي ها جهت ايجاد و افزايش سهم بازار 

. درراستاي بازارسازي مدل معروف 4P وجود دارد : 

Product الف : محصول خوب

Price ب : قيمت مناسب

Place ج : توزيع بموقع

Promation د : تبليغ بجا

   لازم به تاكيد است كه بايستي اين چهار عامل را طوري ترکيب کنيم که مورد قبو ل مشتري قرار گيرد.

3– بازار داري يعني روشها و تکنيک ها و ابزارهايي را بکار برد تا سهم بازار و مشتريان حفظ شوند 

و روابطي بلندمدت و توأم با وفاداري براي ايجاد صادرات پايدار بوجود آورد. فرآيند بازاريابي و 

فروش سومين فرآيند سطح صفر از مجموعه 12 فرآيند طبقه فرآيندي مدل PCF APQC مي باشد. 

اين فرآيند شامل 16 گروه فرآيندي به شرح زير مي باشد : 

مديريت تغييرات

آماده نمودن خودرو و اخذ گواهينامه هاي قانوني

مهيا نمودن خودرو براي تست كردن زير سيستمها

ارائه نتايج به رسانه ها

اخذ تصويب براي تست و هندلينگ

اخذ تصويب مديريت ارشد جهت تست نهايي خودرو

ارائه نتايج به رسانه ها

2.6.2.3 Manage change 

2.6.3 Prepare vehicles and obtain regulatory certifications 

2.6.3.1 Prepare vehicles for sub-system testing 

2.6.3.2 Release results to media 

2.6.4 Obtain approval for test and ride 

2.6.4.1 Obtain approval from senior management for final overall 

vehicle test and ride 

2.6.4.2Release results to media 
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*توسعه بازاريابي

*توسعه استراتژي بازاريابي

*توسعه استراتژي فروش

*توسعه و مديريت طرحهاي بازاريابي

*توسعه و مديريت طرحهاي فروش

*برنامه ريزي و پيش بيني خودرو

*استراتژي روابط مشتري

*مديريت روابط مشتري

*نظارت و بازبيني بر روابط

*برنامه ريزي فروش و گسترش آن

*مديريت اجراي سفارش

*توليد  براي سفارش

*توليد  براي انبارش

*مديريت فروشنده ها

*مديريت ليزينگ

*مديريت چرخه عمر محصول

   حال به تشريح هريك از موارد فوق مي پردازيم : 

  برمبناي مدل مزبور ، دربخش اول كه »توسعه بازاريابي« مي باشد مشتريان محصولات توليدي 

بعد  درمرحله  گيرد.  مي  قرار  تحليل  و  تجزيه  مورد  مربوط  هاي  بازار  اطلاعات  و  شده  شناسايي 

فرصتهاي بازار ارزيابي و اولويت بندي شده ،  مديريت برند توسعه يافته ، استراتژي هاي مربوط به 

كانالهاي توزيع تعريف و مديريت مي گردد . بنابراين با انجام اين فعاليتها  4P  بازارسازي  معني دار 

مي گردد. در مرحله بعد جزئيات هريك از اقدامات بازاريابي كه مي تواند شامل برنامه ريزي برگزاري 

كلينيك محصولات ، جمع آوري اطلاعات تقاضا  ، ايجاد پروفايل براي مشتريان ، پيش بيني شرايط 

بدون محدوديت و با محدوديت، انجام مي گردد. در مرحله »توسعه استراتژي بازاريابي« ، استراتژي 

هاي مورد نظر درخصوص مشتري ، قيمت گذاري و كانالهاي توزيع بررسي ، ارزيابي و مديريت مي گردند.

درمرحله »توسعه استراتژي فروش« ، استراتژي هاي مربوط به پيش بيني هاي فروش ،  طرحهاي 

63-PLACE,PROMOTION,PRICE, PRODUCT  

63
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برمبناي  و  گيرد  مي  قرار  توجه  مورد  فروش  اهداف  و  فروش  بودجه  فروش،  پيمانكاران  فروش، 

اطلاعات حاصله از آنها بهترين استراتژي انتخاب مي گردد. در مرحله بعد »استراتژي هاي مربوط به 

طرحهاي بازاريابي مورد بررسي، انتخاب و ارزيابي« قرار مي گيرد. 

   در اين مرحله اهداف و مقاصد براي محصولات بوسيله كانالها و بخش هاي توزيع ، بودجه بازاريابي 

،مديريت رسانه ها ، مديريت قيمت گذاري و  مديريت فعاليت هاي پيشبرد فروش تعيين مي گيرد تا 

مسير پايش مديريت مشتريان و بسته استراتژي هايي كه تا كنون انتخاب شده است توسعه و بهبود 

يابد. پس از توسعه طرحهاي مربوط به بازاريابي كه در مرحله قبل گفته شد نوبت به  فرآيند »توسعه 

و مديريت طرحهاي فروش« خواهد رسيد. خلق ايده هاي فروش ، مديريت مشتريان و حسابهاي آنها ،  

مديريت فروش به مشتريان ، مديريت سفارشات فروش ، مديريت فروش فوري و مديريت همكاران و 

هم پيمانان فروش از جمله مهمترين زير فرآيندهايي است كه لازم است در خصوص توسعه و مديريت 

طرحهاي فروش مورد بررسي و تصميم گیری قرار گیرد.

   در فرآيند »برنامه ريزي و پيش بيني خودرو« لازم است محيط كسب و كار را طراحي و شبيه 

سازي نمود براي اين منظور اقداماتي نظير  طرحريزي و پيش بيني فروش ، برنامه ريزي تشريك 

مساعي ، نگهداري برنامه هاي تشويقي ،  برنامه ريزي براساس آپشن ها ، برنامه‌ريزي براساس پيكره 

سفارشات انجام خواهد شد. پس از ذكر 6 گروه فرآيندي از مجموعه فرآيندهاي بازاريابي و فروش 

به 3 گروه فرآيندي كه مربوط به مشتريان مي باشد مي پردازيم . اگرچه بايد به اين نكته توجه داشت 

كه در مراحل قبلي نيز مشتري مورد توجه خاص قرار گرفته است. 

    درمرحله اول بايد> استراتژي هاي مربوط به روابط مشتري« را بررسي ارزيابي و انتخاب نمود 

ازاينرو لازم است  توسعه طرحهاي تقسيم بندي و كانال هاي توزيع ،  ارزيابي كانالهاي بازاريابي 

 . گيرد  انجام  بازار  تحقيقات  هدايت  و   رقابتي  الگوبرداري  انجام   ، بازارها  مسير  كردن  ،مشخص 

با  ارتباط راه دور  اين مرحله لازم است  بايد روي »مديريت روابط مشتري« تمركز نماييم در  حال 

مشتري،  پيگيري فروش و تحويل خودرو به مشتري، تهيه كردن خدمات ارزش افزا، هدايت 360 درجه 

مشتريان، آماده كردن خدمات تلماتيكس،  مديريت مشتريان مستقيم و برگشتي و مديريت اتصال با 

مشتري را انجام داد. در مرحله بعد بايد »نظارت و بازبيني بر روابط« انجام گيرد. اين مرحله با تعيين 

كردن مرجع نظارت، تاييد طراحي الگوگيري رقابتي و پايش عملكرد فروش و خدمات صورت خواهد 

پذيرفت.پس از انجام مراحل مربوط به بازاريابي و مديريت مشتري حال بايد مراحل مربوط به »برنامه 

ريزي فروش و گسترش آن« را تشريح نمود. در اين مرحله لازم است محصولات بر مبناي طبقه بندي 

حوزه ها و مناطق جغرافيايي تقسيم بندي گردند. برنامه هاي مشاركت نمايندگي ها و فروشنده ها 
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توسعه يافته و مدل هاي تحت پوشش به واسطه امتيازات فروشنده در يك بازار تعريف گردد. سپس 

لازم است برنامه هاي تشويقي )برنامه يكپارچه سازي همه نمايندگي ها( ايجاد شده و فشارهاي رقابتي 

ساير رقبا مورد اندازه گيري و محك قرار گيرد. 

    همچنين لازم است در اين مرحله اتفاقاتي كه منجر به پيشبرد فروش مي شود  توسعه يافته و روند 

بازار براي نگهداري برنامه هاي فروش ارزيابي، پايش و توسعه يابد. جهت اجراي فرآيند بعدي كه 

»مديريت اجراي سفارش« مي باشد لازم است حساب ها ، برنامه ها و خط‌مشي‌هاي مشتريان مشخص 

گردد، اعتبار هريك از حساب هاي مشتريان براي خريد بررسي شده و سفارشات آنها از زمان طرح 

تا مرحله تكميل پيگيري گردد.

   فرآيند بعدي كه در گروه فرآيندهاي بازاريابي و فروش انجام خواهد شد فرآيند توليد براي سفارش 

مي‌باشد.  اين فرآيند شامل زير فرآيندهاي خدمات خودرو،  تامين خودرو،  مديريت كردن سفارشات 

خودرو، پردازش عوامل تشويقي، نگهداري برنامه هاي تشويقي،  تعيين واسطه هاي فروش خودرو، 

صدور صورتحساب خودرو و  تحويل خودرو مي باشد.

انبارش انجام گردد  فرآيندهاي  پيداكردن خودروي توليد شده    اما چنانچه فرآيند توليد برمبناي 

براي مشتري مربوط، رزرو خودرو، تحويل خودرو، مديريت كردن سفارشات خودرو ها، حفظ برنامه 

،صدور  مشوق  عوامل  پردازش  خودرو،  فروش  هاي  واسطه  تعيين  خريد،  براي  انگيزه  ايجاد  هاي 

انجام  افتاده و تامين خودرو  انجام تخصيص سهيمه به سفارشات به تاخير  صورتحساب خودرو، 

خواهد شد. »مديريت فروشنده ها« فرآيند بعدي است كه در اين طبقه از فرآيندها بايد به آن توجه نمود 

از اين رو براي انجام اين فرآيند لازم است فرآيندهاي مديريت شبكه فروشنده ها ، تعيين برنامه ها و 

مقاصد فروشنده ها ،  مديريت سفارشات، نظارت عملكرد و فراهم نمودن آموزش فروشنده ها انجام 

شود. »مديريت ليزينگ« فرآيندي است كه از طريق فرآيندهاي دست يابي به آرشيو فروش، پشتياني 

كردن طرحهاي پايه اي فروشنده ها، حمايت نمودن خرده فروشي ها از نظر سرمايه گذاري، حمايت 

كردن بازاريابي مجدد  خودرو، برگرداندن مالكيت به مشتريان وفادار انجام خواهد شد.درپايان نيز 

به منظور »مديريت چرخه عمر محصول« بايد چرخه عمر محصول را براساس تحليل ها و فرآيندهاي 

مرتبط با اطلاعات خودرو پردازش نمود و پردازش اطلاعات خودروها با استفاده از شركاي تجاري 

را نيز تجزيه و تحليل نمود.
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بازاريابي و فروش محصولات و خدمات

توسعه بازاريابي ، توزيع و پيش بيني استراتژي كانالهاي توزيع و 

تحليل تقاضا

ايجاد مشتري و تحليل اطلاعات بازار

هدايت مشتري و تحقيقات بازار

بخش بندي بازار

تحليل بازار و روند صنعت

تحليل كامل سازمانها، رقابت، محصولات جايگزين 

ارزيابي محصولات - برند جاري

ارزيابي محيط داخلي و خارجي كسب و كار 

ارزيابي و اولويت بندي فرصتهاي بازار 

واجد شرايط كردن فرصتهاي بازار

تعيين بخش بندي اهداف 

اولويت بندي پايداري فرصتها با قابليتها و استراتژي هاي كلي

 كسب و كار 

تصديق فرصتها 

توسعه و مديريت برند 

توسعه استراتژي بازاريابي براي برند جاري و جديد 

تعريف پيشنهادات و وضعيت مايملك برند

ارزيابي مديريت عملكرد برند 

تعريف و مديريت كردن استراتژي كانالها

جمع آوري و مديريت بازاريابي مشتريان 

هدايت برنامه ريزي كلينيك محصولات 

جمع آوري اطلاعات تقاضا  

ايجاد پروفايل مشتريان 

توسعه پيش بيني شرايط بدون محدوديت 

توسعه پيش بيني محدوديتها 

توسعه استراتژي بازاريابي 

معين كردن ارائه و پيشنهادهاي ارزشمند مشتري 

معين كردن ارائه و تثبيت موقعيت 

3.0 Market and Sell Products and Services

3.1 Develop marketing, distribution, and channel 

strategy forecast and analyze demand 

3.1.1 Perform customer and market intelligence analysis 

3.1.1.1 Conduct customer and market research 

3.1.1.2 Identify market segments 

3.1.1.3 Analyze market and industry trends 

3.1.1.4 Analyze competing organizations, competitive- 

substitute products 

3.1.1.5 Evaluate existing products-brands 

3.1.1.6 Assess internal and external business environment 

3.1.2 Evaluate and prioritize market opportunities 

3.1.2.1 Quantify market opportunities 

3.1.2.2 Determine target segments 

3.1.2.3 Prioritize opportunities consistent with 

capabilities and overall business strategy 

3.1.2.4 Validate opportunities 

3.1.3 Develop and manage brands 

3.1.3.1 Develop marketing strategy for new & existing brands 

3.1.3.2 Define offering and brand equity position 

3.1.3.3 Assess brand performance management

3.1.4 Define and manage channel strategy 

3.1.5 Aggregate and manage customer marketing 

3.1.6 Conduct product planning clinics 

3.1.7 Collect demand information 

3.1.8 Create customer profiles 

3.1.9 Develop unconstrained forecast 

3.1.10 Develop constrained forecast 

 3.2 Develop marketing strategy 

3.2.1 Define offering and customer’s value proposition 

3.2.1.1 Define offering and positioning
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توسعه تثبيت ارزش شامل موقعيت برند جهت بخش بندي اهداف 

تصديق موقعيت ارزشها و شكل دهي پشنهاد جهت بهينه نمودن 

بخش هاي اهداف 

توسعه برندگذاري جديد 

معين كردن استراتژي قيمت گذاري براي تنظيم كردن ارزش گذاري 

وضعيت 

ايجاد راهنماها براي درخواست قيمت گذاري توليدات -خدمات 

تصويب استراتژي ها و خط مشي هاي قيمت گذاري

معين كردن و مديريت استراتژي كانالهاي توزيع 

ارزيابي ويژگي هاي كانالها و شركا 

 معين كردن كانالهاي انتخاب شده منطبق با بخشهاي اهداف 

انتخاب كانالهاي توزيع براي بخشهاي اهداف 

توسعه استراتژي فروش 

توسعه پيش بيني فروش 

گردآوري اطلاعات سفارش جاري و قديمي 

تحليل شرايط و طرحهاي فروش 

ايجاد پيش بيني فروش 

تحليل سوابق و طرحريزي  تبليغات و اتفاقات

توسعه طرحهاي فروش - ارتباطات پيمان )قراردادها( 

مشخص كردن فرصتهاي مربوط به پيمان 

طراحي برنامه هاي پيمان و روشها جهت انتخاب و مديريت روابط .

انتخاب پيمانها 

 توسعه استراتژي مديريت همكاران و پيمانها 

ايجاد اهداف مديريت همكاران و پيمانها

ايجاد بودجه فروش كلي 

3.2.1.2 Develop value proposition including brand 

positioning for target segments 

3.2.1.3 Validate value proposition and shape 

offering to optimize with target segments 

3.2.1.4 Develop new branding 

3.2.2 Define pricing strategy to align to value 

proposition 

3.2.2.1 Establish guidelines for applying pricing of 

products-services 

3.2.2.2 Approve pricing strategies-policies 

3.2.3 Define and manage channel strategy 

3.2.3.1 Evaluate channel attributes and partners 

3.2.3.2 Determine channel fit with target segments 

3.2.3.3 Select channels for target segments 

3.3 Develop sales strategy 

3.3.1 Develop sales forecast 

3.3.1.1 Gather current and historic order information 

3.3.1.2 Analyze sales trends and patterns 

3.3.1.3 Generate sales forecast

3.3.1.4 Analyze historical and planned promotions 

and events 

3.3.2 Develop sales partner-alliance relationships 

3.3.2.1 Identify alliance opportunities 

3.3.2.2 Design alliance programs and methods for 

selecting and managing relationships 

3.3.2.3 Select alliances 

3.3.2.4 Develop partner and alliance management 

strategies 

3.3.2.5 Establish partner and alliance management 

goals

3.3.3 Establish overall sales budgets 
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محاسبه درآمد فروش 

معين كردن هزينه هاي متغير 

معين كردن هزينه هاي سربار و ثابت 

محاسبه سود خالص 

بودجه بندي 

ايجاد اهداف فروش و پايشها

پايش مديريت مشتري 

توسعه و مديريت طرحهاي بازاريابي 

ايجاد اهداف ، مقاصد و متريك براي محصولات بوسيله كانالها و بخش ها 

ايجاد بودجه بازاريابي 

تاييد تنظيمات بازاريابي براي استراتژي كسب و كار 

معين كردن هزينه هاي بازاريابي 

تامين  بودجه بازاريابي 

توسعه و مديريت رسانه ها

تعريف مقاصد رسانه اي 

توسعه پيام رساني بازاريابي 

تعريف گروهي كه مورد نظر بازريابي هستند 

درگير كردن تهيه كنندگان رسانه ها 

توسعه و اجراي تبليغات 

توسعه و اجراي ساير برنامه هاي بازاريابي 

ارزيابي عملكرد برنامه هاي بازاريابي برند-محصول 

توسعه و مديريت قيمت گذاري 

تعيين قيمت براساس حجم- واحد پيش بيني 

اجراي برنامه قيمت گذاري 

ارزيابي عملكرد قيمت گذاري 

تعديل قيمت ها متناسب با نيازها 

توسعه و مديريت فعاليت هاي پيشبرد فروش 

تعريف كردن مفاهيم پيشبرد فروش 

طراحي و تست فعاليتهاي پيشبرد فروش 

3.3.3.1 Calculate product revenue 

3.3.3.2 Determine variable costs 

3.3.3.3 Determine overhead and fixed costs 

3.3.3.4 Calculate net profit 

3.3.3.5 Create budget 

3.3.4 Establish sales goals and measures 

3.3.5 Establish customer management measures 

3.4 Develop and manage marketing plans 

3.4.1 Establish goals, objectives and metrics for 

products by channels-segments 

3.4.2 Establish marketing budgets 

3.4.2.1 Confirm marketing alignment to business strategy 

3.4.2.2 Determine costs of marketing 

3.4.2.3 Create marketing budget 

3.4.3 Develop and manage media 

3.4.3.1 Define media objectives 

3.4.3.2 Develop marketing messages 

3.4.3.3 Define target audience 

3.4.3.4 Engage media provider 

3.4.3.5 Develop and execute advertising 

3.4.3.6 Develop and execute other marketing 

campaigns-programs 

3.4.3.7 Assess brand-product marketing plan performance 

3.4.4 Develop and manage pricing 

3.4.4.1 Determine pricing based on volume-unit forecast 

3.4.4.2 Execute pricing plan 

3.4.4.3 Evaluate pricing performance 

3.4.4.4 Refine pricing as needed 

3.4.5 Develop and manage promotional activities 

3.4.5.1 Define promotional concepts 

3.4.5.2 Plan and test promotional activities 
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اجرايي فعاليتهاي پيشبرد فروش 

ارزيابي متريك عملكرد پيشبرد فروش 

تصحيح متريك عملكرد پيشبرد فروش 

تركيب كردن يادگيري ها براي برنامه ريزي هاي آينده  پيشبرد 

فروش مصرف كنندگان 

تعيين مسير پايش مديريت مشتريان 

معين كردن ميزان وفاداري مشتريان 

تحليل كردن روند درآمد مشتريان 

تحليل نرخ جذب و برگشت مشتريان 

تحليل متريك مشتريان )مانند نرخ جذب و برگشت مشتريان(

بازبيني استراتژي مشتريان ، مقاصد و برنامه ها براساس 

متريكها

توسعه و مديريت بسته استراتژي 

طرحريزي بسته استراتژي

تست و آزمايش آپشن هاي بسته استراتژي

اجراي بسته استراتژي

تصحيح بسته استراتژي

توسعه و مديريت طرحهاي فروش 

توليد ايده ها

شناسايي مشتريان بالقوه

شناسايي هدايت كننده ها 

مديريت مشتريان و حسابها 

توسعه فروش – برنامه هاي حساب كليدي 

مديريت روابط مشتريان 

مديريت فروش به مشتريان 

ارائه فراخوان فروش 

اجراي فعاليتهاي پيش فروش 

بستن فروش 

ثبت نتيجه فرآيند فروش 

مديريت سفارشات فروش 

3.4.5.3 Execute promotional activities 

3.4.5.4 Evaluate promotional performance metrics 

3.4.5.5 Refine promotional performance metrics 

3.4.5.6 Incorporate learning into future-planned 

consumer promotions 

3.4.6 Track customer management measures 

3.4.6.1 Determine customer loyalty-lifetime value 

3.4.6.2 Analyze customer revenue trend 

3.4.6.3 Analyze customer attrition and retention rates 

3.4.6.4 Analyze customer metrics (i.e., customer 

attrition and retention rates) 

3.4.6.5 Revise customer strategies, objectives and 

plans based on metrics 

3.4.7 Develop and manage packaging strategy 

3.4.7.1 Plan packaging strategy 

3.4.7.2 Test packaging options 

3.4.7.3 Execute packaging strategy 

3.4.7.4 Refine packaging 

3.5 Develop and manage sales plans 

3.5.1 Generate leads 

3.5.1.1 Identify potential customers 

3.5.1.2 Identify leads 

3.5.2 Manage customers and accounts 

3.5.2.1 Develop sales-key account plan 

3.5.2.2 Manage customer relationships 

3.5.3 Manage customer sales 

3.5.3.1 Perform sales calls 

3.5.3.2 Perform pre-sales activities 

3.5.3.3 Close the sale 

3.5.3.4 Record outcome of sales process 

3.5.4 Manage sales orders 
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پذيرش و تصديق سفارشات فروش 

جمع آوري و نگهداري اطلاعات حسابها 

تعيين موجودي هاي دردسترس

معين كردن لجستيك محصول و حمل و نقل 

وارد كردن سفارشات به سيستم 

فرآيند برگشت سفارشات و بروزآوري آن 

هندل كردن بررسي سفارشات شامل تعاملهاي تكميلي 

سفارشات پستي 

مديريت نیروی فروش

تعيين تخصيص منابع فروش 

ايجاد طرح مشوق نیروی فروش

مديريت همكاران و هم پيمانان فروش

تامين آموزش مرتبط با فروش و محصول براي همپيمانان و همكاران فروش

 توسعه پيش بيني فروش بوسيله همكاران و هم پيمانان فروش 

موافقت كميسيون همكاران و هم پيمانان فروش

ارزيابي نتايج همكاران و هم پيمانان فروش

برنامه ريزي و پيش بيني خودرو 

طراحي و شبيه سازي كسب و كار 

طرحريزي و پيش بيني فروش

شكل دهي  برنامه ريزي تشريك مساعي 

شكل دهي نگهداري برنامه هاي تشويقي   

شكل دهي برنامه ريزي براساس آپشن ها

شكل دهي برنامه ريزي براساس پيكره سفارشات 

استراتژي بندي روابط مشتري 

توسعه طرحهاي تقسيم بندي و كانال يابي 

ارزيابي كانالهاي بازاريابي 

مشخص كردن مسير بازارها

انجام الگوبرداري رقابت

هدايت تحقيقات بازار 

3.5.4.1 Accept and validate sales orders 

3.5.4.2 Collect and maintain customer account information 

3.5.4.3 Determine stock availability 

3.5.4.4 Determine logistics and transportation 

3.5.4.5 Enter orders into system and identify-perform 

cross-sell-up-sell activity 

3.5.4.6 Process back orders and updates 

3.5.4.7 Handle order inquiries including post-order 

fulfillment transactions 

3.5.5 Manage sales force 

3.5.5.1 Determine sales resource allocation 

3.5.5.2 Establish sales force incentive plan 

3.5.6 Manage sales partners and alliances 

3.5.6.1 Provide sales and product training to sales 

partners-alliances 

3.5.6.2 Develop sales forecast by partner-alliance 

3.5.6.3 Agree on partner and alliance commissions 

3.5.6.4 Evaluate partner-alliance results 

3.6 Plan and forecast vehicle 

3.6.1 Plan and simulate business 

3.6.2 Plan and forecast sales 

3.6.3 Perform collaborative planning 

3.6.4 Perform incentive plan maintenance 

3.6.5 Perform planning based on options 

3.6.6 Perform planning based on fully configured orders 

3.7 Strategize customer relationships 

3.7.1 Develop channel-segment plan 

3.7.2 Assess market channels 

3.7.3 Track markets 

3.7.4 Perform competitive benchmarking 

3.7.5 Conduct market research 
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مديريت روابط مشتري 

مديريت مركز تلفن ارتباط با مشتري 

پيگيري فروش و تحويل خودرو به مشتري 

تهيه كردن خدمات ارزش افزا

هدايت 360 درجه مشتريان 

آماده كردن خدمات تلماتيكس )نقطه تلاقي راه دور و پردازش خودکار اطلاعات(

مديريت مشتريان مستقيم و برگشتي 

مديريت اتصال روابط 

نظارت و بازبيني بر روابط

تعيين كردن مرجع نظارت

انجام  تاييد طراحي بهينه كاوي رقابتي

پايش عملكرد فروش و خدمات 

طرح ريزي ) برنامه ريزي( فروش و گسترش آن

هدايت برنامه ريزي محصولات بر مبناي طبقه بندي حوزه ها و مناطق

توسعه برنامه هاي مشاركت

 تعريف مدلهاي تحت پوشش به واسطه امتيازات فروشنده در يك بازار

ايجاد برنامه هاي تشويقي ) برنامه يكپارچه سازي همه واسطه ها (

محك‌ قراردادن و اندازه گيري كرن شركتها بر اساس فشارهاي رقابتي

توسعه اتفاقاتي كه منجر به پيثبرد فروش شده است  

ارزيابي روند بازار براي نگهداري برنامه هاي فروش 

توسعه برنامه پيشبرد حوزه هاي بازار 

ارزيابي و پايش پيشبرد فروش 

مديريت كردن اجراي سفارش 

ايجاد نمودن حسابها ، برنامه ها و خط مشي هاي مشتريان 

توسعه حاكميت بر مشتريان 

بررسي و بازديد كردن اعتبار ) حساب ( مشتري

نگهداري سفارشات مشتري

نگهداري حسابهاي مشتري

تكميل سفارشات مشتري

مديريت كردن ) اداره نمودن ( حسابهاي دريافتني از مشتري

اجراي سفارش تا تحويل محصول ) ساخت بر مبناي سفارش(

3.8 Manage customer relationships 

3.8.1 Manage consumer contacts-call center 

3.8.2 Follow-up on consumer delivery-sales 

3.8.3 Provide value-add services 

3.8.4 Conduct Customer 360 

3.8.5 Provide telematics service

3.8.6 Manage retail-direct customers 

3.8.7 Manage relationship contacts 

3.9 Monitor relationships 

3.9.1 Determine governance 

3.9.2 Perform Design Confirmation (DC) Competitive benchmarking 

3.9.3 Measure sales and service performance 

3.10 Plan sales and promotion 

3.10.1 Conduct zone-distrIT product planning 

3.10.2 Develop event participation plan 

3.10.3 Define coverage model for dealer points in a market 

3.10.4 Establish incentives plan (corporate plan for all dealers) 

3.10.5 Benchmark competitive pressures for corporate metrics 

3.10.6 Develop AUTO promotion events 

3.10.7 Evaluate market trends to maintain sales plans 

3.10.8 Develop market area promotion plans 

3.10.9 Execute and measure promotions 

3.11 Perform order management 

3.11.1 Create customer accounts, plans and policies 

3.11.2 Develop governance 

3.11.3 Check customer credit 

3.11.4 Maintain customer orders 

3.11.5 Maintain customer accounts 

3.11.6 Fulfill customer orders 

3.11.7 Manage accounts receivable 

3.12 Execute order-to-delivery (built to order) 
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خدمات خودرو

تامين خودرو

مديريت كردن سفارشات خودرو

پردازش عوامل تشويقي 

نگهداري برنامه هاي تشويقي

تعيين واسطه هاي فروش خودرو 

صدور صورتحساب خودرو 

تحويل خودرو

اجراي سفارش تا تحويل محصول)ساخت برمبنای سفارش(

جستجو خودرو در انبار

رزرو خودرو

 تحويل خودرو

مديريت كردن سفارشات خودرو ها 

نگهداري برنامه هاي مشوق

تعيين واسطه هاي فروش خودرو

پردازش عوامل مشوق 

صدور صورتحساب خودرو 

انجام تخصيص سهيمه به سفارشات به تاخير افتاده

تامين خودرو 

مديريت فروشنده ها

مديريت شبكه فروشنده ها 

تعيين برنامه ها و مقاصد فروشنده ها

مديريت سفارشات

مانيتور عملكرد

فراهم نمودن آموزش فروشنده ها

مديريت ليزينگ

دست يابي به فروش

پشتياني كردن طرحهاي پايه اي فروشنده ها

حمايت نمودن خرده فروشي ها از نظر سرمايه گذاري

حمايت كردن بازاريابي مجدد  خودرو

برگداندن مالكيت به مشتريان وفادار

3.12.1 Service vehicle 

3.12.2 Procure vehicle 

3.12.3 Manage vehicle orders 

3.12.4 Process incentives 

3.12.5 Maintain incentive plans 

3.12.6 Determine dealer vehicle sales 

3.12.7 Perform vehicle billing 

3.12.8 Deliver vehicles 

3.13 Execute order-to-delivery (locate to order) 

3.13.1 Perform vehicle search 

3.13.2 Reserve vehicle 

3.13.3 Deliver vehicle 

3.13.4 Manage vehicle orders 

3.13.5 Maintain incentive plans 

3.13.6 Determine dealer vehicle sales 

3.13.7 Process incentives 

3.13.8 Perform vehicle billing 

3.13.9 Perform vehicle late order assignment 

3.13.10 Procure vehicles 

3.14 Manage dealers 

3.14.1 Manage dealer network 

3.14.2 Determine dealer plans and objectives 

3.14.3 Manage orders 

3.14.4 Monitor performance 

3.14.5 Provide dealer training 

3.15 Perform lease management 

3.15.1 Achieve sales 

3.15.2 Support dealer floor plan 

3.15.3 Support dealer retail financing 

3.15.4 Support vehicle remarketing 

3.15.5 Instill ownership loyalty 
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2-4- فرآيند لجستيك و ساخت خودرو

   يكي از مهمترين فرآيندها در يك شركت خودرو سازي، فرآيند »لجستيك و ساخت خودرو« است كه 

به نحوي فعاليتهاي مربوط به تامين مواد اوليه جهت توليد و فعاليت مونتاژ اتومبيل را شامل مي شود. 

اين فرآيند بر اساس PCF  در سطح پايين تر به فرآيندهاي »تدارك مواد و خدمات«، »ساخت خودرو«، 

»مديريت لجستيك و انبار«،  »پيش بيني و برنامه ريزي ساخت«، »اعتبار دهي اهداف كيفي«و »پايش 

توليد« تقسيم شده است.

   در فرآيند »تدارك مواد و خدمات«، جريان ارزش افزوده و اطلاعات بدين نحو است كه پس از تعيين 

و گسترش استراتژي رديابي و به عبارت ديگر تعيين اهداف بلند مدت و چشم انداز شناسايي منبع 

هاي تامين مواد، با اتخاذ روش و سيستم فيلترينگ كارا و انتخاب بهترين و مناسبترين تامين كننده، در 

نهايت تامين كنندگان تعيين و با توجه به نوع كالاي خريداري شده، نحوه تحويل، بيمه و سايرموارد، 

برنامه  آن  وبدنبال   )MPS( توليد  جامع  برنامه  اساس  بر  خواهد شد.  بسته  حال  مناسب  قراردادي 

احتياجات مواد )MRP( و زمان بندي تحويل )DS( تهيه شده و سفارش گذاري صورت مي گيرد تا 

تامين كنندگان در زمان مناسب و ميزان مورد نياز مواد را تحويل دهند. شكي نيست در كنار تامين 

مواد، هر يك از تامين كنندگان نيز مورد پايش قرار مي گيرند تا در مورد نحوه ادامه همكاري، آموزش 

تامين‌كنندگان، حذف نقاط ضعف و تقويت نقاط قوت اقدامات لازم صورت مي گيرد. در فرآيند تامين 

و تدارك، مديريت موجودي و برنامه ريزي حمل و نقل در محدوده شركت نيز شامل مي شوند. چرا 

كه نحوه تحويل مواد ورودي به شركت و تحويل آنان به انبارهاي مربوطه با توجه به تعداد زياد و 

متنوع انبار ها در شركت خودروساز در خور توجه است. از سوي ديگر كنترل موجودي اقلام در هر 

يك از انبارها در جهت عدم كمبود  قطعه براي هر يك از مدل هاي توليد مهم است و بايستي به صورت 

مستمر نظارت شوند. فرآيند »ساخت خودرو«، كاملا روشن است فعاليتهايي كه باعث توليد محصول 

مي شود در اين فرآيند بوده و رضايت و يا عدم رضايت مشتري نهايي از محصول به شدت از اين 

انجام تعميرات و نگهداري،  از قبيل توليد محصول، زمانبندي و  فرآيند متاثر است. زير فرآيندهايي 

مديريت كردن چرخه عمر محصول 

 استقرار محصول براساس تحليل ها 

 استقرار محصول براساس پردازش

پردازش اطلاعات خودرو

پردازش اطلاعات خودروها با استفاده از شركاي تجاري 

3.16 Perform vehicle life cycle management 

3.16.1 Perform installed base analysis 

3.16.2 Perform installed base processing 

3.16.3 Process vehicle information 

3.16.4 Perform vehicle information processing with 

channel partners 
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تهيه MPS، زمانبندي توليد، برنامه ريزي مشترك با تامين كننده و سرپرستي عملياتهاي كف كارخانه 

شامل مي شود. در كنار توليد با كيفيت علاوه بر فعاليت خود كنترلي، تعميرات و نگهداري ماشين آلات 

توليدي و ارائه زمان بندي به منظور انجام تعميرات پيشگيرانه حياتي و مهم است. چراكه عدم تعميرات 

و نگهداري مناسب، بطور مستقيم در تعداد محصولات توليدي و كيفيت آنها تاثير خواهد گذاشت. به 

منظور ايجاد برنامه توليد بلند مدت و متعاقبا پيش بيني ملزومات و مواد لازم در زمان و تعداد مناسب، 

تهيه MPS يا برنامه جامع توليد ضروري است.

   با شكست برنامه جامع توليد )كه معمولا بصورت سالانه تهيه مي شود( به برنامه هاي ماهانه، 

هفتگي، زمان بندي توليد در بازه زماني روزانه و شيفتي به منظور مديريت كاراي توليد نقش بسزايي 

دارد. تمامي فعاليت هاي مربوط به برنامه ريزي توليد بلند مدت و كوتاه مدت در اين فرآيند انجام 

خواهد گرفت. در دهه اخير با توجه به تنوع مدل در محصولات توليدي، براي بالا بردن ميزان چابكي 

در زنجيره تامين و تغيير سيستم توليد فشاري به كششي، برنامه ريزي مشترك با تامين كننده مدنظر 

قرار گرفته تا هر چه بهتر انتقال مواد با اطمينان بالا و ريسك كم از تامين كننده به شركت مونتاژي 

اتومبيل انتقال يابد.ديگر زيرفرآيند مهم در فرآيند ساخت خودرو، »سرپرستي عملياتهاي كف كارخانه« 

مي باشد كه هدف اين فرآيند مديريت جريان قطعه و محصول در سطح كارخانه يا به عبارتي سالن 

توليدي است. از مهمترين فعاليتهاي اين فرآيند مي توان به رديابي محصول و قطعه، ثبت و بررسي 

توقفات توليد،  مديريت حمل و نقل اقلام در سالن اعم از منطبق و نا منطبق نام برد.

  حال پس از فرآيندهاي مهمي چون تدارك مواد و ساخت خودرو در زنجيره ارزش، ديگر فرآيند 

موثر فرآيند » مديريت لجستيك و انبار« مي باشد. اين فرآيند شامل زيرفرآيندهاي تعريف استراتژي 

لجستيك، طراحي جريان داخلي مواد، انبارداري، حمل و نقل خارجي و لجستيك معكوس است. به طبع 

با توجه به ماهيت اين فرآيند تبيين استراتژي در جهت كاهش در كميت و بالا بردن كارايي و كيفيت 

فعاليتهاي حمل و نقل و انبارداري است چرا كه از نظر مهندسي ارزش هر دوي اين مفاهيم مودا هستند. 

در زير فرآيند لجستيك معكوس، شركت به دنبال حمل و پشتيباني از فعاليتهاي مربوط به بازيابي مواد 

و محصولات توليدي به منظور برگشت به عرصه توليد و متعاقبا توليد محصولات جديد در چارچوب 

مديريت زنجيره تامين سبز  مي باشد و از سوي ديگر تجهيزات و اقلام مازاد را برگشت مي دهد. 

فرآيند »پيش بيني و برنامه ريزي ساخت« به منظور برنامه ريزي ساخت و اختصاص منابع توليدي 

در هر يك از مراحل ساخت به طور كارا و موثر دخيل مي باشد. اين فرآيند از زيرفرآيندهاي پيش بيني 
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برنامه ريزي ساخت، برنامه ريزي و شبيه سازي ساخت، برنامه ريزي منابع انساني توليدي، طراحي 

ايمني كارخانه، تعيين اهداف ساخت، تعيين استراتژي توليد و تعيين سياست ها و قوانين توليد تشكيل 

شده است. اين امر نشان دهنده اين مسئله است كه در كنار فرآيند توليد تعيين اهداف، برنامه ريزي و 

تعيين استراتژي و سياست هاي توليد بسيار مهم است. 

   كيفيت همواره به عنوان جز لاينفك محصولات مي باشد لذا مديريت كيفيت و تعيين خط مشي كيفيت 

در شركت خودروساز لازم و ضروري است. فرآيند »اعتباردهي كيفي« از ديدگاه APQC مشتمل بر 

زيرفرآيندهاي اعتبار دهي اهداف كيفي، اعتبار دهي كيفيت تامين‌كنندگان و مديريت كيفيت مي باشد.

   در اين فرآيند ارتقا سطح كيفيت در جهت رضايت مشتري بوده و براي نيل به اين مقصود، اهداف 

كيفي سازمان را تعيين و علاوه بر نظارت و دقت در كيفيت ساخت محصول، كيفيت مواد اوليه را 

نيز با ارتباط موثر با تامين كنندگان و ارتقاي سطح كيفي در آنها كنترل و اعتبار مي دهد. در پايان، 

آخرين فرآيند موجود در لجستيك و ساخت خودرو، »فرآيند پايش توليد« مي باشد. اين فرآيند به 

منظور پايش و كنترل ساير فرآيندها در جهت بهبود و تكميل آنها ميباشد.پايش توليد از دو زير فرآيند 

ارزيابي MPS و عملكرد MRP و ارزيابي عملكرد تامين مي‌باشد.

   درزيرفرآيند نخست، هدف كنترل و ارزيابي برنامه ريزي توليد و برنامه ريزي تامين مواد مي باشد 

كه با كنترل هر يك از فعاليتها، نظارت دقيق بر شاخص هاي مربوطه و انجام مطالعات عارضه يابي 

فرصتهاي بهبود شناسايي و به اجرا در  مي آيد.  ارزيابي عملكرد تامين نيز مربوط به نظارت و كنترل 

فعاليتهاي زمان بندي و لجستيك تامين قطعات مي باشد. تا قطعات مورد نياز در زمان مورد نياز و تعداد 

مناسب و با كيفيت قابل قبول در دسترس خودروساز قرار گيرد. 
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لجستيك و ساخت خودرو

تدارك مواد و خدمات

توسعه استراتژي منبع يابي

طراحي فرآيند تاييد اقلام توليدي

آناليز قيمت كلي خودرو 

برنامه ريزي همكاري تامين كنندگان

ايجاد برنامه ارزيابي فروشندگان و نظارت پيوسته

تدوين عوامل  اثرگذار بر مذاكره

ارزيابي توانايي هاي تامين كننده

مديريت مناقصه

برنامه ريزي فرآيند سفارش خريد

انتخاب تامين كنندگان و بستن قراردادها

انتخاب تامبن كنندگان

تصديق تامين كنندگان 

مذاكرات مربوط به بستن قراردادها

سفارش مواد و خدمات

پردازش و بازنگري درخواستها

تاييد درخواستها

تقاضا-پيگيري قيمت فروشندگان

ايجاد و توزيع سفارشات خريد

تسريع  و برآورده نمودن سفارشات

ثبت دريافت كالاها

بررسي- رفع كردن موارد خاص

ارزيابي و توسعه تامين كنندگان

پايش و مديريت اطلاعات تامين كنندگان

آماده سازي- آناليز تداركات و عملكرد فروشندگان

پشتيباني فرآيندهاي موجودي و توليد

پايش كيفيت محصول تحويل داده شده

مديريت موجودي

انتشار وضعيت كنوني موجودي و تقاضاي ناخالص

پايش موجودي و شبيه سازي  بازپرسازي

4 Build Vehicle and logistics

4.1 Procure materials and services 

4.1.1 Develop sourcing strategies 

4.1.1.1 Plan for production part approval process 

4.1.1.2 Re-analyze global spend 

4.1.1.3 Plan for supplier collaboration 

4.1.1.4 Create vendor evaluation and monitor plan 

4.1.1.5 Create negotiating leveraging factors 

4.1.1.6 Evaluate supplier capabilities 

4.1.1.7 Manage bidding events 

4.1.1.8 Planning for purchase order processing 

4.1.2 Select suppliers and develop-maintain contracts 

4.1.2.1 Select suppliers 

4.1.2.2 Certify and validate suppliers 

4.1.2.3 Negotiate contracts 

4.1.3 Order materials and services 

4.1.3.1 Process-Review requisitions 

4.1.3.2 Approve requisitions 

4.1.3.3 Solicit-Track vendor quotes 

4.1.3.4 Create-Distribute purchase orders 

4.1.3.5 Expedite orders and satisfy inquiries 

4.1.3.6 Record receipt of goods 

4.1.3.7 Research-Resolve exceptions 

4.1.4 Appraise and develop suppliers 

4.1.4.1 Monitor-Manage supplier information 

4.1.4.2 Prepare-Analyze procurement and vendor performance 

4.1.4.3 Support inventory and production processes 

4.1.4.4 Monitor quality of product delivered 

4.1.5 Manage inventory 

4.1.5.1 Publish current inventory status and gross demand 

4.1.5.2 Monitor inventory and simulate replenishment 

رو
ود

 خ
ت

اخ
س

و 
ک 

تی
س

لج



72

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

انتشار زمان بندي دريافت هاي طبق برنامه 

برنامه ريزي دريافت کالاهاي ارسالي ، انتقال GR ها و بروزرساني موجودي

برنامه ريزي  حمل و نقل  در محدوده  داخل شركت

فرآيند ورود به شركت وتاييد دريافت

ايجاد برنامه انبار و ذخيره سازي

مديريت موجودي و انبار

آناليز حمل و نقل

ارزيابي فروشندگان و نظارت پيوسته

ايجاد برنامه ارزيابي و پايش فروشندگان

ساخت خودرو

توليد محصول

مديريت موجودي مواد اوليه

اجراي زمانبندي خطوط توليد

استفاده مجدد از اقلام معيوب

ارزيابي عملكرد توليد

بازسازي اقلام معيوب

تاييد توليد

موجودي رو به عقب

زمانبندي و انجام تعميرات و نگهداري

نگهداري پيشگيرانه

تعميرات اصلاحي

تحليل و گزارش عمليات ساخت

تهيه، نصب و نگهداري تجهيزات

مديريت محل نگهداري ابزار

نظارت بر تجهيزات

زمانبندي تعميرات

نگهداري تجهيزات

MPS تهيه

بسط BOM براي ساختار محصول

تهيه برنامه توليد

4.1.5.3 Publish planned receipts schedules 

4.1.5.4 Plan for post goods receipt, transmit GR 

references and update inventory 

4.1.6 Plan for inbound parts 

4.1.6.1 Inbound processing and receipt confirmation 

4.1.6.2 Create warehousing and storage plan 

4.1.6.3 Inventory and warehouse management analytics 

4.1.6.4 Transportation analytics 

4.1.7 Evaluate vendor and continue monitoring 

4.1.7.1 Create vendor evaluation and monitoring plan 

4.2 Manufacture vehicles 

4.2.1 Produce product 

4.2.1.1 Manage raw material inventory 

4.2.1.2 Execute detailed line schedule 

4.2.1.3 Rerun defective items

4.2.1.4 Assess production performance 

4.2.1.5 Repair defective items 

4.2.1.6 Confirm production 

4.2.1.7 Back-flush inventory 

4.2.2 Schedule and perform maintenance 

4.2.2.1 Perform preventive maintenance 

4.2.2.2 Perform corrective maintenance 

4.2.2.3 Analyze and report manufacturing operations 

4.2.2.4 Obtain, install and maintain equipment 

4.2.2.5 Manage tools-crib 

4.2.2.6 Monitor equipment 

4.2.2.7 Schedule maintenance 

4.2.2.8 Maintain equipment 

4.2.3 Plan master production 

4.2.3.1 Explode Bill Of Material (BOM) for product structure 

4.2.3.2 Create production planning 
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تعيين  هزينه محصولات ساخته شده

اطلاعات تامين كارخانه

اطلاعات تقاضاي كارخانه

MPS محاسبه

برنامه ريزي ظرفيت سرانگشتي

MRP بهMPS تبديل

MPS  يكپارچه سازي

MRP محاسبه

تخصيص محصول به فروشندگان

زمانبندي توليد

زمانبندي مقادير توليد

ايجاد توالي و زمان بندي خطوط

زمان بندي تحويل خط

تهيه برنامه سايت

WIP مديريت موجودي

تهيه جزئيات زمانبندي 

اشتراك گذاري زمان بندي با تامين كنندگان 

برنامه ريزي مشترك با تامين كننده

برنامه ريزي دريافت كالا

ايجاد توالي در خطوط توليد

بكارگيري كانبان

بازپرسازي خطوط بر اساس تقاضا

مديريت موجودي فيزيكي

زمانبندي و توزيع ابزار و نيروي انساني

مديريت تجهيزات و موجودي اقلام

سرپرستي عملياتهاي كف كارخانه

رديابي و كنترل توليد

نظارت و پيگيري پارامترهاي توليد

مونتاژ  و بسته بندي محصولات

انتشار پيامها

مديريت اخطارها

4.2.3.3 Determine cost for products to be built 

4.2.3.4 Import plant supply information 

4.2.3.5 Import plant demand information 

4.2.3.6 Calculate master production schedule 

4.2.3.7 Perform rough-cut capacity planning 

4.2.3.8 Pass master production schedule to 

4.2.3.9 Integrate master production schedule 

4.2.3.10 Calculate materials requirements plan-MRP 

4.2.3.11 Allocate production to dealers, distributors 

4.2.4 Schedule production 

4.2.4.1 Schedule production quantities 

4.2.4.2 Schedule and sequence lines 

4.2.4.3 Schedule line delivery 

4.2.4.4 Generate site level plan 

4.2.4.5 Manage work-in-progress inventory 

4.2.4.6 Generate detail schedule 

4.2.4.7 Communicate schedules with suppliers 

4.2.5 Perform collaborative planning with supplier 

4.2.5.1 Plan for inbound processing and receipt confirmation 

4.2.5.2 Sequence production line 

4.2.5.3 Implement Kanban 

4.2.5.4 Replenish line based on demand 

4.2.5.5 Manage physical inventory 

4.2.5.6 Dispatch and schedule people and tools 

4.2.5.7 Manage equipment and parts inventory 

4.2.6 Oversee plant operations 

4.2.6.1 Track production - control - traceability 

4.2.6.2 Track and monitor production parameters 

4.2.6.3 Assemble and package product 

4.2.6.4 Broadcast messages 

4.2.6.5 Manage alerts 
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مديريت سفارشات ساخت

كنترل جريان

مديريت لجستيك و انبار

تعريف استراتژي لجستيك

تبديل نيازهاي مشتري به نيازهاي لجستيك

طراحي شبكه هاي لجستيك

برقراري ارتباط  با  نيازهاي برون سپاري

توسعه و نگهداري خط مشي  خدمات تحويل

بهينه سازي زمان بندي و هزينه حمل و نقل

تعريف شاخصهاي كليدي عملكرد

برنامه ريزي  جريان مواد در داخل كارخانه

برنامه ريزي دريافت مواد در داخل كارخانه

مديريت جريان مواد در داخل كارخانه

نظارت عملكرد تحويل در داخل كارخانه

مديريت جريان محصولات برگشتي

عمليات انبارداري

طراحي چيدمان و پست بندي موجودي

دريافت ، بازرسي و انبار كردن تحويل هاي داخل شركت

پيگيري در دسترس بودن محصول

برداشتن، بسته بندي كردن و حمل محصول براي تحويل

انبارگرداني 

پيگيري عملكرد  شركت لجستيكي مستقل جهت انبارش و حمل و نقل

مديريت موجودي محصولات نهايي فيزيكي

حمل و نقل خارج از شركت

برنامه ريزي، حمل و تحويل محصولات در خارج از كارخانه

پيگيري عملكرد حمل كننده اقلام تحويلي

مديريت ناوگان حمل و نقل

نظارت فرآيند ها و صورتحسابهاي ناوگان حمل و نقل 

مديريت كالاهاي برگشتي؛ مديريت لجستيك معكوس

4.2.6.6 Manage manufacturing order management 

4.2.6.7 Control flow 

4.3 Manage logistics and warehousing 

4.3.1 Define logistics strategy 

4.3.1.1 Translate customer service requirements into logistics 

requirements 

4.3.1.2 Design logistics network 

4.3.1.3 Communicate outsourcing needs

4.3.1.4 Develop and maintain delivery service policy 

4.3.1.5 Optimize transportation schedules and costs 

4.3.1.6 Define key performance measures 

4.3.2 Plan inbound material flow 

4.3.2.1 Plan inbound material receipts 

4.3.2.2 Manage inbound material flow 

4.3.2.3 Monitor inbound delivery performance 

4.3.2.4 Manage flow of returned products 

4.3.3 Operate warehousing 

4.3.3.1 Track inventory deployment 

4.3.3.2 Receive, inspect, and store inbound deliveries 

4.3.3.3 Track product availability 

4.3.3.4 Pick, pack, and ship product for delivery 

4.3.3.5 Track inventory accuracy 

4.3.3.6 Track third-party logistics storage and shipping 

performance 

4.3.3.7 Manage physical finished goods inventory 

4.3.4 Operate outbound transportation 

4.3.4.1 Plan, transport, and deliver outbound product 

4.3.4.2 Track carrier delivery performance 

4.3.4.3 Manage transportation fleet 

4.3.4.4 Process and audit carrier invoices and documents 

4.3.4.5 Manage returns; manage reverse logistics 
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مديريت كالاهاي برگشتي؛ مديريت لجستيك معكوس

اجازه دادن و پردازش برگشت كالا  

انجام لجستيك برگشت

انجام  فعاليتهاي مربوط به اقلام مازاد

پيش بيني و برنامه ريزي ساخت

پيش بيني برنامه ريزي ساخت

ايجاد برنامه ريزي تقاضاي ساخت

ايجاد  برنامه ريزي و توالي مدلهاي چندگانه

برنامه ريزي و شبيه سازي ساخت

تكميل برنامه ريزي نيازمنديهاي مواد

پردازش زمانبندي تحويل

صدور سفارش خريد

اجراي برنامه ريزي نيازمنديهاي  سريع

برنامه ريزي تكميل توليد و تحويل

برنامه ريزي منابع انساني توليدي

شناسايي منابع دردسترس

شناسايي منابع و شيفتهاي كمكي

طراحي ايمني كارخانه

شناسايي واحدهاي ايمني موجود

برنامه ريزي  براي تامين  امنيت واحدهاي ايمني

تعين اهداف ساخت

تعيين شاخص  زمان اسمي  براي ساخت خودرو - زمان واقعي 

ساخت خودرو    )EHPV- HPV(  براي هر سالن توليد

تعيين  اهداف ناب با هدايت وقايع ناب

ميزان آمادگي ايستگاه توليد

Run-at-rate تعيين شاخص

تعيين استراتژي توليد

مرور رويه توليد

ايجاد تجربه جديد

توسعه استراتژي توليد بلند مدت

4.3.5 Manage returns; manage reverse logistics 

4.3.5.1 Authorize and process returns 

4.3.5.2 Perform reverse logistics 

4.3.5.3 Perform salvage activities 

4.4 Forecast vehicle build and create build plan

4.4.1 Forecast for manufacturing planning

4.4.1.1 Create manufacturing demand planning 

4.4.1.2 Create model-mix planning and sequencing 

4.4.2 Plan and simulate manufacturing 

4.4.2.1 Complete material requirements planning 

4.4.2.2 Create processing delivery schedules

4.4.2.3 Issue purchase orders 

4.4.2.4 Perform rapid requirement planning 

4.4.2.5 Plan production completion and delivery 

4.4.3 Plan for plant human resource 

4.4.3.1 Identify available resources

4.4.3.2 Identify additional resources needed and the 

additional shifts 

4.4.4 Plan for plant safety 

4.4.4.1 Identify existing safety concerns 

4.4.4.2 Plan for securing the safety concern 

4.4.5 Set targets for manufacturing 

4.4.5.1 Set Engineering Hours per vehicle (EPHV) 

-Hours Per Vehicle (HPV) target for each plant

4.4.5.2 Set lean objectives by conducting lean events 

4.4.5.3 Identify compliance to production cell readiness 

4.4.5.4 Set run-at-rate 

4.4.6 Strategize production 

4.4.6.1 Review production practices

4.4.6.2 Establish new practices

4.4.6.3 Develop long range production strategy 

رو
ود

 خ
ت

اخ
س

و 
ک 

تی
س

لج



76

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

تعيين سياست ها و قوانين توليد

تعريف نظام توليد

سرپرستي توليد محصول

مديريت فعاليتهاي توليد

ارزيابي عملكرد توليد

صحه گذاري اهداف كيفي

صحه گذاري نيازهاي كيفي شركت

تعريف اهداف كيفي

تعريف درجه بندي شاخص تعمير پذيري

تعريف چارچوب و رهنمود وارانتي خودرو

تاييد-تصويب توليد به صورت محدود

تاييد – تصويب توليد به صورت انبوه 

ارزيابي كيفيت تامين كننده

تكميل فرآيند آناليز حالات بالقوه خرابي قطعات خريداري شده 

تكميل تست فرآيند اعتبار

تعريف و اجراي ضد خطاي فرآيند و محصول

صحه گذاري تكميل ابزارهاي توليد

تكميل فرآيند تاييد قطعات توليدي

run at rate نمايش

مديريت كيفيت

برقراري اهداف كيفي

پايش كيفيت

بازخورد دادن شرايط كيفي

بهبود پيوسته كيفيت

پايش توليد

MRP و MPS ارزيابي عملكرد

تعيين مقياس هاي عملكرد  مناسب

تعيين توالي نظارت

4.4.7 Determine production rules and policies 

4.4.7.1 Define production governance 

4.4.7.2 Oversee manufacturing product 

4.4.7.3 Manage production activities

4.4.7.4 Assess production performance 

4.5 Validate quality targets 

4.5.1 Validate corporate quality requirements 

4.5.1.1 Propose-define quality targets 

4.5.1.2 Define serviceability index rating 

4.5.1.3 Define vehicle warranty glide path per limits

4.5.1.4 Certify-approve production intent racks 

4.5.1.5 Certify-approve production intent containers

4.5.2 Validate supplier quality 

4.5.2.1 Complete purchased parts Process Failure

 Mode and Effect Analysis - PFMEA

4.5.2.2 Complete process validation testing

4.5.2.3 Define-implement product and process error-mistake proofing 

4.5.2.4 Validate completion of production tools 

4.5.2.5 Complete production part approval process 

(PPAP) (key components and modules) 

4.5.2.6 Demonstrate run at rate 

4.5.3 Manage quality 

4.5.3.1 Establish quality targets 

4.5.3.2 Monitor quality 

4.5.3.3 Feedback quality status 

4.5.3.4 Improve quality continuously 

4.6 Production monitoring 

4.6.1 Assess Master Production Schedule (MPS) and 

Manufacturing Resource Planning (MRP) performance 

4.6.1.1 Establish appropriate performance measures 

4.6.1.2 Establish monitoring frequency 
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2-5-مديريت خدمات مشتري 

   امروزه با توجه به گسترش بازارهاي رقابتي در جهان و تاثير آن در اقتصاد كشور و همچنين 

توجه شركت‌هاي توليدي و خدماتي به اهميت ارائه خدمات برتر، ضرورت طراحي و توليد سيستم‌هاي 

تا ديروز  از فروش دوچندان شده است. سازمانهايي كه  با مديريت خدمات پس  يكپارچه در رابطه 

در فكر جذب مشتريان جديد بودند، امروز به دنبال افزايش سطح رضايت مشتريان هستند. از وقتي 

كسب‌وكارها به جاي ارائه محصول، راه‌حل ارائه كردند، معترف بوده‌اند كه فروش قطعات يدكي و 

خدمات پس از فروش مي‌توانند منابعي آسان براي سودآوري باشند. پس چرا بسياري از شركت‌ها 

هنوز خدمات پس از فروش را به‌عنوان اقدامي ثانويه و فرعي تلقي مي‌كنند؟

   يك دليل آن است كه مديريت خدمات پس از فروش، بسيار دشوار است. توليدكنندگان اصلي، اغلب 

هنگامي كه مشكلي به‌وجود مي‌آيد، مشتريان را دچار تاخيرهاي بيش از حد مي‌کنند و بسياري از آن‌ها، 

خدمات به مشتري را برون‌سپاري كرده‌اند. در نتيجه، مشتريان از سطح و ميزان خدمات دريافتي 

تنها شركت‌هايي  نمي‌برند.  بهره  از فروش  بازار خدمات پس  پتانسيل  از  نيستند و شركت‌ها  راضي 

مي‌توانند به ‌واقع سود ببرند كه خدمات بهتر و كارآمدتري ارائه مي‌دهند. تمركز بر خدمات پس از 

فروش مي‌تواند به روش‌هاي متعددي، سودمند و مفيد باشد. به‌طور مثال، براي كسب‌وكارها، افزايش 

فروش قطعات و محصولات مربوط به خدمات، بسيار مقرون‌ به‌صرفه‌تر از پيداکردن مشتريان جديد 

محاسبه مقياس هاي عملكرد

تعيين روندهاي عملكرد

شناسايي مشكلات عملكرد

تهيه گزارشات مناسب

توسعه برنامه اجرايي جهت بهبود عملكرد

ارزيابي عملكرد تامين

تعيين شاخص هاي عملكرد )كمي(

تعيين توالي نظارت

محاسبه نتايج عملكرد

تعيين روندهاي عملكرد

تحليل  فاصله عملكرد با الگو

تهيه گزارشات مناسب

4.6.1.3 Calculate performance measures 

4.6.1.4 Identify performance trends

4.6.1.5 Identify issues-problems with performance 

4.6.1.6 Prepare appropriate reports 

4.6.1.7 Develop action plan to improve performance 

4.6.2 Assess procurement performance 

4.6.2.1 Establish key performance indicators (metrics) 

4.6.2.2 Establish monitoring frequency 

4.6.2.3 Calculate performance results 

4.6.2.4 Identify performance trends 

4.6.2.5 Analyze performance benchmark gaps 

4.6.2.6 Generate appropriate reports 
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است. از سوي ديگر، ارائه خدمات پس از فروش باعث بينشي از كسب‌وكارهاي مشتريان مي‌شود كه 

به‌دست‌آوردن آن براي رقبا دشوار است. 

 فرآيند مديريت خدمات مشتري طبق مدل PCF به فرآيندهاي زير تقسيم مي گردد:

*توسعه استراتژي فروش،  نگهداشت و خدمات مشتري

*مديريت درخواست‌هاي خدمات مشتري 

*انجام و برقراري  تعميرات و خدمات پس از فروش

*اندازه گيري و ارزيابي عمليات خدمات مشتري

*آموزش نيروي كار  و مديريت خدمات مشتري 

*مديريت وارانتي

*مديريت كيفيت

*مديريت قطعات

*اقلام يدكي

*مديريت خودروهاي فرسوده

   حال براي شفافيت بيشتر فرآيندهاي فوق به تشريح هريك از اين فرآيندها مي پردازيم : »استراتژي 

توسعه خدمات پس از فروش خودرو ، نگهداشت مشتري و خدمات مشتري <؛ براي انجام اين فرآيند 

لازم است ابتدا مشتريان از جنبه هاي مختلف طبقه بندي و اولويت بندي شوند. سپس خط‌‌مشي‌ها و 

ايجاد سطوح خدماتي مختلف براي  روش‌هاي اجرايي خدمات مشتري تعريف و تدوين خواهد شد. 

مشتريان، يكپارچه سازي استانداردهاي نمايندگي ها ، توسعه خدمات پس از فروش، ارزيابي بازار و 

استراتژي ها، شناسايي مسير بازارها، تحقيقات بازاريابي و الگوبرداري رقابتي ساير زير فرآيندهاي 

اين فرآيند مي باشد.

  »برنامه ريزي و مديريت عمليات خدمات مشتري« : اين فرآيند مشتمل بر دو زير فرآيند مديريت 

برقراري   و  انجام  منظور  به  باشد.  مي  مديريت شكايات مشتري  و  درخواست‌هاي خدمات مشتري 

تعميرات و خدمات پس از فروش لازم است وسايل تعميراتي تعيين و نصب گردد، خدمات توسعه 

يافته و توزيع گردد ، فن آوري خدمات توسعه يابد ، خدمات آموزشي تامين گردد ، مشخصات خدمات 

براي نمايندگي ها تعريف شده و مسائل فني احتمالي نيز حل گردد. پس از انجام و برقراري تعميرات 

و خدمات پس از فروش بايد »عمليات خدمات مشتريان را اندازه گيري و ارزيابي نمود«. براي اين 

منظور لازم است سطح رضايت مشتري نسبت به  ارضا درخواست‌ها/ نيازها ، رفع شكايات مشتري 

بايد  كيفيت  با  ارائه خدمات مشتري  بمنظور  گردد.  ارزيابي  و  گيري  اندازه  و خدمات  و محصولات 
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به نيروي كار درخصوص مديريت خدمات مشتري »آموزش« داده شود. از اين رو بايد آموزش و 

استانداردها توسعه يافته و تعاملات مشتري با نماينده خدمات مشتري ارزيابي كيفي شود. »مديريت 

خودروهاي  »مديريت  و  يدكي«  اقلام  »مديريت   ، قطعات«  »مديريت   ، كيفيت«  »مديريت   ، وارانتي« 

فرسوده« , 5 محور مديريت است كه بايد در خصوص مديريت خدمات مشتريان بسيار مورد توجه 

قرار گيرد . مديريت وارانتي  از طريق توسعه، مديريت و پردازش كليم وارانتي انجام مي گردد. جهت 

مديريت كيفيت خدمات ارائه شده به مشتري بايد ابتدا مديريت كيفيت در اين رابطه را تعريف نمود 

و سپس نيروي انساني سرويس دهنده به مشتري را آموزش داد. داده هاي اعلام خطر  را آناليز 

نموده و با ايجاد بازخوري به سازمان بعد نظارتي آن را ايجاد نمود . مديريت قطعات نيز از طريق 

مديريت موجودي قطعات ،  مديريت كاتالوگ قطعات الكترونيكي، تعويض قطعات، مديريت برگشتي 

ها، نوسازي قطعات و مديريت عمليات مزايده قطعات انجام مي شود. مديريت اقلام يدكي نيز از طريق 

برنامه ريزي و تامين قطعات انجام مي گردد. مديريت خودروهاي فرسوده شامل فرآيندهاي مديريت 

مركز خودروهاي فرسوده، دمونتاژ كردن خودرو، رهگيري قطعات خودرو، بازسازي قطعات خودرو و 

مديريت خدمات مشتريتهيه گزارشات دولتي انجام خواهد شد.

توسعه استراتژي فروش و خدمات مشتري 

توسعه طبقه‌بندي- اولويت‌بندي خدمات مشتريان

تعريف و تدوين خط‌‌مشي‌ها و روش‌هاي اجرايي خدمات مشتري 

ايجاد سطوح خدماتي براي مشتريان

تعيين خط مشي ضمانت 

يكپارچه سازي استانداردهاي نمايندگي ها

توسعه خدمات پس از فروش 

ارزيابي بازار و استراتژي ها

شناسايي مسير بازارها

تحقيقات بازاريابي

الگوبرداري رقابتي

مديريت خدمات مشتري

مديريت درخواست‌هاي خدمات مشتري

دريافت نيازها- درخواست‌هاي مشتري

ارسال نيازها- درخواست‌‌هاي مشتري

پاسخگويي به نيازها- درخواست‌هاي مشتري

مديريت شكايات مشتري

5.0 Manage Customer Service

5.1 Develop post vehicle sale, customer care-customer service strategy 

5.1.1 Develop customer service segmentation-prioritization (e.g., tiers) 

5.1.2 Define customer service policies and procedures 

5.1.3 Establish service levels for customers 

5.1.3.1 Determine warranty policies vs. goodwill practices 

5.1.4 Integrate dealer standards into customer care practices 

5.1.5 Develop after-sales part and service plan 

5.1.6 Assess market and strategy 

5.1.7 Track markets 

5.1.8 Research markets 

5.1.9 Perform competitive bench-marking 

5.2 Plan and manage customer service operations 

5.2.1 Manage customer service requests-inquiries 

5.2.1.1 Receive customer requests-inquiries 

5.2.1.2 Route customer requests-inquiries 

5.2.1.3 Respond to customer requests-inquiries 

5.2.2 Manage customer complaints 

ی
تر

ش
ت م

ما
خد

ت 
ری

دی
م



80

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

واردكردن شكايات مشتري

فرستادن شكايات مشتري

حل‌كردن شكايات مشتري

 انجام نصب و تعمير پس از فروش )سرويس خودرو(

تعيين و نصب وسايل تعميراتي 

توسعه - توزيع خدمات

توسعه فن آوري خدمات

تامين خدمات آموزشي

تعريف مشخصات خدمات براي نمايندگي ها

حل مسائل فني 

حل مسائل برخوردي

اندازه‌گيري و ارزشيابي رضايت مشتريان

سنجش سطح رضايت مشتري براي درخواست‌ها- نيازها

تحليل بازخورد مشتري بر خدمات ارائه شده

تحليل داده‌‌هاي خدمات مشتري و شناسايي فرصت‌‌هاي بهبود

سنجش رضايت مشتري نسبت به رفع شكايات مشتري

تحليل بازخورد مشتري نسبت به رفع شكايات مشتري 

تحليل داده‌هاي شكايات مشتري و شناسايي فرصت‌هاي بهبود

سنجش رضايت مشتري نسبت به محصولات و خدمات

تحليل بازخورد مشتري از محصولات و خدمات دريافتي پس از فروش

جمع‌بندي بازخورد از مشتري در مورد تاثير تبليغات

تحليل داده‌هاي رضايت از محصولات و خدمات و شناسايي 

فرصت‌هاي بهبود

مديريت و آموزش نيروي كار خدمات مشتري 

آموزش و تصويب استانداردها

مديريت آموزش پرسنل پشتيباني خدمات و تجربيات کسب و کار

همکاري با مشاوران و متخصصان خدمات فروش براي آموزش 

مناسب

5.2.2.1 Receive customer complaints 

5.2.2.2 Route customer complaints 

5.2.2.3 Resolve customer complaints 

5.3 Perform after-sales installations and repairs i.e. vehicle service 

5.3.1 Determine dealer installed accessory and installations 

5.3.2 Develop-distribute service procedures 

5.3.3 Develop service technology, parameters 

5.3.4 Train service providers 

5.3.5 Define service attributes to the dealers 

5.3.6 Resolve technical issues 

5.3.7 Resolve collision issues 

5.4 Measure and evaluate customer service operations 

5.4.1 Measure customer satisfaction with customer requests-inquiries 

5.4.1.1 Solicit customer feedback on customer service experience 

5.4.1.2 Analyze customer service data and identify improvement opportunities 

5.4.2 Measure customer satisfaction with customer-complaint

 handling and resolution 

5.4.2.1 Solicit customer feedback on complaint handling and resolution 

5.4.2.2 Analyze customer complaint data and identify improvement opportunities 

5.4.3 Measure customer satisfaction with products and services 

5.4.3.1 Gather and solicit post-sale customer feedback on products and services 

5.4.3.2 Solicit post-sale customer feedback on ad effectiveness 

5.4.3.3 Analyze product and service satisfaction data and identify 

improvement opportunities

5.5 Train and manage customer service work force (NEW) 

5.5.1 Develop training and certification standards (NEW) 

5.5.1.1 Manage OEM wholesale service support staff training and business 

practices (AUTO) 

5.5.1.2 Work with dealer service advisor and technicians for proper training

 (AUTO) 
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 ارزشيابي كيفيت تعامل مشتري با نمايندگان خدمات مشتري

نظارت و ارزشيابي تماس‌هاي نماينده با مشتريان

نظارت و ارزشيابي مكاتبات نماينده با مشتريان

مديريت وارانتي

توسعه تعاملات كليم وارانتي

رويارويي با مشتري

انجام خدمات

آماده سازي و ثبت تراكنش

آغاز كارت برنامه

آماده سازي و ثبت تراكنش- داخلي

مديريت اجرايي تعاملات كليم وارانتي

ايجاد و نگهداري پارامترهاي آماده سازي تراكنش

تطابق وضعيت تراكنش

تاييد- رد تراكنش

پردازش كليم ، تنظيمات ، مصوبات و حوادث خدمات ديگر مديريت 

تجربيات وارانتي

نگهداري قوانين و پارامترهاي اجرا

تاييد تراكنش

مديريت تجربيات وارانتي

ايجاد و تعامل خط مشي ها

حذف ضايعات وارانتي

ثبت و پايش فعاليتهاي ميداني

نگهداري و پايش معيارهاي انجام تراكنش

هدايت ارتباط نمايندگان خدمات

مديريت برگشت قطعات

مديريت كيفيت

تعريف مديريت كيفيت

آموزش و مديريت نيروي انساني سرويس دهنده به مشتري

آناليز داده هاي اعلام خطر

تهيه بازخورد به سازمان

ايجاد و رعايت بعد نظارتي

5.5.2 Evaluate quality of customer interaction with customer service

 representatives 

5.5.2.1  Monitor and evaluate agent calls with customers 

5.5.2.2 Monitor and evaluate agent correspondence with customers 

5.6 Manage warranties 

5.6.1 Develop warranty claim transaction 

5.6.1.1 Interface with customer 

5.6.1.2 Perform service 

5.6.1.3 Prepare and submit transaction 

5.6.1.4 Initiate a job card 

5.6.1.5 Prepare and submit transaction - internal 

5.6.2 Administer Warranty Claim Transaction 

5.6.2.1 Establish and maintain transaction preparation parameters 

5.6.2.2 Reconcile transaction disposition 

5.6.2.3 Approve-deny transaction 

5.6.3 Process claim, adjustments, approvals and other service events 

5.6.3.1 Maintain processing rules and parameters 

5.6.3.2 Validate transaction 

5.6.4 Manage warranty experience 

5.6.4.1 Establish and communicate policies 

5.6.4.2 Eliminate warranty waste 

5.6.4.3 Record and monitor field actions 

5.6.4.4 Maintain and monitor transaction processing metrics 

5.6.4.5 Conduct service agent contact

5.6.4.6 Manage parts returns 

5.7 Manage quality 

5.7.1 Identify quality management)

5.7.2 Train and manage customer service work force (NEW) 

5.7.3 Analyze early warning data 

5.7.4 Provide feedback to enterprise

5.7.5 Regulatory compliance 
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مديريت قطعات

مديريت موجودي

مديريت كاتالوگ قطعات الكترونيكي

تعويض قطعات

مديريت برگشتي ها

نوسازي قطعات

مديريت عمليات مزايده قطعات

اقلام يدكي

برنامه ريزي تامين قطعات

طراحي زنجيره تامين استراتژيك

برنامه ريزي تقاضاي قطعات 

برنامه ريزي موجودي قطعات

برنامه ريزي تامين قطعات

برنامه ريزي توزيع قطعات

همكاري با تامين كنندگان

پايش و كنترل زنجيره تامين

نظارت بر قطعات

تامين قطعات

انجام سفارشات خريد قطعات

تاييد دريافت قطعات 

انجام انبارداري و انبارش

نگهداري موجودي فيزيكي

انجام عمليات گمركي قطعات

كنترل كيفيت قطعات برگشتي 

انجام سفارشات خريد

تامين قطعات خارجي

انجام حمل و نقل قطعات

صدور صورت حساب

انجام شكايات

انجام مراسلات خدمات قطعه 

پايش و كنترل زنجيره تامين

5.8 Manage parts 

5.8.1 Manage inventory 

5.8.2  Manage electronic parts catalog 

5.8.3 Exchange parts-locate parts 

5.8.4 Manage returns 

5.8.5 Rebuild part 

5.8.6 Manage parts retail operations 

5.9 Service parts 

5.9.1 Service parts planning 

5.9.1.1 Design strategic supply chain 

5.9.1.2 Plan parts demand 

5.9.1.3 Plan parts inventory 

5.9.1.4 Plan parts supply 

5.9.1.5 Plan parts distribution

5.9.1.6 Collaborate with supplier 

5.9.1.7 Monitor and control supply chain 

5.9.1.8 Monitor parts 

5.9.2 Perform service parts execution 

5.9.2.1 Process parts purchase order 

5.9.2.2 Process inbound parts and confirm receipt 

5.9.2.3 Perform warehousing and storage 

5.9.2.4 Maintain physical inventory 

5.9.2.5 Perform parts cross-docking 

5.9.2.6 Control quality of returned parts 

5.9.2.7 Process sales order 

5.9.2.8 Process outbound parts 

5.9.2.9 Execute parts transportation 

5.9.2.10 Perform billing 

5.9.2.11 Process complaints 

5.9.2.12 Process product service letter 

5.9.2.13 Monitor and control supply chain 
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2-6-توسعه و مديريت سرمايه انساني

وظيفه  از  بخشي  اجراي  براي  نياز  مورد  اقدامات  و  انساني سياست‌ها  منابع  مديريت  از  مقصود    

مديريت است که به جنبه‌هايي از فعاليت‌ کارکنان بستگي دارد، به ويژه براي کارمنديابي، آموزش دادن 

به کارکنان، ارزيابي عملکرد، دادن پاداش و ايجاد محيطي سالم و منصفانه براي کارکنان سازمان. 

براي مثال اين سياست‌ها و اقدامات مي تواند دربرگيرنده موارد زير باشد 

*تجزيه و تحليل شغل )تعيين ماهيت شغل هر يک از کارکنان( 

*برنامه‌ريزي منابع انساني و کارمنديابي 

*گزينش داوطلبان واجد شرايط 

*توجيه و آموزش دادن به کارکنان تازه استخدام 

*مديريت حقوق و دستمزد )چگونگي جبران خدمت کارکنان(

*ايجاد انگيزه و مزايا 

*ارزيابي عملکرد 

*برقراري ارتباط با کارکنان )مصاحبه، مشاوره و اجراي مقررات انضباطي( 

*توسعه نيروي انساني و آموزش 

*متعهد نمودن کارکنان به سازمان 

   البته، نقش هاي اصلي پرسنلي با مهمترين منابع سازماني، يعني نيروي كار، مرتبطند. اداره نقش هاي 

مذكور يعني به كارگماري، انتخاب، انتصاب، آموزش، توسعه و غيره تاثيرات مستقيمي دربــرگشت 

سرمايه سهامداران و بهره وري دارند. شركتهاي موفق به طور مستمر كاركنان بهره ور را جذب 

داشتن  راستا  اين  در  است.  مناسب  كاركنان  استخدام  مديران،  پرسنلي  نقش  اولين  كنند.  وحفظ مي 

مديريت خودروهاي فرسوده

مديريت مركز خودروهاي فرسوده

دمونتاژ كردن خودرو

رهگيري قطعات خودرو

بازيافت قطعات خودرو

حمل مواد خطرناك

تهيه گزارشات دولتي

5.10 Manage end-of-life vehicle 

5.10.1 Manage take-back centers 

5.10.2 Dismantle vehicles 

5.10.3 Track vehicle parts 

5.10.4 Recycle vehicle parts 

5.10.5 Ship hazardous material 

5.10.6 Provide government reporting 
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ساختارها و فرآيندهايي مناسب به منظور ارزيابي تجارب و مهارتهاي هر متقاضي و حصول اطمينان 

از انتخاب فرد مناسب از ميان جمع كثيري از افراد واجد شرايط، مهم است. 

   پيش بيني نيازها و برنامه ريزي طبق آن از مقوله هاي مهم تلقي مي گردد. فرآيند استخدام مي تواند 

نيازمند زمان قابل ملاحظه اي باشد و تصميماتي كه در وضعيتهاي عجولانه اتخاذ شود، نتايج فاجعه 

آميزي به همراه خواهد داشت. سازمانها و شركتهاي موفق آنهايي خواهند بود كه توانايي جذب و حفظ 

كاركنان بسيار ماهر را دارند. در انجام چنين موضوع مهمي، اين سازمانها بايد قادر به مقايسه بين 

آنچه كاركنان مي خواهند با آنچه كه كارفرمايان مايل به دادن آن هستند، باشند.

   اين ديدگاه مشاركتي نسبت به منابع انساني از يك فهم و ادراك مشترك ميان مديران و مجريان 

منعطف  مزايايي  پيشنهاد  و  ارائه  ازطريق  زيادي  زمينه شركتهاي  اين  در  آيد.  مي  بر  انساني  منابع 

هزينه  يك طرح  ايجاد  نيازها،  تعيين  از  پس  بعدي  گام  كنند.  مي  مراقبت  كاركنانشان  از  نوآورانه  و 

اثربخشي براي نيازهاي كاركنان است. در انجام اين مهم، حرفه اي هاي منابع انساني بايد مطلع باشند 

كه نيازهاي كاركنان ايستا نبوده و به طور مستمر درحال تكامل و تغييرند. تعداد زيادي از شركت ها 

متوجه اين حقيقت در برنامه هاي جبران خدمات و مزاياي خود شده و مزايايي فراهم كرده اند كه به 

طور خاص بهترين تناسب را با كاركنان دارد.

  سازمان ها بايد تلاش مستمري درجهت ايجاد برنامه هايي بهتر براي پاداش و مزاياي كاركنان از 

خود نشان دهند. آنها بايد برنامه هاي پاداش نهايي خود را به عنوان ابزارهاي مهمي در جهت جذب و 

حفظ كاركنان ماهر درنظر گرفته و به طور مستمر درجهت اطمينان از اين موضوع كه آيا اين برنامه ها 

واقعاً ارزشي را به همراه دارند، بر آنها نظارت كنند. هزينه هاي عمده ديگر با رسانيدن كاركنان جديد 

به سطح كاركردي و توليدي قابل قبول يا مورد انتظار مربوط مي شود. طي چنين دوره اي ممكن است 

اختلالات مهمي در فرآيندهاي توليد، برنامه ريزي و غيره به وجود آيد، بويژه جايي كه كارمند جديد 

بخشي از يك تيم مرتبط با هم باشد. در اين راستا، اطمينان از تشخيص چنين اختلالي به عنوان يك 

موضوع سيستمــي كه با جابجايي كامل پرسنلي پيوند مي خورد، بسيار ضروري است.واحد منابع 

انساني بايد تغيير را پذيرفته و حمايت كند. البته اين بدين معني است كه خودش نيز بايد تغيير كند و 

انعطاف پذير، حسـاس و ارزش افزا به نظر آيد. واحد منابع انساني اگر نتواند خود،‌ تغيير را بپذيرد، 

در آن صــورت نمي تواند آن را درجاهاي ديگر سازمان به حركت انداخته و حمايت كند. 

   براين اساس ضروري است ساختارهاي جديد، فرآيندهاي جديد انجام كار و فرهنگ جديد حمايت 

بازار را بررسي و اتخاذ كند. مديران منابع انساني بايد در تنظيم هدفهاي معقول، منطقي، مهيج و قابل 

حصول درگير شوند كه شركتها را قادر سازد خود را براساس فناوري موجود تغيير و سازگار كند. 
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براي مثال چنين فناوري ممكن است فرآيندهاي توليدي خودكار در سازمان باشد يا در واحد منابع 

انساني خود سازمان با كاركنـــان جديد يا برنامه هاي نرم افزاري حقوق باشد. از اهم سرمايه هاي 

هر بنگاه تجاري، سرمايه انساني است چرا كه وجود نيروي انساني پويا و كارا  در تعالي سازمان و 

نيل به اهداف بنگاه شرط لازم است. بنابراين APQC فرآيند مديريت انساني را ارتقاء سطح كيفي نيروي 

انساني درنظر گرفته است كه به زير فرآيندهاي ذيل تقسيم مي شود:

*توسعه ومديريت طرح ريزي  ، خط مشي واستراتژي منابع انساني

*استخدام ومنبع يابي وانتخاب كاركنان

*توسعه ومشاوره كاركنان

*جبران خدمت و نگهداشت كاركنان

*بكارگيري مجدد و بازنشستگي كاركنان

*مديريت اطلاعات كاركنان

   زير فرآيند >توسعه و مديريت طرح ريزي< برروي تدوين استراتژي توسعه منابع انساني تمركز 

داشته تا در چارچوب اين استراتژي مصوب، برنامه هاي منابع انساني طراحي و در جهت توسعه 

انساني  منابع  مديريت  در  هاي سازماني  استراتژي  گردد.  اجرا  و  تهيه  كارا  اي  برنامه  اين سرمايه 

استراتژيک، عموماْ چهار استراتژي اصلي را شامل مي شود که عبارتند از: استراتژي توسعه سازماني، 

استراتژي مديريت فرهنگ، استراتژي مديريت تغيير و استراتژي توسعه ي روابط کاري. 

   ضمنا در كنار اين تدوين برنامه، مسئوليت بروز رساني و كنترل تمامي برنامه ها در حوزه وظايف 

اين زيرفرآيند است. با توجه به توسعه شركتهاي  خودروساز، شكي نيست كه استخدام و بكارگيري 

نيروهاي متخصص از سطح جامعه امري ضروري است. لذا زيرفرآيند »استخدام و منبع يابي و انتخاب 

كاركنان« در راستاي پاسخگويي به اين نياز بنگاه تجاري در APQC ايجاد شده است.  فعاليت هايي 

كه در اين راستا در اين زير فرآيند وجود دارند شامل استخدام است كه مربوط به نحوه اعلام نياز 

نيروي كار جديد مي باشد.  در مرحله بعد، شناسايي و گزينش نيروي انساني صورت خواهد گرفت 

كه در اين فعاليت بر اساس نوع كار و با توجه به استراتژي منابع انساني بنگاه توليدي داوطلبين را 

مورد ارزيابي قرار مي دهند. پس از ارزيابي دقيق و در نهايت انتخاب مناسب ترين فرد، به كارگماري 

و تعيين ميزان دستمزد براي هر يك صورت خواهد گرفت و عملكرد كاركنان در دوران كاري ارزيابي 

خواهد شد. ديگر زير فرآيندي كه در مدل APQC آمده است، »توسعه و مشاوره كاركنان« است كه 

اهميت اين فرآيند در جهت گسترش و جهت دهي كاركنان، مديريت عملكرد كاركنان، مديريت روابط 

كاركنان، مديريت توسعه كاركنان و توسعه و آموزش آنان مي باشد. كاملا واضح است كه هركدام 
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از اين فعاليتها در جهت ارتقاي سطح كيفي پرسنل و ايجاد آمادگي در آنان بسيار موثر بوده و در كل 

باعث كارايي بيشتر پرسنل و تعالي سازمان مي شود.  زير فرآيند »جبران خدمت و نگهداشت كاركنان« 

شامل فعاليتهاي توسعه، نگهداشت وشناسايي وبرنامه هاي انگيزشي، اداره كردن وتوزيع سود، مديريت 

نگهداشت ومساعدت كاركنان و مديريت حقوق و دستمزد مي شود.

  هدف از اين فرآيند ارائه خدمات رفاهي و مساعدت سرمايه انساني است.  همچنين براي مديريت 

پرسنل جهت نقل  و انتقالات، بازنشستگي و بطور كلي ايجاد قانون و نظم در روابط سازماني و تطبيق 

آن با اهداف استراتژيك،  زيرفرآيند »به كارگيري مجدد و بازنشستگي كاركنان« در مدل آمده است.

انفصال  انتقال، مديريت  نقل و  ارتقاء، مديريت فرآيند  تنزل و  فرآيند  اجراي  فرآيند شامل  اين زير    

كاركنان، مديريت بازنشستگي كاركنان، مديريت ترك كار و غيبت، توسعه واجراي كار يابي براي كاركنان، 

جابجايي كاركنان ومديريت انتصاب ها، مديريت كاهش كاركنان وبازنشستگي، مديريت اخراج و مديريت 

فرآيند جابه جايي كاركنان مي‌باشد. 

اين  از  انساني است. هدف  نيروي  فرآيند مديريت  نهايي در  كاركنان، زيرفرآيند  اطلاعات    مديريت 

زيرفرآيند مديريت پايگاه داده ها در حوزه منابع انساني و تدارك گزارشات لازم در اين حوزه است. 

كاركنان،  درخواست  فرآيند  مديريت  دهي،  گزارش  فرآيند  مديريت  هاي  فعاليت  تر  پايين  سطح  در 

مديريت ونگهداري اطلاعات كاركنان و مديريت سيستمهاي اطلاعات منابع انساني وجود دارد.

توسعه و مديريت سرمايه انساني

توسعه و مديريت برنامه ريزي , خط‌مشي‌ها و استراتژي‌هاي منابع انساني

ارائه استراتژي منابع انساني

شناسايي نيازهاي استراتژيك منابع انساني 

تعريف نقش‌ها و پاسخگويي بخش كسب و كار و منابع انساني

تعيين هزينه‌هاي منابع انساني

ايجاد شاخص هاي منابع انساني

تعامل در استراتژيهاي منابع انساني

شركت در تعيين استراتژيهاي كسب و كار سازمان

شناسايي نيازهاي استراتژيك سازماني منابع انساني در راستاي

 استراتژي كسب و كار

6.0 Develop and Manage Human Capital

6.1 Develop and manage human resources (HR) 

planning, policies, and strategies

6.1.1 Develop human resources strategy 

6.1.1.1 Identify strategic HR needs 

6.1.1.2 Define HR and business function roles and accountability 

6.1.1.3 Determine HR costs 

6.1.1.4 Establish HR measures 

6.1.1.5 Communicate HR strategies 

6.1.1.6 Participate in formulation of corporate business 

strategies 

6.1.1.7 Identify organizational strategic HR needs 

aligned to corporate business strategies 
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توسعه و اجراي برنامه هاي منابع انساني 

جمع آوري نيازهاي مهارتي بر اساس استراتژي سازمان و

 محيط بازار 

برنامه ريزي نيازهاي منبع يابي پرسنل بر اساس واحد سازماني

توسعه طرح جبران

توسعه طرح جانشيني

توسعه طرح تنوع كاركنان

توسعه ديگر برنامه‌هاي منابع انساني

 توسعه خط‌مشي‌هاي منابع انساني

اداره خط‌مشي‌هاي منابع انساني

برنامه ريزي منافع كاركنان

توسعه استراتژي براي ابزارها-فن آوري- سيستمهاي منابع انساني

توسعه مدلهاي استراتژي نيروي كار

توسعه برنامه منابع پروژه

توسعه مديريت برنامه منابع انساني

پايش و به‌روزآوري طرح‌ها 

تعريف معبار سنجش تحقق اهداف 

سنجش مشاركت و درک )كاركنان( در اهداف 

سنجش مشارکت در استراتژي سازمان

انتقال طرح‌ها و ارائه طرح‌هاي به‌روز شده به ذينفعان

تعيين ارزش افزوده ناشي از بخش منابع انساني

بررسي و بازنگري طرحهاي منابع انساني

جذب نيرو , منبع تأمين و انتخاب كاركنان 

تهيه و توسعه درخواست کارکنان 

تطابق برنامه دسترسي افراد با برنامه نيروي كاري

تهيه و انتشار درخواست شغل  

توسعه يك شرح شغل

اقدامات بعد از تقاضاي جذب

6.1.2 Develop and implement human resources plans 

6.1.2.1 Gather skill requirements according to 

corporate strategy and market environment 

6.1.2.2 Plan employee resourcing requirements per 

unit-organization 

6.1.2.3 Develop compensation plan 

6.1.2.4 Develop succession plan 

6.1.2.5 Develop employee diversity plan 

6.1.2.6 Develop other HR programs 

6.1.2.7 Develop HR policies 

6.1.2.8 Administer HR policies 

6.1.2.9 Plan employee benefits 

6.1.2.10 Develop strategy for HR systems-technologies-tools 

6.1.2.11 Develop workforce strategy models 

6.1.2.12 Develop project resource plan 

6.1.2.13 Develop HR program management office (PMO) 

6.1.3 Monitor and update plans 

6.1.3.1 Define metrics and measures for success 

6.1.3.2 Measure realization of objectives 

6.1.3.3 Measure contribution to business strategy 

6.1.3.4 Communicate plans and provide updates to 

stakeholders 

6.1.3.5 Determine value added from HR function 

6.1.3.6 Review and revise HR plans 

6.2 Recruit, source, and select employees 

6.2.1 Create and develop employee requisitions 

6.2.1.1 Align staffing plan to workforce plan and 

business unit strategies-resource needs 

6.2.1.2 Develop and open job requisition 

6.2.1.3 Develop a job description 

6.2.1.4 Post requisition 
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مديريت وب‌سايت‌ موقعيت‌هاي شغل‌هاي داخلي و خارجي

تغيير- به‌روزآوري درخواست‌هاي جذب نيرو

مطلع كردن مدير جذب نيرو

مديريت تاريخ درخواست‌هاي جذب نيرو

جذب منتخبين

تعيين روش‌هاي جذب نيرو

انجام فعاليت‌ها- رويدادهاي جذب نيرو

مديريت جذب فروشندگان

ارزشيابي و انتخاب منتخبين

شناسايي و بکارگيري ابزارهاي انتخاب منتخبين 

مصاحبه با منتخبين

آزمون منتخبين

انتخاب و رد نمودن منتخبين

مديريت تأييديه جايگزيني

تكميل اطلاعات سوابق منتخبين

انجام كنترل سوابق

انجام تست اعتياد و سلامت جسماني

پيشنهاد-عدم پيشنهاد داوطلب

مديريت جذب نيرو جديد- جذب مجدد نيرو

تدوين و نوشتن پيشنهاد

پيشنهاد مذاكره

جذب نيرو منتخبين

پيگيري كردن )كار( منتخبين 

تشكيل پرونده متقاضي

اداره پيگيري اطلاعات متقاضي

آرشيو و حفظ پرونده كساني كه استخدام نشده‌اند

اندازه گيري عملكرد كاركنان

تعيين ابزارها و معيارهاي مناسب

پيگيري معيارهاي سنجش

توسعه و  رايزني با پرسنل

 مديريت جهت گيري كاركنان

6.2.1.5 Manage internal-external job posting Web sites 

6.2.1.6 Change-Update requisition 

6.2.1.7 Notify hiring manager 

6.2.1.8 Manage requisition date 

6.2.2 Recruit-Source candidates 

6.2.2.1 Determine recruitment methods 

6.2.2.2 Perform recruiting activities-events 

6.2.2.3 Manage recruitment vendors 

6.2.3 Screen and select candidates 

6.2.3.1 Identify and deploy candidate selection tools 

6.2.3.2 Interview candidates 

6.2.3.3 Test candidates 

6.2.3.4 Select and reject candidates 

6.2.4 Manage pre-placement verification 

6.2.4.1 Complete candidate background information 

6.2.4.2 Conduct pre-employment screening

6.2.4.3 Conduct drug test and physicals as appropriate 

6.2.4.4 Recommend-not recommend candidate 

6.2.5 Manage new hire-re-hire 

6.2.5.1 Draw up and make offer 

6.2.5.2 Negotiate offer

6.2.5.3 Hire candidate 

6.2.6 Track candidates 

6.2.6.1 Create applicant record 

6.2.6.2 Manage-track applicant data 

6.2.6.3 Archive and retain records of non-hires 

6.2.7 Measure staffing performance 

6.2.7.1 Determine appropriate metrics and tools 

6.2.7.2 Track metrics 

6.3 Develop and counsel employees 

6.3.1 Manage employee orientation and deployment 
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 تدوين- نگهداري برنامه پژوهشي كاركنان

معرفي كاركنان جديد به مديران

معرفي محل كار

ارزيابي تاثير پرسنل در طرحهاي پژوهشي

مديريت عملكرد كاركنان

تعريف اهداف عملكردي

بازنگري- ارزشيابي- و مديريت عملكرد كاركنان

ارزشيابي و بازنگري برنامه عملكرد

مديريت حقوق كاركنان

مديريت سلامتي و ايمني

مديريت ارتباطات كارگري

مديريت فرآيند داد و ستد جمعي

مديريت مشاركت‌هاي مديريت كارگري

مديريت توسعه كاركنان

توسعه طرح‌هاي مديريت رقابتي

تعريف رهنمود توسعه كاركنان 

توسعه طرح‌هاي پشتيباني‌كننده كاركنان

مديريت توسعه مهارت‌هاي كاركنان

توسعه و آموزش كاركنان

همسوسازي نيازهاي توسعه‌اي سازمان و كاركنان

توسعه رقابت‌ها

تدوين نيازهاي آموزشي با تحليل مهارت‌هاي مورد نياز و در اختيار

توسعه , اجراء و مديريت كاركنان ويا مديريت برنامه‌هاي آموزشي 

 

تشويق و حفظ كاركنان

توسعه و مديريت برنامه‌هاي پاداش , تقدير و ايجاد انگيزشي

توسعه  ساختار و برنامه‌هاي حقوق و دستمزد

توسعه برنامه مزايا و پاداش 

6.3.1.1 Create-maintain employee on-boarding program 

6.3.1.2 Introduce new employees to managers 

6.3.1.3 Introduce workplace 

6.3.1.4 Evaluate the effectiveness of the employee 

on-boarding program 

6.3.2 Manage employee performance 

6.3.2.1 Define performance objectives 

6.3.2.2 Review, appraise, and manage employee performance 

6.3.2.3 Evaluate and review performance program 

6.3.3 Manage employee relations 

6.3.3.1 Manage health and safety 

6.3.3.2 Manage labor relations 

6.3.3.3 Manage collective bargaining process 

6.3.3.4 Manage labor management partnerships 

6.3.4 Manage employee development 

6.3.4.1 Develop competency management plans 

6.3.4.2 Define employee development guidelines 

6.3.4.3 Develop employee career plans 

6.3.4.4 Manage employee skills development 

6.3.5 Develop and train employees 

6.3.5.1 Align employee and organization development needs 

6.3.5.2 Develop competencies 

6.3.5.3 Establish training needs by analysis of 

required and available skills 

6.3.5.4 Develop, conduct, and manage employee

 and-or management training programs 

6.4 Reward and retain employees 

6.4.1 Develop and manage reward, recognition, and 

motivation programs 

6.4.1.1 Develop salary-compensation structure and plan 

6.4.1.2 Develop executive compensation structure and plan 
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انجام تحليل رقابتي مزايا و پاداش‌ها

شناسايي الزامات جبران خدمات براساس مزاياي مالي‌و خط‌مشي‌هاي

 منابع انساني

پرداخت حقوق و دستمزد و پاداش كاركنان

 پاداش و انگيزش كاركنان

توسعه و اداره روش اندازه گيري متريك براي تعيين ميزان موفقيت

 به منظور پاداش و ايجاد انگيزه

مديريت مزايا

صدور برنامه مزاياي كاركنان

نظارت بر ثبت مزايا

رسيدگي به درخواست‌ها

انجام تطبيق مزايا

مديريت هزينه¬هاي سلامت

مديريت مساعدت و نگهداري كاركنان

توزيع برنامه‌هاي پشتيباني توازن كار- زندگي كاركنان

توسعه سيستم‌هاي پشتيباني خانواده

بازنگري شاخص‌هاي نگهداري و انگيزشي كاركنان

بازنگري طرح حقوق و دستمزد

مديريت پرداخت حقوق و دستمزد

به‌كارگيري مجدد و بازنشستگي كاركنان

مديريت فرآيند ارتقاء و تنزل كاركنان

مديريت فرآيند انتقال 

مديريت جدا شدن كاركنان

 مديريت بازنشستگي

مديريت ترك خدمت و غيبت

توسعه و اجراي كاريابي براي كاركنان

مديريت به‌كارگيري پرسنل

جابجايي كاركنان و مديريت انتصاب‌ها

مديريت كاهش كاركنان و بازنشستگي

6.4.1.3 Develop benefits and reward plan 

6.4.1.4 Perform competitive analysis of benefit and rewards 

6.4.1.5 Identify compensation requirements based on 

financial, benefits, and HR policies 

6.4.1.6 Administer compensation and rewards to employees 

6.4.1.7 Develop and administer metrics-measurement 

methods to gauge success of reward and motivation programs 

6.4.2 Manage and administer benefits 

6.4.2.1 Deliver employee benefits program 

6.4.2.2 Administer benefit enrollment 

6.4.2.3 Process claims 

6.4.2.4 Perform benefit reconciliation 

6.4.2.5 Manage health care costs 

6.4.3 Manage employee assistance and retention 

6.4.3.1 Deliver programs to support work-life balance 

for employees 

6.4.3.2 Develop family support systems 

6.4.3.3 Review retention and motivation indicators

6.4.3.4 Review compensation plan 

6.4.4 Payroll administration 

6.5 Re-deploy and retire employees 

6.5.1 Manage promotion and demotion process 

6.5.2 Manage transfer, move and bid-bump process 

6.5.3 Manage separation 

6.5.4 Manage retirement 

6.5.5 Manage leave of absence 

6.5.6 Develop and implement employee outplacement 

6.5.7 Manage deployment of personnel 

6.5.8 Relocate employees and manage assignments 

6.5.9 Manage employment reduction and retirement 
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2-7-فن آوري اطلاعات 

   عبارت فن آوري اطلاعات ابتدا در سال 1981 توسط جيم دامسيک در ايالت ميشيگان بيان شد. 

وي که به عنوان يک مدير رايانه اي براي صنايع خودروسازي کار مي کرد اين عبارت  را به منظور 

مدرنيزه کردن عبارت » پردازش اطلاعاتي < اختراع کرد. فن آوري اطلاعات به طور کلي به عنوان 

اصطلاحي که دامنه گسترده اي از تجهيزات و کامپيوترها، ابزارها، ذخيره سازي داده‌ها، ابزارهاي 

ارتباطات و شبکه اي، کاربردها و خدمات که توسط سازمان ها استفاده شده، تا داده و اطلاعات و 

دانش را ايجاد کنند، گفته مي‌شود. چتر فن آوري اطلاعات به حدي فراگير است که مي تواند بسياري 

از زمينه ها را را در برگيرد. متخصصان عرصه فن آوري اطلاعات, گستره اي از وظايف, از نصب 

برنامه ها گرفته تا طراحي شبکه هاي رايانه اي بسيار پيچيده و پايگاه هاي اطلاع رساني را بر عهده 

مي گيرند. برخي هم معتقدند فن آوري اطلاعات متشکل از چهار عنصر اصلي انسان، سازوکار، ابزار 

و ساختار است، به طوري که در اين فن آوري، اطلاعات از طريق زنجيره ارزشي که از بهم پيوستن 

اين عناصر ايجاد مي‌شود جريان يافته و پيوسته تعالي و تکامل سازمان را فرا راه خود قرار مي‌دهد.

    لازم به ذکر اين مطلب است که دانش فن آوري اطلاعات و رايانه با هم فرق مي‌کنند، البته در موارد 

6.5.10 Manage expatriates 

6.5.11 Manage employee relocation process 

6.6 Manage employee information 

6.6.1 Manage reporting processes 

6.6.2 Manage employee inquiry process 

6.6.3 Manage and maintain employee data 

6.6.4 Manage human resource information systems (HRIS) 

6.6.5 Develop and manage employee metrics 

6.6.6 Develop and manage time and attendance 

6.6.7 Manage employee communication 

6.6.7.1 Develop employee communication plan 

6.6.7.2 Manage-collect employee suggestions and 

perform employee research 

6.6.7.3 Publish employee communications 

6.6.7.4 Conduct employee research (i.e. employee 

survey processes, etc.) 

مديريت اخراج

مديريت فرآيند جابجايي كاركنان

مديريت اطلاعات كاركنان

مديريت فرآيند گزارش‌دهي 

مديريت فرآيند درخواست‌هاي كاركنان

مديريت و نگهداري اطلاعات كاركنان

مديريت سيستم‌هاي اطلاعاتي منابع انساني

توسعه و مديريت معيارهاي كاركنان

توسعه و مديريت زمان و حضور و غياب

مديريت ارتباطات كاركنان

توسعه طرح ارتباطاتي كاركنان

مديريت- جمع‌آوري پيشنهادات كاركنان

مديريت علل نارضايتي كاركنان

انتشار پژوهش كاركنان

ت
عا

طلا
ی ا

ور
ن آ

ف



92

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

زيادي با هم اشتراک دارند. اگر علم رايانه را مشابه مهندسي مکانيک تصور کنيم  فن آوري اطلاعات 

مشابه صنعت حمل و نقل است. در صنعت حمل و نقل، خودرو و راه‌آهن و هواپيما و کشتي داريم. همه 

اين‌ها را مهندسان مکانيک طرح مي‌کنند. در عين حال در صنعت حمل و نقل مسائل مربوط به مديريت 

ناوگان و مديريت ترافيک و تعيين استراتژي حمل و نقل در سطح شرکت و شهر و کشور مطرح است 

که ربط مستقيمي به مهندسي مکانيک ندارد اما در فن آوري اطلاعات مهمترين مقوله مديريت و تعيين 

استراتژي در فن آوري ‌است.

   چرا که جهان امروزي با پيچيده شدن محيط کسب و کار، تغييرات عميقي را تجربه مي کند. اين 

تغييرات به گونه‌اي چشمگير روشي را که ما در آن فعاليت هاي روزانه را انجام مي دهيم و روشي 

ها  ما چالش  دنياي  براي  و  تغيير مي دهد  کنيم،  آماده مي  آينده  با  براي رويارويي  را  که خودمان 

اين تغييرات، تغيير چشمگير کسب وکار و ساختارهاي  از  ايجاد مي‌کند. بسياري  و فرصت‌هايي را 

چابک تر و انعطاف پذيرتر را مي‌طلبد. سازمان ها براي دستيابي به چنين قابليت هايي بايد استفاده 

استراتژيک از فن آوري اطلاعات را مورد توجه قرار دهند. چنين امري مي تواند ماهيت اصلي يک 

صنعت را تغيير دهد.  استفاده اثربخش فن آوري اطلاعات نيازمند همسويي فن آوري اطلاعات و کسب 

و کار است. لذا چندي است که همسوسازي  فعاليت هاي فن آوري اطلاعات و کسب و کار  دغدغه 

متخصصان شده است. از اين حيث مي توان در يک ديد کلي وظايف موجود در فن آوري اطلاعات را به 

موارد زير تقسيم نمود:

*نگهداري و پردازش

*مديريت شبکه 

*مديريت اطلاعات: مي توان به جرأت اعلام کرد؛ مديريت اطلاعات حرف اول را در رشته فن آوري 

اطلاعات ميزند و يک مدير ارشد اين رشته بايد بتواند بر روي اطلاعات خود مديريت نماييد.

*توسعه اطلاعات: مي توان چهار کلمه کليدي براي آن ارايه نمود : کنترل، سرعت و دقت، امنيت، فرمت

*توسعه سيستم هاي مهندسي فن آوري اطلاعات: باعت تحول در فن آوري اطلاعات شد و ميتوان 

گفت جنس فناوري اطلاعات از يک زمان به بعد نرم افزاري شد.

*توسعه کاربردي: زماني مي توانيم توسعه يک علم را احساس کنيم که در بين مردم وکاربران باشد.

*توسعه تجاري

   با توجه به موارد عنوان شده و اهميت تاثير مديريت فن آوري اطلاعات در مديريت کارا و موثر 

سازمان, مي توان گفت يكي از مهمترين فرآيندهاي پشتيباني موجود در صنعت خودروسازي، فرآيند 
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امور شركت،  ايجاد سيستم مكانيزه براي تسهيل در  مديريت فن آوري اطلاعات است كه هدف آن 

مديريت اطلاعات و داده ها و پشتيباني آنها مي‌باشد. اين فرآيند در مدل APQC از چندين زيرفرآيند اصلي 

تشكيل شده است كه در زير آمده اند:

*مديريت كسب و كار فن آوري اطلاعات

*توسعه و مديريت ارتباطات مشتريان فن آوري اطلاعات

*مديريت انعطاف و ريسك

*مديريت اطلاعات شركت

*توسعه و نگهداري راه حل هاي فن آوري اطلاعات

*گسترش راه حل هاي فن آوري اطلاعات

*تحويل و پشتيباني خدمات فن آوري اطلاعات

*مديريت دانش فن آوري اطلاعات

  ارزش هاي فن آوري اطلاعات در يك سازمان وقتي محقق خواهد شد كه برنامه استراتژيك فن 

آوري اطلاعات با اهداف و نيازمنديهاي سازمان هم راستا شود. چنانچه فن آوري اطلاعات در جهت 

ماموريت ها و اهداف كاري سازمان بكار گرفته نشود، آنگاه راه حل هاي ارائه شده توسط آن داراي 

ارزش هاي بسيار ناچيز و محدودي خواهد بود. افزايش اثر بخشي فن آوري اطلاعات در صورت 

درك درست اهداف، ماموريت ها، فرآيندهاي كاري و نيازهاي سازمان صورت خواهد پذيرفت. هدف 

پياده سازي زيرساخت ها و شناسايي خدمات  اصلي برنامه ريزي استراتژيك فن آوري اطلاعات، 

فن آوري اطلاعات براي سازمان ها است به گونه اي كه بتوان تحقق اهداف سازمان را توسط آن 

پشتيباني نمود. مهمترين دستاوردهاي حاصل از برنامه ريزي استراتژيك فن آوري اطلاعات عبارتند از: 

1-  صرفه جويي در سرمايه گذاري در زمينه فن آوري اطلاعات و هدفمند نمودن آن

2-  فراهم سازي بستر مناسب براي پياده سازي سيستم هاي اطلاعاتي يكپارچه 

3- متحول شدن و نوسازي زير ساخت هاي موجود فن آوري اطلاعات سازمان در راستاي هماهنگي   

با آخرين فن آوري هاي روزنفوذ فن آوري اطلاعات به ساختار و سطوح يک سازمان حاکي از ورود 

اجتناب ناپذير سازمان به عصر فن آوري اطلاعات است. در ابتداي اين عصر، استفاده از پردازش داده 

ها تنها به انجام عمليات بسيار خاص با اعداد محدود مي شد.  سازمان هايي که از فن آوري اطلاعات 

به صورت کامل تر استفاده مي کنند گستره بسيار وسيعي از فن آوري هاي سخت افزاري و

 نرم افزاري را توسط افراد و گروه هاي مختلف و براي وظايف و فعاليتهاي متنوع به کار گرفته و با 

اين کار نه تنها مديريت کسب وکار سازمان را با کارايي و اثربخشي بالاتر انجام مي دهند  بلکه سرعت 
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انجام فعاليتها و تصميم گيري ها بسيار سريع تر خواهد شد. از سوي ديگر, استفاده گسترده و مناسب 

از فن آوري اطلاعات، سازمان ها را قادر مي سازد تا براي افزايش آگاهي نسبت به نيازها و احتياجات 

مشتريان و درک بهتر آنها، از دانش فني همراه با مهارتها و تخصص لازم بهره مند شوند. در طول 

دهه 90، فرآيندهاي تعاملي مديريت مشتري مبتني بر فن آوري اطلاعــات، که در انتهاي فرآيند کسب 

و کار و در ارتباط با مشتري است، مهندسي مجدد شد. که اين موضوع امروزه تحت عنوان »مديريت 

ارتباط با مشتري«  شناخته مي شود. آنچه كه امروزه مهمتر از همه عناوين مديريتي، به عنوان اصلي-

ترين عامل در تعيين برنامه ها و تصميم گيري ها در محيط هاي پر فرآيند تاثيرگذار است، بكارگيري 

و استفاده از تكنيكهاي مديريت ريسك و به همان ميزان سيستمهاي مبتني بر فن آوري اطلاعات است. 

فن آوري اطلاعات، به نحو فزاينده اي بر چگونگي عملكرد و نحوه كارآيي سازمانها، ارگانها، شركت 

هاي دولتي و خصوصي اثر گذاشته و نقش سيستمهاي مبتني بر فن آوري اطلاعات در انجام كارآمد 

امور اداري و تجاري انكار ناشدني جلوه مي كند. هــر جنبه از مديريت کسب و کار در عصر پيشرفتــه, 

جهت رونــق، شديداً بــه اطلاعات وابسته مي بـاشد. چيزي بدون اطلاعات پيش نمي رود و به طورکلي 

بـاور بـر اين اسـت که اطلاعات، قدرت است و اينکه هرکس اطلاعات داشته بـاشد داراي قدرت مي 

باشد. تغـيير شرايط و محيط ها نياز بـراي ترويـج و انتشار صحيـح اطلاعـات را در سطوح مختلف 

مديريـت، ايجاب نمـوده اسـت. توسـعه و بکارگيري سيستم هاي مديريت اطلاعات سازمان پديده اي 

است پيشرفته, که با بکارگيري اطلاعات دقيق در زمان و مکان مناسب منجر به برنامه ريزي، تصميم 

ايجاد، حفظ،  در مورد  توانايي کل سازمان  بعنوان  اطلاعات،  مديريت  بهتر مي شود.  نتايج  و  گيري 

بازيابي و قابـل دسترس ساختن فوري اطلاعات درست، درمکان درست، دردست افراد شايسته با 

کمترين هزينه، دربهترين رسانه ها، براي بکارگيري درتصميـم گيري توصيف شـده است. سيستم 

براي  نياز  باشد.  مي  پويا  و  رشد  درحال  هاي  بزرگترين سازمان  هميشگي  خواسته  اطلاعات،  هاي 

بدست آوردن دسترسي مناسب، سريع و اقتصادي, تدبير روش هايي جهت ايجاد مديريت و بکارگيري 

پايگاه هاي اطلاعاتي در سازمانها را ضروري مي سازد. اطلاعات مديريت و سيستم هاي اطلاعات، به 

خصوص آنهايي که مربوط به   فرآيندهاي تصميم گيري مؤثر در سازمان مي باشند, بعنوان منابع 

با ارزش سازماني در نـظر گرفته مي شوند. ديگر امر مهم در مديريت فن آوري اطلاعات, مديريت 

دانش فن آوري اطلاعات است. بالطبع فعاليتهاي اصلي فرآيند مديريت فن آوري اطلاعات, شناسايي فن 

آوري اطلاعات مناسب براي سازمان، طراحي و اجراي و نگهداري سيستم هاي مناسب و ارائه خدمات 

65

65-CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT = CRM  
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فعاليتهاي  داراي  فرآيندهاي  جز  فرآيند  اين  بنابراين  باشد.  مي  اطلاعات  آوري  فن  با  مرتبط  جاري 

پيچيده، گستردگي خدمات، نياز به آموزش هاي متمادي و بروز، نياز به سازماندهي سريع و گسترده 

به همراه رعايت استانداردهاي متعدد قرار دارد. اصولًا در خصوص سيستم هاي مديريت دانش 

سه مولفه اساسي پرسنل، سازمان و فن آوري مد نظر قرار مي گيرند: کارمندان فن آوري اطلاعات 

غالباً داراي تحصيلات دانشگاهي مرتبط با رايانه مي باشند. بنابراين کارمندان جديد الاستخدام نياز 

را  به حد مطلوب  اطلاعات جهت رسيدن  فني و تخصصي فن آوري  استخدام  بدو  به آموزش هاي 

دارند. با توجه به اينکه عمر مفيد دستاوردهاي فن آوري اطلاعات به ندرت بيش از ۵ سال مي باشد 

براي جلوگيري از رخوت و رسيدن به نگرش متناسب با دوره زماني معاصر طي دوره هاي مدون و 

روزآمد براي پرسنل از ضروريات توجه به امور دانش مدار سازمان به منظور نيل به تداوم کسب و 

کار مي باشد. علاوه بر اين, با توجه به اينکه عمده فرآيند مديريت فن آوري اطلاعات, شناسايي فن 

آوري روز مناسب با نياز سازمان، انجام طراحي، پياده سازي، نگهداري و توسعه سيستم هاي مبتني 

بر فن آوري اطلاعات مي باشد. لذا به منظور شناخت بهتر امور و عملکرد، بهره مندي از سيستمي 

حاوي اقدامات اوليه قبل از شروع به طراحي، مستندات تهيه سيستم هاي فن آوري اطلاعات، مستندات 

نگهداري و توسعه، مستندات بهره برداري براي هر يک از پروژه هاي سازمان مي تواند به مديريت 

دانش در خصوص امور اجرايي در اين فرآيند, کمک شاياني داشته باشد. يکي ديگر از موارد قابل 

تامل در مديريت دانش توجه به پويايي و گذرا بودن فن آوري اطلاعات مي باشد که در مديريت دانش 

مختص به واحد فن آوري اطلاعات بايستي لحاظ گردد. همواره عمليات شناسايي، آماده سازي براي 

اجرا، اجراي تازه ها و نوآوري ها, يکي از الزامات مديريت بهينه دانش است.  بطور مثال درک مزاياي 

OPEN SOURCE براي مديريت فرايند کسب وکار و استفاده از برنامه هاي پيش ساخته به جاي کد 

نويسي صرف و از ابتدا براي موارد  CRM، SCM و غيره يک نمونه بارز است. 

مديريت فناوري اطلاعات و ارتباطات

مديريت كسب و كار فناوري اطلاعات 

تدوين استراتژي فنآوري اطلاعات سازمان

ايجاد هوش استراتژيك

شناسايي نيازهاي بلند مدت فنآوري اطلاعات سازمان در همكاري با ذينفعان

تدوين استانداردها, رهنمودها و اصول استراتژيک

 تعريف و ايجاد معماري فنآوري اطلاعات و توسعه استانداردها

7.0 Manage Information Technology

7.1 Manage the business of information technology 

7.1.1 Develop the enterprise IT strategy 

7.1.1.1 Build strategic intelligence 

7.1.1.2 Identify long-term IT needs of the enterprise 

in collaboration with stakeholders

7.1.1.3 Define strategic standards, guidelines and principles 

7.1.1.4 Define and establish IT architecture and 

development standards 
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تعريف فروشندگان استراتژيك براي مولفه هاي فنآوري اطلاعات

ايجاد سازمان نظارتي فنآوري اطلاعات

برنامه ريزي استراتژيك براي پشتيباني اهداف تجاري

تعريف معماري سازمان

برقراري تعريف معماري سازمان

تاييد رويکرد نگهداري معماري سازمان

پشتيباني از ارتباطات در معماري سازمان

اقدام جهت تحقيق و نوآوري فنآوري اطلاعات  

نظارت بر معماري سازمان

مديريت اسناد  فنآوري اطلاعات 

ايجاد اسناد فنآوري اطلاعات

تحليل و ارزشيابي ارزش سند  فنآوري اطلاعات براي سازمان

تهيه منابع براساس اولويت‌هاي استراتژيك

انجام تحقيق و نوآوري درفنآوري اطلاعات

  ITتحقيق فناوري‌ها براي نوآوري در خدمات و راهكارهاي

انتقال فناوري‌هاي ماندگاربراي توسعه خدمات‌ وراهكارهاي فنآوري اطلاعات 

انجام مديريت مالي فنآوري اطلاعات

ايجاد و نگهداري خدمات تکنولوژي اطلاعات وشفاف‌سازي هزينه‌هاي راه حل 

ايجاد و نگهداري فرآيند حسابداري

ارتباط‌‌بودجه‌هاي‌پروژه‌باشاخص‌هاي‌تصميم‌گيري ‌مواردكسب وكار

ارزشيابي و ارتباط ارزش کشب و کار تکنولوژي اطلاعات عملكرد سازمان 

ايجاد و پايش شاخص‌هاي كليدي عملكرد

7.1.1.5 Define strategic vendors for IT components 

7.1.1.6 Establish IT governance organization 

7.1.1.7 Build strategic plan to support business 

objectives 

7.1.2 Define the enterprise architecture 

7.1.2.1 Establish the enterprise architecture definition 

7.1.2.2 Confirm enterprise architecture maintenance approach 

7.1.2.3 Maintain the relevance of the enterprise architecture 

7.1.2.4 Act as clearinghouse for IT research and innovation 

7.1.2.5 Govern the enterprise architecture 

7.1.3 Manage the IT portfolio

7.1.3.1 Establish the IT portfolio 

7.1.3.2 Analyze and evaluate the value of the IT 

portfolio for the enterprise 

7.1.3.3 Provision resources in accordance with

 strategic priorities 

7.1.4 Perform IT research and innovation 

7.1.4.1 Research technologies to innovate IT 

services and solutions 

7.1.4.2 Transition viable technologies for IT services 

and solutions development 

7.1.5 Perform IT financial management 

7.1.5.1 Develop and maintain IT services and 

solutions cost transparency 

7.1.5.2 Establish and maintain accounting process 

7.1.5.3 Tie project funding to business case decision 

checkpoints 

7.1.6 Evaluate and communicate IT business 

value and performance 

7.1.6.1 Establish and monitor key performance 

indicators 
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 ارزشيابي طرح عملكرد فنآوري اطلاعات

تعامل ارزش  فنآوري اطلاعات      

انجام مديريت كاركنان فنآوري اطلاعات

توسعه رهبري و كاركنان فنآوري اطلاعات 

مديريت عملكرد كاركنان فنآوري اطلاعات

مديريت پيمانكاران و تأمين‌كنندگان فنآوري اطلاعات 

توسعه منبع يابي استراتژي‌هاي  فنآوري اطلاعات )گسترش و عرضه‌اش( 

 مذاكره با تأمين‌كنندگان

ايجاد و حفظ ارتباطات تأمين‌كنندگان

ارزشيابي عملكرد تأمين‌كنندگان

 ارزيابي عملكرد قرارداد

 )CRM( توسعه و مديريت ارتباط با مشتري

توسعه استراتژي نرم‌افزارها و خدمات فنآوري اطلاعات

تحقيق خدماتفنآوري اطلاعات  و راه حل براي نشان دادن نيازهاي 

کاربر و کسب وکار

ترجمه نيازمنديهاي سازمان و كاربران در نيازمندي‌هاي نرم‌افزاري 

و خدمات فنآوري اطلاعات

فرموله‌كردن اقدامات پيشگامانه  استراتژيكي خدمات و راه‌حل‌هاي

 فنآوري اطلاعات  

هماهنگي استراتژي‌ها با ذينفعان داخلي براي اطمينان از هم‌راستايي

ارزشيابي و انتخاب نرم‌افزارها و خدمات فنآوري اطلاعات استراتژيك پيشگام

 توسعه و اداره سطوح خدماتي فنآوري اطلاعات 

ايجاد و نگهداري كتب ومراجع مرتبط بانرم‌افزارها و خدمات فنآوري اطلاعات

ايجاد و نگهداري سطوح خدمات توافق شده فنآوري اطلاعات در سازمان

ارزشيابي و گزارش‌دهي نتايج سطوح خدمات كسب شده 

7.1.6.2 Evaluate IT plan performance 

7.1.6.3 Communicate IT value 

7.1.7 Perform IT staff management 

7.1.7.1 Develop IT leadership and staff 

7.1.7.2 Manage IT staff performance 

7.1.8 Manage IT suppliers and contracts 

7.1.8.1 Develop IT (development and delivery) sourcing 

strategies 

7.1.8.2 Negotiate with suppliers 

7.1.8.3 Establish and maintain supplier relationships 

7.1.8.4 Evaluate supplier performance

7.1.8.5 Assess contract performance 

7.2 Develop and manage IT customer relationships 

7.2.1 Develop IT services and solutions strategy 

7.2.1.1 Research IT services and solutions to address

 business and user requirements 

7.2.1.2 Translate business and user requirements

 into IT services and solutions requirements 

7.2.1.3 Formulate IT services and solutions strategic 

initiatives

7.2.1.4 Coordinate strategies with internal 

stakeholders to ensure alignment 

7.2.1.5 Evaluate and select IT services and solutions 

strategic initiatives 

7.2.2 Develop and manage IT service levels 

7.2.2.1 Create and maintain the IT services and 

solutions catalog 

7.2.2.2 Establish and maintain business and IT

 service level agreements 

7.2.2.3 Evaluate and report service level attainment 

results 
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 ارتباط سازمان و فرصت‌هاي بهبود سطوح خدمات فنآوري

 اطلاعات

انجام مديريت تقاضا براي خدمات فنآوري اطلاعات

تحليل مصرف و به‌كارگيري راهكارها و خدمات فنآوري اطلاعات

  

توسعه و اجراي برنامه‌هاي انگيزشي كه باعث بهبود اثربخشي در 

مصرف مي‌شود 

توسعه پيش‌بيني حجم- واحد براي خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

مديريت رضايت مشتري از فنآوري اطلاعات 

دستيابي و تحليل رضايت مشتري 

ارزيابي و عرضه نمودار رضايت مشتري 

 انجام بهبودهايي بر سطح رضايت مشتري 

بازاريابي راهكارها و خدمات فنآوري اطلاعات 

توسعه استراتژي بازاريابي خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

توسعه و اداره استراتژي فنآوري اطلاعات مشتري  

مديريت ارتقاء تبليغات راهكارها و خدمات فنآوري اطلاعات 

اجراي پيگيري سفارشات راهكارها و خدمات فنآوري اطلاعات

 مديريت حالت ارتجاعي و ريسك كسب و كار

توسعه و مديريت حالت ارتجاعي كسب و كار

تدوين استراتژي حالت ارتجاعي كسب وكار 

انجام طرح‌ريزي عمليات مستمر كسب وكار

آزمون عمليات مستمر كسب و كار 

نگهداري عمليات مستمر كسب وكار

توسعه و مديريت تطابق مقررات

تدوين استراتژي تطبيق مقررات

انجام كنترل تطبيق مقررات 

مديريت بازيافت تطبيق مقررات 

انجام مديريت ريسك منسجم

تدوين استراتژي ريسك منسجم و رويكرد

7.2.2.4 Communicate business and IT service level 

improvement opportunities

7.2.3 Perform demand side management (DSM) for IT services 

7.2.3.1 Analyze IT services and solutions consumption 

and usage 

7.2.3.2 Develop and implement incentive programs that 

improve consumption efficiency 

7.2.3.3 Develop volume-unit forecast for IT services and solutions 

7.2.4 Manage IT customer satisfaction 

7.2.4.1 Capture and analyze customer satisfaction 

7.2.4.2 Assess and communicate customer satisfaction patterns 

7.2.4.3 Initiate improvements based on customer 

satisfaction patterns 

7.2.5 Market IT services and solutions 

7.2.5.1 Develop IT services and solutions marketing strategy

7.2.5.2 Develop and manage IT customer strategy 

7.2.5.3 Manage IT services and solutions advertising and 

promotional campaigns 

7.2.5.4 Process and track IT services and solutions orders 

7.3 Manage business resiliency and risk 

7.3.1 Develop and manage business resilience 

7.3.1.1 Develop the business resilience strategy 

7.3.1.2 Perform continuous business operations planning 

7.3.1.3 Test continuous business operations 

7.3.1.4 Maintain continuous business operations 

7.3.2 Develop and manage regulatory compliance 

7.3.2.1 Develop the regulatory compliance strategy 

7.3.2.2 Establish regulatory compliance controls 

7.3.2.3 Manage regulatory compliance remediation

7.3.3 Perform integrated risk management 

7.3.3.1 Develop an integrated risk strategy and approach 
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مديريت ريسك‌هاي منسجم

توسعه , اجرا , كنترل امنيتي , موارد شخصي و پوشش اطلاعات

تدوين استراتژي‌ها و سطوح امنيتي اطلاعات , اطلاعات شخصي و محافظت از داده‌ها

آزمون , ارزشيابي و كنترل اجراي امنيت اطلاعات و اطلاعات شخصي و پوشش داده‌ها

مديريت اطلاعات سازمان

توسعه استراتژي‌هاي مديريت اطلاعات و محتوا

درك نيازهاي مديريت اطلاعات , محتوا و نقش خدمات فنآوري اطلاعات

 براي استراتژي اجرايي سازمان

ارزيابي به‌كارگيري مديريت اطلاعات و محتوا مرتبط با فناوري‌هاي جديد

شناسايي و اولويت‌بندي اقدامات مديريت اطلاعات و محتوا

تعريف معماري اطلاعات سازمان

تعريف عناصر اطلاعاتي، ساختارتركيبي، منطق ارتباطات و محدوديتها،

 طبقه بندي ومقررات محرك

تعريف الزامات دستيابي به اطلاعات

برقراري سرپرستي اطلاعات

مديريت تغييرات الزامات محتواي اطلاعات معماري 

مديريت منابع اطلاعاتي 

تعريف استانداردها و خط‌مشي‌هاي اطلاعات و يا داده‌هاي سازمان

توسعه و اجراي اداره اطلاعات و محتوا

انجام مديريت داده‌ها و محتواي سازمان

تعريف منابع و مقاصد اطلاعات و محتوا

مديريت تعامل فني به كاربران محتوا

مديريت نگهداري , بازنگري و خارج كردن اطلاعات سازمان

 توسعه و نگهداري راهكارهاي فناوري اطلاعات 

7.3.3.2 Manage integrated risks 

7.3.4 Develop and implement security, privacy, and data 

protection controls

7.3.4.1 Establish information security, privacy, and data 

protection strategies and levels

7.3.4.2 Test, evaluate, and implement information 

security, and privacy and data protection controls 

7.4 Manage enterprise information 

7.4.1 Develop information and content management 

strategies 

7.4.1.1 Understand information and content management needs

 and the role of IT services for executing the business strategy 

7.4.1.2 Assess the information and content 

management implications of new technologies 

7.4.1.3 Identify and prioritize information and content 

management actions 

7.4.2 Define the enterprise information architecture 

7.4.2.1 Define information elements, composite structure, logical 

relationships and constraints, taxonomy, and derivation rules 

7.4.2.2 Define information access requirements 

7.4.2.3 Establish data custodianship 

7.4.2.4 Manage changes to content data architecture requirements 

7.4.3 Manage information resources 

7.4.3.1 Define the enterprise information-data policies and standards 

7.4.3.2 Develop and implement data and content administration 

7.4.4 Perform enterprise data and content management 

7.4.4.1 Define sources and destinations of content data 

7.4.4.2 Manage technical interfaces to users of content 

7.4.4.3 Manage retention, revision, and retirement of enterprise 

information 

7.5 Develop and maintain information technology solutions 
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تدوين استراتژي توسعه فنآوري اطلاعات 

ايجاد استراتژي منبع‌يابي براي توسعه فنآوري اطلاعات 

تعريف فرآيند توسعه , متدها و ابزارهاي استاندارد

انتخاب متدولوژي‌ها و ابزارهاي توسعه

تدوين طرح‌ريزي چرخه عمر خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

طرح توسعه الزامات جديد

طرح توسعه ويژگي و عملكرد ارتقاء

تدوين برنامه چرخه عمر خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

توسعه و نگهداري خدمات فنآوري اطلاعات و معماري راهكارها 

ايجاد خدمات فنآوري اطلاعات و معماري راهكارها

اصلاح خدمات فنآوري اطلاعات و معماري راهكارها

كنارگذاشتن خدمات فنآوري اطلاعات و معماري راهكارها

ايجاد خدمات فنآوري اطلاعات و راهكارها

درك الزامات تأييد شده

طراحي خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

كسب- توسعه اجزاء خدمات- راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

آموزش منابع خدمات و راهكارها

آزمون خدمات- راهكارهاي فنآوري اطلاعات

تأييد پذيرش مشتري

نگهداري خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات

درك الزامات ارتقاء و تحليل عيوب

تغيير در طراحي خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات موجود

كسب- توسعه تغييرات اجزاء خدمات- راهكارهاي فنآوري اطلاعات

 

آزمون تغيير خدمات- راهكارهاي فنآوري اطلاعات

كنارگذاشتن خدمات و راهكارها 

7.5.1 Develop the IT development strategy 

7.5.1.1 Establish sourcing strategy for IT development 

7.5.1.2 Define development processes, methodologies, and 

tools standards 

7.5.1.3 Select development methodologies and tools 

7.5.2 Perform IT services and solutions life cycle 

planning 

7.5.2.1 Plan development of new requirements 

7.5.2.2 Plan development of feature and functionality 

enhancement 

7.5.2.3 Develop life cycle plan for IT services and solutions 

7.5.3 Develop and maintain IT services and solutions 

architecture 

7.5.3.1 Create IT services and solutions architecture 

7.5.3.2 Revise IT services and solutions architecture 

7.5.3.3 Retire IT services and solutions architecture 

7.5.4 Create IT services and solutions 

7.5.4.1 Understand confirmed requirements 

7.5.4.2 Design IT services and solutions 

7.5.4.3 Acquire-Develop IT service-solution components 

7.5.4.4 Train services and solutions resources 

7.5.4.5 Test IT services-solutions 

7.5.4.6 Confirm customer acceptance 

7.5.5 Maintain IT services and solutions 

7.5.5.1 Understand upkeep-enhance requirements and 

defect analysis

7.5.5.2 Design change to existing IT service-solution 

7.5.5.3 Acquire-develop changed IT service-solution 

component 

7.5.5.4 Test IT service-solution change 

7.5.5.5 Retire solutions and services 
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بکارگيري راهكارهاي فناوري اطلاعات 

توسعه استراتژي اشاعه  فنآوري اطلاعات 

ايجاد خط‌مشي‌هاي تغيير در خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

تعريف و اشاعه فرآيند , روش‌‌هاي اجرايي و ابزارهاي استاندارد

انتخاب و اشاعه متدولوژي‌ها و ابزارها

برنامه ريزي و اجراي تغييرات 

برنامه ريزي اشاعه تغيير

اطلاع‌رساني تغييرات به ذينفعان

مديريت زمان بندي تغييرات

آموزش كاربران تأثيرپذير

توزيع و استقرار تغيير

تأييد تغييرات

برنامه ريزي و مديريت انتشارات صادره

درك هماهنگي برنامه و پذيرش صادره

برنامه ريزي عرضه محصول جديد

توزيع و نصب انتشارات صادره 

تاييدانتشارات صادره

تحويل و پشتيباني خدمات فناوري اطلاعات 

توسعه استراتژي تحويل خدمات و راهكارهاي فنآوري اطلاعات 

ايجاد استراتژي منبع‌يابي براي عرضه فنآوري اطلاعات 

تعريف فرآيندهاي عرضه , روش‌هاي اجرايي و ابزارهاي استاندارد

انتخاب ابزارها و متدولوژي‌هاي عرضه

توسعه استراتژي پشتيباني فنآوري اطلاعات 

ايجاد استراتژي منبع‌يابي براي پشتيباني فنآوري اطلاعات

تعريف خدمات پشتيباني  فنآوري اطلاعات 

مديريت منابع زيرساختي  فنآوري اطلاعات 

مديريت دارايي‌ها و موجودي فنآوري اطلاعات 

مديريت قابليت منابع  فنآوري اطلاعات

7.6 Deploy information technology solutions 

7.6.1 Develop the IT deployment strategy 

7.6.1.1 Establish IT services and solutions change policies 

7.6.1.2 Define deployment process, procedures, and tools 

standards 

7.6.1.3 Select deployment methodologies and tools

7.6.2 Plan and implement changes 

7.6.2.1 Plan change deployment 

7.6.2.2 Communicate changes to stakeholders 

7.6.2.3 Administer change schedule 

7.6.2.4 Train impacted users 

7.6.2.5 Distribute and install change 

7.6.2.6 Verify change 

7.6.3 Plan and manage releases 

7.6.3.1 Understand and coordinate release design and 

acceptance 

7.6.3.2 Plan release rollout

7.6.3.3 Distribute and install release 

7.6.3.4 Verify release 

7.7 Deliver and support information technology services 

7.7.1 Develop IT services and solution delivery strategy 

7.7.1.1 Establish sourcing strategy for IT delivery 

7.7.1.2 Define delivery processes, procedures, and tools 

standards 

7.7.1.3 Select delivery methodologies and tools 

7.7.2 Develop IT support strategy 

7.7.2.1 Establish sourcing strategy for IT support 

7.7.2.2 Define IT support services 

7.7.3 Manage IT infrastructure resources 

7.7.3.1 Manage IT inventory and assets 

7.7.3.2 Manage IT resource capacity 
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7.7.4 Manage IT infrastructure operations 

7.7.4.1 Deliver IT services and solutions 

7.7.4.2 Perform IT operations support services

7.7.5 Support IT services and solutions 

7.7.5.1 Manage availability 

7.7.5.2 Manage facilities 

7.7.5.3 Manage backup-recovery 

7.7.5.4 Manage performance and capacity 

7.7.5.5 Manage incidents 

7.7.5.6 Manage problems 

7.7.5.7 Manage inquiries 

7.8 Manage IT knowledge 

7.8.1 Develop IT knowledge management strategy 

7.8.1.1 Understand IT knowledge needs 

7.8.1.2 Understand current IT knowledge flow 

7.8.1.3 Coordinate strategy and roles with the 

enterprise KM function 

7.8.1.4 Plan IT knowledge management actions and priorities 

7.8.2 Develop and maintain IT knowledge map 

7.8.2.1 Define knowledge elements, logical 

relationships and constraints, and currency rules 

7.8.2.2 Identify IT knowledge sources and repositories 

7.8.2.3 Identify IT knowledge-sharing opportunities 

7.8.2.4 Define IT knowledge processes and approaches 

7.8.3 Manage IT knowledge life cycle 

7.8.3.1 Gather knowledge elements from IT knowledge sources 

7.8.3.2 Evaluate, create, and codify knowledge elements 

7.8.3.3 Deploy codified IT knowledge 

7.8.3.4 Update and retire IT knowledge

7.8.3.5 Evaluate and improve IT knowledge strategies

 and processes 

مديريت عمليات زيرساختي  فنآوري اطلاعات 

ارائه خدمات و راهكارهاي  فنآوري اطلاعات

انجام عمليات پشتيباني خدمات  فنآوري اطلاعات 

پشتيباني خدمات و راهكارهاي  فنآوري اطلاعات 

مديريت قابليت دسترسي

مديريت تسهيلات

مديريت پشتيباني- بازيابي داده ها

مديريت عملكرد و قابليت

مديريت رويدادها

مديريت مشكلات

مديريت درخواست‌ها

مديريت دانش  فنآوري اطلاعات  

توسعه استراتژي مديريت دانش فنآوري اطلاعات     

درك نيازهاي دانش  فنآوري اطلاعات  

درك جريان دانش فنآوري اطلاعات موجود

هماهنگي استراتژي و نقشها با عملكرد مديريت دانش سازمان

طراحي اقدامات و اولويت‌‌‌‌‌‌هاي مديريت دانش فنآوري اطلاعات 

توسعه و نگهداري نقشه دانش فنآوري اطلاعات

تعريف عناصردانش,روابط و محدوديت‌هاي منطقي و  قوانين روز

شناسايي منابع و مخازن دانش فنآوري اطلاعات 

شناسايي فرصت‌هاي به اشتراك‌گذاري دانش فنآوري اطلاعات

تعريف فرآيندها و رويكردهاي دانش فنآوري اطلاعات

مديريت چرخه عمر دانش فنآوري اطلاعات 

جمع‌آوري عناصر دانش از منابع دانش فنآوري اطلاعات  

ارزيابي, ايجاد و كدگذاري عناصر دانش 

اشاعه دانش فنآوري اطلاعات كدگذاري شده 

به‌روزآوري و كنارگذاشتن دانش فنآوري اطلاعات 

ارزيابي و بهبود فرآيندها و استراتژي‌هاي دانش  فنآوري اطلاعات
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8-مديريت منابع مالي

    مديريت مالي را مي توان مديريت بر منابع و مصارف سرمايه در جهت رسيدن به هدف مطلوب 

سازمان تعريف كرد. هدف اصلي مديريت مالي در حقيقت حداكثر ساختن ارزش سهام شركت و يا 

به عبارت ديگرحداكثرسازي ثروت سهامداران مي باشد.به طور كلي ثروت سهامداران تحت تاثير دو 

عامل بازده و ريسك قرار دارد. بازده اي مطلوب است كه متناسب با ريسك پذيرفته آن باشد. مديريت 

ثروت  افزايش  تا  كرده  را حداقل  آن  و ريسك  را حداكثر  بازده شركت  كه  است  اين  دنبال  به  مالي 

سهامداران كه همانا هدف مديريت مالي است، محقق شود.نكته مهمي كه بايد به خاطر داشت اين است 

كه حداكثر كردن ارزش سهم بدين معني نيست كه مدير مالي براي تحقق اين هدف به اقدامات غير 

قانوني و نا صحيح متوسل شود. منظور اين است كه يك مدير مالي با شناسايي فرصتهايي كه ارزش 

سهام شركت را افزايش مي دهد به بهترين نحو به سهامداران خدمت خواهد كرد، چون اين فرصتها 

در بازار آزاد ارزيابي شده و در قيمت سهام تاثير مي گذارد. 

تحت  كه حسابداران  گزارشاتي  و  اطلاعات  بر  استناد  و  استفاده  با  مالي  مديريت  راستا  اين  در     

سرپرستي در اختيارش قرار مي دهند و بر مبناي تجزيه و تحليل اين اطلاعات و ساير عوامل موثر 

بر ارزش شركت نظير شرايط كلان اقتصاد كشور، شرايط سياسي، اجنماعي، نرخ بهره و تورم و 

تصميمات استراتژيك و راهبردي وضع مي نمايد. فرآيند مديريت مالي از زير فرآيندهاي ذيل تشكيل شده است:

*انجام برنامه ريزي و حسابداري مديريت

*انجام حسابداري درآمد

*انجام حسابداري عمومي و ارائه گزارشات

*مديريت حسابداري دارايي هاي ثابت وپروژه ها

*ايجاد ليست حقوقي به صورت دروه اي

*ايجاد حسابهاي پرداختي وباز پرداخت هزينه

*مديريت عمليات خزانه

*مديريت كنترل هاي داخلي

*مديريت ماليات ها

*مديريت تلفيق وجوه سرمايه اي

    به طور كلي فرآيند حسابداري از يك رويداد مالي آغاز شده و رويداد مالي، رويدادي را گويند كه 

اولا مربوط به واحد تجاري بوده و ثانيا وضعيت مالي و تجاري را تحت تاثير قرار داده و در نهايت 

داراي اسناد و مدارك قابل اتكاء جهت شناسايي و ثبت باشد. حسابداري عمومي، فرآيندي است كه 
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نمايد. در حقيقت حسابداري  بندي و گزارش مي  اندازه گيري، طبقه  را شناسايي،  مالي  رويدادهاي 

عمومي گرداننده چرخه اصلي حسابداري در سازمان بوده و در تمامي شركتها و با هر اندازه اي اين 

فرآيند وجود دارد. اين فرآيند، وظيفه جمع بندي كليه اطلاعات را دارد كه در تهيه صورتهاي مالي به 

كار مي رود. لازم به ذكر است كه حسابداري عمومي، اطلاعات لازمه را از ساير زيرفرآيندهاي، فرآيند 

مالي دريافت كرده و جمع بندي نهايي مي نمايد.  تهيه اسناد حسابداري، ايجاد كدهاي معين و تفصيلي، 

اظهارنامه  تهيه  مطالبات،  پيگيري وصول  قانوني،  دفاتر  در  ثبت  اسناد جهت  مميزي  و  كنترل  اعمال 

مالياتي و ... از جمله فعاليتهايي است كه در اين فرآيند اتفاق مي افتند.

مالياتي(،  )بيمه و  قانوني  پاداش و مزايا، كسورات  ليست هاي حقوق، دستمزد،     كنترل محاسبات 

كسور وام و تهيه ليستهاي بيمه و ماليات و غيره از ديگر فعاليتهاي مهم در يك سازمان است كه در 

فرآيند ايجاد ليست حقوقي انجام مي شود. همچنين اين فرايند مي بايست نسبت به ارائه گزارشات 

دوره اي از وضعيت پرسنل بخش هاي مختلف جهت استفاده ساير واحدها نظير حسابداري بهاي تمام 

شده اقدام نمايد.شناسايي صحيح و به موقع درآمد يكي از مسائل ابهام برانگيز حسابداري مي باشد. 

درآمد غالبا هنگامي شناسايي مي گردد كه فرآيند كسب سود كامل شده با بطور عمده تكميل شده 

باشد و يا مورد مبادله و داد و ستد واقع شده باشد. شرط كامل بودن فرآيند كسب سود مبتني بر 

اين واقعيت است كه امكان دسترسي به اطلاعات جريان ورود وجه نقد به واحد تجاري فروشنده به 

صورت معقول و قابل اتكاء فراهم شود. از اين رو فرآيند حسابداري درآمد با هدف شناسايي درآمد 

به صورت صحيح و ارائه گزارشات فروش محصولات متنوع، در مدل PCF در نظر گرفته شده است. 

ساير فعاليتهاي صورت گرفته در فرآيند حسابداري درآمد: كنترل، رسيدگي و نگهداري حسابهاي 

مربوط به فروش خودرو، قطعات و خدمات، حصول اطمينان از وصول وجوه خودروها و قطعات و 

خدمات فروش رفته، كنترل قرارداد فروش محصولات شركت با اشخاص حقيقي و حقوقي، مشاركت 

در سياستگذاريهاي فروش، كنترل و تعيين حق الزحمه كميسيون نمايندگي ها مي باشد.

ارائه گزارشات مختلف درون سازماني به سلسله مراتب  به طور كلي هدف حسابداري مديريت     

مديريتي شركت مي باشد. برخلاف گزارشات حسابداري مالي كه متكي بر مستندات گذشته و تاريخي 

است. گزارشات اين حوزه بيشتر بر مبناي پيش بيني و برآورد صورت مي گيرد. از اين رو برنامه 

تا بر مبناي آن مديريت  ابزار اصلي در حسابداري مديريت محسوب مي گردند  ريزي و كنترل دو 

تعيين  برنامه  از  نتايج  انحرافات  و سپس  نموده  ترسيم  را  عملياتي شركت  و  مالي  هاي  افق  بتواند 

شده را كنترل نمايد. تعيين بهاي تمام شده محصولات، پيش بيني وضعيت مالي و عملكرد سال آينده 

)بودجه ريزي( و برآورد EPS  شركت فعاليتهايي است كه در اين فرآيند وجود دارند.دارايي ها، منابع 
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اقتصادي واحد تجاري مي باشند كه انتظار مي رود در آينده منفعتي را براي واحد تجاري به ارمغان 

آورد. از اين رو، انتظار مي رود اين منابع در افزايش فروش و ارزش افزوده شركت موثر و اثربخش 

باشند. به عبارتي ديگر دارايي هايي ارزشمند خواهد بود كه مولد باشد. لذا مسئله تفكيك دارايي هاي 

مولد از غير مولد در يك سازمان تجاري بسيار مهم بوده و فرآيند حسابداري دارايي ثابت مامور 

انجام اين مهم است. پيگيري و اجراي سيستم حسابداري دارايي ثابت و تخصيص پلاك به اموال فاقد 

پلاك و اموال خريداري شده جديد بر اساس سيستم مذكور و همچنين ثبت و ضبط عمليات اداره اموال 

و فروش اقلام مازاد از وظايف فرآيند حسابداري دارايي ثابت مي باشد. 

   ساير فعاليتهاي مهم عبارتند از : ميزان داراييها، تعيين تكليف دارايي هاي غير مولد، تخصيص كد 

پروژه براي طرحهاي سرمايه اي و بررسي گردش و مانده حساب پروژه ها و ...زير فرآيند »ايجاد 

ليست حقوق به صورت دوره اي« از فعاليتهاي گزارش دهي براساس زمان )گزارش كاركرد(، مديريت 

پرداخت  و فرآيند ماليات حقوق ساخته شده است. هدف اصلي اين فرآيند جمع آوري ميزان كاركرد 

پرسنل و همچنين محاسبه پرداختي و ماليات هر يك از پرسنل كارخانه مي باشد.

   براي مديريت پرداختهاي خريد و قراردادها و مديريت تجارت الكترونيك و از سوي ديگر مديريت 

بازپرداختها، زيرفرآيند ديگري تحت عنوان »ايجاد حسابهاي پرداختي و باز پرداخت هزينه« پيش بيني 

شده كه فعاليتهاي اصلي ايجاد حسابهاي پرداختي و  باز پرداخت هزينه ها آن را تشكيل داده اند.

مديريت عمليات خزانه، مسئوليت عمليات پولي و نگهداري دارايي هاي سيال شركت است. وجوه نقد 

از آنجايي كه از اركان اصلي منابع و دارايي هاي شركت مي باشد، لازم است از يك فرآيند مجزا جهت 

حسابداري آن بهره گرفت. خزانه داري مي بايست نياز آتي شركت به وجوه نقد را برنامه ريزي نمايد 

و بر اي برهه هاي زماني مختلف جريان ورودي و خروجي وجوه نقد را براورده نموده تا در صورتي 

كه زماني با تراز نقدي منفي مواجه شديم بتوانيم از طرق مختلف اين نياز را برطرف نماييم. از ديگر 

فعاليتهايي كه در اين فرآيند صورت مي گيرد، وضع سياست هاي اعتباري فروشهاي نسيه و برنامه 

ريزي تامين مالي كوتاه و بلند مدت سازمان است.  بسياري تصور مي كنند »مديريت كنترل هاي داخلي < تنها 

به معناي اقدامات واحد تجاري براي جلوگيري از تقلب كاركنان است در حالي كه اين اقدامات جزئي از 

كنترل داخلي مي باشد. به طور كلي، ساختار كنترلهاي داخلي يك سازمان شامل سياستها و روشهايي 

است كه براي تامين اطمينان نسبي از دستيابي به اهداف سازمان به وجود مي آيد. اطمينان نسبي بدان 

معناست كه هيچ ساختار كنترل داخلي، ايده آل نبوده و مخارج كنترل داخلي یک واحد تجاري نبايد 

بيش از منافع مورد انتظار آن باشد.

  اين منافع شامل توانايي ساختار كنترل داخلي براي:
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1- حفاظت دارايي ها در برابر ضايع شدن، تقلب و استفاده نادرست

2- افزايش دقت و قابليت اتكا مدارك حسابداري

3-  تشويق كاركنان به رعايت رويه هاي واحد تجاري و سنجش ميزان رعايت

4- ارزيابي كارايي است.

   مديريت كنترل هاي داخلي مسايلي فراتر از وظايف مستقيم حسابداري را پوشش داده و به نوعي 

دامنه آن تمامي سازمان را در بر مي گيرد. زيرفرآيند »مديريت ماليات ها« نيز مشتمل بر فعاليتهاي 

توسعه برنامه و استراتژي مالياتي و فرآيند مالياتها  است كه با هدف برنامه ريزي مالياتي و محاسبه 

مالياتهاي انتقالي به دوره هاي ديگر انجام مي گيرد. زيرفرآيند پاياني نيز در فرآيند مالي »مديريت 

ومشاوره وجوه بين المللي« مي باشد كه شامل فعاليتهاي نظارت بر نرخ هاي جهاني، مديريت نقل و 

انتقالات مالي، نظارت بر عرضه وجوه و گزارش نتايج است كه اين امر در تجارت بين الملل امري 

ضروري و حياتي است.

مديريت منابع مالي

انجام برنامه ريزي و حسابداري مديريت 

انجام برنامه ريزي- بودجه‌بندي- پيش‌بيني 

توسعه و نگهداري خط‌مشي‌ها و روش‌هاي اجرايي بودجه

تهيه بودجه‌ها و طرح‌هاي دوره‌اي 

تهيه پيش‌بيني‌هاي مالي دوره‌اي

عمليات حسابداري و كنترل بهاي تمام  شده  

انجام حسابداري موجودي 

انجام تحليل‌هاي هزينه‌هاي فروش 

 هزينه يابي محصول 

تحليل انحرافات

گزارش برسوددهي

انجام مديريت هزينه

تعيين محرك هاي هزينه‌ كليدي 

سنجش محرك‌هاي هزينه 

8 Manage Financial Resources

8.1 Perform planning and management accounting 

8.1.1 Perform planning-budgeting-forecasting 

8.1.1.1 Develop and maintain budget policies and procedures 

8.1.1.2 Prepare periodic budgets and plans 

8.1.1.3 Prepare periodic financial forecasts 

8.1.2 Perform cost accounting and control 

8.1.2.1 Perform inventory accounting

8.1.2.2 Perform cost of sales analysis 

8.1.2.3 Perform product costing 

8.1.2.4 Perform variance analysis 

8.1.2.5 Report on profitability 

8.1.3 Perform cost management 

8.1.3.1 Determine key cost drivers 

8.1.3.2 Measure cost drivers 

65- Earning Per Share
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 تعيين فعاليت‌هاي بحراني 

مديريت اشاعه و به‌كارگيري منابع دارايي 

 ارزيابي و مديريت عملكرد مالي 

ارزيابي سودآوري مشتري و محصول

 ارزيابي محصولات جديد

هزينه يابي چرخه عمر 

بهينه‌سازي خواسته مشتري با محصول

انجام رديابي مشتريان جديد و استراتژي‌هاي محصولات

تهيه شاخصهاي عملكردي بر مبناي فعاليت

مديريت بهبود مستمر هزينه

 انجام حسابداري درآمد

 پردازش اعتبار مشتري 

برقراري خط‌مشي‌هاي اعتباري

تحليل- تأييد صورتحساب‌هاي جديد

بازنگري حساب‌هاي موجود

 تهيه گزارش جمع آوري اعتبارات

تثبيت يا معلق كردن حسابها بر اساس خط مشي اعتباري

صورتحساب مشتري

نگهداري پرونده اصلي مشتري- محصول

صدور صورتحساب اطلاعات مشتري

انتقال اطلاعات صورتحساب به مشتريان 

ارسال ورودي هاي قابل دريافت 

حل و فصل درخواست مشتري در مورد صورتحساب

پردازش حساب‌هاي دريافتني

ايجاد خط‌مشي‌هاي حساب‌هاي دريافتني

دريافت, ذخيره پرداخت‌هاي مشتري

استفاده از حواله‌هاي نقدي 

تهيه گزارشات حساب‌هاي دريافتني

انتقال فعاليت حساب‌هاي دريافتني در دفتر كل

مديريت و پردازش وجوه دريافتي

8.1.3.3 Determine critical activities 

8.1.3.4 Manage asset resource deployment and utilization 

8.1.4 Evaluate and manage financial performance 

8.1.4.1 Assess customer and product profitability 

8.1.4.2 Evaluate new products 

8.1.4.3 Perform life cycle costing 

8.1.4.4 Optimize customer and product mix 

8.1.4.5 Track performance of new customer and product 

strategies 

8.1.4.6 Prepare activity-based performance measures 

8.1.4.7 Manage continuous cost improvement 

8.2 Perform revenue accounting 

8.2.1 Process customer credit 

8.2.1.1 Establish credit policies 

8.2.1.2 Analyze-Approve new account applications 

8.2.1.3 Review existing accounts 

8.2.1.4 Produce credit-collection reports 

8.2.1.5 Reinstate or suspend accounts based on credit policies

8.2.2 Invoice customer 

8.2.2.1 Maintain customer-product master files 

8.2.2.2 Generate customer billing data 

8.2.2.3 Transmit billing data to customers 

8.2.2.4 Post receivable entries 

8.2.2.5 Resolve customer billing inquiries 

8.2.3 Process accounts receivable (AR) 

8.2.3.1 Establish AR policies 

8.2.3.2 Receive-Deposit customer payments

8.2.3.3 Apply cash remittances 

8.2.3.4 Prepare AR reports 

8.2.3.5 Post AR activity to the general ledger 

8.2.4 Manage and process collections 
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ايجاد خط‌مشي‌ها براي حساب‌هاي معوقه 

تحليل ترازهاي حساب‌هاي معوقه

مكاتبه- مذاكره با صاحبان حساب‌هاي معوقه

گفتگو درباره حل حساب با طرفين داخلي 

رسيدگي به تعديل‌ترازها و بدهي سوخت شده

مديريت و تنظيم فرآيند تعديلات-كسورات 

ايجاد خط‌مشي‌ها- روش‌هاي اجرايي براي تعديل حساب‌ها

تحليل وآناليز تعديلات

 ارتباط بامشتري 

ارتباط با طرفين داخلي 

تهيه فاکتور برگشت شارژ

پردازش وروديهاي مربوطه

انجام توافقات بازار، تبادل داده، مصالحات و اعتبار سنجي

انجام حسابداري  عمومي و ارائه گزارشات

مديريت خط مشي و رويه ها 

مذاکره در مورد توافقات سطح خدماتي 

ايجاد خط مشي هاي حسابداري  

تنظيم و اجراي محدوديتهاي تصويب 

ايجاد سيستمهاي مالي مشترك 

انجام حسابداري عمومي 

نگهداري نمودار حسابها

وارد نمودن اطلاعات دفتر روزنامه

بررسي تخصيصات 

انجام اصلاحات و تعديلات پايان دوره )معوقه-ها، تسعير ارز و ...(

 

مغايرت گيري معاملات درون شركت 

 )GL( مغايرت گيري حسابهاي دفتر كل

ادغام وحذف فرآيند 

تهيه تراز آزمايش 

تهيه تطابقات مديريت و ارائه آنها 

8.2.4.1 Establish policies for delinquent accounts 

8.2.4.2 Analyze delinquent account balances 

8.2.4.3 Correspond-Negotiate with delinquent accounts 

8.2.4.4 Discuss account resolution with internal parties 

8.2.4.5 Process adjustments-write-off balances 

8.2.5 Manage and process adjustments-deductions 

8.2.5.1 Establish policies-procedures for adjustments 

8.2.5.2 Analyze adjustments 

8.2.5.3 Correspond-Negotiate with customer 

8.2.5.4 Discuss resolution with internal parties 

8.2.5.5 Prepare chargeback invoices 

8.2.5.6 Process related entries 

8.2.5.7 Perform market settlement, data exchange, 

reconciliation, and validation 

8.3 Perform general accounting and reporting 

8.3.1 Manage policies and procedures 

8.3.1.1 Negotiate service level agreements

8.3.1.2 Establish accounting policies 

8.3.1.3 Set and enforce approval limits 

8.3.1.4 Establish common financial systems 

8.3.2 Perform general accounting 

8.3.2.1 Maintain chart of accounts 

8.3.2.2 Process journal entries 

8.3.2.3 Process allocations 

8.3.2.4 Process period end adjustments (e.g., accruals, 

currency conversions, etc.) 

8.3.2.5 Post and reconcile intercompany transactions 

8.3.2.6 Reconcile GL accounts 

8.3.2.7 Perform consolidations and process eliminations 

8.3.2.8 Prepare trial balance 

8.3.2.9 Prepare and post management adjustments
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انجام حسابداري دارائي هاي ثابت 

ايجاد رويه ها وخط مشي هاي دارائيهاي ثابت 

نگهداري فايلهاي داده هاي اصلي دارائيهاي ثابت 

انجام و ثبت افزايش و کاهش تسهيلات 

انجام و ثبت تطابقات، بهاءگذاري و انتقالات دارايي ثابت

محاسبه و ثبت هزينه هاي استهلاك

محاسبه وثبت هزينه هاي نگهداري و تعمير دارايي ثابت

مغايرت گيري دفتر کل دارائي هاي ثابت 

رديابي دارائي هاي ثابت در برگيرنده موجودي فيزيکي 

تهيه داده هاي دارائيهاي ثابت جهت حمايت از ماليات قانون وگزارش دهي منظم

 

گزارش گيري مالي 

تهيه صورت مالي واحد كسب و كار 

تهيه صورت مالي يكپارچه

گزارش گيري واحد كسب وكار - مرور گزارشات مديريت

گزارش گيري يکپارچه - مرور گزارشات مديريت هزينه 

تهيه گزارشاتي منظم براي مرور هيات مديره  

ايجاد بايگاني هاي سه ماهه - سالانه گزارشات سهامداران 

تهيه گزارشات منظم 

مديريت حسابداري پروژه هاي دارائيهاي ثابت 

انجام تصويب پروژه و برنامه ريزي هاي سرمايه اي 

 توسعه رويه ها وخط مشي هاي سرمايه اي 

توسعه وتاييد بودجه ها وبرنامه هاي سرمايه اي 

مرور و تاييد پروژه هاي سرمايه اي وکسب دارائيهاي ثابت 

کسب مجوز مالي جهت تاييد پروژه ها 

8.3.3 Perform fixed asset accounting 

8.3.3.1 Establish fixed asset policies and procedures 

8.3.3.2 Maintain fixed asset master data files 

8.3.3.3 Process and record fixed asset additions and retires 

8.3.3.4 Process and record fixed asset adjustments, 

enhancements, revaluations, and transfers 

8.3.3.5 Calculate and record depreciation expense 

8.3.3.6 Process and record fixed asset maintenance and

 repair expenses 

8.3.3.7 Reconcile fixed asset ledger 

8.3.3.8 Track fixed assets including physical inventory 

8.3.3.9 Provide fixed asset data to support tax, statutory,

and regulatory reporting 

8.3.4 Perform financial reporting 

8.3.4.1 Prepare business unit financial statements 

8.3.4.2 Prepare consolidated financial statements 

8.3.4.3 Perform business unit reporting-review 

management reports

8.3.4.4 Perform consolidated reporting-review of cost 

management reports 

8.3.4.5 Prepare statements for board review 

8.3.4.6 Produce quarterly-annual filings and shareholder reports 

8.3.4.7 Produce regulatory reports 

8.4 Manage fixed asset project accounting 

8.4.1 Perform capital planning and project approval 

8.4.1.1 Develop capital investment policies and procedures 

8.4.1.2 Develop and approve capital expenditure plans

 and budgets 

8.4.1.3 Review and approve capital projects and fixed

 asset acquisitions 

8.4.1.4 Conduct financial justification for project approval 
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انجام حسابداري پروژه هاي سرمايه اي 

 ايجاد کدهاي حساب پروژه 

ثبت تراكنش هاي مرتبط با پروژه 

نظارت و رديابي پروژه هاي سرمايه اي و مصرف بودجه 

بستن يا سرمايه گذاري پروژه ها 

اندازه گيري بازگشت مالي پروژه هاي سرمايه اي تکميل شده 

ايجاد ليست حقوقي 

گزارش دهي بر اساس زمان 

ايجاد خط مشي ها و رويه ها 

جمع آوري وثبت ساعت کارکرد پرسنل

تحليل و گزارش دهي هزينه هاي پرداخت شده و پرداخت نشده ترك  كار 

نظارت بر ساعات کاري، اضافه کاري و ديگر ساعات 

تحليل وگزارش دهي در رابطه با بهره گيري از کارمندان 

مديريت پرداخت 

وارد نمودن مدت زمان کارکرد کارمندان به سيستم پرداخت حقوق ودستمزد 

نگهداري و اداره اطلاعات درآمد کارمندان 

نگهداري و اداره كسورات قابل اجرا 

نظارت بر تغييرات در وضعيت ماليات کارمندان 

انجام و توزيع پرداختها 

 انجام وتوزيع چک هاي دستي 

رسيدن به توافقات نهايي دوره اي 

 پاسخ به سئوالات کارمندان در مورد سيستم پرداخت حقوق ودستمزد 

پردازش پرداخت مالياتها 

 محاسبه وپرداخت مالياتهاي حقوق و دستمزد 

ايجاد وتوزيع صورتهاي ماليات کارمندان به صورت سالانه 

بايگاني فرم هاي ماليات حقوق ودستمزد به صورت منظم 

رويه حسابهاي پرداختني و بازپرداخت هزينه 

رويه حسابهاي پرداختني 

بررسي فايل پرداخت حسابهاي پرداختي با فايل اصلي فروشنده 

نگهداري- مديريت تجارت الکترونيک 

)AP( بازرسي صورت حسابها و داده هاي کليدي در سيستم حسابهاي پرداختني

8.4.2 Perform capital project accounting 

8.4.2.1 Create project account codes 

8.4.2.2 Record project-related transactions 

8.4.2.3 Monitor and track capital projects and budget spending 

8.4.2.4 Close-capitalize projects 

8.4.2.5 Measure financial returns on completed capital projects 

8.5 Process payroll 

8.5.1 Report time

8.5.1.1 Establish policies and procedures 

8.5.1.2 Collect and record employee time worked 

8.5.1.3 Analyze and report paid and unpaid leave

8.5.1.4 Monitor regular, overtime, and other hours 

8.5.1.5 Analyze and report employee utilization 

8.5.2 Manage pay 

8.5.2.1 Enter employee time worked into payroll system 

8.5.2.2 Maintain and administer employee earnings information 

8.5.2.3 Maintain and administer applicable deductions 

8.5.2.4 Monitor changes in tax status of employees

8.5.2.5 Process and distribute payments 

8.5.2.6 Process and distribute manual checks 

8.5.2.7 Process period end adjustments 

8.5.2.8 Respond to employee payroll inquiries 

8.5.3 Process payroll taxes 

8.5.3.1 Calculate and pay applicable payroll taxes 

8.5.3.2 Produce and distribute employee annual tax statements 

8.5.3.3 File regulatory payroll tax forms 

8.6 Process accounts payable and expense reimbursements 

8.6.1 Process accounts payable (AP) 

8.6.1.1 Verify AP pay file with PO vendor master file 

8.6.1.2 Maintain-manage electronic commerce 

8.6.1.3 Audit invoices and key data in AP system 
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تائيد پرداختها 

انجام فعاليتهاي افزايشي و برگشتي مالي 

ايجاد مالياتها 

تحقيق وحل استثناءها 

پرداخت حقوق دستمزد 

 پاسخ به سئوالات مرتبط با حسابهاي پرداختي 

ثبت و نگهداري سوابق 

 تنظيم سوابق حسابداري 

پردازش بازپرداخت هزينه ها 

ايجاد و برقراري ارتباط ميان خط مشي هاي بازپرداخت هزينه و  

محدوديتهاي تصويب  

دريافت و گزارش دهي داد ه هاي ماليات مرتبط 

تاييد بازپرداختها و اعتبارها

انجام باز پرداختها و اعتبارها 

مديريت حسابهاي شخصي 

مديريت عمليات خزانه 

مديريت رويه ها وخط مشي هاي خزانه 

تعيين دامنه وکنترل عمليات خزانه 

 ايجاد و انتشار خط مشي هاي خزانه 

بهبود رويه هاي خزانه 

 نظارت بر رويه هاي خزانه 

بازرسي رويه هاي خزانه 

اصلاح رويه هاي خزانه 

بهبود و تاييد کنترل هاي داخلي خزانه 

تعريف نيازمنديهاي سيستم امنيتي 

مديريت نقدينگي 

مديريت و انطباق موقعيتهاي نقدينگي 

مديريت برابري نقدينگي 

 انجام و سرپرستي انتقال وجوه سرمايه اي الکترونيکي

توسعه پيش بيني جريان نقدينگي 

مديريت جريان نقدينگي 

8.6.1.4 Approve payments 

8.6.1.5 Process financial accruals and reversals 

8.6.1.6 Process taxes 

8.6.1.7 Research-resolve exceptions 

8.6.1.8 Process payments 

8.6.1.9 Respond to AP inquiries 

8.6.1.10 Retain records

8.6.1.11 Adjust accounting records 

8.6.2 Process expense reimbursements 

8.6.2.1 Establish and communicate expense 

reimbursement policies and approval limits 

8.6.2.2 Capture and report relevant tax data 

8.6.2.3 Approve reimbursements and advances 

8.6.2.4 Process reimbursements and advances 

8.6.2.5 Manage personal accounts 

8.7 Manage treasury operations 

8.7.1 Manage treasury policies and procedures 

8.7.1.1 Establish scope and governance of treasury operations 

8.7.1.2 Establish and publish treasury policies

8.7.1.3 Develop treasury procedures 

8.7.1.4 Monitor treasury procedures 

8.7.1.5 Audit treasury procedures 

8.7.1.6 Revise treasury procedures 

8.7.1.7 Develop and confirm internal controls for treasury 

8.7.1.8 Define system security requirements 

8.7.2 Manage cash 

8.7.2.1 Manage and reconcile cash positions 

8.7.2.2 Manage cash equivalents 

8.7.2.3 Process and oversee electronic fund transfers (EFTs) 

8.7.2.4 Develop cash flow forecasts 

8.7.2.5 Manage cash flows 
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مديريت نقدينگي وگزارش دهي تراكنش هاي حسابداري 

 مديريت و سرپرستي روابط بانکي  

تحليل، مذاکره، حل و تاييد حق الزحمه بانک 

مديريت حسابهاي بانکي داخلي 

مديريت حسابهاي بانکي داخلي براي شرکتهاي تابعه 

مديريت وتسهيل تراكنش هاي وام گيري داخلي شرکت 

مديريت پرداخت هزينه هاي متمرکز بابت شرکتهاي تابعه 

مديريت پرداخت درآمدهاي مرکزي بابت شرکتهاي تابعه 

مديريت تعاملات شبکه اي و پرداخت داخلي 

محاسبه بهره وحق الزحمه ها براي حسابهاي بانکي داخلي 

تهيه صورت حسابها براي حسابهاي بانکي داخلي  

مديريت بدهي وسرمايه گذاري 

مديريت روابط واسطه اي مالي 

مديريت نقدينگي 

 مديريت انتشاردهنده 

ايجاد وسرپرستي تعاملات سرمايه اي وبدهي 

ايجاد وسرپرستي تعاملات مالي خارجي 

ايجاد گزارشات تعاملي حسابداري سرمايه وبدهي 

مديريت ريسک مالي 

مديريت ريسک نرخ بهره 

مديريت ريسک تبادلات خارجي 

مديريت ريسک افشاء 

بهبود واجراي معاملات پوششي 

ارزيابي و اصطلاح موقعيتهاي پوششي  

ايجاد معاملات وگزارشات حسابداري پوششي

پايش اعتبار 

مديريت کنترل داخلي 

برقراري خط مشي ها، کنترل ها و روشهاي اجرايي داخلي 

8.7.2.6 Produce cash management accounting transactions 

and reports 

8.7.2.7 Manage and oversee banking relationships 

8.7.2.8 Analyze, negotiate, resolve, and confirm bank fees 

8.7.3 Manage in-house bank accounts 

8.7.3.1 Manage in-house bank accounts for subsidiaries 

8.7.3.2 Manage and facilitate inter-company borrowing 

transactions 

8.7.3.3 Manage centralized outgoing payments on 

behalf of subsidiaries 

8.7.3.4 Manage central incoming payments on behalf of subsidiaries

8.7.3.5 Manage internal payments and netting transactions 

8.7.3.6 Calculate interest and fees for in-house bank accounts 

8.7.3.7 Provide account statements for in-house bank accounts 

8.7.4 Manage debt and investment

8.7.4.1 Manage financial intermediary relationships 

8.7.4.2 Manage liquidity 

8.7.4.3 Manage issuer exposure 

8.7.4.4 Process and oversee debt and investment transactions 

8.7.4.5 Process and oversee foreign currency transactions 

8.7.4.6 Produce debt and investment accounting transaction reports 

8.7.5 Manage financial risks 

8.7.5.1 Manage interest rate risk 

8.7.5.2 Manage foreign exchange risk 

8.7.5.3 Manage exposure risk 

8.7.5.4 Develop and execute hedging transactions 

8.7.5.5 Evaluate and refine hedging positions 

8.7.5.6 Produce hedge accounting transactions and reports 

8.7.5.7 Monitor credit 

8.8 Manage internal controls 

8.8.1 Establish internal controls, policies and procedures 
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تشکيل هيات سرپرستان وکميته بازرسان 

تعريف کدهاي اخلاقي )رفتار حرفه اي( وبرقراري ارتباط با آنها 

تعيين نقشها و مسئوليتها جهت کنترل هاي داخلي 

تعريف ريسکها واهداف فرآيند شرکت 

تعريف دامنه تغييرات ريسک واحد ها 

كنترل و پايش بر اساس روندها و خط مشي داخلي  

طراحي و بکارگيري رويه هاي کنترل

پايش اثربخشي كنترل 

درمان عيوب كنترل ها  

تعريف قابليتهاي کليدي وظايف مطلوب 

بكارگيري وظايفي رعايت و تطبيق 

جاري سازي و نگهداري ابزارها و فن آوريهاي قابل كنترل

گزارش دهي كنترل هاي داخلي

گزارش دهي به مميزان خارجي

گزارش به تنظيم كننده،  بستانكار –بورس اوراق بهادار

گزارش به شريكان تجاري سوم

گزارش به مديريت داخلي

مديريت ماليات

توسعه استراتژي و برنامه ريزي ماليات 

توسعه استراتژي مالياتي داخلي و خارجي

تحكيم و بهينه  كردن برنامه مالياتي جامع

نگهداري داده جامع مالياتي

ايجاد مالياتها 

انجام برنامه ريزي - استراتژي مالياتي 

تهيه مواد بازگشتي 

تهيه مالياتهاي خارجي 

 محاسبه مالياتهاي عقب مانده 

 محاسبه وايجاد حسابهاي ماليات 

8.8.1.1 Establish board of directors and audit committee 

8.8.1.2 Define and communicate code of ethics 

8.8.1.3 Assign roles and responsibility for internal controls 

8.8.1.4 Define business process objectives and risks 

8.8.1.5 Define entity-unit risk tolerances 

8.8.2 Operate controls and monitor compliance with 

internal controls policies and procedures 

8.8.2.1 Design and implement control activities 

8.8.2.2 Monitor control effectiveness 

8.8.2.3 Remediate control deficiencies 

8.8.2.4 Create compliance function 

8.8.2.5 Operate compliance function 

8.8.2.6 Implement and maintain controls-related 

enabling technologies and tools 

8.8.3 Report on internal controls compliance 

8.8.3.1 Report to external auditors 

8.8.3.2 Report to regulators, share-debt-holders, 

securities exchanges, etc. 

8.8.3.3 Report to third parties (e.g., business partners) 

8.8.3.4 Report to internal management 

8.9 Manage taxes 

8.9.1 Develop tax strategy and plan 

8.9.1.1 Develop foreign, national, state and local tax strategy 

8.9.1.2 Consolidate and optimize total tax plan 

8.9.1.3 Maintain tax master data 

8.9.2 Process taxes

8.9.2.1 Perform tax planning-strategy 

8.9.2.2 Prepare returns 

8.9.2.3 Prepare foreign taxes 

8.9.2.4 Calculate deferred taxes 

8.9.2.5 Account for taxes 
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2-9-خرید، ساخت و مدیریت دارايي ها

  دارايي‌هاي ثابت هر سازمان بخش مهمي از سرمايه‌‌هاي آن را تشكيل مي‌دهد. نظارت صحيح بر 

وضعيت اين دارايي‌ها به‌منظور جايگزيني به‌موقع، كسب اطمينان از پوشش بيمه‌اي مناسب، كنترل نقل 

و انتقال و محاسبه هزينه استهلاك ضروري است. مديريت اين دارايي‌ها و محاسبه‌‌ هزينه استهلاك 

آنها به دليل تنوع و توزيع آنها كاري سخت و زمان‌بر است. مديريت دارايي، به عنوان فرآيندي است که 

کسب دارايي ها، استفاده و راكد كردن آنها را به منظور استفاده بهينه از دارايي ها در دوره عمر آنها 

را هدايت مي كند. همچنين، مديريت و نگهداري هزينه ها و ريسكهاي مرتبط با دارايي ها را بر عهده دارد.

 از منظر APQC  اين فرآيند به پنج زير فرآيند ذيل تقسيم شده است:

*طراحي و ساخت/ كسب دارايي غير مولد

*نگهداري دارايي غير مولد

*اجرا، نصب و برنامه ريزي نگهداري دارايي مولد

*تعيين دارايي مولد و غير مولد

*مديريت ريسك فيزيكي تشكيل شده است.

    لازم به ذكر است كه ابزار و روشهاي مختلفي براي مديريت دارايي ها وجود دارد. ولي صرف نظر 

از روش انتخابي، موارد زيادي هستند كه مدير دارايي ملزم به رعايت آنها مي باشد:  

1. بهينه سازي استفاده از دارايي ها و مديريت تعميرات و نگهداري دارايي ها براي داشتن اموال سالم و موثر

2. کاهش تقاضا براي دارايي هاي جديد و در نتيجه صرفه جويي در هزينه با استفاده از تکنيک هاي 

مديريت تقاضا و حفظ دارايي هاي جاري

3. استفاده از روش رديابي دارايي ها : اطلاع دقيق و بروز از محل دارايي، ارزش دارايي، و قيمت 

آغازين دارايي )اين اطلاعات همواره در طي دوره عمر دارايي مي بايست موجود باشد.(

 نظارت بر مقبوليت ماليات 

بررسي مالياتها 

مديريت تلفيق وجوه سرمايه اي 

 نظارت برنرخ هاي بين المللي 

 مديريت تعاملات 

نظارت بر پوشش نرخ ارز  

گزارش دهي نتايج

8.9.2.6 Monitor tax compliance 

8.9.2.7 Address tax inquiries 

8.10 Manage international funds-consolidation 

8.10.1 Monitor international rates 

8.10.2 Manage transactions 

8.10.3 Monitor currency exposure-hedge currency 

8.10.4 Report results 
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4. تلاش هميشگي براي دستيابي به ارزش پول بيشتر در هنگام ارزيابي و انتخاب گزينه هاي متفاوت 

دارايي: هزينه هاي نگهداري، توليد، استفاده و غيره

5. ارائه گزارش ارزش دارايي ها ، همراه با هزينه هاي مربوطه در حفظ و نگهداري آنها

خريد، ساخت و مديريت  دارايي

طراحي و ايجاد - كسب دارايي هاي غير مولد

توسعه استراتژي و چشم انداز بلندمدت 

تاييد مطابقت نيازهاي تجهيزاتي با استراتژي كسب وكار

ارزيابي محيط خارجي

تعيين و مشخص نمودن خريد يا ساخت

توسعه ، ايجاد و تعديل سايتها

برنامه ريزي و طراحي تسهيلات

طراحي تسهيلات

آناليز بودجه

انتخاب اموال

مذاكره جهت تسهيلات

مديريت ايجاد يا تعديل براي ساخت

ايجاد فضاي كاري و دارايي هاي مورد نياز

فراهم نمودن فضاي كاري و دارايي هاي مورد نياز

تغيير تناسب- شكل- عملكرد فضاي كاري و دارايي هاي ثابت

نگهداري دارايي هاي غير مولد

جابجايي افراد و دارايي ها

جابجايي افراد

جابجايي مواد و ابزار

تعمير مكان كاري و دارايي ها

ايجاد نگهداري پيشگيرانه براي مكان كاري و دارايي ها

مديريت امنيت

مديريت عمليات تجهيزات

دريافت ، نصب و برنامه نگهداري براي دارايي هاي مولد

توسعه سياستهاي نگهداري پيوسته براي دارايي هاي توليدي

9.0 Acquire, Construct, and Manage Property

9.1 Design and construct-acquire non-productive assets 

9.1.1 Develop property strategy and long term vision 

9.1.1.1 Confirm alignment of property requirements with business 

strategy 

9.1.1.2 Assess the external environment 

9.1.1.3 Determine build or buy decision 

9.1.2 Develop, construct, and modify sites 

9.1.3 Plan facility 

9.1.3.1 Design facility 

9.1.3.2 Analyze budget 

9.1.3.3 Select property 

9.1.3.4 Negotiate terms for facility 

9.1.3.5 Manage construction or modification to building 

9.1.4 Provide workspace and assets 

9.1.4.1 Acquire workspace and assets 

9.1.4.2 Change fit-form-function of workspace and assets 

9.2 Maintain non-productive assets 

9.2.1 Move people and assets 

9.2.1.1 Relocate people 

9.2.1.2 Relocate material and tools 

9.2.2 Repair workplace and assets 

9.2.3 Provide preventative maintenance for workplace and assets 

9.2.4 Manage security 

9.2.5 Manage facilities operations 

9.3 Obtain, install and plan maintenance for productive assets 

9.3.1 Develop ongoing maintenance policies for production assets 
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2-10- مديريت ايمني، بهداشت و محيط زيست

   هزينه هاي عدم توجه به مسائل ايمني و كاهش ضريب ايمني سيستم از تصور مديران وسرپرستان 

خارج است. اين هزينه ها مي تواند شامل مواردي مانند هزينه حوادث، هزينه هاي دوباره كاري، هزينه 

بي اعتباري شركت وغيره باشد. با به كارگيري سيستم هاي مديريت ايمني منـــاسب و كارا مي توان 

هزينه هاي فوق، هزينه هاي جاري ايمني و هزينه هاي پيشگيري را به نحو چشمگيري كاهش داد. بسته 

به نگرش سازمان، مديريت ايمني و مهندسي ايمني مي تواند اصل بقا كسب و كار و صنعت را تقويت 

از طريق  پيشگيري  امور همواره  کليه  انجام  اند که در  امروزه سازمانها دريافته  يا تضعيف كند.  و 

اجراي يک سيستم مدون و کارآمد بسيار مناسب تر از روش هاي اصلاح بعد از برخورد با شرايط 

غير ايمن و پس از وقوع حادثه است. بنابراين روز به روز نياز به ايجاد يک سيستم مديريت ايمني در 

سازمانها بيشتر احساس گرديد. سري OHSAS 18000 در پاسخ به نياز مبرم مشترياني تدوين شده 

است که خواستار استقرار يک سيستم استاندارد و مشخص بهداشت و ايمني شغلي بودند که بتوان 

آنرا ارزيابي کرد و همچنين گواهينامه مربوط را اخذ نمود.اين فرآيند به منظور رعايت ايمني در بنگاه 

توليدي و همچنين حفظ سلامتي پرسنل طراحي و از منظر APQC به مجموعه  زير فرآيندهاي ذيل تشكيل شده است:

*تعريف ايمني، بهداشت و محيط زيست

*توسعه و اجراي سلامتي، ايمني و برنامه هاي زيست محيطي

آناليز دارايي ها و پيش بيني نيازهاي نگهداري

توسعه رويكرد يكپارچگي تعميرات و نگهداري پيشگيرانه در برنامه زماني

 توليد

 دريافت و نصب تجهيزات

طراحي راه حل مهندسي براي فرآيند توليد

تدارك تجهيزات

نصب و راه اندازي تجهيزات

از رده خارج نمودن دارايي هاي مولد و غير مولد

توسعه استراتژي خروج

اجراي عمليات فروش و مبادله

راكد نمودن دارايي

مديريت ريسك فيزيكي

9.3.1.2 Develop approach to integrate preventive 

maintenance into production schedule 

9.3.2 Obtain and install equipment 

9.3.2.1 Design engineering solution for the manufacturing process 

9.3.2.2 Procure equipment 

9.3.2.3 Install and commission equipment 

9.4 Dispose of productive and non-productive assets 

9.4.1 Develop exit strategy 

9.4.2 Perform sale or trade

9.4.3 Perform abandonment 

9.5 Manage physical risk 
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*آموزش و تحصيل كاركنان

*نمايش و هماهنگي سلامتي ايمني و برنامه هاي مديريتي

*تضمين اجرا بوسيله نظامنامه

*هماهنگي معالجات

   زير فرآيند »تعريف ايمني، بهداشت، محيط زيست <  از فعاليتهاي اندازه گيري و ارزيابي پيچيدگيهاي 

محيطي حاصل از محصول ، خدمات و عمليات  و سلامتي، ايمني و بازرسي محيطي تشكيل يافته است. 

فعاليت هايي كه در ايجاد زير فرآيند »توسعه و اجراي سلامتي، ايمني و برنامه هاي زيست محيطي« 

  HSE موثر هستند عبارتند از :  شناسائي منظم ملزومات، ارزيابي فرصتها و ريسكها ، سياستگذاري

ثبت و هدايت اتفاقات رويدادهاي HSE .در زمينه ارتقاء آموزشي پرسنل در زمينه ايمني زير فرآيند 

»آموزش و تحصيل كاركنان« در چارچوب مدل APQC طراحي شده كه فعاليت برقراري ارتباط بين 

فرآيند صورت خواهد گرفت.زيرفرآيند  اين زير  با سهامداران و حاميان در   HSE از  نتايج حاصل 

 HSE نظارت و مديريت سلامت، ايمني و برنامه هاي مديريتي« شامل فعاليتهاي هماهنگي هزينه هاي«

 HSE و حفظ سلامتي كاركنان با مراقبتهاي  HSE و مزاياي آن، اندازه گيري وارائه  گزارش از اجراي

مي‌باشد. در اين زيرفرآيند مديريت سود و هزينه در HSE و اجرا و پياده سازي پاسخ گويي سريع 

در اين حوزه و جلوگيري از آلودگي محيطي اجرا مي گردد. همچنين زيرفرآيند »تضمين اجرا بوسيله 

نظامنامه < نيز از فعاليتهاي  نظارت بر اجرا، انجام بازرسيهاي اجرا و مطابقت با نيازهاي سهامداران  

تشكيل يافته است. براي معالجه و سلامت پرسنل نيز زيرفرآيند »مديريت خدمات درماني< با فعاليتهاي 

تدوين طرحهاي خدمات درماني، تماس و مشاوره با متخصصين، تعيين و تخصيص منابع، تحقيق 

و وارسي جنبه هاي قانوني، تحقيق در مورد عوامل زيان آور و اصلاح يا ايجاد سياستها در مدل 

APQC  آمده است.
مديريت ايمني و بهداشت محيطي

 تعيين اثرات محيطي، ايمني وسلامتي         

ارزيابي تاثيرات محيطي محصولات،خدمات و عمليات  

هدايت بازرسي محيطي، ايمني و بهداشت 

توسعه و اجراي برنامه هاي محيطي، ايمني و بهداشت 

10 Manage Environmental Health and Safety (EHS) 

10.1 Determine health, safety, and environment impacts 

10.1.1 Evaluate environmental impact of products, services, 

and operations 

10.1.2 Conduct health and safety and environmental audits 

10.2 Develop and execute health, safety, and environmental program 

66-Occupational Health and Safety
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2-11-مديريت روابط خارجي
    درسال ۱۹۸۷، انجمن روابط عمومي  )IPR( تعريفي از روابط عمومي ارايه کرد که هنوز مورد 

استفاده قرار مي گيرد. در اين تعريف، روابط عمومي عبارت از تلاش برنامه ريزي شده و مداوم که 

به منظور ايجاد و حفظ حسن نيت و شناخت بين سازمان و مخاطبان آن صورت مي گيرد.

شناسايي نيازهاي قانوني و ذي نفعان

ارزيابي فرصتها و ريسکهاي آينده 

EHS ايجاد خط مشي 

EHS ثبت و مديريت رويدادهاي

آموزش و تعليم کارکنان

انجام مذاكره در مورد  EHSبا ذي نفعان و پشتيباني 

نظارت و مديريت برنامه هاي مديريت محيطي، ايمني و بهداشت

        

EHSمديريت هزينه و سود 

EHS اندازه گيري وگزارش عملکرد 

 بکارگيري برنامه هاي واکنش سريع      

 بکارگيري برنامه هاي پيشگيري از آلودگي   

 براي کارمندانEHSايجاد حمايتهاي

 اطمينان از اجابت  الزامات قانوني                

 نظارت بر الزامات                                          

 انجام حسابرسي رعايت                              

برآوردن نيازمنديهاي ذي نفعان

 مديريت فعاليت هاي درماني 

 ايجاد برنامه هاي درماني

 برقراري ارتباط ومشورت با متخصصان 

شناسائي وتخصيص منابع

شناسايي جنبه هاي قانوني 

شناسايي عوامل زيان آور 

 اصلاح يا ايجاد خط مشي                              

10.2.1 Identify regulatory and stakeholder requirements 

10.2.2 Assess future risks and opportunities 

10.2.3 Create EHS policy 

10.2.4 Record and manage EHS events 

10.3 Train and educate employees 

10.3.1 Communicate EHS issues to stakeholders and provide 

support 

10.4 Monitor and manage health, safety, and 

environmental management program 

10.4.1 Manage EHS costs and benefits 

10.4.2 Measure and report EHS performance 

10.4.2.1 Implement emergency response program 

10.4.2.2 Implement pollution prevention program 

10.4.3 Provide employees with EHS support 

10.5 Ensure compliance with regulations 

10.5.1 Monitor compliance 

10.5.2 Perform compliance audit 

10.5.3 Comply with regulatory stakeholders 

requirements 

10.6 Manage remediation efforts 

10.6.1 Create remediation plans 

10.6.2 Contact and confer with experts 

10.6.3 Identify-dedicate resources 

10.6.4 Investigate legal aspects 

10.6.5 Investigate damage cause 

10.6.6 Amend or create policy 

68-Institute of Public Relations
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 کلمات>برنامه ريزي شده« و »مداوم« نشان مي دهند که حسن نيت و شناخت، به آساني يا به خودي 

خود به وجود نمي آيند و در واقع بايد »ايجاد« و »حفظ< شوند و نيز مشخص مي کنند که فعاليت 

هاي روابط عمومي، برنامه ريزي شده است و نيز هدف روابط عمومي، به وجود آوردن حسن نيت و 

شناخت بوده و کسب شهرت يا تاييد نيست.

که  کرد  تلقي  از روشي  عبارت  را  عمومي  روابط  کرد،  ارايه  مزبور  انجمن  که  تعريفي  آخرين  در    

به شناخت و  با هدف دستيابي  يا کارکنان خود  اعتبار؛ محصولات؛ خدمات  براي حفظ  سازمان ها 

حمايت در پيش مي گيرند. ظاهرا اين تعريف از تعريف هاي ديگر کامل تر است، زيرا کوتاه بوده و 

وظيفه روابط عمومي سازمان را )آنچنان که بسياري تصور مي کنند( کسب شهرت نمي داند و به 

شناخت اهميت ميدهد. براي روابط عمومي واژه ها و مصداق ها و تعابير ديگري نيز به کار برده اند 

که براي جلوگيري از اتلاف وقت مختصري از آنها بيان مي شود : روابط عمومي مغر متفکر و موتور 

محرکه و شريان حياتي و دايمي دستگاه است.

  برنامه روابط عمومي، طرح مدوني است که خطوط کلي فعاليت هاي گوناگون روابط عمومي براي 

متن  تهيه  مانند  عمومي  روابط  منفرد  اقدامات  تواند  مي  برنامه  اين  کند.  مي  مشخص  را  مخاطبان 

سخنراني يا اطلاعيه خبري در بافت گسترده باشد و يا اقداماتي که براي يک سال آينده براي مخاطبان 

مدنظر قرار داده شده را دربرگيرد يا به رويداد و پروژه خاصي در زمان معيني مربوط شود.هدف 

استاندارد ايزو 10002 ارائه راهنمايي هايي براي طراحي، برنامه ريزي و اجراي فرآيندي اثر بخش 

و کارا در مورد رسيدگي به شکايات مشتريان براي تمامي فعاليتهاي تجاري و غيرتجاري و مرتبط 

با تجارت الکترونيکي است . اين استاندارد بر آن است تا سازمان و مشتريان آن، شکايت کنندگان 

و ساير طرف هاي ذينفع را منتفع سازد. رسيدگي به شکايات مشتريان بر طبق اين استاندارد سبب 

ارتقاي سطح رضايت آنان مي شود . ترغيب مشتريان و به ويژه مشتريان ناراضي به ارائه بازخورد، 

فرصت هايي را براي حفظ يا افزايش وفاداري مشتريان و کسب تاييد آنها فراهم مي آورد و بدين 

ترتيب رقابت پذيري در عرصه هاي ملي و بين المللي را بهبود مي بخشد.عدم وصول شکايت مشتري 

نشانه خوبي نيست. در صد بسیار کمی از مشتريان حاضرند وقتشان را صرف کنند تا اشکالات شما 

را به خودتان بگويند. بقيه تنها غرولند کرده و معامله با شما را متوقف مي کنند. اگر هيچگاه به شکايات 

مشتريانتان گوش نکنيد نميتوانيد ايراد گرفتن مشتريان را متوقف کنيد. مشتريان را تشويق کنيد بشما 

بگويند چه کارهاي اشتباهي انجام مي دهيد. در هرتماس با مشتري از آنها بازخورد بخواهيد. مهم 

نيست خبرهاي خوب بگيريد يا بد. 
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شما نياز داريد بطور مداوم بدانيد مشتريانتان در مورد شما چه تصوري دارند.همانطوري بيان شد در 

مورد رابطه بنگاه توليدي با ذي نفعان كه از دسته هاي متفاوتي هستند، فرآيند مديريت روابط خارجي 

تدوين گشته كه در مدل APQC 2008 از زيرفرآيندهاي ذيل تشكيل شده است.

*ايجاد روابط با سرمايه گذار

*مديريت روابط دولت و صنعت

*مديريت روابط با هيئت مديره

*مديريت موضوعات قانوني و اخلاقي

*مديريت برنامه روابط عمومي

   زيرفرآيند »ايجاد روابط با سرمايه گذار< مسئوليت برنامه ريزي، ايجاد و مديريت روابط با صاحبان 

سهام و كليه سرمايه گذاران را بر عهده دارد. در مورد رابطه بنگاه و دولت كه نقش مهمي در تصميم 

گيري سازمان دارد زيرفرآيند » مديريت روابط دولت و صنعت«  فعاليتهاي مديريت روابط صنعت 

با دولت، مديريت روابط با مجموعه هاي شبه دولتي، مديريت روابط با تجارت يا گروهاي تجاري 

با  موثر  رابطه  ايجاد  منظور  به  شود.  مي  شامل  را  گري(  )لابي  سازي  شبكه  فعاليتهاي  مديريت  و 

هيئت مديره، زيرفرآيند »مديريت روابط با هيئت مديره« با فعاليتهاي گزارش نمودن نتايج و گزارش 

و  رشد  از  شركت  مديره  هيئت  بيشتر  هرچه  تا  است.  شده  طراحي  شركت  مالي  وضعيت  بررسي 

امر مهم است كه  پيشرفتهاي صورت گرفته آگاه و شفافيت لازم صورت گيرد. اخلاق شغلي ديگر 

به بيان مسئوليت‌هاي اخلاقي فرد براساس شغل مربوطه مي‌پردازد. افراد در قبال شغل‌هايي كه دارا 

مي‌باشند مسئول پاسخگويي به محيط و افراد در تعامل بوده و لازم به ذكر است كه مسئوليت اخلاقي 

هر شغل متفاوت از مسئوليت‌‌هاي اخلاقي شغل ديگر است. بكارگيري اخلاق صحيح شغلي در محيط 

كار، اعتماد ديگران را جلب نموده و باعث ايجاد فرصت‌هاي اجتماعي و اقتصادي بيشتري مي‌شود و 

دسترسي به كليه اين عوامل، مستلزم رعايت حقوق ديگران و اداي وظيفه شغلي به بهترين صورت 

»مديريت  زيرفرآيند  ديگر،  مهم  زيرفرآيند  لذا  مي‌باشد.  اخلاقي  وجدان  كارگيري  به  همراه  به  ممكن 

موازين اخلاقي و قانوني < مي باشد. فعاليت هايي كه در اين زير فرآيند وجود دارند عبارتند از: ايجاد 

پيش  قانوني  هاي  برنامه  اجراي  و  توسعه  دولتي،  شركتهاي  سياست  مديريت  اخلاقي،  سياستهاي 

گيرنده، تضمين اجرا، مديريت وكلا و مشاوران، حمايت دارائي فكري، رفع اختلاف نظرها و دعاوي 

قضايي، فراهم كردن مشورت قضايي،مشاوره و مذاكره و مستندكردن موافقت نامه ها، قراردادها.شكي 

نيست كه روابط عمومي امري مهم در هر بنگاه تجاري و توليدي مي باشد.چرا كه درعصر ارتباطات 

قرار داريم و مديريت روابط به مشتريان و نحوه استفاده از رسانه ها براي معرفي محصولات به 
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طور قابل توجهي در موفقيت بنگاه موثر است. از اين رو در مدل PCF، زير فرآيند »مديريت برنامه 

روابط عمومي« در جهت نيل به اين هدف طراحي شده است.در زیرفرآيند>مديريت روابط با مشتريان 

جهاني«،  فعاليتهاي مديريت روابط با بازرگاني و گروهاي صنعتي،  مديريت روابط با تهيه كنندگان 

راهبردي جهاني، مديريت روابط رسانه،  ارتقاء ثبات سياسي و نشر مطبوعات وجود دارند.

مديريت روابط خارجي

ايجاد ارتباط سرمايه گذاران 

برنامه ريزي، ساخت ومديريت روابط وام ده 

برنامه ريزي، ساخت ومديريت روابط تحليل-گران 

برقراري ارتباط با سهامداران 

مديريت ارتباطات با صنعت و دولت                    

مديريت روابط دولت                        

مديريت ارتباطات با عوامل شبه دولتي 

مديريت ارتباطات با گروههاي تجاري يا صنعتي 

مديريت فعاليتهاي لابي

مديريت روابط با هيئت رؤسا

گزارش دهي نتايج 

گزارش دهي يافته هاي بازرسي                    

مديريت موازين اخلاقي و قانوني                        

ايجاد خط مشي هاي اخلاقي 

مديريت خط مشي هاي نظارتي شرکت 

توسعه و اجراي برنامه هاي قانوني پيشگيرانه    

تضمين پذيرش و تاييد  

برنامه ريزي و آغاز برنامه رعايت و تطبيق

اجراي برنامه رعايت و تطبيق

مديريت مشاوره خارجي                               

ارزيابي مشکلات و تعيين نيازمنديهاي کاري 

استخدام و يا حفظ مشاورين خارجي در صورت  نياز 

دريافت استراتژي - بودجه                            

11 Manage External Relationships

11.1 Build investor relationships 

11.1.1 Plan, build, and manage lender relations 

11.1.2 Plan, build, and manage analyst relations 

11.1.3 Communicate with shareholders 

11.2 Manage government and industry relationships 

11.2.1 Manage government relations 

11.2.2 Manage relations with quasi-government bodies 

11.2.3 Manage relations with trade or industry groups 

11.2.4 Manage lobby activities 

11.3 Manage relations with board of directors 

11.3.1 Report results 

11.3.2 Report audit findings 

11.4 Manage legal and ethical issues 

11.4.1 Create ethics policies 

11.4.2 Manage corporate governance policies 

11.4.3 Develop and perform preventative law programs 

11.4.4 Ensure compliance 

11.4.4.1 Plan and initiate compliance program 

11.4.4.2 Execute compliance program

11.4.5 Manage outside counsel 

11.4.5.1 Assess problem and determine work requirements 

11.4.5.2 Engage-retain outside counsel if necessary 

11.4.5.3 Receive strategy-budget 
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2-12-مديريت دانش، تغيير و بهبود

   در سالهاي اخير مديريت دانش به يك موضوع مهم و حياتي مورد بحث در متون تجاري تبديل شده 

است. جوامع علمي و تجاري هر دو بر اين باورند كه سازمانهاي با قدرت دانش مي توانند برتري 

هاي بلندمدت خود را در عرصه هاي رقابتي حفظ كنند. منابع نقد و بررسي و چشم اندازهاي رقابتي 

سازمان ها نشان دهندة تأثيرات اين ديدگاه در عرصه هاي استراتژيك سازمان هاي تجاري است. اگر 

سازماني به راحتي نتواند شكل صحيح دانش را در جايگاه مناسب آن تشخيص دهد در عرصه هاي 

رقابتي با مشكل مواجه خواهد شد.

   مديريت دانش در دسترس قرار دادن نظام‌مند اطلاعات و اندوخته‌هاي علمي است، به گونه‌اي که 

به هنگام نياز در اختيار افرادي که نيازمند آنها هستند، قرار گيرند تا آنها بتوانند کار روزمره خود را 

با بازدهي بيشتر و موثرتر انجام دهند. به عبارت ديگر آن را مي توان راهبردها و فرآيندهايي خواند 

که قادرند توليد و جريان دانش را به منظور ايجاد و برآورده ساختن انتظارات سازمان، مشتريان و 

 مديريت ونظارت برموارد وکارهاي انجام شده 

رويه پرداخت جهت خدمات قانوني 

 رديابي فعاليتهاي وعملکرد هاي قانوني 

 حفاظت از دارائي هاي انساني

مديريت اختراعات و حق چاپ                     

نگهداري از حقوق دارائيهاي انساني ومنابع 

 اداره مجوزها 

اداره اختيارات

 رفع شکايات و دعاوي                                    

فراهم نمودن مشاوره ها و توصيه هاي قانون      

مذاکره ومستندسازي توافقات و قرادادها             

مديريت برنامه  روابط عمومي

مديريت روابط اجتماعي

مديريت روابط رسانه اي 

 ارتقاء پايداري سياسي                                                        

 ايجاد مطبوعات خبري 

صدور مطبوعات خبري

11.4.5.4 Receive work product and manage- monitor 

case and work performed 

11.4.5.5 Process payment for legal services 

11.4.5.6 Track legal activity-performance 

11.4.6 Protect intellectual property 

11.4.6.1 Manage copyrights and patents 

11.4.6.2 Maintain intellectual property rights and restrITions 

11.4.6.3 Administer licensing terms 

11.4.6.4 Administer options 

11.4.7 Resolve disputes and litigations 

11.4.8 Provide legal advice-counseling 

11.4.9 Negotiate and document agreements-contracts 

11.5 Manage public relations program 

11.5.1 Manage community relations

11.5.2 Manage media relations 

11.5.3 Promote political stability 

11.5.4 Create press releases 

11.5.5 Issue press releases
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کاربران در کل سازمان به وجود آورند. مديريت دانش، فرآيند گسترده اي است که امر شناسايي، 

سازماندهي، انتقال و استفاده صحيح از اطلاعات و تجربيات داخلي سازمان را مورد توجه قرار مي دهد. 

امروزه دانش مهمترين دارايي سازمان ها محسوب مي شود، لذا مديريت دانش به منزله چالش کشف 

هاي  پايگاه  در  را  آن  بتوان  که  نحوي  به  اطلاعاتي  موضوع  يک  به  آن  تبديل  و  فردي  هاي  دانايي 

مديريت  گرفت.  کار  به  روزمره  کارهاي  فرآيند  در  و  نمود  مبادله  ديگران  با  کرد،  ذخيره  اطلاعاتي 

دانش، موضوع مهمي است ، زيرا به مهمترين سرمايه ارزشمند سازماني يعني سرمايه هاي فکري  

مربوط مي شود. مديريت دانش با تبديل سرمايه هاي انساني به دارايي هاي فکري سازمان يافته براي 

سازمان ايجاد ارزش مي کند.هدف از مديريت دانش، ايجاد يك سازمان يادگيرنده با برقراري جرياني 

بين مخازن اطلاعات ايجاد شده توسط افراد قسمتهاي مختلف شركت و مرتبط كردن آنها به يكديگر 

است .افزايش همكاري، غلبه بر اطلاعات مازاد و تحويل فقط آنچه مورد نياز است، تسهيل جريان دانش 

مناسب از توليد كنندگان دانش به دريافت كنندگان آن، تصرف و ثبت دانش كاركنان قبل از اينكه آنان 

شركت را ترك نمايند، افزايش آگاهي سازماني از خلاهاي دانش سازمان و... مي باشد.

   فن آوري اطلاعات مي تواند بعنوان ابزاري قدرتمند عمل كرده و ابزارهايي مؤثر و كارآمد براي همه 

وجوه مديريت دانش شامل تسخير، اشتراك و كاربرد دانش را تأمين كند .توانايي فن آوري اطلاعات 

در كاوش، نمايه ، تلفيق، بايگاني و انتقال اطلاعات مي تواند تحولي در گردآوري، سازماندهي، رده 

بندي و اشاعه اطلاعات ايجاد كند . فن آوريهايي مانند سيستمهاي مديريت بانكهاي اطلاعات مرتبط، 

سيستمهاي مديريت مدارك، اينترنت، اينترانت، موتورهاي كاوش، ابزارهاي جريان كار، سيستمهاي 

الكترونيك،  پست  ها،  داده  ذخيره  كاوي،  داده  گيري،  تصميم  پشتيبان  سيستمهاي  اجرا،  پشتيبان 

كنفرانس تصويري، تابلوي اعلانات، گروههاي خبري و ... مي توانند نقشي اساسي در تسهيل مديريت 

دانش داشته باشند. اما فن آوري اطلاعات بخودي خود قلب مديريت دانش نيست و هيچ پروژه اي تنها 

بخاطر كاربرد آخرين فن آوري هاي اطلاعاتي تبديل به پروژه مديريت دانش نمي شود . فن آوري 

اطلاعات فقط نقش پشتيبان را در مديريت دانش ايفا مي كند . فن آوري اطلاعات به تنهايي تأمين كننده 

دانش نيست و مي تواند به افراد در پيدا كردن اطلاعات كمك كند اما  اين خود افراد هستند كه بايد 

تعيين كنند آيا اطلاعات متناسب و مرتبط با نياز خاص آنها هست يا خير  .براي تبديل اطلاعات به 

دانش، افراد بايد اطلاعات را تحليل، تفسير و درك كرده و آن را در متني جاي دهند. امروزه به علت 

تغييرات سريع فضاي كسب وكار، سازمانها با نياز به تغيير در نحوه عملكرد خود مواجه مي شوند.

70-Intellectual Capital
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   فرصتهاي به دست آوردن منابع جديد، ورود به كسب و كارهاي جديد، تهديدهاي رقبا و قوانين 

حكومتي و ... بر سازمان تاثير مي گذارند. بر اساس ديدگاه منبع محور به سازمان، تلاشها در راستاي 

تغييرات استراتژيك سازمان بر كسب و به كارگيري منابعي مانند، تجربه مديريت يا مهارت نيروي 

انساني متمركز است.  يكي از وجوه كليدي كه از استراتژي تغيير سازمان تحت تاثير قرار مي گيرد 

استراتژي كلي مديريت دانش است. دانش اغلب پايه اي براي به كارگيري موثر بسياري از منابع مهم 

است و مديريت موثر دانش براي بسياري از سازمانها در دستيابي و نگهداري مزيت رقابتي بسيار 

از طريق سه  را  رقابتي  مزيت  و  كنند  پياده سازي  را  تغييرات  توانند  مي  ها  است. سازمان  حياتي 

استراتژي اصلي مديريت دانش، كسب و حفظ كنند. اين سه عبارتند از:1- ايجاد دانش 

2- انتقال دانش 3 -حفظ دانش

   در يك نگاه كلي سازمان هايي كه استراتژي ايجاد دانش را دنبال مي كنند، بر خلاقيت، آزمايش و 

ايجادد درك مشترك ميان گروه ها در جهت ايجاد دانش جديد براي توسعه محصولات و خدمات جديد 

تمركز دارند. سازمانهاي كه به دنبال انتقال دانش هستند در پي انتشار سريع دانش در درون سازمان 

خود هستند و سازمانهايي كه بدنبال حفظ دانش هستند به دنبال نگهداري دانش در وضعيت اوليه بوده 

و تلاش مي كنند از انتقال بدون مجوز دانش به سازمانهاي ديگر جلوگيري كنند. 

  از منظر APQC ، اين فرآيند از زيرفرآيندهاي ذيل تشكيل شده است.

*مديريت استراتژي سازماندهي و ايجاد

*مقايسه عملكرد

*توسعه سرمايه گذاري مديريت دانش

*مديريت تغيير

    زير فرآيند » ايجاد و مديريت استراتژي عملكرد سازماني« در جهت طراحي مدل روش اندازه گيري 

و ارزيابي اثر بخشي سازمان مي باشد كه درآن شاخص هاي اندازه گيري، توالي محاسبه شاخص ها 

و اهداف هر يك از شاخص ها تعيين مي گردد. از ديگر فعاليتها، طراحي مدل سيستمهاي اندازه گيري 

سرمايه گذاري ، اندازه گيري فرآيند محصول، اندازه گيري هزينه هاي اثربخش، اندازه گيري كاركنان 

كارا و اندازه گيري زمان چرخه محصول مي‌باشد.زيرفرآيند »مقايسه عملكرد« در جهت الگوبرداري و 

ارتقاء سازمان از فعاليتهاي اجراي ارزيابي عملكرد، توسعه امكانات و اجراي فرآيند مقايسه )بهينه كاوي(، 

اجراي بهينه كاوي رقابتي، اجراي تحليل فاصله و خلاء موجود  براي مشخص شدن نيازها و اندازه 

تغييرات و ايجاد نياز براي تغيير، تشكيل شده است.
 71- Resource Based Veiw   72- Gap Analysis
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 زيرفرآيند »مقايسه عملكرد« به دنبال طراحي الگوسازي از ساير صنعت هاي مشابه پيشرفته ونوين، 

اجراي  و  استراتژي  تعيين  در جهت  دانش«  مديريت  گذاري  »توسعه سرمايه  فرآيند  اجرا مي شود. 

مديريت دانش در سطح بنگاه توليدي در چارچوب PCF در نظر گرفته شده است كه از فعاليتهاي 

توسعه استراتژي مديريت دانش، تعيين و برنامه ريزي پروژه هاي مديريت دانش، طراحي و اجراي 

پروژه هاي مديريت دانش و مديريت چرخه حيات پروژه هاي مديريت دانش تشكيل شده است.در 

پايان نيز زيرفرآيند »مديريت تغيير« مسئول نظارت و كنترل در طراحي و اجراي تغييرات در شركت 

بوده و فعاليتهاي برنامه ريزي براي تغيير، طراحي تغيير، اجراي تغيير و تقويت نمودن بهبودها را 

شامل مي شود.
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مديريت دانش، بهبود و تغيير

 ايجاد و مديريت استراتژي عملکرد سازماني     

 ايجاد مدل سيستمي ارزيابي سازمان                 

برقراري شاخص هاي عملكرد

برقراري توالي نظارت بر عملكرد

تنظيم اهداف عملكرد

 اندازه گيري بهره وري فرآيند                         

اندازه گيري اثربخشي هزينه                         

اندازه گيري کارائي کارکنان                          

اندازه گيري زمان چرخه 

بهينه كاوي  عملکرد                                      

هدايت ارزيابي عملکرد 

بهبود قابليتهاي بهينه كاوي                           

هدايت بهينه كاوي فرآيند                               

گردآوري و بروزرساني ليست فرآيندها و سازمانها براي بهينه كاوي

برقراري بهينه كاوي

اندازه  گيري عملكرد در برابر الگو

هدايت بهينه كاوي رقابتي 

گردآوري و بروزرساني ليست فرآيندها و سازمانها براي بهينه كاوي

برقراري بهينه كاوي

اندازه گيري عملكرد در برابر الگو

هدايت تحليل فاصله تا هدف جهت درک نياز ها ودرج تغيير مورد نياز

 

ايجاد ضرورت براي تغيير                             

)KM (توسعه قابليتهاي مديريت دانش شرکت در سطح وسيع 

توسعه استراتژي مديريت دانش

بهبود مدل نظارتي

 ايجاد يک گروه اصلي مديريت دانش مرکزي 

12 Manage Knowledge, Improvement, and Change

12.1 Create and manage organizational performance strategy 

12.1.1 Create enterprise measurement systems model 

12.1.1.1 Establish performance measures 

12.1.1.2 Establish performance monitoring frequency 

12.1.1.3 Set performance targets 

12.1.2 Measure process productivity 

12.1.3 Measure cost effectiveness 

12.1.4 Measure staff efficiency 

12.1.5 Measure cycle time 

12.2 Benchmark performance 

12.2.1 Conduct performance assessments 

12.2.2 Develop benchmarking capabilities 

12.2.3 Conduct process benchmarking 

12.2.3.1 Compile & update list of processes & 

organizations to benchmark 

12.2.3.2 Establish benchmarks 

12.2.3.3 Measure performance against benchmarks 

12.2.4 Conduct competitive benchmarking 

12.2.4.1 Compile & update list of processes & 

organizations to benchmark 

12.2.4.2 Establish benchmarks 

12.2.4.3 Measure performance against benchmarks 

12.2.5 Conduct gap analysis to understand the need

 for and the degree of change needed 

12.2.6 Establish need for change 

12.3 Develop enterprise-wide knowledge 

management (KM) capability 

12.3.1 Develop KM strategy 

12.3.1.1 Develop governance model 

12.3.1.2 Establish a central KM core group 

ود
هب

و ب
ر 

یی
تغ

ش,
دان

ت 
ری

دی
م



127

ار
و ك

ب 
س

ي ك
ها

ند
راي

ت ف
ري

دي
م

 تعريف نقشها ومسئوليتهاي گرده هاي اصلي در مقابل واحدهاي عملياتي

 

بهبود مدلهاي وجوه سرمايه اي                   

شناسايي نحوه ارتباط با عوامل کليدي و اوليه    

بهبود روشهاي اصلي مديريت دانش 

واستفاده از عوامل آن ITارزيابي نيازهاي  

بهبود برنامه هاي ارتباطي وآموزشي 

بهبود رويکردهاي مديريت تغيير 

بهبود شاخصها و معيارهاي استراتژيک                 

شناسايي و برنامه ريزي پروژه هاي مديريت دانش 

 شناسايي فرصتهاي استراتژيک جهت بکارگيري از رويکرد هاي

 مديريت دانش 

شناسايي نيازها واهداف مديريت دانش 

ارزيابي آمادگي وفرهنگ براي استفاده از رويکرد مديريت دانش 

 شناسايي رويه هاي مديريت دانش مناسب )ارتباطات .

خود سرويس دهي .انتقال وغيره (

 ايجاد مواد تجاري و حصول وجود سرمايه        

 بهبود معيارهاي وشاخصهاي پروژه               

 طراحي و ايجاد پروژه هاي مديريت دانش            

 طراحي فرآيندها جهت مشارکت حصول واستفاده از دانش 

 تعريف نقش ها و منابع                               

شناسايي نيازمنديهاي خاص تکنولوژي اطلاعات 

ايجاد برنامه هاي ارتباطات وآموزش             

بهبود برنامه هاي مديريت تغيير                    

طراحي رويکردهاي پاداش وشناسايي آن 

طراحي وبرنامه ريزي ايجاد پروژه مديريت دانش  

 استقرار پروژه مديريت دانش                        

 مديريت سيکل رندگي پروژه مديريت دانش         

ارزيابي هماهنگي با اهداف تجاري 

12.3.1.3 Define roles and accountability of the core 

group versus operating units 

12.3.1.4 Develop funding models 

12.3.1.5 Identify links to key initiatives 

12.3.1.6 Develop core KM methodologies 

12.3.1.7 Assess IT needs and engage IT function 

12.3.1.8 Develop training and communication plans 

12.3.1.9 Develop change management approaches 

12.3.1.10 Develop strategic measures and indicators 

12.3.2 Identify and plan KM projects 

12.3.2.1 Identify strategic opportunities to apply KM 

approach(es) 

12.3.2.2 Identify KM requirements and objectives 

12.3.2.3 Assess culture and readiness for KM approach 

12.3.2.4 Identify appropriate KM methodologies (e.g.,

 self-service, communities, transfer, etc.) 

12.3.2.5 Create business case and obtain funding 

12.3.2.6 Develop project measures and indicators 

12.3.3 Design and launch KM projects 

12.3.3.1 Design process for knowledge sharing, 

capture, and use 

12.3.3.2 Define roles and resources 

12.3.3.3 Identify specific IT requirements 

12.3.3.4 Create training and communication plans 

12.3.3.5 Develop change management plans 

12.3.3.6 Design recognition and reward approaches 

12.3.3.7 Design and plan launch of KM project 

12.3.3.8 Deploy the KM project 

12.3.4 Manage the KM project life cycle 

12.3.4.1 Assess alignment with business goals 
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 ارزيابي تاثير گزاري مديريت دانش )استارتژي وپروژه ها (معيارها ونتايج  

   

ارتقاء وتقويت فعاليتها               

هماهنگ نمودن و بهبود مجدد رويکرد واستراتژي مديريت دانش 

مديريت تغيير                                                

 برنامه ريزي تغيير                                

 انتخاب يک رويه بهبود فرآيند پايدار               

 ارزيابي آمادگي براي تغيير                          

تعيين ذي نفعان                                       

شناسايي - انتخاب بهترينها )قهرمان(

 ايجاد تيم طراحي                                       

تعريف محدوده 

درک شرايط فعلي                                      

تعريف شرايط آينده 

هدايت تحليل ريسک 

ارزيابي موضوعات فرهنگي 

ايجاد مسئوليت پذيري جهت مديريت تغيير 

شناسايي موانع جهت تغيير 

تعيين توانمندسازهاي تغيير 

شناسايي منابع ومعيارهاي موجود 

طراحي تغيير                                              

 ارزيابي ارتباط با ديگر عوامل اوليه               

 بهبود برنامه هاي مديريت تغيير                    

 بهبود برنامه آموزش                                  

 بهبود برنامه ارتباطات                                

بهبود برنامه انگيزشي-پاداش 

ايجاد معيارها واستانداردها 

 ايجاد -تعيين نقشهاي جديد                            

شناسايي بودجه- نقشها

بکارگيري تغيير 

ايجاد تعهد براي بهبود و تغيير 

12.3.4.2 Evaluate impact of KM (strategy and projects) on 

measures and outcomes 

12.3.4.3 Promote and sustain activity and involvement 

12.3.4.4 Realign and refresh KM strategy and approaches 

12.4 Manage change 

12.4.1 Plan for change 

12.4.1.1 Select process improvement methodology 

12.4.1.2 Assess readiness for change 

12.4.1.3 Determine stakeholders 

12.4.1.4 Engage-Identify champion 

12.4.1.5 Form design team 

12.4.1.6 Define scope 

12.4.1.7 Understand current state

12.4.1.8 Define future state 

12.4.1.9 Conduct risk analysis 

12.4.1.10 Assess cultural issues 

12.4.1.11 Establish accountability for change management 

12.4.1.12 Identify barriers to change 

12.4.1.13 Determine change enablers 

12.4.1.14 Identify resources and develop measures 

12.4.2 Design the change 

12.4.2.1 Assess connection to other initiatives 

12.4.2.2 Develop change management plans 

12.4.2.3 Develop training plan 

12.4.2.4 Develop communication plan 

12.4.2.5 Develop rewards-incentives plan 

12.4.2.6 Establish metrics 

12.4.2.7 Establish-Clarify new roles 

12.4.2.8 Identify budget-roles 

12.4.3 Implement change 

12.4.3.1 Create commitment for improvement-change 
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مهندسي مجدد سيستم ها و فرآيندهاي تجاري 

حمايت از انتقال به سمت نقشهاي جديد يا استراتژي خروج به واسط 

شرايط ناگزير 

پايش تغيير

 تقويت بهبود                                               

نظارت بر عملکرد فرآيند بهبود يافته 

درك و استفاده از درسهاي آموخته شده از فرآيند تغيير 

انجام فعاليتهاي اصلاحي در مواقع مورد نياز 

12.4.3.2 Reengineer business processes and systems 

12.4.3.3 Support transition to new roles or exit 

strategies for incumbents 

12.4.3.4 Monitor change 

12.4.4 Sustain improvement 

12.4.4.1 Monitor improved process performance 

12.4.4.2 Capture and reuse lessons learned from 

change process 

12.4.4.3 Take corrective action as necessary 
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ډَٽِ ، ؿبح ايڃ ،  2008ئَأ٘  9001أِي  إشبوياٍى ٕٕٖشڈ ډئَٔز ٽٕٶٕز،  ثَُاڇ ػچًىاٍْ ډمٺبوٓ  ]13[
 1388،  آډًُٗ ي سلٺٕٺبر ٝىٮشٓ أَان

ډؼچٍ سيثَٕ، ،  ٵَآٔىيٕبهشبٍَبْ ػئي ٕبُډبن ي ډئَٔز ، دًٍثو٘ ٕٕي كبډي ، ډلمي ٍكٕڈ  اوٕبنٍډ٠ ]14[
  187ٙمبٌٍ 

، . رٳْْر ٻٍْْډي ٔٓاى اٍيدبْثهْ سٮبڃ َْب،اڅڂً ٕبُډبنْ سٮبڃ، ُاىٌ ْى ١ٍب وًٍ ٭ڄْ، كڈْډلمي ١ٍب ځَاڇ]15[
 1384، ْي ډىبث٬ اوٖبن ْيٍ ډ٦بڅٮبر ثٌَُ. سَُان

سيثَٕ، ٙمبٌٍ  ، ډبَىبډٍ َب ىٍ ډُىيٕٓ ډؼيىٵَآٔىيٕبُْ  ډيڃ، اډَٕ ، ٍډ٢بوٓ ډَٔڈ ، ډلميْ ١ٍب اڅجييْ ]16[
  1385، ثُمه ډبٌ 177

  ډبٌ ، ى152ْسيثَٕ، ٙمبٌٍ  ډبَىبډٍ، آٔىيٌ ډئَٔز ډىبث٬ اوٖبوٓ،  ٭چ١َٕب  اٵٚبٍوْاى -هَٕاوئ٘ ډُيْ ]17[
1383 

 1385ډبٌ ، س170َٕ سيثَٕ، ٙمبٌٍ ډبَىبډٍ ،ٗهيډبر دٔ اُ ٵَي ډئَٔز،  اډَٕ ثوشبئٓ ]18[
، 184 سيثَٕ، ٙمبٌٍ ډبَىبډٍ، سًٕٮٍ ډلًٞڃ ػئي ٵَآٔىي، سٺًْ ٵَى ډلميسٺٓ  ،اهجبٍْ ډلٖه  ]19[

 1386ډبٌ ًٍَُٙٔ
 83، ىْ 152 سيثَٕ، ٙمبٌٍ ډبَىبډٍ، ډُىيٕٓ أمىٓ،  هَاُْ ٵَٙبى ]20[
،  ډبَىبډٍ ځِٔيٌ ىٍ ثبُاٍ هيډبر دٔ اُ ٵَيٗ ٍْيُحْ،اڃدبڃ آځَايْٓ ٽًَه ، وبٍاويٍا آځَاياڃ،يْډًٍ ]21[

 85، ًٍَُٙٔ 61ډئَٔز ٙمبٌٍ 
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