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چكیده

شناخت  وكار است.در عصر اطلاعات يکي از مباحث فراروی مهندسي سازماني، فرآيندمحوری كسب     
وكار از مباحثي است كه گيری سطح بلوغ فرآيندمحوری كسباندازه مديران عالي از فرايندهای سازمان و

، ابتدا ضرايب اهميت پژوهشدر اين  متعددی در چند سال اخير به خود اختصاص داده است. هایپژوهش
هـای   وكار تعيين شده است. در مرحله بعد امتياز ميـاان شـاخص  های فرآيندمحوری كسبشاخص ابعاد و

 هـا، با توجه بـه ضـرايب اهميـت شـاخص     وشد های تجاری دولتي ايران محاسبه فرايندمحوری در بانک
حاضـر ناـان    پـژوهش نتـاي    .های تجاری دولتي ايران سنجيده شده استمياان فرايندمحوری در بانک

بياـترين   درصـد اسـت.   50دولتي ايران كمتر از  ـهای تجاری  در بانک مياان فرايندمحوریدهد كه مي
 درصد به بعـد  5/7و كمترين آنها به مياان  «هاباورها و نگرش» درصد به بعد 29مياان فرايندمحوری با 

 فرايند تعلق گرفته است. «وریبهره»
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مقدمه.1

تحولات جهاني، مانند افاايش تمركا بر ماتری، افاايش پيچيدگي سازمان، تغييـر شـرايو و        
تکنولوژی اطلاعات، تمركا بر فرايندهای سازماني را باعث شده است. در طي يک دوره طولاني، 

هـا و روش عمليـات    مراتبي كه دارای ساختار تقسـي  مسـئوليت  مدار و سلسلهمدل سازمان وظيفه
 ؛تبـدي  شـده اسـت    گيـری عملکـرد  انـدازه  گـذاری و است، به ساختار فرآيندی با تمركا بر هدف

ها و عملکرد مديريت در جهان پديـد آمـده   های اخير، تحولات شگرف در نظريهدر سال بنابراين
های عصـر حاضـر   ها و روياروئي با چالشای هدايت و اداره سازمانهای جديدی براست و اندياه

، 3مـديريت اطلاعـات   ،(TQM) 2، سيست  مديريت كيفيت جامع1گراييمطرح شده است. ماتری
. شـود ميها محسوب از جمله مهمترين نگرش 4وكارو فرآيندمحوری در كسب هاسيست  پيانهاد
هـايي  های عصر حاضر و پاسخ به پرسشراهکار مهمي برای روياروئي با چالش ،رويکرد فرآيندی

ها  چگونه تي »، «مراتبي به ساختارهای تخت تبدي  شوي ؟چگونه از ساختارهای سلسله»از قبي  
مدار را به كاركنـان چنـد   چگونه كاركنان وظيفه»، «يافتن به اهدافاان مهيا كني ؟را جهت دست

چگونـه  »و « چگونـه مـديران را از سرپرسـت بـه مربـي تغييـر دهـي ؟       »، «بعدی تبدي  كنـي ؟ 
، است. نگـرش  «های جديد تغيير دهي ؟فرآيندهای اصلي را شناسايي و در جهت تناسب با چالش
ها بکار گرفته شده و پيامدهای مطلوبي فرآيندی يک اندياه نوين است كه در بسياری از سازمان

« فرآينـدگرايي »بـه  « گراييوظيفه»ها از اه از تغيير بينش سازمانبه همراه داشته است. اين اندي
هـا بـر   گرا بودند. در دنيای امروز، سازماننگر و وظيفهها جاءاست. در گذشته سازمان شدهحاص  

طـور  به عبارت ديگر به جای توجه به هر يک از وظايف به ؛نگری و فرآيندمحوری تأكيد دارندك 
 پيوسته است، توجه دارند. ه ای از وظايف بهشام  مجموعه جداگانه بر فرآيند كه

های گذشته، در خصوص مفهوم فرآيندمحوری و ابعاد آن توسو داناـمندان  هرچند طي سال     
و شوت و مک كورمـک و همکـارانش   « داونپورت»مختلف از جمله مايک  پورتر، ادوارد دمينگ، 

زيـادی   پـژوهش ها ش مياان فرايندمحوری در سازماناما در زمينه سنج؛ مقالاتي ارائه شده است
متدولوژی سنجش مياان فرايندمحوری بـا  »تدوين  پژوهشلذا هدف اصلي اين  ؛در دست نيست

سـنجش   یای بـرا است. استفاده از فرايند تحلي  شبکه« (ANP) ایرويکرد فرايند تحلي  شبکه
ای بـا  برای تحقق ايـن هـدف مسـئله   های اين تحقيق است. مياان فرايندمحوری ازجمله نوآوری

عنوان مورد ها بهو با انتخاب بانکشد تعريف « هانحوه سنجش فرايندمحوری در سازمان»عنوان 
دولتي ايران چه ميـاان   ـهای تجاری بانک فرايندمحوری در»مطالعه، يک سئوال اصلي با عنوان 

هـای  بانـک  فرايندمحوری درهای ضرايب ابعاد و شاخص»و يک سئوال فرعي با عنوان « است؟
                                                 
1. Customer orientation 

2. Total Quality Management 

3. Information management   
4. Process orientation 
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 پـژوهش سعي در ح  مسئله شده است. نواوری اصـلي ايـن   « دولتي ايران كدام است؟ ـ تجاری 
با بکـارگيری رويکـرد فراينـد تحليـ       «وكارمدل سنجش فرآيندمحوری كسب»تبيين  طراحي و

 ها است.در بانک (ANP)ای شبکه
هـای  شـاخص  وكـار، ابعـاد و  فرآينـدهای كسـب  ، با بررسي ادبيات در زمينـه  پژوهشدر اين      
 محوری و روابو بين آنها شناسايي شده است. در گـام بعـد بـا اسـتفاده از نظـر خبرگـان و       فرايند

هـای  ضـرايب اهميـت ابعـاد و شـاخص     (ANP) 1ایكارشناسان و بکارگيری فرايند تحلي  شبکه
هـا در بانـک، بـا    بعـاد و شـاخص  در نهايت امتياز هر يـک از ا  دست آمده است وهفرايندمحوری ب

بـا تلفيـق امتيـازات و ضـرايب اهميـت ابعـاد و        استفاده از چک ليست طراحـي شـده محاسـبه و   
 .شددولتي ايران تعيين  –های تجاری بانک مياان فرايندمحوری در ها، شاخص

 
پژوهشمبانینظريوپیشینه.2

سازمان و عملکرد مرتبو  وكاركسبهای گذشته چندين مفهوم برای فرآيندهای در طي سال     
حـدود   ،ایبا آنها بيان شده است. فرآيندهای كاری و ارتباط آنها با بهبـود تعـاملات بـين وظيفـه    

بيست سال پيش توسو مايک  پورتر ارائه شده است. او كليه روابو عمليات دروني يـک سـازمان   
همچنين ادوارد دمينگ  ؛معرفي كردبحث اصلي در داخ  سازمان  و «زنجيره ارزش» را به عنوان

كننـده  تصوير ارتباطات را در زنجيـره شـركت از ماـتری تـا عرضـه     « دياگرام جريان دمينگ»با 
تواند مانند هر فرآيند ديگری سنجش و بهبود عنوان يک فرآيند ارائه كرده است. اين فرايند مي هب

 .(Porter ,1985)داده شود 
عنـوان يـک   گيری فرايندی در سازمان را بـه  جهت(، 1990)3وتو جيما ش 2توماس داونپورت     

او مهندسـي صـنعتي را تکنولـوژی     انـد. توصيف كـرده « مهندسي صنعتي جديد»جاء كليدی در 
وكارتعريف كرده اسـت. مايکـ  همرنيـا، مفهـوم فرآينـد      اطلاعات و طراحي مجدد فرآِيند كسب

معرفـي كـرده   « مهندسي مجدد»های شعنوان عام  اصلي موفقيت تلاوكار را بهمحوری كسب
 است.  
هـای ناكـارا شناسـايي شـده     ملاحظه سازماناخير، تعدادی از ماکلات قاب  هایپژوهشدر      

 هـای متعـدد،  بودن مـدل دانـش، انجـام كنتـرل    توان بر غيرفعالاست. از جمله مهمترين آنها مي
های ضـعيف و  داخ  سازمان، هماهنگيهای اطلاعاتي و ارتباطاتي ضعيف بين فرآيندها در كانال

رويکـرد فرآينـد    بـودن فرآينـدهای زنجيـره ارزش اشـاره كـرد.     قطعه قطعه نبود ساختار مناسب و
هـا  در سـازمان  يادشدهكردن ماکلات راهکارهای مطلوب برای برطرف عنوان يکي ازمحوری به

                                                 
1. Analytic Network Process  

2. Davenport 
3. Jemez Short 
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 «بـوش » توسورآيندمحوری ای بر مبنای فسازمان شبکه ،موردتوجه قرار گرفته است. برای مثال
طور صريح از ساختارهای هرمي با فرآينـدهای بـالا بـه    همورد نظر قرارگرفت. آنها ب «فروهام» و

ای بـرای  اند. آنها يـک مـدل جـايگاين شـبکه    ها انتقاد كردهجريان متوالي فعاليت پايين سنتي و
فرآينـد مبتنـي بـر     ،ديگـر بـه عبـارت    ؛محور اصلي آن است ،اند كه فرآيندسازمان پيانهاد كرده

های كـاری جـايگاين   و برای تروي  هماهنگي و انسجام در سازمان، تي  سازمان افقي بايد ايجاد
  (Davenport, 1993).شوندای تخصصي واحدهای وظيفه

متعددی در زمينه تعيـين ابعـاد فراينـدمحوری، سـنجش فراينـد       هایپژوهشدر دهه گذشته      
 :توان به موارد زير اشاره كردعملکرد سازمان انجام شده است. از جمله ميارتباط آن با  محوری و

متـدولوژی بـرای افـاايش بلـوغ     »عنـوان   باای در مطالعه (2007)و همکاران  1موجيکا استمبرگر
. در ايـن  انـد های را برای فرايندمحوری تعريف كـرده فعاليت« وكار در بخش عموميفرآيند كسب

هـای را  وكار، مراح  و فعاليتسطوح بلوغ و فرايند تغيير در فرايندهای كسبتحقيق با استفاده از 
 .اندوكار در بخش عمومي تدوين كردهبرای بلوغ فرآيند كسب

مختلف شناسايي يا بکار گرفتـه   هایپژوهشعناصر فرايندمحوری كه در  ،ای ديگردر مطالعه     
عنصـر   53هـر يـک از ابعـاد را در     دامه عناصربندی كرده است. در اشده است را در نه بعد دسته

دو كاـور   تجـارب سپس با اسـتفاده از تعـاريف سـطوح بلـوغ فراينـدمحوری،       ؛بيان نموده است
ای نقـش مـديريت فرآينـد    روك و پيتر در مطالعه كرواسي و اسلوواني را مورد بررسي قرار دادند.

تحليـ   وف از اين تحقيـق، تجايـه  افاايش فرايندمحوری را بررسي كرده است. هد وكار دركسب
موفقيـت در سـطح    كليدیعوام   ( اين امر بود كه آيا1های پيانهادی قب  برای شناسايي شيوه

عوامـ  كليـدی    ( ايـن پـژوهش  2و  وكار حياتي هستند و يا تاثيری ندارنـد بلوغ يک فرايند كسب
 ـ موفقيت در فرايندمحوری را در دی مـورد بررسـي قـرار داده    پن  بعد و هجده سئوال يا اقدام كلي

 .( (Rok, 2010است
سـطوح بلـوغ   « وكـار نقـاط عطـف در مـدل بلـوغ فرآينـد كسـب      »عنوان باای ديگر، مطالعه     
 ايـن های منطقه شرق اروپا بحث كـرده اسـت. در   محوری و نقاط عطف آنها را در سازمان فرايند

متغيـر،   50است. با استفاده از ابعاد و تعيـين   شدهمطالعه تعداد نه بعد برای فرايندمحوری تعريف 
ــدمحوری در  ــوغ فراينـ ــطح بلـ ــركت سـ ــرده  شـ ــابي كـ ــا را ارزيـ ــرق اروپـ ــای شـ ــدهـ  انـ

Nikola and Rok, 2010) ). 

وكـار بـا   تحليـ  كسـب  وبهبود عملکـرد بـا همراسـتا كـردن تجايـه     »عنوان  باای در مطالعه     
را تعريف كرده است. در اين  ييها/ شاخص ييهاايت ، برای فرايندمحوری ابعاد و «فرايندمحوری

ــژوهش ــد و   پ ــه بع ــت      49ن ــرده اس ــي ك ــازمان معرف ــدمحوری در س ــرای فراين ــخص ب  ش

                                                 
1. Mojca Indihar Stemberger 
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 (Marcelo, 2013). 
ای شـش حـوزه فراينـدمحوری را در سـازمان     در مطالعـه  (2014) 1لجوبيکا ميلانويچ گلاوان     

تعداد نه بعد و برای هـر بعـد چنـدين     ،فرايندمحوری مباني نظریسپس با بررسي ؛ ندتعريف كرد
هـای  سطوح بلوغ فراينـدمحوری در شـركت   ،پرسانامه سپس با استفاده از؛ ندعنصر را بيان كرد

 كرواسي را تعيين كرده است.

بـر  « وكاروتحلي  كسبتجايه»و « وكارفرآيندمحوری كسب»تاثير با هدف ديگر،  در بررسي     
 اسـت  شـده كوچـک و متوسـو در برزيـ  بـه ابعـاد فراينـدمحوری اشـاره        هـای  عملکرد شركت

 (Marcelo, 2016). 

، برای سنجش فرايندمحوری از سطوح بلوغ فراينـدمحوری اسـتفاده   هاپژوهشاين  بياتردر      
،تعريـف  2كنند كه توسو مک كورمک و جانسون تعريف شده اسـت. وی چهـار مرحلـه اوليـه    مي

را برای بلوغ فرايندمحوری در يک سازمان ارائه كرد. ايـن مراحـ     5وانسجام 4مرتبو شده ،3شدن
انـد.  در نظر گرفته شـده « وكارفرايندمحوری كسب»برای سنجش  ایعنوان وسيلههپذير، ب كميت

 برای سنجش فرايندمحور در يک سازمان عبارت است از:  يادشدهبندی مراح   تعاريف و درجه
رمند نيست و تعريف مناسبي ندارند. معيار سنجش فرآينـد ايجـاد ناـده و    فرايندها ساختا:6اولیه

بـرای فراينـدمحوری    0-2مااغ  و ساختار سازماني مبتنـي بـر وظـايف سـنتي اسـت. مقيـاس       
 كار تعريف شده است.  و كسب


تعريف و مستند شده و فلوچارت آنها موجود است. تغييـرات در   ،فرايندهای اصلي :7تعريفشده

. مااغ  و ساختار سازماني دربرگيرندة يک فراينـد  شودميتوسو يک روش رسمي انجام  ،فرايند
ها مرتباً ای باقيمانده است. نمايندگان وظايف و دپارتماناما ساختار در حالت سنتي و وظيفه ؛است

امـا در آن جلسـات بياـتر از وظـايف سـنتي       ؛كننـد  برای هماهنگي با يکديگر جلسه برگاار مـي 
ي كـه  يهاسازمان برای بر اهداف و موضوعات جلسه توجه كمتری دارند. كنند وع ميافخودشان د

 است.   2-3شده كلي بين های ثبت اند، مقياس به اين سطح از بلوغ فرايند رسيده
 

كننـد.   مديريت فرايند را با نتاي  و مقاصد استراتژيک اجرا مـي  ،مديران با موفقيت :8مرتبطشده
يـک شـاخص    انـد. شدهای از وظايف سنتي خود ايجاد حوزه گستره ساختارها و مااغ  فرايند در

                                                 
1. Ljubica Milanović Glavan 
2. Ad hoc 

3. Defined 

4. Linked 
5. Integrated 

6. Ad hoc  

7. Defined 
8. Linked 
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 است. همـاهنگي بـين وظـايف داخلـي سـازمان،     « مالک فرايند»عمومي اين مرحله، ظاهر شدن 
به سرتاسر سازمان گسترش يافته است.  شده است وفروشندگان و ماتريان به شک  تيمي ايجاد 

« كـار  و فرايند محوری كسـب »ي است كه به اين سطح از يهامربوط به سازمان 3-4مقياس بين 
 اند.   رسيده

 

كننـدگان در سـطح فراينـد ايجـاد شـده       هماهنگي بين سازمان، فروشندگان و عرضه :1انسجام
همسان و در بعضـي مواقـع     رايندها و وظايف سنتياست. ساختارها و مااغ  سازماني مبتني بر ف

طور كام  در سازمان استقرار ههای مديريت و سنجش فرايند، ب زيردست فرايندها هستند. سيست 
عنوان واقعاً منسـج  تعريـف شـده كـه     هاست، ب 4-5آنها بين   ي كه درجهيهايافته است. سازمان

 (.2001)مک كورمک و جانسون  آمده استدست هموازنه بهينه بين وظايف و فرايند ب
خـوبي مـورد بحـث    وكار بهذكرشده، ابعاد و سطوح بلوغ فرايندمحوری كسب ینظر يمباندر      

ابعـاد فراينـدها و تعيـين     اول تمركـا بـر  : اما به دو حوزه توجه كافي ناده است؛ قرار گرفته است
و  و دوم تعيين ضرايب اهميت ابعاد های آن بر مبنای يک روش علميو شاخص روابو ميان ابعاد

مقاله مورد توجه قرار گرفته  پژوهاگرانتوسو  يادشدههای فرايندمحوری است. دو حوزه شاخص
در « هـای آن و شاخص تمركا برابعاد فرايندها و تعيين روابو ميان ابعاد» بخش اول يعني  است.
 سازی ساختاری تفسـيری رويکرد مدلطراحي مدل فرايندمحوری با استفاده از »عنوان باای مقاله

(ISM) ».انجام شد 
كردن روابـو  خلاصه سازی ساختاری تفسيری يک روش استقرار خوب برای شناسايي ومدل     

هايي است كه برای يک موضوع يا ماک  خاص تعريف شده است. يا شاخص و بين ابعاد، عناصر
غلبه كنند. تعيين  تواند بر پيچيدگي بين عناصركننده روشي است كه يک گروه ميارائه ،اين مدل

منجـر بـه تعيـين    « رابطه مفهومي»بندی آنها با استفاده از روابو بين ابعاد فرآيندمحوری و سطح
 تعـاملي سـاختاری از ابعـاد و    –. مـاتريس خـود   شـود مـي  2«تعاملي سـاختاری  –ماتريس خود »

ز چهار حالت تعريـف شـده روابـو مفهـومي     مقايسه آنها با استفاده ا های فرآيندمحوری و شاخص
 اين رابطه مفهومي عبارت است از: ها و علائ  مورد استفاده درتاکي  شده است. حالت

Vيعني : i  منجر بهj شودمي. 
A يعني :j منجر به  iشودمي. 
Xبعد  : برای ناان دادن تاثير( دوطرفهi  بهj  وj  بهi). 
O بين دو بعد: برای ناان دادن عدم وجود رابطه. 

                                                 
1. Integrated 
2. Structural self-interaction matrix 
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تعاملي ساختاری به يک مـاتريس دو ارزشـي    –از تبدي  ماتريس خود  1«ماتريس دريافتي»     
و عـدد   X و V هـای برای تبدي  بايد عدد يک را جايگاين علامت .شوديک( حاص  مي -)صفر

مـاتريس   ،تعاملي ساختاری شود، نتيجه –در ماتريس خود O  وA  هایصفر را جايگاين علامت
های هر مجموعه ورودی ها وبندی ابعاد بايد مجموعه خروجيشود. برای سطحدريافتي ناميده مي

 اسـت  ابعادی ها شام  خود بعد ومجموعه خروجي بعد/شاخص از ماتريس دريافتي استخراج شود.
كـه بـر آن    اسـت  مجموعه ابعـادی  ها شام  خود بعد ومجموعه ورودی پذيرد.كه از آن تاثير مي

يعني تعداد ابعادی كه  ؛شودسپس مجموعه ماترك هر يک از ابعاد ماخص مي؛ گذارندتاثير مي
 (.1994شده است )مندل دو مجموعه ورودی و خروجي تکرار در

با استفاده از رويکرد فوق، روابو ميان ابعاد فرايند محوری شام  تاثيرپذيری هـر   پژوهايدر      
بعد بر ابعاد ديگر )سـتون مجموعـه    ها(، تاثيرگذاری هرتون مجموعه خروجي)س بعد از ابعاد ديگر

سـازی  تاثير دوطرفه )ستون مجموعه مارك(و سطوح آنها، با بکارگيری رويکرد مـدل  ها(،ورودی
 .(2013 ،بيات و )عادل آذر ( تعيين شده استيک، در جدول )ساختاری تفسيری

 
 ((2013)منبع: عادل آذر و بيات ) «فرايندمحوری»سطوح ابعاد  .1جدول 

سطحمجموعهمشترکمجموعهوروديمجموعهخروجیابعاد

 III 2و1 3و2و1 6و5و4و2و1 ساختار فرآيند -1

 IV 3و2و1 3و2و1 6و5و4و3و2و1 و نگرش فرآيند باورها -2

 III 3و2 3و2 6و4و3و2و1 چارچوب فرآيند -3

 II 4 4و3و2و1 5و4 های عملياتياستراتژی -4

 II 5 5و4و2و1 6و5 مديريت عملکرد فرايند -5

 I 6 6و5و3و2و1 6 وری فرآيندبهره -6



هــای فراينــدمحوری شــام  تاثيرپــذيری هــر شــاخص از همچنــين روابــو ميــان شــاخص
هـای ديگـر   ها(، تاثيرگذاری هر شـاخص بـر شـاخص   های ديگر )ستون مجموعه خروجي شاخص

و سطوح آنهـا، بـا بکـارگيری     دوطرفه )ستون مجموعه مارك(تاثير  ها(،)ستون مجموعه ورودی
 .(2013 ،بيات و )عادل آذر ( ارائه شده استدودر جدول ) ،سازی ساختاری تفسيریرويکرد مدل

 
 
 
 
 

                                                 
1. Reach ability matrix 
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 ((2013بيات ) وعادل آذر های فرايندمحوری )منبع: سطوح شاخص .2جدول 

 
 

و سنجش بلوغ آن توجه ناده است، تعيين فرايندمحوری  ینظر يمبانای كه در دومين حوزه     
حاضر ضرايب اهميـت   پژوهشدر  ی فرآيندمحوری است.هاضرايب اهميت نسبي ابعاد و شاخص

تعيين شـده   (ANP) ایی فرآيندمحوری با استفاده از فرايند تحلي  شبکههانسبي ابعاد و شاخص
رايب اهميـت نسـبي ابعـاد و    ای به منظور تعيـين حاضـر ض ـ  است. استفاده از فرايند تحلي  شبکه

 ی فرآيندمحوری نوآوری است كه در اين مقاله به آن پرداخته شده است. هاشاخص
شام  دو مرحلـه اسـت: اول تاـکي  يـا سـاخت       ایفرايند تحلي  شبکهاز يک ديدگاه كلي،      

سنجش  و . به منظور تاکي  ساختار مسالهها استهای ابعاد و شاخصوزنشبکه و دوم محاسبه 
 ـ؛ های فرايندمحوری ترسي  شودبايد شبکه تعاملات ابعاد و شاخص ،فرايندمحوری  كـه طـوری هب

هـا بـه   مورد توجه قرار گيرد. همه اين روابـو و همبسـتگي   هاابعاد و شاخص تعاملات بين  تمامي
از ماتريس، ماتريسـي  ابرشود.  ارزشيابي  1ماتريسابرزوجي و روشي موسوم به  هایهوسيله مقايس

   (.1980)ساعتي  آيد ميدست كه از بردارهای اولويت اين روابو به استاثرات بين اجاای شبکه 
 
 

                                                 
1. Super matrix  
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تأثير چندين بعد ديگر است، نياز به تعيين طور مستقي  تحتهكه ب برای هر بعد فرآيندمحوری     
معنـي پيـدا   اهميت نسبي ابعاد نسبت به بعد مورد نظر است. ايـن تـاثيرات در قالـب ابرمـاتريس     

هـا در آن  های اهميت نسبي ابعاد )در يک ستون( برای نرمالاياكردن شاخص يعني وزن ؛دنكن مي
های ابرمـاتريس بـا   همچنين خاصيت پيوستگي )وحدت( ستون ؛گيرد ستون مورد استفاده قرار مي

 ـ شود؛ميدر عم ، يک توان بارگ، حاص   ،(∞W) توليد توان نامتناهي ابرماتريس ه ك ـطـوری هب
يعني برای رسيدن به همگرايي ميان اعداد در ابرماتريس بايـد آن   ؛ها در آن پايدار هستندشاخص

بـه عبـارت ديگـر بـا ادامـه حـ        ؛ يک عدد بارگ و دلخواه اسـت  kرساند كه  k2+1را به توان 

از اعداد فرد(، نتيجـه بـه    W)يعني توالي قوای  ابرماتريس با استفاده از رابطه 
محـور،   ی فرآيندهاشود. ضرايب اهميت نسبي ابعاد و شاخص حاص  مي Wتريس ثبات رسيدن ما

مراح  تعيين ضرايب  .(1980)ساعتي يافته ارائه خواهد شد پوشش ∞Wدر اولين ستون ماتريس 
ای در  ی فرآينـدمحوری بـا اسـتفاده از فراينـد تحليـ  شـبکه      هـا اهميت نسـبي ابعـاد و شـاخص   

 تاريح شده است.  پژوهش شناسي روش
 

پژوهششناسی.روش3
در  (ANP) ایياان فرآيندمحوری از بکارگيری فرآيند تحليـ  شـبکه  شناسي سنجش مروش     
مراح  اجـرای ايـن مـدل در     است. شدههای سنجش بلوغ فرايندمحوری در سازمان حاص  مدل

 ناان داده شده است. (يکنمودار )
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 نايرا بانکداری صنعت در وكارسنجش مياان فرايندمحوری كسب شناسيروش. 1نمودار 

 
 ایفرآينـد تحليـ  شـبکه   از بـا اسـتفاده    هـا ، ضرايب اهميت ابعاد و شـاخص پژوهشاين  در     

(ANP)   افـاار فرآينـد   نرم ها با استفاده ازضرايب اهميت شاخص ،بعد مرحلهاست. در  شدهحاص
هـای  بانک برای سنجش مياان فرايندمحوری در گام بعدی،در  .ای تعيين شده استتحلي  شبکه

آمـده ابعـاد و   دسـت هامتيازات ب ،نهايت است. در شده تهيه هاييليستدولتي ايران چک -تجاری 
ضرايب اهميت آنها در ه  تركيـب شـده و مـدل سـنجش ميـاان       های فرآيندمحوری و شاخص

است. در ادامه هر يک مراح  مدل  شدهدولتي ايران حاص   -های تجاریفرآيندمحوری در بانک
 شود.تاريح مي

 

هايپژوهشويافتهها.تحلیلداده4
شـده  ارائه ینظر يمبان، ابتدا با بررسي پژوهشدر اين  .ها(شناسايیابعاد/شاخص1مرحله

سپس ابعاد ؛ شناسايي شده استهای فرايندمحوری ابعاد وشاخص وكار،در زمينه فرآيندهای كسب
موضوع فرايندمحوری ارزيـابي و نهـايي    انبه كمک پاناده نفر از متخصص ی حاص هاشاخص و

در جـدول   های متخصصـان ديدگاهپس از اعمال  ینظر يمبانهای حاص  از شاخص ابعاد وشد. 
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 های فرآيندمحوری سازمان است.شاخص بيانگر ابعاد و سه( آمده است. جدول سه)
 

 فرآيندمحوری در سازمان یهاابعاد، شاخص .3 جدول
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برای تعيـين ضـرايب    .هايفرايندمحوري(تعیینضرايباهمیتابعادوشاخص2مرحله
 های زير انجام شد:های فرايندمحوری فعاليتاهميت ابعاد و شاخص



هـای  شبکه تعاملات ابعاد و شاخص .ها(ترسیمشبكهتعاملاتابعادوشاخص1-2مرحله

های فراينـد  یعنوان ورودهای مدلسازی ساختاری تفسيری بهفرايندمحوری با استفاده از خروجي
 (دو) ( ويـک جـداول ) هـای  شـبکه تعـاملات بـا اسـتفاده از داده     است. شدهتحلي  شبکه حاص  

 هـای يادشـده  جـدول های داده ترسي  شده است.« فرايندمحوری»های بندی ابعاد و شاخص سطح
 1«گيـری برتـر  تصـمي  »ای بنـام  افاارهای فرايند تحلي  شـبکه  های يکي از نرم ورودیعنوان  به
( يـک ) در شک  های فرايندمحوریكارگرفته شده است. نمودار هندسه تعاملات ابعاد و شاخص به

خطوط طراحي شده است. رابطه موجود بين  ها وناان داده شده است. نمودار مذكور بوسيله مربع
ناان داده شده اسـت، جهـت ارتبـاط آنهـا بـا       Jبه بعد  Iبوسيله ترسي  يک خو از بعد   Jو I بعد

هـای هـر بعـد بـا خطـوط      استفاده از خطوط پيکاني تعيين شده است. رابطه دروني ميان شاخص
مـدل سـاختاری يـا     قوسي شک  ماخص شده است. اين شک  در مدلسازی ساختاری تفسيری،

 شود.ناميده مي 2دياگراف
 
 

                                                 
1. Super Decision 
2. Directed graph or Digraph 
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های فرآيندمحورینمودار هندسي تعاملات ابعاد و شاخص .1ک  ش  

 

زوجي ابعاد  هایهبه منظور مقايس .هازوجیابعادوشاخصهايهانجاممقايس(2-2مرحله

 بنـدی ( سـطح دو) ( ويـک های جداول )دادهای بر مبنای های فرايندمحوری، پرسانامهو شاخص
. اسـت  شـده طراحـي  « فراينـدمحوری »هـای  و شـاخص شبکه تعاملات ابعاد و ها ابعاد و شاخص

فرآيندمحوری و كارشناسان بانکي توزيـع   انهای مذكور بين سي و پن  نفر از متخصص پرسانامه
 25هـای  كـه داده  شـد پرسانامه تکمي  شـده دريافـت    27های توزيعي، تعداد از پرسانامه .شد

 قبول بود. پرسانامه قاب 
 

 برای تعيين ضرايب اهميـت ابعـاد و   .هاشاخصاهمیتابعادو(تعیینضرايب3-2مرحله
 هـای هقبول محاسبه و در جداول مقايسهای قاب ها، ابتدا ميانگين هندسي داده پرسانامهشاخص

ای از جملـه  . ساير مراح  فرآيند تحلي  شبکهشدافاار فرايند تحلي  شبکه ثبت زوجي سيست  نرم
و به توان رساندن ماتريس تا رسيدن به يک وضعيت پايـدار   ، بهنجارسازی«ابرماتريس»تاکي  

نتاي  مراح  مذكور، تعيين ضـرايب اهميـت    انجام شده است.«گيری برترتصمي »افاار توسو نرم
دولتي است. ايـن ضـرايب دردو سـطح نرمـال      ـهای تجاری محوری در بانک های فرايندشاخص

( آمده است.چهارجدول ) است. نتاي  در شدهشده در گروه مربوط و ماتريس حدی محاسبه 
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دولتي ـهای تجاری های فرآيندمحوری در بانکضرايب اهميت شاخص .4جدول 




و تعـاريف ابعـاد و    ینظـر  يمبـان بـا اسـتفاده از   .هااشااخص(تعیینامتیازابعادو3مرحله
 ـهای تجاری بانکليستي برای سنجش امتياز هر يک از آنها در محوری، چک های فرآيندشاخص

ليسـت  اسـت. چـک   شدهليست بر اساس طيف ليکرت تنظي  مقياس چک. است شدهدولتي تهيه 
 ـهای دولتي  های بانکهای مطالعات و تاکيلات و روشنفر از كارشناسان اداره 120مذكور بين 

 مـورد تحليـ  قـرار    SPSSافـاار آمـاری   آوری و به كمک نرمليست جمعچک 70تجاری توزيع و
( ارائه شده است. پن ( جدول شماره )دوحاص  برای ابعاد در ستون شماره ) متوسو امتياز. گرفت
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سنجش مياان فرآيندهای محوری در سطح ابعاد .5جدول 




برای محاسبه مياان فرايندمحوری در سـطح ابعـاد    .(سنجشمیزانفرآيندمحوري4مرحله
هـای فرآينـد   دولتي ايران ابتدا ضرايب اهميت هربعد با اسـتفاده از داده  ـهای تجاری  برای بانک
 ؛اسـت  شـده ( ثبـت  پـن  ( محاسبه و در ستون سوم جدول شـماره ) چهار )جدول ای شبکهتحلي  

تعيـين و در   (Sj*Wј) سپس مياان فرايندمحوری هر بعد با ضرب امتياز در ضـريب اهميـت بعـد   
و درنهايـت، ميـاان فراينـدمحوری بـر اسـاس       اسـت  شده ( ثبتپن ستون چهارم جدول شماره )

 :شدفرمول زير محاسبه 
BPO = ∑ Sj .Wј 

 
( ارائـه شـده   سـه دولتي در شک  ) ـهای تجاری نمودار هندسي مياان فرايندمحوری در بانک     

است. در اين نمودار، درصد فرايندمحوری در سطح هر يک از ابعاد ماـخص شـده اسـت. بـرای     
 شده است. ( استفادهپن در جدول ) «يندمحوریصد فرادر»ترسي  نمودار از اطلاعات ستون 
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 وپیشنهادهاگیرينتیجه.5

هـای فرآينـدمحوری بـر مبنـای     شـاخص  با بکـارگيری روابـو بـين ابعـاد و     پژوهشدر اين      
هـا بـا   و تعيين ضرايب اهميت هر يک از ابعـاد و شـاخص   ISM)) سازی ساختاری تفسيری مدل

، مــدل جديــدی بـرای محاســبه فراينــدمحوری در  (ANP)ایاسـتفاده از فرآينــد تحليــ  شـبکه  
 .شدها طراحي  سازمان
درصـد   40تنهايي بيش از به« هاباورها و نگرش» دهد كه ضرايب اهميت بعدنتاي  ناان مي     

به عبارت ديگـر ضـرايب    ؛ها استهای فرايندمحوری در سازماناست و به نوعي زيربنای فعاليت
بـيش از   «ساختار فرايند»و « بندی فرايندهاچارچوب دسته»،«هاباورها و نگرش»اهميت سه بعد 

سـوی  هـا بـرای حركـت بـه    بنابراين بانک؛ دهدضرايب اهميت را به خود اختصاس مي درصد 70
 فرايندمحوری بايد تمركا بر سه بعد مذكور داشته باشند.

دولتي ايران  ـهای تجاری  در بانک مياان فرايندمحوریدهد كه نتاي  ناان مي علاوه براين،     
توجه بـه مقايسـه فراينـدمحوری ابعـاد، بياـترين      درصد است.با  48 است يا 5از  38/2به مياان 

درصد  5/7و كمترين آنها به مياان « هاباورها و نگرش» درصد به بعد 39مياان فرايندمحوری با 
، بـا توجـه بـه تعـاريف     از طـرف ديگـر   (.پن گرفته است )جدول تعلق « وری فرايندهبهر» به بعد

توان گفـت بلـوغ   شده برای هر سطح، مي عريفهای تسطوح بلوغ فرايند حور در ادبيات و مقياس
 (.چهاره شک  شمار)دولتي ايران بين سطح دو و سه قرار دارد  ـهای تجاری فرايندمحور در بانک
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 های تجاری ـ دولتي ايران در فرايندمحوری. نمودار جايگاه بانک4شک  

 
هـای  يعني در بانک؛ قرار دارند«شدهتعريف»سطح دولتي ايران در  ـهای تجاری  يعني بانک     

مذكور فرايندهای اصلي تعريف و مستند شده و فلوچارت آنها موجود است. تغييـرات در فراينـدها   
 ؛شود. مااغ  و ساختار سازماني دربرگيرندة يک فرايند استبراساس يک روش رسمي انجام مي

هـا  ينـدگان وظـايف و دپارتمـان   يعني نما؛ كندای عم  مي وظيفه طور سنتي وها هنوز ساختار بامّ
عنـوان نماينـدگان   ا فقـو بـه  امّ ؛كنند طور مستمر جلسات برگاار ميهب برای هماهنگي با يکديگر،

وظايف سنتي دپارتمان خودشان هستند. انسجام و هماهنگي بين واحدها ك  است و بياتر وقـت  
 شود.مراتبي صرف ميهای سلسلهكاركنان برای ايجاد ارتباطات بين لايه

های فرآيندمحوری در تعاريف سطوح بلـوغ  شاخص توانند با انسجام ابعاد ومي انديگر محقق     
و جـذاب بـرای ديگـر     جديـد  هـای پـژوهش بنابراين يکـي از   ؛فرايندمحور در سازمان اقدام كنند

هـا و تـدوين برنامـه    بندی ابعـاد و شـاخص  تركيب دو مدل مذكور به منظور اولويت پژوهاگران،
 . استوكار در سازمان رايي حركت به سوی فرايندمحوری كسباج
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