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 وکاربر مدیریت فرایندهای کسب ایفصل اول: مقدمه -1

( هنر و علم بررسی نحوه انجام  Management Business Processیا  BPMوکار)مدیریت فرایندهای کسب

 همچنینهای به دست آمده ثابت و استوار بوده و کارها در یک سازمان است تا این اطمینان حاصل شود که خروجی

عانی تواند دارای مبهبود میفرایند،  مدیریت هایت استفاده را کرد. در زمینههای موجود برای بهبود نبتوان از فرصت

توان به کاهش هزینه، های کلی برای اهداف بهبود، میمتعدد بوده و به اهداف سازمان بستگی دارد. از جمله مثال

توجه به این نکته  است، حائز اهمیتکاهش زمان اجرای کارها، و کاهش نرخ خطا اشاره کرد. چیزی که در اینجا 

ها، تای از وقایع، فعالیپردازد، بلکه به مدیریت زنجیرههای نمیفعالیتتک تکبه بهبود نحوه انجام  BPMاست که 

زنجیره وقایع، "شود. این سازمان و مشتریانش می برایارزش و تصمیمات پرداخته که در نهایت باعث ایجاد 

 شود.( نامیده میProcessفرایند ) "ها، و تصمیماتفعالیت

 فرایندها گستردگی  -1-1

را مدیریت  فرایندبایست تعدادی ها(، میهای غیرانتفاعی و یا شرکتهر سازمانی )چه دولتی، چه سازمان

 شود، آورده شده است:ها یافت مید. به عنوان مثال در ادامه تعدادی از فرایندها که در بیشتر سازماننکن

 Order-to-cash شود که یک شود، زمانی آغاز مینوع فرایند که توسط یک فروشنده انجام می: این

یابد که محصول یا خدمت میو زمانی پایان  دادهمشتری سفارش خرید یک محصول یا خدمت را 

مورد نظر به مشتری تحویل داده شده و مشتری هزینه مربوطه به آن محصول یا خدمت را بپردازد. 

هایی است که مربوط به سفارشات خرید است، که شامل شامل فعالیت Order-to-cashیک فرایند 

حمل کالا )برای محصولات فیزیکی(، تحویل، صدور صورت حساب، اعلام وصول پرداخت و تصدیق 

 است.
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 Quote-to-order : این فرایند معمولاً مقدم بر فرایندorder-to-cash شود که است. زمانی شروع می

( از مشتری دریافت Request for Quoteیا  RFQ) قیمت پیشنهاددرخواست برای کننده تأمین

های دریافتی، درخواست خریدی یابد که مشتری مورد نظر با توجه به قیمتکرده و زمانی پایان می

-quoteشود. به ترکیب فرایند شروع می order-to-cashکند. از این نقطه به بعد فرایند را صادر می

to-order  و فرایندorder-to-cash فرایند  ،متناظر با آنquote-to-cash شود.گفته می 

 Procure-to-payد کنشود که فردی در داخل سازمان تعیین میشروع می : این نوع فرایند نیز زمانی

محصول یا یابد که که یک محصول یا خدمت مشخص نیاز است تا خریداری شود، و زمانی پایان می

 procure-to-payنظر دریافت شده و پرداخت مربوط به آن صورت پذیرد. یک فرایند خدمت مورد 

دور کننده، صها، تصویب خرید، انتخاب یک تأمینهایی از قبیل به دست آوردن قیمتشامل فعالیت

حساب است.  یک سفارش خرید، دریافت کالا)یا مصرف خدمت( و نهایتاً بررسی و پرداخت صورت

-businessدر متن تعاملات  quote-to-cashتوان همزاد فرایند را می procure-to-payیک فرایند 

to-business  دانست. برای هر فرایندprocure-to-pay  یک فرایندquote-to-cash  متناظر در سمت

 کننده وجود دارد.تأمین

 Issue-to-resolutionمسئله یا مشکل شود که یک مشتری با یک : این نوع فرایند زمانی شروع می

)همانند شکایت از خرابی محصول یا مشکلاتی حین دریافت خدمت( مواجه شود. فرایند تا زمانی 

کننده و یا ترجیحاً هر دو، به این توافق برسند که مشکل برطرف کند که مشتری، تأمینادامه پیدا می

 "دعاوی بیمه"بایست با یهای بیمه که متوان در شرکتهایی از این فرایند را میشده است. گونه

 شود.نامیده می claim-to-resolution، پیدا کرد. این نوع فرایند معمولاً سروکار داشته باشند

 Application-to-approvalشود که یک نفر درخواست یک مساعده : این نوع فرایند زمانی شروع می

اعطا شود به وی ق امتیاز مورد نظر یا پذیرد که مساعده یا حیا حق امتیاز را داده و زمانی پایان می
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های دولتی رایج بوده، برای مثال وقتی که و یا با آن موافقت نشود. این نوع فرایند بیشتر در سازمان

وکار)برای مثال جواز شروع یک کسب فردییک شهروند برای پروانه ساختمان درخواست داده و یا 

گیرد، فرایند پذیرش فرایند که در این دسته قرار میکند. نوع دیگری از رستوران( را درخواست می

 شود.دهد این فرایند شروع میدر یک دانشگاه است، که وقتی یک دانشجو درخواست پذیرش می

 ؛استیک شرکت  توسط انجام شده اموروکار، است، فرایندهای کسب مشخصهای بالا همانطور که از مثال

دهند. طریقی که فرایند طراحی شده و انجام را به مشتریان تحویل می یمحصول یا خدمت هااین شرکتجاییکه 

 حاصلشود به هر دو مقوله کیفیت سرویسی که مشتری دریافت کرده و راندمانی که از طریق آن سرویس می

 هددمی ارائههای مشابهی را سازمان دیگر که سرویس برتواند گذارد. یک سازمان تنها زمانی می، اثر میشودمی

 غلبه کند، که دارای فرایندهای بهتری بوده و بهتر آنها را انجام دهد.

 BuildITدر شرکت  Procure-to-payمثالی از فرایند 

BuildIT از قبیل جاده، پل، خطوط لوله، تونل،  المنفعهامور عاموساز در زمینه یک شرکت ساخت(

وساز) که د که مهندسینی که در یک محل ساختافت، اغلب اتفاق میBuildITآهن و غیره است(. درون راه

کنند، به تجهیزاتی از  قبیل کامیون، حفرکننده، بولدزر، پمپ آب و شود( کار مینامیده می سایت مهندسی

خود را مورد نیاز در عوض تجهیزات  اما خود تجهیزات کمی داشته BuildITکنند. یا غیره احتیاج پیدا می

وکار موجود برای اجاره تجهیزات در ادامه شرح داده د. فرایند کسبکنتهیه میهای مجهز کنندهاز تأمین

 "درخواست اجاره تجهیز"ند، فرمی با عنوان کنیاز به اجاره یک تجهیز پیدا می شود. وقتی سایت مهندسیمی

کارمند . ندکدر انبار شرکت ارسال میرا پر کرده و درخواست خود را از طریق ایمیل به یکی از کارمندان 

های تجهیزات، تجهیز با بهترین هزینه کنندهدرخواست را دریافت کرده و بعد از بررسی کاتالوگ تأمین ،انبار

کند. سپس کارمند در دسترس بودن تجهیز مورد نظر را دهد را انتخاب  میموثره که به درخواست پاسخ می

یز مورد نظر در دسترس نیست و کارمند مجبور کند. در برخی موارد تجهاز طریق تلفن یا ایمیل بررسی می
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کننده مورد نظر چک کند. زمانی در دسترس بودن آن را با تأمیندوباره است گزینه دیگر را بررسی کرده و 

اجاره به دست آورد، کارمند جزئیات تجهیز انتخاب شده را  یکه کارمند تجهیز مناسب و در دسترسی را برا

بایست توسط مهندس پروژه تصویب شود، که وی کند. هر درخواست اجاره مییبه درخواست اجاره اضافه م

عدم برخی  کند.کند. در برخی موارد مهندس پروژه درخواست اجاره تجهیز را رد مینیز در انبار کار می

دیگر از طریق  هایعدم پذیرششود(. ، منجر به لغو درخواست شده)هیچ تجهیزی اجاره نمیهاپذیرش

شود. تر برای کار(  حل میتر یا تجهیز مناسبشده با تجهیزات دیگر )تجهیز ارزانی تجهیز انتخابجایگزین

ی مهندس پروژه وجوی دیگری برای در دسترس بودن تجهیز انجام دهد. وقتباید کارمند پرس آخر در مورد

ارش این تأییدیه شامل یک سففرستد. کننده میدرخواست اجاره را تأیید کرد، کارمند یک تأییدیه به تأمین

و  BuildITسیستم اطلاعاتی مالی از طریق  PO( برای اجاره تجهیز است. POیا  Purchase  Orderخرید)

شود. کارمند همچنین مشغولی تجهیز را در یک فایل با استفاده از اطلاعات وارد شده توسط کارمند تهیه می

شود. در این ضمن، سایت هیزات اجاره شده، نگهداری میکند که به منظور پیگیری تمام تجاکسل ثبت می

مهندسی ممکن است تصمیم بگیرد که دیگر نیازی به تجهیز نیست. در این مورد، مهندس از کارمند 

کننده، تجهیز اجاره شده را کند که درخواست اجاره تجهیز را باطل کند. در موقع مقرر، تأمیندرخواست می

کند. اگر همه چیز طبق دهد. سپس سایت مهندسی تجهیز را بررسی میمیوساز تحویل به محل ساخت

گیرد. در سفارش انجام شده باشد، مهندس مشغولی تجهیز را تأیید کرده و تجهیز مورد استفاده قرار می

تجهیز به دلیل برآورده نکردن احتیاجات سایت مهندسی ممکن است برگردانده شود. در این برخی موارد، 

 بایست فرایند اجاره را از اول شروع کند.ایت مهندسی میمواقع، س

آید. در برخی موارد، سایت رسد، تأمین کننده برای بردن تجهیز میزمانی که دوره اجاره به پایان می

 تمدید دوره را درخواست از طریق تلفن یا ایمیل به پایان رسیدن دوره اجاره، از مهندسی یک یا دو روز قبل

کننده ممکن است این درخواست را تأیید یا رد کند. چند روز پس از برگرداندن تجهیز، ن. تأمیدهدمی
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ت ، کارمند از سایهنگامفرستد. در این حساب به کارمند می کننده تجهیز از طریق ایمیل یک صورتتأمین

داده و در انطباق  PO با مشخصاتکند که دوره اجاره ذکر شده در صورت حساب را مهندسی درخواست می

حساب را به دپارتمان مالی فرستاده ها، کارمند صورت را تأیید کند. پس از این بررسیآن صورت یکی بودن،

 کند.و دپارتمان مالی نهایتاً صورت حساب را پرداخت می

 وکاراجزای فرایندهای کسب -1-2

( و فعالیت eventواقعه ) وکار شامل تعدادیدهد که یک فرایند کسبمثال شرح داده شده در بالا، نشان می

(activity است. وقایع )افتند، به این معنی که مدت ندارند. ای اتفاق میمربوط به چیزهایی است که به صورت ذره

وساز یک واقعه است. این واقعه ممکن است آغازکننده اجرای یکسری برای مثال رسید یک تجهیز به محل ساخت

یک  کند. این بازرسیرسد، سایت مهندسی آنرا بازرسی میتی تجهیز مورد نظر میبرای مثال، وقها باشد. از فعالیت

 برد.فعالیت بوده به این دلیل که زمان می

( taskجزء منفرد کاری در نظر گرفت، وظیفه )به عنوان یک  آنرا  توانزمانی که فعالیت نسبتاً ساده بوده و می

نجام شده توسط سایت مهندسی نسبتاً ساده باشد )برای مثال بررسی . برای مثال زمانی که بازرسی اشودنامیده می

توان گفت که بازرسی تجهیز یک وظیفه است. اگر بررسی (، مییا نه؟ طبق سفارش استدریافتی اینکه تجهیز 

باشد )مثل بررسی اینکه تجهیز شامل مشخصات درج شده در سفارش خرید است،  متعددیهای تجهیز نیازمند گام

بررسی اینکه تجهیز در سفارش کار قرار دارد و یا بررسی اینکه تجهیز با تمام لوازم و ابزار ایمنی مورد نیاز رسیده 

 نامیم.است(، ما آنرا فعالیت می

صمیم است، نقاطی در زمان که یک تصمیم که بر روی ها، یک فرایند شامل نقاط تعلاوه بر وقایع و فعالیت

شود. برای مثال در نتیجه بازرسی، سایت مهندسی ممکن است تصمیم روش انجام فرایند تأثیرگذار است، گرفته می

 این تصمیم در اتفاقات بعدی فرایند تأثیرگذار است. بگیرد که تجهیز باید برگردانده شود و یا پذیرفته شود.
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افزار که به نمایندگی بازیگر ( )شامل انسان، سازمان، نرمActorهمچنین شامل تعدادی بازیگر )یک فرایند 

غیرمادی)اسناد و  واد، محصول، اسناد کاغذی( و اشیافیزیکی)تجهیز، م کند(، اشیاانسانی یا سازمان عمل می

 زیگر انسانی)کارمند، مهندس سایترکوردهای الکترونیکی( باشد. برای مثال فرایند اجاره تجهیز، شامل سه نوع با

کننده تجهیز( است. فرانید همچنین شامل اشیاء و تأمین BuildITو مهندس پروژه( و دو نوع بازیگر سازمانی)

های دها( و رکورها و صورت حسابPOای(، اسناد الکترونیک)درخواست اجاره تجهیز، فیزیکی)تجهیز اجاره

 شود( است.جهیز که در اکسل نگهداری میت مشغولیت)رکورد نگهداری یالکترونیک

برای مثال فرایند اجاره تجهیز شود. ( میoutcomeدر نهایت اجرای فرایند منجر به یک یا چند خروجی )

شود که ای میالزحمهحقشود، همانگونه که منجر به استفاده می BuildITشود که به وسیله منجر به تجهیزی می

ال، یک خروجی باید ارزشی را به بازیگران درگیر فرایند برساند، شود. از منظر ایدهپرداخته میکننده تجهیز به تأمین

نیامده، و یا تنها قسمتی از  ، این ارزش به دستمواردکننده هستند. در برخی و تأمین BuildITکه در این مثال 

و  BuildITآید، نه برای به دست نمی شود، ارزشیشود. برای مثال، وقتی یک تجهیز برگردانده مین حاصل میآ

کننده. این متناظر با یک خروجی منفی است، در تضاد با خروجی مثبت که ارزشی را به بازیگران نه برای تأمین

کند، نقش مهمی را بازی کرده در میان بازیگران درگیر در فرایند، فردی که خروجی را مصرف می دهد.درگیر می

 شود.یکه به او مشتری گفته م

ازیگر بدادی ها و نقاط تصمیم مرتبط به هم است که شامل تعای از وقایع، فعالیتمجموعه"وکار فرایند کسب

ل شک ."کندد که حداقل به یک مشتری ایجاد ارزش مینشومنجر به خروجی می مجتمعاًاین اجزاء بوده که  و اشیا

 دهد.اجزاء این تعریف و روابط آنرا نشان می 1-1
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 وکار: اجزاء یک فرایند کسب1-1شکل 

 BPMچرخه عمر  -1-3

سازی است، این شود و نیازمند شفافبا آن مواجه می BPMبه طور کلی، اولین سوالی که یک تیم، در آغاز 

اده سنجی استف. درست در ابتدا و قبل از امکان"بهبود دهیم؟وکاری را چه فرایندهای کسبما قصد داریم "است که 

چه مشکلات عملیاتی را در نظر بگیرد و چه تیم باید  –هایی در مورد اینکه ، ممکن است از قبل ایدهBPMاز 

. به عبارت دیگر، تیم از هیچ کار خود را آغاز ، وجود داشته باشد-مشکلات عملیاتی استهایی شامل آن فرایند

سایت مهندسی شکایت کند که کارشان به خاطر وجود مشکلات در -کند. برای مثال اگر مسئله این باشد که نمی

ای ینکه این تجهیزات به احتمال زیاد اجارهو با علم به ا -وساز با مانع مواجه استتأمین تجهیزات مورد نیاز ساخت

بایست مربوط به فرایند اجاره تجهیزات باشد. در اینصورت، باید به هستند، واضح و مبرهن است که این مسئله می

ا فرایند شود؟ آیشود به درستی شروع میای انتخاب میکننده اجارهای که تأمینتی از قبیل: آیا فرایند از لحظهسوالا

اتمام  به درستی به شودداده میکننده برگشت رسد و یا به تأمینوساز میای به سایت ساختنی که تجهیز اجارهزما

 رسد؟ می
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پاسخ دادن به این سوالات ممکن است سخت یا راحت باشند، و بسته به این دارد که تا چه اندازه تفکر 

باشد،  BPM( قبلاً در سازمان انجام گرفته است. اگر قبلاً سازمان درگیر مقدمات Process Thinkingفرایندی )

وکار موجود است و اینکه دامنه فرایندها، حداقل در برخی از فرایندهای کسب اسنادیاین احتمال وجود دارد که 

باید با شناسایی  لحداق BPMاند، تیم نبوده BPMهایی که قبلاً درگیر موارد تعریف شده است. برای سازمان

 نندک، دامنه این فرایندها را کم کرده و رابطه بین این فرایندها را شناسایی مرتبط با مسئله روی میزفرایندهایی 

فاز  ،BPMاین فاز ابتدایی از مقدمات .  -برای مثال روابط بخشی )یک فرایند بخشی از فرایند دیگر باشند(-

 Processشود. این فرایند به فاز معماری فرایند)( نامیده میProcess Identificationشناسایی فرایند)

Architectureهای مابین این فرایندها را با انواع مختلفی از ای از فرایندها و لینکمجموعهشود، که ( منجر می

 دهد.روابط نمایش می

 بهبود داده شدهای اطمینان حاصل کردن از این امر است که فراینده BPMبه طور کلی هدف مهندسی در 

های مثبت و پایداری شوند و بیشترین ارزش را به سازمان در حین منجر به خروجی BPM اقدامات به وسیله

است.  BPMآید، گام حیاتی در گیری ارزشی که از طریق یک فرایند به دست می. اندازهبرساندخدمت به مشتریان 

 process performanceبنابراین قبل از تحلیل فرایندها با جزئیات بیشتر، مشخص کردن معیارهای عملکرد فرایند)

measuresکه سنجه )(های عملکرد فرایندprocess performance metricsنیز نامیده می ) مهم است. از این شود

معیارهای  ( قرار دارد یا نه مناسب هستند.good shape)ها برای بررسی اینکه آیا فرایند در حالت آرمانیسنجه

. برای مثال، با برگشت به فرایند اجاره تجهیزات، یک معیار هستند BPMدر بحث  جمله معیارهای مهمای از هزینه

در یک دوره زمانی)برای مثال یک ماه(  BuildITممکن برای عملکرد، هزینه کل تجهیزاتی است که توسط شرکت 

ه است. یکی دیگر از معیارهای مهم و پرتکرار، معیارهای مربوط به زمان هستند، برای مثال متوسط حاصل شد

شود تا تحویل تجهیز به محل ای که سفارش اجاره تجهیز  توسط سایت مهندسی صدور میزمانی بین لحظه

 cycleت کلی زمان سیکل)توان به عنوان یک معیار عملکرد در نظر گرفت. این معیار به صوررا می ،وسازساخت
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timeشود. نهایتاً سومین دسته از معیارها، مربوط به معیارهای کیفیت است، مخصوصاً نرخ خرابی. نرخ ( نامیده می

شود. در مورد فرایند اجاره تجهیز، منجر به خروجی منفی میاست که اجرای فرایند  دفعاتی تعداد خرابی درصد

بودن یا به علت عیب در تجهیز رسیده، برگشت اتی است که به خاطر نامناسب یکی از این معیارها، تعداد تجهیز

بخشی  ،بسیار مهم و حیاتی است. این شناسایی در کل BPMشود. شناسایی این نوع معیارهای عملکرد در داده می

از فاز شناسایی فرایند است، اگرچه در برخی موارد ممکن است تا فازهای نهایی به تعویق بیافتد. زمانی که تیم 

BPM  فرایندی را که با آن سروکار دارد را شناسایی کرد، و نیز معیار عملکرد مورد نظر را انتخاب کرد، فاز بعدی

( است. process discoveryر است. که این فاز، فاز کشف فرایند)وکار با جزئیات بیشتبرای تیم، فهم فرایند کسب

( است. این مدل as-is process modelهای این مرحله، یک یا چند مدل فرایند موجود)عموماً یکی از خروجی

ی اهای مختلفی بربایست بازتابی از درک افراد درون سازمان از نحوه انجام کارها باشد. زبانفرایندهای موجود می

ها فلوچارت است. در فرم ترین آنوکار به صورت دیاگرامی وجود دارد. یکی از قدیمیسازی فرایندهای کسبمدل

ین چند دهنده نقاط تصمیم در فرایند هستند.نشان ها و لوزیدهنده فعالیتها نشانها، مستطیلاصلی فلوچارت

هایی تقسیم swimlaneبه  سازمانی، جایی که فلوچارتهای میان ها وجود دارد، مانند فلوچارتبسط از فلوچارت

 های مختلف در یک شرکت( هستند.های مختلف سازمانی)برای مثال دپارتمانشده که بیانگر بخش

وکار سازی فرایند وجود دارد که نماد و مدل فرایند کسبخوشبختانه امروزه استانداردهای مختلفی برای مدل

است  BPMN ،BPMN 2.0شود. آخرین ورژن نامیده می Business Process Model and Notation (BPMN)یا 

دهنده مدل نشان 2-1شکل منتشر شده است.  2211در سال  Object Management Group (OMG)که توسط 

اولیه از فرایند اجاره تجهیز است، تا جایی که مهندس پروژه درخواست اجاره تجهیز مورد نظر را قبول یا  قسمت

 دهد.کند. این مدل فرایند دو نقطه تصمیم را نمایش میرد می
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 : مدل فرایند برای تکه اولیه از فرایند اجاره تجهیز2-1شکل 

با جزئیات بیشتر، گام بعدی شناسایی و تحلیل مشکلات موجود در این فرایند  as-isپس از شناسایی فرایند 

رایند بسیار بالاست. در نتیجه، ، این است که زمان سیکل فBuildITفرایند اجاره تجهیز است. یک مشکل بالقوه در 

کنند، که این کار باعث ایجاد تأخیر در وظایف مهندسین سایت تجهیزات مورد نظر را به موقع دریافت نمی

شود. به منظور تحلیل این مسئله، وساز میوساز مختلف شده، که این خود باعث ایجاد تأخیر در پروژه ساختساخت

آوری کند که شامل مقدار زمانی شده در هر فعالیت فرایند را جمعمورد زمان صرفبایست اطلاعاتی در تحلیلگر می

شود و نیز مقدار زمان بیکاری، یعنی مدت زمانی که درخواست است که برای انجام کار واقعی در فرایند صرف می

ناسایی و ش شود.یده میتجهیز بلوکه شده و منتظر چیزی است که اتفاق بیافتد. زمان بیکاری، زمان انتظار نیز نام

 شود.( نامیده میprocess analysisهای برای بهبود فرایند فاز تجزیه و تحلیل فرایند)تعیین مشکلات و فرصت

های کاندید حلای از راهتحلیلگر با مجهز شدن از طریق درک یک یا چند مشکل موجود در فرایند و مجموعه

 to-beطراحی مجدد از فرایند را ارائه دهد، که به آن فرایند جدید یا )تواند یک ورژن برای رفع این مشکلات، می
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processایند کند. این فرشود. این فرایند جدید، مشکلات شناسایی شده در فرایند موجود را مشخص می( گفته می

داشت که  ( است. باید به این نکته توجهprocess redesignجدید، مهمترین خروجی از فاز طراحی مجدد فرایند)

های متعددی برای طراحی فاز تجزیه و تحلیل و فاز طراحی مجدد بسیار به هم مرتبط هستند. ممکن است گزینه

 ای که یک انتخابها نیاز باشد تا تجزیه و تحلیل شوند، به گونهمجدد وجود داشته باشد و هر یک از این گزینه

بایست در طریق طراحی مجدد انجام شد، تغییرات لازم میهای متعدد انجام شود. زمانی که بین گزینهآگاهانه 

ای که فرایند جدید آرام آرام وارد مرحله اجرا شود. این فاز، فاز سازمان انجام شود، به گونه ITهای انجام و سیستم

از شود. در کیس مربوط به فرایند اجاره تجهیزات، ف( نامیده میprocess implementationسازی فرایند)پیاده

، های اجاره تجهیزسازی یک سیستم اطلاعاتی باشد به طوری که درخواستسازی فرایند ممکن است، پیادهپیاده

POحساب مربوط به این های تأیید شده و صورت های مربوط به درخواستPO ها را ثبت و پیگیری کند. گسترش

مربوط به این سیستم است بلکه مربوط به آموزش افراد  ITچنین سیستم اطلاعاتی نه تنها مربوط به توسعه اجزای 

ها کارهای خود را در کالبد فرایند دوباره طراحی شده انجام دهند، و از ای که آندرگیر در فرایند است به گونه

مربوط به سیستم بهترین استفاده را ببرند. در طول زمان ممکن است برخی تعدیلات برای فرایند مورد  ITاجزای 

سازی شده انتظارات را برآورده نکند. برای این کار نیاز است تا فرایند از ممکن است فرایند پیادهاز باشد، زیرا نی

مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار گرفته تا تعدیلات مورد نیاز آوری شده طی مرحله نظارت، های جمعطریق داده

شود. این فرایندها شالوده مرحله نظارت و کنترل فرایند  شناسایی شده و کنترل اجرای فرایند به درستی انجام

(process monitoring and controllingرا تشکیل می ) دهند. این فاز بدین دلیل مهم است که شناسایی یک یا

ظارت های مستمر است. نقص در نچند مشکل در فرایند پایان ماجرا نیست. بلکه، مدیریت یک فرایند نیازمند تلاش

را به عنوان یک  BPMتوانیم بندی کلی، ما میشود. برای جمعبود مستمر در فرایند منجر به تنزل فرایند میو به

 دانست. 9-1شکل چرخه مستمر شامل فازهای نشان داده شده در 
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 BPM: چرخه عمر 9-1شکل 
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 (Process Identificationدوم: شناسایی فرایند) فصل -2

هاست که با هدف تعریف سیستماتیک مجموعه فرایندهای ای از فعالیتشناسایی فرایند شامل مجموعه

شوند. خروجی شناسایی فرایند، یک معماری ها، انجام میبندی آنسازمان و برقراری یک معیار برای رتبه

یک معماری  کند.آنها را مشخص می درونی( است که فرایندهای سازمان و روابط process architectureفرایند)

های طراحی مجدد ها و مشخص کردن محدوده مدل فرایند و پروژهبه عنوان چارچوبی برای تعریف اولویتفرایند 

 کند.عمل می

 بر فرایندهای کلیدی تمرکز -2-1

هایی که بتوانند تمام فرایندهای خود را با جزئیات بیشتر برای تجزیه و تحلیل دقیق و طراحی تعداد سازمان

های اتوماتیک به منظور حمایت بیشتر از فرایندها و نهایتاً نظارت مستمر و بررسی مجدد آنها، گسترش تکنولوژی

ای همنابع برای اینکار از نظر هزین صرفپذیر باشد، حتی اگر این کار امکان عملکرد آنها، مدل کنند بسیار کم است.

نیز باید تمام و کمال  BPMها، سرمایه گذاری در بخش گذاریمجانی نیست، مانند سایر سرمایه BPM موثر نیست.

ای از فرایندها جموعه، این یک امر حتمی است که تنها به زیرمBPMهای درگیر انجام شود. از اینرو در همه سازمان

 توجه شود.

برخی فرایندها به دلیل داشتن اهمیت استراتژیک در بقای سازمان، نیاز است تا در اولویت قرار بگیرند. سایر 

نفعان رفع شوند. به عبارت فرایندها شاید مسائل قابل توجهی را از خود نشان دهند، که باید به خاطر تمامی ذی

کنند شوند که یا ارزش بالایی را ایجاد میان باید مورد توجه قرار دهد، در نواحی یافت میدیگر فرایندهایی که سازم

ای از فرایندهای با اولویت بالا در یک . زیرمجموعه)و یا هر دو( دهندو یا مشکل قابل توجهی را از خود نشان می

ه ساز باشند، اما زمانی کاز زمان مسئلهسازمان متأثر از پویایی زمان هستند. برخی فرایندها ممکن است در بخشی 

ای دوره هایتواند تنها با بازرسیشد، سازمان می شناسایی و برطرفبهبود فرایند، ای هبرنامهمشکل با استفاده از 
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. برای مثال یک شرکت بیمه، از سطح بالای عدم رضایت از ایجاد دوباره مشکل جلوگیری کنددر برخی موارد 

برد، طبیعتاً باید به فرایندهای مربوط به مشتری توجه کند. وقتی این فرایند اصلاح شود و رضایت مشتری رنج می

ه کمشتریان در محدوده مطلوب قرار گیرد، تأکید ممکن است بر روی فرایندهای تعیین ریسک انتقال پیدا کند، 

 برای دوام بلند مدت شرکت و رقابت پذیری آن مهم است.

شود فرایندها دارای اهمیت استراتژیک در سازمان باشند، ممکن ان، چیزی که باعث میفراتر از پویایی زم

است در مواردی با گذشت زمان این اهمیت کاهش پیدا کند. تقاضای بازار تغییر کرده و مقررات جدید یا معرفی 

 دودیت مواجه کند.را با مح هبود آوروکاری سودمحصولات جدید، ممکن است چیزی را که زمانی یک فعالیت کسب

دهد، ممکن است یک شرکت های مبتنی بر وب میبرای مثال، ورود رقیب جدید که پیشنهاد تخفیف برای کانال

تأسیس شده را وادار کند تا فرایندهای فروش بیمه خود را طراحی مجدد کند تا از طریق وب در دسترس بوده و 

ال ، تیم مدیریتی، تحلیلگر فرایند و مالک فرایند باید به دو سوسریعتر انجام شود. برای شناسایی فرایندهای کلیدی

( سازمان باید بر روی کدام یک از فرایندها تمرکز iiشوند؟ ( چه فرایندهایی در سازمان اجرا میiزیر پاسخ دهند، 

 کند؟

دف فاز (. هevaluation( و ارزیابی)designation)معرفیشناسایی فرایند مربوط به دو فاز متوالی است. 

هاست. در فاز ارزیابی نیز، با توجه به درکی که به دست آوردن درکی از فرایندهای سازمان و روابط بین آن، معرفی

ت های مدیریبندی در بین آنها برای فعالیتدر فاز قبلی انجام گرفته است، هدف توسعه یک سیستم اولویت

یره( است. توجه کنید که هیچکدام از این فازها مربوط به سازی، طراحی مجدد، اتوماسیون، نظارت و غفرایند)مدل

 توسعه مدل تفصیلی فرایند نیست.

 معرفیفاز  -2-2

اگر سازمان، در مراحل اولیه تبدیل خود به یک سازمان فرایند محور قرار داشته باشد، اولین مشکلی که با 

ت. مشکلی که به خاطر طبیعت شود، نحوه کنار آمدن با تعداد بیشمار فرایندهای موجود اسآن مواجه می
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ها را باید برای تعیین اینکه کدام زنجیره فعالیتشود این است که وکار حاصل میمراتبی فرایندهای کسبسلسله

وکار مستقل در نظر گرفت و کدام یک باید به عنوان بخشی از فرایند دیگر در نظر گرفت، به عنوان یک فرایند کسب

( 1کنند که تنها دو نوع فرایند وجود دارد توان در نظر گرفت. برخی محققین استدلال میمعیارهای متفاوتی را می

ل اند: توسعه محصوسفارش. برخی دیگر سه فرایند اصلی را شناسایی کرده ( مدیریت چرخه2مدیریت خط محصول 

 جدید، تحویل محصول به مشتری و مدیریت روابط با مشتری.

هایی یک دید کلی به فرایند، بدون در نظر گرفتن هیچ زیرفرایندی، برای سازمانآیا داشتن سوال این است که 

کنند فرایند محور باشند، مناسب است یا نه؟ به خاطر آورید که ایده مدیریت فرایند، مدیریت فعالانه که تلاش می

کار را بدون ووکار با هدف رضایت مشتریان خاص خود است. اگر یک شخص فرایندهای کسبفرایندهای کسب

هیچ زیرفرایندی انتخاب کند، در نتیجه ممکن است به راحتی نتوان این فرایند را به صورت جداگانه از لحاظ دامنه 

مدل کردن یا طراحی مجدد یک فرایند که بیشتر از و سرعت اقدام مدیریت کرد. برای مثال، در نظر بگیرید که 

در نتیجه تعداد فرایندهایی که در  تواند سخت باشد.اندازه میدهد، چه نصف عملیات درون سازمان را پوشش می

ایی هرچه تعداد فرایندهای شناس شود باید توازنی بین اثرپذیری و قابلیت اداره بودن باشد.فاز معرفی تعیین می

ایی سشود. به عبارت دیگر، اگر تعداد کوچکی از فرایندها شناشده کمتر باشد، محدوده تکی هر کدام بزرگتر می

دهند. بزرگترین مزیت محدوده فرایند بزرگ این است شود، هر کدام از این فرایندها عملیات متعددی را پوشش می

دیگر  کند. از طرفشود افزایش پیدا میکه به صورت بالقوه تأثیری که از طریق مدیریت چنین فرایندی حاصل می

  ود.شهرچه محدوده فرایند بزرگتر باشد، مدیریت آن سخت می

پیشنهاد کرده که شناسایی فرایندهای  Davenportبرای متعادل کردن مزایا و معایب محدوده بزرگ فرایند، 

narrow  وbroad تواند مفید باشد. فرایندهای میBroad شوند که سازمان یا گسترده، در سطوحی شناسایی می

کند بازرسی کامل عملیات موجود در آن نقاط، بسیار مهم است برای مثال به خاطر وجود نیروهای احساس می

رقابتی شدید. تصور کنید که یک سازمان هزینه تدارکاتش نسبت به رقیبان بسیار بالاست. آنها تدارکات را به عنوان 
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های محصولات به دست آمده از بخشات و تمام خدم توانندزیرا از این طریق میکنند، فرایند گسترده انتخاب می

های اصلی در نظر گرفته یا محدود، برای بازرسی narrowفرایندهای  مقابلدر  دیگر شرکت را پوشش دهند.

میزانسازی و به روز رسانی شوند.  شوند. این فرایندها باید همواره مورد نظارت قرار گرفته و به صورت پیوستهنمی

وکار موجود، باید درکی از روابط بین فرایندهای مختلف نیز حاصل روی فرایندهای کسبعلاوه بر دید جامع بر 

کند، برای جلوگیری از اشتباه، باید خود را شناسایی میbroad و   narrowشود. در شرایطی که شرکت فرایندهای 

مدیریت سفارشات،  مانند broadرا مشخص کرد. یک فرایند  broadبا فرانیدهای  narrowنحوه ارتباط فرایندهای 

در ارتباط  لیرزرو سفارش، صدور صورت حساب، حمل و نقل، و تحوی مانند narrowممکن است به فرایندهای 

ای سلسله توان زیرفرایندهای مدیریت سفارشات در نظر گرفت، که یک ساختار رابطهها را میباشد. تمام این فعالیت

ممکن است فرایندی به فرایند متفاوت دیگری مربوط باشد، برای مثال  کند.مراتبی را در میان فرایندها ایجاد می

سان شود، برای سفارش یکیک فرایند بالادستی در مقایسه با فرایند حمل محسوب می ، حساب صدور صورتفرایند 

ری نیز شود. این رابطه را به نوع دیگداده شده فرستاده میصورت حساب، معمولاً قبل از حمل کالای سفارش

امر  شود. ایندستی برای صورت حساب محسوب میتوان بیان کرد، به این ترتیب که حمل یک فرایند پایینمی

 توانند به صورت متوالی به هم مربوط باشند.گویای این است که چگونه فرایندها می

 ماتیها و تنظطرح منوط به انتخابوکار و مشخص کردن روابط بین آنها تعیین فرایند کسباز آنجایی که 

شوند های مرجع شناخته میهای کلی در دسترس است، که با نام مدلguidanceبرخی رهنمودها و مختلف است، 

 طیف وسیعی ازهای مرجع به وسیله شوند. این مدلوکار استفاده میو برای شناسایی فرایندهای کسب

اند. از توسعه داده شده هادولت و دانشگاه تحقیقاتی هایبرنامه، غیر انتفاعیهای ، انجمنصنعتی هایکنسرسیوم

 Information Technology Infrastructure Library (ITIL) ،Supplyتوان به های مرجع میمهمترین این مدل

Chain Operations Reference Model (SCOR)   ،توسعه داده شده توسط انجمن زنجیره تأمینThe Process 

Classification Framework (PCF) وری آمریکا و غیره اشاره کرد.شده توسط مرکز کیفیت و بهرهتوسعه داده 
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 فاز ارزیابی -2-3

توان با دید یکسان به همه فرایندها توجه کرد. مدیریت اهمیت همه فرایندها با هم برابر نبوده، از اینرو نمی

سازی است. از اینرو، فرایندهایی که موجب بهینهگذاری در بهبود عملکرد و فرایند شامل تعهد، مالکیت، سرمایه

معیارهای متفاوتی برای انجام این  .یا حذف آشکار هستند، انهدام تقویت،شوند، نیازمند ایجاد ریسک و ضرر می

 ها پیشنهاد شده است. معروفترین آنها به ترتیب زیر است.ارزیابی

 :این معیار مربوط به تعیین اهمیت استراتژیک مرتبط با هر فرایند است. هدف یافتن  اهمیت

فرایندی است که بیشترین تأثیر را در اهداف استراتژیک شرکت دارد. برای مثال در نظر گرفتن 

سودآوری، دوام، یا مشارکت بنا به دلایل عمومی. مشهود است که انتخاب فرایندهایی که به 

 ند.باشا اهداف استراتژیک سازمان ارتباط دارند، برای مدیریت فرایند مناسب میصورت مستقیم ب

 هدف  ارائه یک قضاوت سطح بالا از سلامت یک فرایند است. : هدف این معیاراختلال عملکرد

شود که ممکن است به تعیین فرایندی است که بیشترین مشکل را دارد، و شامل فرایندهایی می

 ند محوری سودآور شوند.دلیل ابتکارات فرای

  :توان تعیین کرد که چقدر به ابتکارات مدیریت فرایند حساس ای هر فرایند، میبرموجه بودن

های درگیر در یکسری ها و فرهنگسیاستهستند، خواه اتفاقی، خواه به طور مستمر. بیشتر 

، د. در حالت کلیفرایندهای خاص ممکن است مانع رسیدن به نتایج مطلوب اینگونه ابتکارات شون

قی ها منطباست بر روی فرایندهایی تمرکز کند که انتظار منفعت رسیدن از آنمدیریت فرایند می

 باشد.

 تعیینکنند که اطلاعات قطعی در دسترس است. برای مثال، کنید که تمام این معیارها، فرض میتوجه 

ای از اهداف استراتژیک خود در دسترس داشته منوط به این است که سازمان ایدهاهمیت استراتژیک یک فرایند، 

 باشد.
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 فرایند معماریطراحی  -2-4

ها را نمایان فرایندهای یک سازمان را نشان داده و روابط بین آنمعماری فرایند یک طرح مفهومی است که 

رابطه  توانند دارایشوند. از یک طرف، فرایندها میکند. مخصوصاً اینکه این روابط در دو جهت تعریف میمی

ه تواند خروجی تولید کند که فرایند دیگر از آن بکننده باشند، به این مفهوم که یک فرایند میتولید-کنندهمصرف

-order-toو فرایندهای  quote-to-orderعنوان ورودی استفاده کند، در اوایل این نوشتار تمایز بین فرایندهای 

cash (گفته شد. خروجی اولیOrder ورودی دومی ) ،است. توجه داشته باشید که این رابطه مشابه رابطه بالادستی

 تولیدکننده، معماری فرایند سطوح مختلفی از-پایین دستی است که قبلاً بیان شده است. فراتر از رابطه مشتری

 نشان داده شده است. 1-2شکل  دهد که درجزئیات را نشان می

 

 : سطوح جزئیات مختلف در یک معماری فرایند1-2شکل 

 processایند)انداز فردهند به مدل چشمبخشی از معماری فرایند که فرایندهای سطح یک را پوشش می

landscape model معروف است. این مدل فرایندهای مهم را ( یا به صورت ساده معماری فرایند برای سطح یک

وکار انداز فرایند، اشاره به یک فرایند کسبمدل چشمدهد. هر یک از عناصر در یک سطح انتزاعی نمایش می

ر سطح بهتری از ریز بودن است، اما دوباره سطح جزئیات دهنده فرایندها دتر در سطح دو دارد. سطح دو نشانسخت
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های کمتری را در بر دارد. هر عنصر موجود در سطح دو اشاره بیشتری به مدل فرایند در سطح سه دارد. مدل

شرکا  ی، و واگذارهاداده یو خروج یورود ان،یکنترل جرفرایند موجود در این سه سطح، جزئیات فرایند شامل، 

 دهند.را نشان می

ند دادن فرایانداز فرایند است، یعنی نشانمهمترین چالش در تعریف یک معماری فرایند، تعریف مدل چشم

دسته از فرایندهای  22در سطح اول. معماری فرایند در سطح یک، در ابتدای امر باید قابل فهم بوده و بیش از 

ای کامل باشد که تمام کارمندان شرکت با کارهای هوکار شرکت را نمایش ندهد. علاوه بر این باید به اندازکسب

 روزمره خود به آن مرتبط باشند، و آن را به عنوان یک توصیف مفهومی از شرکت قبول کنند. 

تعریف معماری فرایند پیشنهاد شده است. در اینجا ما بر روی رویکرد توسعه داده رویکردهای مختلفی برای 

عد در سطح اول و در طول دو بُ منجر به معماری فرایند ،م. این رویکرد ویژهشویمتمرکز می Dijkmanشده توسط 

بندی کلاس در سازمان را  اداره شده هایانواع کیس case type. بعد business functionو   case typeشود. می

محصول یا خدمتی است کند. کیس، چیزی است که سازمان)یا بخشی از آن( با آنها سروکار دارند. عموماً کیس، می

 بازی)محصول(. توجهگیرد، از قبیل بیمه)خدمت( یا یک اسبابکه از طریق سازمان در اختیار مشتریانش قرار می

واند تمی داشته باشید که با توجه به بخشی از سازمان که قرار است معماری فرایند برای آن طراحی شود، کیس

نده دهتواند نشانمیعلاوه بر این مشتریان سازمان تحویل داده شود. دهنده محصول یا خدمتی باشد که به نشان

محصول یا خدمتی باشد که از یک دپارتمان موجود در سازمان به دپارتمان دیگر تحویل داده شود. برای مثال فکر 

 ند جدید، توسط دپارتمان تسهیلات.اندازی یک محل کار برای کارمراه

بندی شوند. برای مثال، یک شرکت بیمه کلاس ای استفاده از هر نوع مشخصه توانند به عمد و باها میکیس

ط با های ارتباکانالتوانند طبق نوع محصول)بیمه عمر، خانه و ماشین(، و یا طبق با انواع بیمه سروکار دارد که می

در مثال  اند استفاده شود.توها نیز میبندی شوند. ترکیبی از این مشخصه کلاسمشتری)تلفن، اداره و یا اینترنت( 
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توانند طبق هر دو مشخصه نوع بیمه و کانال ارتباطی)بیمه عمر با تلفن، بیمه خانه با اداره و ها میبیمه، کیس

 غیره( رتبه بندی شوند.

کند. یک وظیفه، به صورت ساده، چیزی است که بندی میکلاس بعد وظیفه نیز وظایف یک سازمان را 

توان در نظر گرفت به طوری که: یک وظیفه مراتبی از وظایف را میدهد. عموماً یک تجزیه سلسلهسازمان انجام می

وظیفه است. برای مثال یک شرکت تولیدی کارهای -زیر-وظیفه است که خود شامل چندین زیر-شامل چندین زیر

انتخاب فروشنده و تدارک  تواند به وظایفدهد. عمل خرید، به نوبه خود میخرید، تولید و فروش را انجام می

شرکتی است که در بندر اجازه ورود و خروج را معماری فرایند برای  دهندهنشان 2-2شکل عملیات تجزیه شود. 

 و وظایف استفاده کرده است.دهد. شرکت برای ساختار فرایند خود از کیس می

 

 : یک معماری فرایند برای شرکت بندری2-2شکل 

ها در بعد business functionها در بعد افقی و case typeبه وسیله  را ای از فرایندهامجموعه 2-2شکل 

ورود  از دهد: اداره امور قبلدهد. بعد وظیفه، کارهای انجام شده توسط سازمان را نشان مینشان می عمودی

ای دریایی، که خود شامل کارهای آگاه کردن طرفین مرتبط درباره زمان تخمینی ورود کشتی و نوع هکشتی

 caseمحموله کشتی است؛ اداره زمان ورود واقعی کشتی نیز که شامل هدایت کشتی به اسکله مربوطه است. بعد  
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type قطار و حمل و ون،یکام ا،یدر یکشت دهد:کند را نشان میهایی که سازمان آنها را مدیریت مینیز انواع کیس 

. سه نوع فرایند ایجاد شده تا این سه نوع کیس را با استفاده از وظایف نامبرده مدیریت توسط بارج ینقل داخل

 inbound) یورودامور  یزیربرنامه ندیفرادهند. های گوناگونی را پوشش میcase typeاین فرایندها وظایف و  کنند.

planning processشود. فرایند اداره امور ورودی برای اداره ورود های استفاده می( برای اداره امور قبل ورود کشتی

قطار،  ،ونیکامشود. فرایند اداره امور خروجی نیز برای اداره عزیمت و انتقال های دریایی استفاده میو انتقال کشتی

 شود.استفاده می و بارج

کنیم که شامل چهار گام وش توصیف شده، ما رویکردی را توصیف میبرای رسیدن به معماری فرایند با ر

 زیر است:

 ها، case typeشناسایی  -1

 ها، case typeشناسایی وظایف برای  -2

 ، و case/functionساخت یک یا چند ماتریس  -9

 .شناسایی فرایندها -4

 شوند.ها به طور مفصل بحث میاین گامهر کدام از در ادامه 

 هاcase typeشناسایی  -2-4-1

این کار از طریق مشخصات  شود.ها توسعه داده میcase typeاز  یبندطبقهبرای سازمان یک در اولین گام، 

ر های مختلف ددستهگیرد. مهمترین هدف برای شناسایی شود، انجام میاستفاده می یبندطبقهکیس که برای 

ه توجه ب شوند.لفی است که فرایندهای)مشابه( در سازمان اداره میهای مختاین بُعد از معماری فرایند، تعیین راه

ای است که منجر به مد نظر قرار داد آن مشخصه یبندطبقهای که باید در این امر مهم است، زیرا تنها مشخصه

 متفاوتها را متمایز کرده اما منجر به رفتار هایی که ممکن است کیسشود. مشخصهرفتار سازمانی متفاوت می

صولات فروشد، اما همه این محالتحریر لوازم مختلفی میشوند نباید گنجانده شوند. برای مثال یک فروشگاه لوازمنمی
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روشگاه هایی که در یک فکیس یبندطبقهفروشد. بنابراین نوع محصول یک بُعد مناسب در هنگام را به یک شیوه می

فروشد و در مقابل های( مختلفی میبیمه نیز محصولات)بیمهشوند؛ نیست. یک شرکت فروشی اداره میخرده

شوند. برای مثال، برای بیمه عمر، یک فروشد به طرق مختلف اداره میفروشی، محصولاتی که میفروشگاه خرده

اعلان سلامت باید پر شود، اما برای بیمه ماشین این مورد احتیاج نیست. از اینرو، نوع محصول یک مشخصه مناسب 

 های اداره شده در یک شرکت بیمه است.نوع کیس یبندطبقهای بر

رین تپذیر است. اما در ادامه تعدادی از رایجای امکانهای یک سازمان با هر نوع مشخصهانواع کیس یبندطبقه

  ها آمده است.مشخصه

 کند، وشوند را شناسایی مینوع محصول: این مشخصه انواع محصولاتی که توسط سازمان اداره می 

 ای عمر ومراتبی تجزیه شود. برای مثال شرکت بیمه، محصولات بیمهتواند به صورت سلسلهمی

 شود.دهد. که خود بیمه خسارت به بیمه ماشین و بیمه خانه تقسیم میخسارت را ارائه می

  باشد، ایننوع خدمت: اگر سازمان)یا بخشی از آن( در مقایسه با محصولات با خدمات سروکار داشته 

 کند. دهد را شناسایی میمشخصه انواع خدماتی که سازمان ارائه می

 های ارتباطی است که از طریق آنها سازمان با دهنده کانالهای ارتباطی: این مشخصه نشانکانال

 کند. برای مثال: ارتباط رو در رو، ارتباط تلفنی یا اینترنتی.مشتریان خود ارتباط برقرار می

 کند. یک شرکت ی: این مشخصه نوع مشتری که سازمان با آن سروکار دارد را مشخص مینوع مشتر

 تواند مسافرین دائمی را از مسافرین معمولی جدا کند.هواپیمایی، برای مثال می

 د.تواند انجام شوای و با هر نوع ترکیبی از این مشخصات میبندی با هر نوع مشخصهتوجه کنید که کلاس

 هاCase Typeشناسایی وظایف برای  -2-4-2

شود، توسعه ی مختلف انجام میهاCase Type وکار که بر رویبرای وظایف کسب یبندطبقه در گام دوم

 Caseبه صورت مفصل تست شده و برای هر  هاCase Typeشود. این گام نیازمند این است که هر کدام از می داده
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Type شوند، شود شناسایی شود. به صورت بالقوه، وظایفی که در سازمان انجام میوظایفی که بر روی آن انجام می

بخش کوچکی از  1-2جدول  در های مرجع پیشنهاد شده است.بندی موجودی است که در مدلمربوط به کلاس

PCF بوط به مدل مرجع مرAPQC تواند به عنوان نقطه شروعی نشان داده شده است. مدل مرجعی مانند این می

 وکار سازمان در نظر گرفته شود.از وظایف کسب یبندطبقهبرای توسعه یک 
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 APQC ندیفرا یبندچارچوب طبقه: سطح یک و سطح دو از 1-2جدول 
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هایی با افراد های مرجع و چه از طرق دیگر، باید مصاحبهبرای شناسایی این وظایف، چه از طریق مدل 

ها یا برای شناسایی مستقیم وظایف یا برای بررسی این موضوع که مختلف در سازمان انجام گیرد. این مصاحبه

ها هم باید با . این مصاحبهگیرندصورت می ؛سازمان به کار برده شود درکدام بسط از وظایف مدل مرجع باید 

های مختلف سازمان سروکار دارند و هم با مدیران محصول)سرویس( که محصولات و خدمات کارمندان که با کیس

 د.نکنند انجام شومختلف سازمان را مدیریت می

 ؛ بگیرید های مختلف سازماندهی شوند. برای مثال شکل زیر را در نظرممکن است به صورت وظایف

 

 درون یک سازمان متفاوت ای: تجزیه وظیفه9-2شکل 

ای در دو دپارتمان یک این شکل برگرفته از یک شرکت در دنیای واقعی است؛ و بخشی از تجزیه وظیفه

پارتمان اروپایی بین خرید و فروش تمایز قائل سازمان، یکی واقع در اروپا و دیگری واقع در آمریکای شمالی است. د

است و بنابراین هر عمل خرید و فروش را به صورت یک وظیفه عملیاتی جداگانه در نظر گرفته است، برای وظیفه 

را در نظر  sales operationsو  marketingو برای فروش دو فعالیت  order-to-payو  sourcingخرید دو فعالیت 

تمایز قائل  order handlingو  sourcing ،marketingدپارتمان مربوط به آمریکای شمالی، بین  گرفته است. اما

است )اما بیشتر  operational salesو  order-to-payهای شامل فعالیت order handlingشده است. در اینجا 

گام  یکپا و آمریکای شمالی، تجزیه وظایف در اروتجزیه نشده است(. مشخصاً برای این سازمان، برای یکی کردن 

بین افراد مختلف درگیر مورد نیاز است. برای این سازمان، مدیران در وظایف مختلف و سطوح مختلف مذاکره 
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در نظر گرفته شده و برای  purchasing، یک مدیر برای salesدر اروپا یک مدیر برای  شوند.تجزیه به کار گرفته می

sourcing ،order-to-pay ،marketing  وoperational sales شوند. برای نیز مدیران سطح پایین در نظر گرفته می

 شوند.به کار گرفته می order managementو  sourcing ،marketingدپارتمان آمریکای شمالی، مدیرانی برای 

مکن است که یک ها اشتباه در نظر گرفته شود. مcase typeتجزیه وظایف نباید با تجزیه با استفاده از  

ها ساختاریافته باشد، بنابراین ممکن ما را وادارد که وکار و سایر مشخصهسازمان طبق هر دو عامل وظایف کسب

در نظر گرفته شوند  case typeها باید در بعد ها انجام دهیم. اما این مشخصهتجزیه وظایف را طبق این مشخصه

 نه بعد وظایف.

ئوری از لحاظ تیه وظایف این است که تا کدام سطح کار تجزیه انجام گیرد. یک تصمیم مهم دیگر برای تجز

م مجزا انجاو به صورت دهنده کاری باشند که توسط کارمندان گیرد که نشانتجزیه وظایف تا سطحی انجام می

 تری ازشوند) پر کردن فرم، بررسی درستی اطلاعات فرم و غیره(، اما برای معماری فرایند اغلب سطح درشتمی

توان برای انتخاب سطح تجزیه انتخاب کرد به شرح زیر شود. دو قانون سرانگشتی که میتجزیه در نظر گرفته می

 است:

های مختلف سازمانی)متناظر تجزیه وظایف حداقل باید تا سطحی انجام گیرد که وظایف متناظر با بخش -1

 وجود داشته و هر order-to-payو  sourcingو دپارتمان ( باشند. برای مثال، اگر در یک سازمان هر دبا مدیران

دهد که تجزیه وظایف باید دارای وظایفی باشد که توسط این کدام دارای مدیر مربوط به خود هستند، نشان می

 شوند.دو دپارتمان انجام می

تجزیه وظایف باید برای قواعد مختلف یک دپارتمان، شامل وظایف مختلف باشند. برای مثال اگر دپارتمان  -2

sourcing های است که فعالیت دارای خریداران معمولیrequirements analysis  وvendor selection  را انجام

 contract managementو  vendor relationship managementدهند، و خریداران ارشد نیز همینطور کارهای می

 کدام از این کارها یک وظیفه را مشخص کنند. دهند، باید هررا انجام می
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 Case/Functionساخت ماتریس  -2-4-3

های آن و وظایف مختلف ها ستونcase typeشود که  دو گام قبلی از رویکرد منجر به ساخت ماتریسی می

است  "X"یک سلول در ماتریس شامل  شوند.نامیده می Case/Function ماتریسدهند و سطورش را تشکیل می

 case/functionیک نمونه از ماتریس  4-2شکل متناظرش انجام داد.  case typeاگر وظیفه متناظر با آن را بتوان با 

 دهد.را نمایش می

 

 case/functionیک ماتریس 4-2شکل 

: مشتریان case typeها طبق نوع مشتری است که منجر به سه case typeشکل نشان دهنده تجزیه 

دهنده سه وظیفه اصلی و تجزیه خصوصی، مشتریان شرکتی و مشتریان داخلی شده است. شکل همچنین نشان
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وظایفی است. وظایف مدیریت و پشتیبانی برای مشتریان داخلی انجام شده، در حالیکه -این وظایف اصلی به زیر

 شوند.برای مشتریان خصوصی و شرکتی انجام میوظایف عملیاتی 

 شناسایی فرایندها -2-4-4

 caseوکار و کنیم که چه ترکیبی از وظایف کسبتعیین میدر گام چهارم و نهایی از رویکرد پیشنهادی، 

typeای هبرای اینکار، نیاز است که بین دو کرانه توازن ایجاد کنیم: کران دهند.می تشکیلوکار را ها یک فرایند کسب

که تمام ماتریس را یک فرایند بزرگ در نظر بگیرم و دیگری اینکه تنها یک سلول ماتریس تشکیل یک فرایند 

کنیم که در اصل، کل ماتریس را یک فرایند واحد در نظر بدهد. برای برقراری این توازن، از قواعد کلی استفاده می

افتد. وقتی یک ( اتفاق میsplit upمال کرد، یک جدایی)گیریم و تنها در صورتی که قاعده خاصی را بتوان اعمی

شود، ممکن است منجر به جدایی بین سطرها)جدایی عمودی( و یا جدایی بین ( اعمال میguidelineرهنمود)

( تنها منجر به جدایی عمودی شده در حالیکه دیگر 8و  1، 1ها)جدایی افقی( شود. برخی رهنمودها)رهنمود ستون

شود. در نظر داشته باشید که این رهنمودها مطلق نیستند، ( فقط منجر به جدایی افقی می4تا  1مود رهنمودها)رهن

اعمالی بر روی یک ممکن است بر روی یک سازمان اعمال شوند یا ممکن است اعمال نشوند، و تنها قواعدی 

 دهندهدهد. شکل نشانمثال مورد استفاده برای توضیح رهنمودها را نشان می 1-2شکل . سازمان خاص نیستند

است، که امور مربوط به وام مسکن را در دو کشور بلژیک  (mortgage broker)برای کارگزار وام مسکن یک ماتریس

ا تواند ب. این شرکت بین وام مسکن ساده و مرکب تمایز قائل است. وام مسکن مرکب، میدهدو هلند را انجام می

 یهاو حساب عمر مهیانداز، بپسحساب ها، وامکردن انواع مختلفی از یاجات خاص یک مشتری، از طریق ترکیب احت

انداز، و بیمه حساب پس ، منطبق شود. اما یک وام مسکن ساده، تنها شامل بسته مشخصی از وام،یگذار هیسرما

 عمر است. 
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 انداز فرایندبه دست آمده از طریق یک مدل چشم case/functionیک ماتریس  1-2شکل 

 سکیر نییکه شامل تع سکیر نییانواع مختلف وام مسکن انجام شوند. تع یبر رو توانندیم یمختلف فیوظا

( و برای کل محصولات وام مسکن وام مسکن هستند یبرا دادن درخواست فراینددر مشتریان شخصی)که  یبرا

است. کارگزاری وام مسکن شامل انتخاب یک بسته مشخص طبق احتیاجات مشتری خاص، پیشنهاد بسته به 

های ری پرداختآومشتری و بستن قرارداد با وی است. وظیفه مالی شامل پرداخت وام مسکن و متعاقباً جمع

 اجزاء مربوط به آنهاست.محصولات وام مسکن و  یادوره یبررس شامل توسعه محصول ،اًتینهاماهیانه است. 

تواند به صورت عمودی جدا شود. های متفاوتی باشد، میflow objectاگر فرایندی دارای : 1رهنمود 

flow objectء یابد. به عبارت دیگر شیوکار جریان میء است که در سازمان و از طریق فرایندهای کسب، شی

 flowوکار دارای یک شوند. عموماً هر فرایند کسبوکار حمل میهای فرایند کسباست که توسط فعالیت

object ای که از این است، به گونهflow objectوکار استفاده کرد. توان برای شناسایی فرایندهای کسبها می



92 

 

دهنده این امر است که فرایند باید جدا در یک فرایند شناسایی شد، نشان flow objectمتعاقباً، اگر چندی 

 شود. 

کارگزاری وام  برای فرایند flow objectیک دهد. را بر روی مثال ما نشان می 1نحوه اعمال رهنمود  1-2شکل 

ها تاین فعالی د.نشویانجام م یوام مسکن توسط مشتر درخواست کی یها طتیفعالمسکن، درخواست وام است که 

دیگر در این فرایند، محصول وام است که  flow objectشامل، تعیین ریسک و پرداخت وام به مشتری است. یک 

و برای تعیین ریسک محصولات و ارزیابی و توسعه محصول انجام  ایهای مربوط به آن به صورت دورهفعالیت

 flow objectکارگزاری وام مسکن را به دو فرایند شکست، یکی که دارای توان فرایند شود. در نتیجه میمی

 mortgageمحصول وام است. اولی را فرایند درخواست وام ) flow objectدرخواست وام است و دیگری که دارای 

application process( و آخری را فرایند ارزیابی و توسعه محصول )product development and assessment )

 نامیم. می

تواند به صورت فرایند میآن یک فرایند به صورت متعدد تغییر کند،  flow objectاگر  :2رهنمود 

منحصر به فرد استفاده  flow objectوکار یک به این دلیل که در یک فرایند کسبعمودی شکسته شود. 

شود. معمولاً این امر برای فرایندهای از یک نوع استفاده می flow objectشود، در برخی مواقع نیز چندین می

های خاصی برای چندین مشتری در یک ( که در آنها به صورت همزمان، فعالیتbatch processingای)دسته

هایی که به ازای هر فعالیت flow objectشود، صادق است. اگر در این نوع فرایند، تعداد دسته انجام می

 تواند دلیلی برای شکست فرایند باشد.شود، متفاوت باشد؛ این امر میپردازش می

اما  شود.برای یک درخواست وام مجزا انجام می که فرایند درخواست وام توان دریافتمی، 1-2شکل با نگاهی به 

شود. با استفاده از های موجود در یک دسته و در پایان ماه انجام میها برای تمام وامآوری پرداختدر مقابل، جمع

( Mortgage Collectionآوری وام)ا عنوان جمعشود که فرایند شکسته شده و فرایندی مجزا ب، نتیجه می2رهنمود 

 تشکیل شود. 
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 تواند به صورت عمودی شکسته شود.اگر فرایندی تغییر حالت تراکنشی داشته باشد، می :3رهنمود 

شود. برای مثال وکار طی چندین حالت تراکنشی انجام می، یک فرایند کسبaction-workflowطبق تئوری 

در حالت شروع، ارتباط بین مشتری و  .اشاره کرد رشیپذ و شروع، مذاکره، اجراهای توان به حالتمی

 لیتحو ایاستفاده از خدمات و  طیشرادهنده درباره شود؛ در حالت مذاکره، مشتری و ارائهدهنده شروع میارائه

ویل داده و دهنده، محصول یا خدمت را به مشتری تحکنند. طی حالت اجرا، ارائهبا هم مذاکره می محصول

کنند. یک با هم مذاکره می ددهنده درباره پذیرش و پرداخت کار مزدر حالت پذیرش نیز مشتری و ارائه

 دهنده شکست فرایند است. انتقال در فرایند از یک حالت به حالت دیگر، نشان

را در نظر بگیرید. فرض کنیم که طی حالت مذاکره، کارگزار وام  1-2شکل دادن این رهنمود، دوباره برای نشان 

محصول وام مسکن با هم مذاکره کنند، که در نهایت منجر به بستن قرارداد بین مسکن و مشتری درباره انتخاب 

شود. طبق آوری میهای ماهیانه جمعشود و پرداختبه مشتری پرداخت می شود. تنها در حالت اجرا وامطرفین می

 کنیم.، ما فرایند را به دو فرایند درخواست وام و پرداخت وام تقسیم می9منطق رهنمود 

اگر فرایندی شامل یک جدایی منطقی در زمان باشد، باید به صورت عمودی شکسته شود.  :4رهنمود 

های زمانی مختلف اجرا شوند. های آن در بازهقی در زمان است که بخشفرایندی دارای جدایی منط

ر بار د کیبار در روز،  کی ،یهر درخواست مشتر به ازایبار کیهایی که با موارد زیر به آنها پی برد: بازه

 .لبار در سا کیهر ماه و 

انتخاب وام مسکن، پیشنهاد و بستن قرارداد را در نظر بگیرید.  1-2شکل ، دوباره 4برای مشخص کردن رهنمود 

شود. طبق رهنمود اوری وام یکبار در ماه انجام میگیرد، اما پرداخت و جمعیکبار به ازای هر درخواست وام انجام می

آوری پرداخت وام جدا کرد. توجه کنید که اب وام، پیشنهاد و بستن قرارداد را از جمع، مشهود است که باید انتخ4

گذرد. برای مثال بین گذشت زمان به خودی خود دلیلی برای شکست نیست، زیرا برای هر فرایند مجزا زمان می
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 نی برای هر دو یکسان باقیگذرد، اما واحد زماورود جزئیات وام به سیستم کامپیوتری و تأیید وام زمان میفعالیت 

 افتد(.ماند)هر کدام یکبار به ازای یک درخواست وام اتفاق میمی

رایند ف اگر فرایندی دارای یک جدایی منطقی در مکان باشد، باید به صورت افقی شکسته شود.: 5رهنمود 

تفاوت انجام دارای جدایی منطقی در مکان است، اگر در چندین مکان مختلف و در هر مکان به صورت م

ی اهای مختلف مد نظر نیست. جدایی باید به گونهشود. باید توجه داشت که تنها انجام شدن در مکان

 های مختلف وجود نداشته باشد.ای جز انجام فرایندهای مختلف در مکانباشد که چاره

شوند، دلیلی مختلف درون یک کشور انجام می هایدر مواردی که فرایند در مکاندادن این رهنمود، برای نشان

ها انجام داد، بنابراین دلیلی بر شکست آن منطقی وجود ندارد که این فرایندها را به صورت متفاوت در آن مکان

وجود ندارد. در نتیجه سازمان باید تلاش کند تا فرایندها را تا حد ممکن مشابه هم انجام دهد، تا از مزیت صرفه 

را در نظر بگیرید، فرایندها در  1-2شکل ( استفاده کند. برای یک مثال دیگر economies of scaleبه مقیاس)

ها متفاوت باشند. برای ن مکانشوند، اما باز دلیلی وجود ندارد تمام این فرایندها در ایکشورهای مختلف انجام می

آوری وام ممکن است در هر دو کشور بلژیک و هلند یکسان باشد. اما تعیین ریسک، کارگزاری مثال، پرداخت و جمع

 وام و توسعه محصول به دلیل مقررات و قواعد خاص کشور ممکن است با هم متفاوت باشند.

 سرراست بوده و به شرح ادامه است. 7و  1رهنمودهای 

اگر فرایندی شامل یک جدایی منطقی در سایر ابعاد مرتبط باشد، باید به صورت افقی شکسته : 6رهنمود 

های ای جز انجام متفاوت کارها در بخشای باشد که چارهشود. مانند جدایی در زمان، جدایی باید به گونه

 متفاوت نباشد.

تواند شکسته شود. معماری فرایند مرجع، اگر فرایندی در مدل مرجع شکسته شده باشد، می :7رهنمود 

دل شود. ممعماری فرایند موجودی است که به صورت بهترین راهکار از پیش تعیین شده در نظر گرفته می
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ایند خدمات مالی وجود داشته ای از فرایندهاست. برای مثال اگر یک مدل مرجع برای فرمرجع مجموعه

 ن نقطه شروع معماری فرایند خودتان در نظر بگیرید.توانید به عنواباشد، ساختار آن را می

است که  1-2شکل  case/functionبر روی ماتریس  7تا  2دهنده نتایج اعمال رهنمودهای نشان 1-2شکل 

 2دهد که بعد از اعمال رهنمود نشان می 1-2شکل بر روی مثال ما به دست آمده است.  1خود با اعمال رهنمود 

 PD(، ارزیابی و توسعه محصول بلژیک)PD NLهای بالا، شش فرایند، ارزیابی و توسعه محصول هلند)طبق گفته 7تا 

BEآوری وام شناسایی شده است.(، درخواست وام هلند، درخواست وام بلژیک و پرداخت وام و جمع 

 

 (7تا  2انداز فرایند)اعمال رهنمودهای به دست آمده از طریق مدل چشم case/function سیماتر: یک 1-2شکل 

 کنیم به صورت زیر است:آخرین رهنمودی که ما در اینجا بحث می

تعداد وظایف بیشتری را پوشش دیگر،  case typeنسبت به  case typeاگر فرایندی در یک : 8رهنمود 

تواند به صورت افقی شکسته شود. کاربرد این رهنمود بسته به تجزیه فعلی فرایندها دارد. اگر اعمال دهد، می

شود، ضروری است تا به تجزیه فعلی فرایندها نگاه کرده و بررسی شود که آیا درون یک فرایند برای یک 
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case type گر آیا یک فرایند در یک ستون وظایف بیشتری نسبت به دیگری انجام شده است. به عبارت دی

ه فرایند دهد کنسبت به ستون دیگر دارای سلول بیشتری از ماتریس است یا نه؟ اگر اینگونه بود، نشان می

 شکسته شود.  case typeباید برای این دو نوع 

توان دید که فرایند درخواست وام برای هلند برای وام مرکب نسبت به وام ساده ، می1-2شکل برای مثال با نگاه به 

، ما باید این فرایند را برای وام مرکب و ساده بشکنیم. اعمال تمام 8دارای وظایف بیشتری است. طبق رهنمود 

 انداز برای مثال ما است.ه است، که آخرین مدل چشمنمایش داده شد 7-2شکل رهنمودها در 

 

 (8انداز فرایند)اعمال رهنمود به دست آمده از طریق مدل چشم case/function سیماتریک 7-2شکل 

 معماری فرایند تکمیل -2-4-5

شویم، منجر به مدل رویکردی که ما قبلاً درباره آن بحث کرده و در این بخش بر روی آن متمرکز می

قبلاٌ دهد. همانطور که را پوشش می 1-2شکل شود که فرایندهای موجود در سطح یک هرم انداز فرایند میچشم

شتر : بیدهدمی ارائهانداز فرایند نیز گفته شد، این سطح تنها یک دید انتزاعی و چکیده از هر فرایند را در چشم
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توانند با یکدیگر متفاوت باشند. دو چیز وجود دارد میها و وظایف دهد که چگونه فرایندها از منظر کیسنشان می

تولید کننده بین -( روابط مشتری1های معماری فرایند از قلم افتاده است، که در این حالت از نظر گنجاندن ویژگی

 ارائه شده است. 1-2شکل ( سطح جزئیاتی که توسط هرم 2فرایندها و 

( از لحاظ narrow( یا محدود)broadتوان یک دیدگاه گسترده)کننده، میتولید-با توجه به رابطه مشتری

استفاده خروجی یک فرایند در ورودی فرایند دیگر داشت. برای مثال ما، ممکن است فرایند توسعه محصول از 

درخواست وام استفاده کرده تا تعیین کند نیازهای مشتری چیست و از این طریق ی فرایند شکل کلی نحوه اجرا

یر تواند یک تفسکه این می جذاب باشند.برای مشتریان تواند چه نوع محصولاتی می که تعیین کنددر نهایت 

 کننده باشد.تولید-گسترده از روابط مشتری

های یکسان flow objectتولیدکننده به خاطر وجود -چیزی که مهم است بدانید، این است که رابطه مشتری

ت وام)برای هر دو کشور بلژیک توان مشاهده کرد که درخواس، می7-2شکل آید. در شکل بین فرایندها به وجود می

دهد که انجام شده است. این امر شرایطی را نشان می 9اند، که طبق رهنمود و هلند( و پرداخت وام شکسته شده

flow object تنها تفاوت حالت تراکنشی است که  شود.یک فرایند توسط فرایند دیگر مصرف میflow object  در

با توجه به مباحث طراحی مجدد حائز اهمیت است، زیرا تغییرات در یک فرایند  آن قرار دارد. این روابط مخصوصاً

تولیدکننده -دارای تأثیر مستقیم در عملکرد فرایند دیگر است. این نوع دیدگاه، یک دیدگاه محدود به رابطه مشتری

تولیدکننده -است. هر سطر جدول یک رابطه مشتری 2-2جدول این روابط به صورت است. برای مثال مورد نظر ما، 

ی که خروجی فرایند flow objectکننده کار خود را مستقیم بر روی دهد، جاییکه فرایند مصرفمجزا را نشان می

 دهد.تولیدکننده است، انجام می
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 تولیدکننده بین فرایندها-روابط مشتری2-2جدول 

 

 

 انداز فرایند مشخصحال بیایید بر روی جنبه دیگر، یعنی سطح بالای انتزاع فرایند که توسط مدل چشم

شود که چه نوع جزئیات ، این سوال مطرح می1-2شکل شده است، تمرکز کنیم. برای تمرکز در سطوح دیگر هرم 

های مختلفی که داخل هر فرایند انجام ( گام1اضافی دیگری باید پیشنهاد شود. ما در اینجا بر روی دو عنصر 

شویم. این دو عنصر باید اضافه ها درگیر هستند، متمرکز می( واحدهای سازمانی که در انجام این گام2شود و می

 شود به دست آید.( نامیده میprocess mapشوند تا مدل در سطح دوی معماری فرایند، که نقشه فرایند)

 7-2شکل انداز فرایند برای ارائه مثالی از نقشه فرایند، ما بر روی فرایند پرداخت وام که در مدل چشم

 داده شده است.نشان 8-2شکل شویم. نقشه فرایند مربوطه در شناسایی شده، متمرکز می

 

 یک نقشه فرایند برای فرایند پرداخت وام 8-2شکل 
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به چهار گام اصلی مرتبط با همانگونه که در شکل نشان داده شده است، فرایند پرداخت وام شناسایی شده، 

شناسایی شده، یعنی واحد ها فرایند تجزیه شده است. علاوه بر آن دو واحد سازمانی نیز متناظر با این گام

(. به عبارت دیگر، نقشه فرایند جزئیات بیشتری Billing( و واحد صدور صورت حساب) Accountingحسابداری)

 درباره کنترل جریان فراهم کرده و شامل اطلاعات اضافی در مورد منابع درگیر در فرایند است.

زیرا  دهد؛انتزاعی و چکیده از فرایند را ارائه می توان گفت که نقشه فرایند هم یک دیدبا این حال، حتی می

تلف در های مخها در نقشه فرایند بسیار خلاصه شده است. معمولاً تنها پیشرفت خطی بین گاماولاً جریان بین گام

 .شوندو غیره در نظر گرفته نمی استثنائات بالقوه، تکرار، ن،یگزیجا یرهایمسشود، و نقشه فرایند نمایش داده می

فرای کنترل جریان و اطلاعات منابع وجود داشته که در هیچ سطحی از جزئیات  ،های دیگریثانیاً، جنبه

هایی لها و فایشود و یا گزارشدر فرایند به کار برده میای که نقشه فرایند پوشش داده نشده است. برای مثال داده

ها، یعنی سطح سه فرایند، در ادامه کتاب تری از مدلشوند و غیره. سطح مفصلکه از طریق فرایند عبور داده می

 مورد بررسی قرار گرفته است.

 


