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گـرفتن ديـدگاه   بازمهندسي فرآينـدهاي كسـب وكـار از جملـه مفـاهيمي اسـت كـه بـا در نظـر          : چكيده
كه ايـن مفهـوم تركيبـي از چنـدين      جايي از آن. دهد هاي بزرگي را نويد مي ها موفقيت فرآيندي به سازمان

هـاي   بنـابراين مطالعـه  . ديسيپلين است، موفقيت در آن نيازمند در نظـر گـرفتن فاكتورهـاي متفـاوتي اسـت     
. ازمهندسـي انجـام شـده اسـت    هـاي ب  متنوعي در خصوص شناسايي فاكتورهاي موفقيت و شكست پـروژه 

كـارگيري   سـازد تـا ضـمن بـه    هاي ايراني حاكم است، اين نيـاز را فـراهم مـي    شرايط خاصي كه درسازمان
در ايـن  . هاي ايراني مورد توجـه قـرار گيـرد    چارچوبي همه جانبه، چگونگي تأثير اين فاكتورها در سازمان

ي مـوردي   ي مطالعه واسطه زمهندسي در ايران بههاي با مقاله وضعيت فاكتورهاي موفقيت در اجراي پروژه
اند بررسـي شـده اسـت و نتـايج بـا اسـتفاده از        هايي بوده چنين پروژه چندين سازمان مختلف كه درگير اين

هاي  درنهايت نكات قابل توجه كه در شرايط خاص سازمان. است روش تحليل محتوا تجزيه و تحليل شده
توانـد در   كـه مـي   هاي اين پـژوهش عـلاوه بـراين    يافته. گيرد بحث قرار ميپيوندد، مورد  ايراني به وقوع مي

هـاي بهبـود و همچنـين     ريزي پروژه تواند در برنامه متناسب سازي چارچوب همه جانبه مؤثر واقع شود، مي
  .سازي كمك شاياني نمايد كنترل پيشرفت پياده
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  مقدمه. 1
هاي اخير مؤسسه مطالعاتي گارتنر بهبـود فرآينـدهاي    براي ساليان متمادي است كه پژوهش

حتي در شـرايط بحرانـي،   . ]11[  دهد ن ميها نشا عنوان اولويت اول سازمان و كار را به كسب
دست آمده براي بهبود فرآيندهاي كسب وكار خـود اسـتفاده    هايي كه از فرصت به سازمان

نمايند، پس از بهبود شرايط اقتصادي مزيت رقابتي قابل تـوجهي نسـبت بـه رقبـاي خـويش      
  .]15[خواهند داشت

موضـوع جديـدي نيسـت و در سـه      هـا  كارگيري فرآيندها در سازمان و بهبود آن موضوع به
اند به شـكل   اند، اما تنها تعداد اندكي توانسته هاي مختلفي به آن پرداخته دهه گذشته سازمان

و كار خويش را شـكل داده و از   پارچه از ابتدا تا انتهاي كسب كامل فرآيندهاي كاري يك
هـا كـه دگرگـوني     بسـياري از سـازمان  . ]29[هاي بر مبناي فرآيند خويش بهـره برنـد   فعاليت

اند، حتي با صرف منابع بسيار و تـلاش زيـاد،    فرآيند محور را براي سازمان خويش برگزيده
و كارهـايي كـه در ايـن     توجهي دست يابنـد و حتـي كسـب    هاي قابل اند به پيشرفت نتوانسته

. ]13[اند را بسيار دشوار و پرچالش يافته  اند، فرآيند رسيدن به موفقيت دگرگوني موفق شده
و انتقاداتي كه به اين روش وارد اسـت، يـك تفكـر      حال باوجود نرخ بالاي شكست درعين

هاي بازمهندسي فرآيندهاي كسـب وكـار بـه درسـتي و بـه       غالب وجود دارد كه اگر پروژه
تـوجهي را در   هـاي قابـل   سازي شوند، پيشرفت همراه استفاده مؤثر از فناوري اطلاعات پياده

به همين جهت تلاش براي دستيابي و تشريح . ]26[وجود خواهند آورد ها به عملكرد سازمان
ها مـد نظـر قـرار گيـرد،      سازي پروژه فاكتورهاي موفقيت و شكست كه بايد در جريان پياده

  . ها بوده و هست موضوعي قابل توجه براي پژوهش
  

  ادبيات پژوهش. 2
 و كـار  دهاي كسـب ي موفقيت و شكست بازمهندسـي فرآين ـ  هاي زيادي در حوزه پژوهش

توان ادعا كرد كه تعـداد انـدكي تحليـل دقيـق بـراي درك تمـامي        انجام شده است، اما مي
چـه كـه بـراي     و كار مي شود و آن دلايلي كه موجب شكست در پروژه هاي فرآيند كسب

هاي المشـاري   توان به پژوهش از آن جمله مي. ]24[موفقيت ضروري است انجام شده است
 .اشاره نمود ]5[و علي بابايي، باندارا و همكاران  ]24[ر و چانگ، پيپ]4[و زئيري
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گيرد، بـه   سازي آن قرار مي ي پياده هاي بازمهندسي بسيار تحت تأثير حيطه سازي پروژه پياده
است كه به بررسي  مشاهده هاي موردي با جزييات در ادبيات قابل همين دليل تعدادي مطالعه

اند،  هاي مشخصي پرداخته بنايي آن براي موفقيت در حوزهفاكتورهاي موفقيت و دلايل زير
كـه بـه بررسـي بازمهندسـي در      ]27[رايلي و بـراون : توان موارد زير را نام برد از اين بين مي

كـه بـه بررسـي ايـن      ]8[هاي پيمانكاري كوچك و متوسط پرداخته و چنگ و چيـو  شركت
بـه بررسـي    ]7[اروا و همكـارانش از طرفي بالز.  موضوع در صنعت بانكداري پرداخته است

ترتيـب در   كه به ]16[و خونگ ]26[اين موضوع در انگلستان پرداخته و رانگاتان و داهيويل
اند و حتي برخي ديگر هماننـد   هايي را در اين حوزه را انجام داده سنگاپور و مالزي پژوهش

  .به بررسي بازمهندسي در يك شركت خاص پرداخته است ]12[گوئلا و چن
هـاي ايرانـي،    توجه به اين موضوع و همچنين فرهنگ و شرايط خاص حـاكم در سـازمان   با

توانـد   هايي در خصـوص بررسـي فاكتورهـاي موفقيـت در كشـور ايـران مـي        انجام پژوهش
هـايي كـه بـه شـكل جـامع بـه        گونه كه ذكر شد، اغلب مقالـه  از طرفي همان. ارزشمند باشد

انـد، بـه    به بيان سطح كلان فاكتورها بسنده نموده اند فاكتورهاي موفقيت و شكست پرداخته
ويـژه   بـه . تواند ارزشـمند باشـد   همين دليل يافتن نمودهاي عيني اين فاكتورها در واقعيت مي

ها است، و اين پژوهش به بررسـي ايـن    ي اجرايي پروژه كه اين موارد بسيار وابسته به حوزه
قاله در جهت نيازهاي پژوهشي بيان شده اين م. موارد در ايران به شكل خاص پرداخته است

  .و با اهداف زير نگاشته شده است
 هاي ايراني هاي هر يك از عوامل موفقيت در سازمان شناسايي نمودها و نشانه .1
شناسايي عواملي كه تأثير بيشتري در در پياده سازي پروژه هاي بازمهندسـي فرآينـدهاي    .2

 .و كار در ايران دارند كسب
 

  روش پژوهش. 3
براي رسيدن به اهداف اين پـژوهش درنظـر گرفتـه    ) Case Study(ي موردي  وش مطالعهر

هاي موردي با اسـتفاده از روش تحليـل محتـوا     هاي حاصل از مطالعه سپس، يافته. شده است
هاي مرتبط با هر يك از عوامل موفقيت و شكست كه  تجزيه و تحليل شده و نمودها و نشانه

براي يافتن اين نمودها . ابل مشاهده بوده است، استخراج شده استها ق سازي پروژه در پياده
ي توسعه يافتـه توسـط علـي بابـايي و همكـارانش       جانبه ها از چارچوب همه بندي آن و طبقه
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هـاي دسـتيابي بـه     اين مدل ضمن ارايه فاكتورهاي موفقيـت، راه . استفاده شده است) 2009(
هاي مرتبط با فاكتورهاي  كه در شناسايي نشانه فاكتورهاي موفقيت را نيز تشريح كرده است

  .قابل مشاهده است 1جانبه در نمودار  چارچوب همه. ها بسيار موثر است موفقيت در پروژه

  
 ]8[چارچوب همه جانبه فاكتورهاي موفقيت. 1نمودار 

  
تبط با هر يك ي عميق ومطالعه مستندات مر مطالعه موردي در اين پژوهش مبتني بر مصاحبه

سـازمان ايرانـي انتخـاب     10ي مـوردي   بـراي انجـام مطالعـه   . ها  هدايت شده است از پروژه
  . شدند

  هاي انتخاب شده براي مطالعه موردي هاي نمونه ويژگي. 1نگاره
  10  9  8 7 6 5 4 3 2 1  رديف
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  1200  800  700  600  600  800  800  200  350  200  پرسنل
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سـاختاريافته هـدايت    ها بـه شـكل نيمـه    سؤالات مصاحبه از ادبيات استخراج شده و مصاحبه
مشاوران  درگير دركل پروژه و افرادي از داخل سـازمان كـه در تـيم اجرايـي يـا در      . شدند
هـاي كسـب شـده از     داده. ري حضـور داشـتند بـراي مصـاحبه انتخـاب شـدند      ي راهب كميته

ها و مستندات مرتبط با اسـتفاده از روش تحليـل محتـوا تجزيـه و تحليـل شـدند تـا         مصاحبه
ــا فاكتورهــاي موفقيــت و شكســت در جريــان پيــاده ســازي    واقعيــات و جزييــات مــرتبط ب

  . استخراج شوندهاي بازمهندسي فرآيندهاي كسب وكار در ايران  پروژه
تحليـل  . ]23][15[هـا انتخـاب شـد    ي تجزيه و تحليـل داده  عنوان روش اوليه تحليل محتوا به

ي  تواند شرح مناسبي از مسايل سـازماني كـه مطالعـه    هايي است كه مي محتوا از جمله روش
هاي مـرتبط   ي وسيعي از پژوهش بنابراين، اين روش دامنه. وجود آوردها مشكل است به آن
در اين روش جملات مرتبط با يـك موضـوع بـر    . ]15[دهد مسايل سازماني را پوشش مي با

. شـوند  اي از مسـتندات اسـتخراج مـي    اند، از مجموعه اساس كدهايي كه از پيش تعيين شده
هـايي   هايي كه بر اساس اين كدها شناسايي شدند، مورد بررسي قرار گرفتنـد و جملـه   جمله

براي اجراي تحليل محتواي مناسب بايـد  . اشتند انتخاب شدندكه ارتباط اساسي با موضوع د
  :]18[موارد زير مد نظر قرار گيرند

اسـت كـه    در ايـن بخـش هـدف آن   :تعريف واحدهاي تحليل و انتخاب نمونه مناسب) الف
هـاي   واحدهاي تحليل متناسب با موضوع پژوهش براي تحليل انتخاب شوند، ويژگي

هاي مختلف مـورد توجـه قـرار     نهايت تفسير بخشها براي كدگذاري و در اين بخش
جايي كه از ابتدا موضـوع پـژوهش مشـخص بـوده     در اين پژوهش از آن. ]18[گيرند

كـه هـدف    جـايي  از آن. است، مستندات كاملاً مرتبط با موضـوع تحليـل بـوده اسـت    
دست آوردن نمودهايي در رابطه با فاكتورهاي موفقيت بوده است واحد تحليل نيز  به
  . انتخاب شده است "ملهج"

توانـد   هـا در تحليـل محتـوا مـي     آوري داده كـه جمـع   درحالي: ايجاد ساختارهاي تحليل) ب
بر و سخت باشد، نهايي كردن قضـاوت در مـورد سـاختارهايي كـه تحليـل       كاري زمان

در واقع سـاختارهاي تحليـل ارتبـاط    . محتوا بايد ايجاد كند، هوشمندي زيادي نياز دارد
در . ]18[كنـد  هايي كه بايد يافتـه شـود را مهيـا مـي     ها در تحليل محتوا با پاسخبين داده 

كه به دنبال يافتن فاكتورهاي موفقيـت و شكسـت    جايي رابطه با پژوهش بيان شده از آن
. بوده است، ساختارها بر اساس فاكتورهاي مختلف موفقيت و شكسـت طراحـي شـدند   
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ها در اين روش مشخص شد  گيري دي نتيجهبن ساختار مختلف براي طبقه 9بدين ترتيب 
  . كه همان فاكتورهاي موفقيت ارايه شده در مدل چارچوب همه جانبه بوده است

حتي اگر متن مرتبط با موضوع انتخاب شده باشد، ساختارهاي تحليل نيز :ايجاد كدينگ) ج
. ندها بايد خوانده شده و در ساختارهاي تحليل جاي گير مشخص باشند، محتويات متن

در ايـن پـژوهش   . ]18[ي كدگذاري مناسب صورت خواهـد پـذيرفت   واسطه اين امر به
بـراي كـد   . ]21][15[براي كدگذاري از پروتوكل وبر و مدل مايرينگ بهـره بـرده شـد   

گذاري علاوه بر پژوهشگر اصلي، يك تيم كدگذاري تشكيل شد، اين تيم كـه شـامل   
كار و داراي مدرك دكترا بودند وجود و  دو فرد با دانش بازمهندسي فرآيندهاي كسب

هـا و نتـايج را بررسـي     در اين تيم هر يك از افراد به شكل جداگانه كدگذاري. داشتند
كـدها بـر اسـاس    . شـد  كرد و سپس نتايج توسـط پژوهشـگر اصـلي گـردآوري مـي      مي
هاي كليدي بود كه مرتبط با هر يك از موارد مطرح شده در فاكتورهاي موفقيـت   واژه

  . شده بودمطرح 
افــراد مختلــف ممكــن اســت از متــون درك مختلفــي داشــته باشــند،   : پايــايي و روايــي) د

كه تحليل محتـوا بـا داده هـا و     جايي ها ممكن است متفاوت باشد، از آن هاي آن برداشت
ها را در نظر گرفتـه  متون سرو كار دارد بايد تصديق نمود كه تحليل ها اين عدم اطمينان

منظور از پايايي آن اسـت كـه   . ]18[هم اين امر بحث روايي و پايايي استدو معيار م. اند
ي آن چيزي كه پژوهشـگر بـراي كـاوش در     دهنده نتايج تحليل محتواي انجام شده نشان

، )قابـل اعتمـاد  (ترين نكته در تحليل محتواي پايا  كليدي. ]19[نظر گرفته است، مي باشد
ي  واسـطه  اين امـر در ايـن پـژوهش بـه    . ]16[ايجاد ساختارهاي كدينگ قابل تكرار است

است كه تحليل  منظور از روايي آن. كارگيري يك تيم پژوهش مجزا محقق شده است به
هـاي   هـا بپـردازد از انـدازه    ي معيارهايي كه قـرار اسـت بـه آن    محتوا نياز است كه درباره

. ]18[آورده سازدمناسب و روش مناسبي استفاده نمايد كه استانداردهاي قابل قبولي را بر
اول ميـزان انطبـاق   : ]25[براي ايجاد روايي در پژوهش دو مورد بايد مد نظـر قـرار گيـرد   

هاي كدينگ با سابقه نظري پژوهشگر است، كه در اين پـژوهش سـاختارها و    بندي طبقه
ي پژوهشگر و تـيم كدگـذاري بـوده اسـت و دوم ميـزان       محتويات كاملاً مرتبط با سابقه

بـه ايـن   . هـا اسـت   هـا بـا معـاني آن    هاي اختصاص يافته به زير سـاخت  داقانطباق بين مص
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ها به  كنندگان با دانش بايد قضاوت كنند كه تا چه ميزان اختصاص بخش منظور مشاهده
دسـت آمـده در    هر يك از ساختارها با معاني آن سازگار است كه به اين منظور نتايج به

پروژه گـذارده شـد، تـا ميـزان انطبـاق مشـخص        اختيار دو تن از استادان راهنما و مشاور
  .شود

  
  هاي پژوهش يافته. 4

هاي بازمهندسي فرآيندهاي  براي هر يك از فاكتورهاي مطرح در موفقيت و شكست پروژه
ــه  كســب ــاي    و كــار مســايل رخ داده در نمون ــران اســتخراج و برمبن هــاي واقعــي كشــور اي

شده بـر   هاي يافته تعداد نشانه. ندي شدندب جانبه طبقه فاكتورهاي ذكر شده در چارچوب همه
بـه تفكيـك هـر     2توان در نگاره شـماره  ها را مي اساس چارچوب همه جانبه در كل پروژه

اي از مـوارد   در ادامه ضمن تشريح هر يك از فاكتورها نمونه. كرد يك از فاكتورها مشاهده
  اسـت، آمـده   منجـر شـده   هاي ايراني كه به موفقيت يا عدم موفقيت مشاهده شده در سازمان

  .است

  تعداد موارد مشاهده شده به تفكيك فاكتورهاي موفقيت. 2نگاره 
فناوري  ارتباطات  فرهنگ  

منابع  متدولوژي  رهبري اطلاعات
 انساني

گيري  اندازه
  عملكرد

مديريت 
 پروژه

سويي  هم
  استراتژيك

  7  9  15 19 26 23 30 10 19  موفق
  3  8  4 16 10 23 16 11 15  ناموفق

  
  فرهنگ. 1-4

ي حركت در ميان سازمان را  فرهنگ سازماني راهنماهايي نانوشته و ناگفته در رابطه با شيوه
توانـد بـه    هاي بازمهندسـي مـي   سازي پروژه كه فرهنگ متناسب با پياده درحالي. كند مهيا مي

ي هدايتشان به سمت موفقيت كمك شـاياني نمايـد، يـك فرهنـگ      واسطه ها به پيشرفت آن
هــا در هــايي از يافتــه نمونــه. ]30][1[هــا شــود توانــد مــانعي بــراي ايــن تــلاش ناســب مــينام

  :هاي ايراني بر اساس چارچوب انتخاب شده به شرح زير است سازمان
 : و كار ريزي كسب رسميت در مستندسازي فرآيندها و برنامه •
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ي  پروژه
  موفق

  .اي برنامه ساليانه مدوني بودو كار شفاف شده و سازمان دار گذاري براي اهداف كسب هدف
  ).ي تجربه مديريت كيفيت ايزوواسطهبه(فرآيندها قبل از آغاز عمليات شناسايي شده بودند

ي   پروژه
  ناموفق

  .طول عمر حضور مديران در اين سازمان اندك بود، بنابراين برنامه ريزي بلند مدتي وجود نداشت
  .اختشنسازمان فرآيندهاي اصلي خود را نمي

 :آمادگي براي تغيير و پذيرش تغيير •

ي  پروژه
  موفق

  .نيروهاي سازمان جوان بودند
  .مند بودند و آماده تغييرات مطابق با شرايط پيشرفت بودندكاركنان شركت از دانش روز بهره

  ي پروژه
  ناموفق

  .تحصيلات كاركنان در حد پاييني بود و از تغيير در هراس بودند
  .د بهره وري و تغيير در جهت بهبود براي كاركنان اهميت نداشتمسايلي همانن

 : تمايل به تفويض اختيارات و تمايل بالا براي همكاري با يكديگر •

ي  پروژه
  موفق

  .وجود داشت) چنين ميان كاركنان و مديران بين كاركنان و هم( صميمت خوبي بين افراد 
ي برگزاري جلسات  واسطه ه لايه هاي پايين تر بهمديران امكان دسترسي به اطلاعات عملكرد را ب

  .ها امكان پذير مي ساختندارزيابي عملكرد عمومي و ارايه گزارش

  ي پروژه
  ناموفق

  .ساخت هاي پنهان شكل گرفته بود كه همكاري را دشوار مي بين كاركنان اتحاديه
ان را خداونداني مورد خطاب قرار كه مديرهايي شكل گرفته بود از جمله آندرميان كاركنان استعاره

 .دهنددادند كه بندگان خود را مورد توجه قرار نميمي
  
  ارتباطات. 2-4

هايي از قبيـل مهيـا كـردن محيطـي      ي فعاليت واسطه تواند به ارتباطات مناسب در سازمان مي
ي هـاي مختلـف بـرا    براي تبادل نظرها، برگزاري جلسات باز و دوطرفه و اسـتفاده از رسـانه  

تنهـا محيطـي    هـا نـه   ارتباطات مناسب در سـازمان . آوري و توزيع اطلاعات شكل گيرد جمع
. سـازد  سازي را نيز تسهيل مي كند، بلكه روند پياده سازي پروژه فراهم مي مناسب براي پياده

كه اغلب دلايـل مقاومـت   (و ناامني كاركنان   علاوه، اين امر به از بين رفتن احساس ترس به
هـاي   ها در سازمان برخي از نمود. ]22[كند كمك مي) شان به تغيير است دم تمايلها و ع آن

  : ايراني عبارتند از
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  : هاي ارتباطي مؤثر مهيا سازي كانال •

ي  پروژه
  موفق

  .نمود وجود پرتال داخلي امكان انتقال اطلاعات به كاركنان در خصوص پروژه را فراهم مي
ماهه ارزيابي عملكرد انجام  هاي سهي گزارشواسطهمان بهپيشرفت پروژه درسازرسانياطلاع
 شدمي

  ي پروژه
  ناموفق

  .شد هاي عملياتي و مديران ميتبادل اطلاعات ميان لايهنبود ارتباطات مناسب موجب عدم
  .ديدند شد و كاركنان اثري از مديريت ارشد را نميي اطلاعات از جانب مشاور منتشر ميهمه

 : نفعانارتباطات با تمامي ذيدرنظرگرفتن  •
ي  پروژه
  موفق

  .در جريان شناخت مسئله بود افراد از واحدهاي مختلف سازمان از جمله مديران درگير شدند
  .هاي مشتريان از طريق كارشناسان مرتبط با مشتريان مد نظر قرار گرفتنيازمندي

  ي پروژه
  ناموفق

 .ارشد حفظ نشدارتباط مناسب بين تيم بازمهندسي و مديريت
  .درگير فرآيند مدنظر قرارنگرفتكاركنانزياد درگيرشده ونيازهايتنهاگروهي ازمديران با مشغله

 : ايجاد حس قوي از اعتماد در ميان كاركنان •

ي  پروژه
  موفق

ها در جريان كار قرار گرفتند و از اي با حضور مديران مياني اهداف پروژه بيان شد و آندر جلسه
  .هاي سازمان منتقل شودخواسته شد تا اطلاعات به بقيه لايههاآن

  .كاركنان به سازمان اعتماد داشتند و در نتيجه ترسي از نتيجه كار نداشتند

  ي پروژه
  ناموفق

  .هيچ اطلاعيه اي يا اگاهي از طرف مديريت در خصوص اهداف پروژه منتشر نشده بود
هاي زيادي ، زيرا پروژه)از سوي كاركنان(ان وجود نداشتي كار در داخل سازماعتماد به نتيجه

 .انجام شده بود و به نتيجه نرسيده بودند
  
  فناوري اطلاعات. 3-4

گذاران اين مفهوم بر اهميت نقش فناوري اطلاعات در بازمهندسـي   پس از تأكيد بسيار پايه
طلاعات به منظور هاي زيادي در خصوص استفاده از فناوري ا و كار بحث فرآيندهاي كسب

جـاي تنهـا    هاي فناوري اطلاعات براي ايجاد فرآيندهاي كاري مؤثرتر به كارگيري قابليت به
مكانيزه كردن فرآيندها انجام شده است و به نقش هاي متفاوتي براي فناوري اطلاعـات در  

 كـارگيري فنـاوري   در عين حال بـه . ]6][3[ي بازمهندسي اشاره شده است سازي پروژه پياده
و كـار بگـذارد و    تواند اثـرات منفـي نيـز در پـروژه بهبـود فرآينـدهاي كسـب        اطلاعات مي

هـاي يافتـه شـده عبـارت      بخشي از نشانه. موفقيت پروژه بازمهندسي را تحت تأثير قرار دهد
  :است از



  1389پاييز و زمستان  /5شماره / 2فناوري اطلاعات، دوره مديريت 

 

100  

 : دستيابي به درك بهتري از فناوري اطلاعات •

ي  پروژه
  موفق

  .افزاري در فرآيندهاي اصلاح شده داشت ار نرممديريت تأكيد زيادي در استفاده از راهك
افزاري مناسبي را به سازمان  مادر كه خارجي بود متناسب با فرآيندهاي سازمان راهكار نرمشركت

 .معرفي نموده بود
  ي پروژه

  ناموفق
  .قبل از شكل گرفتن كار سازمان و شناسايي شرايط موجود ابزار انتخاب شده بود

  .ساز با دانش بالا شد ها مانع از دراختيار گرفتن مشاوران پيادهجود براثر تحريمهاي مومحدوديت

 : هاي فناوري اطلاعات استفاده مناسب از توانمندي •
ي  پروژه
  موفق

افزار بودند، بنابراين نيازمند تغييرات فرآيندهاي موجود متناسب با راهكارهاي ارايه شده در نرم
  .هاي ايراني نبودندي مورد نياز سازمانهاي گزارشجز تهيهزيادي به

  .كردند هاي فناوري اطلاعاتي پيشنهادي برخي از فرآيندهاي سازمان را پشتيباني نمي سيستم  ناموفق

 : ها ي مناسب از ابزارهاي فناوري اطلاعات و زيرساخت استفاده •
ي  پروژه
  موفق

  .دهنده خدمات فراهم شد و قابليت اعتماد شركت ارايه ITارزيابي دقيقي از ابزارهاي 
  .شد  مشكلات زيرساختي موجود در كشور بررسي شده و براي آن راهكارهايي در نظر گرفته

  ي پروژه
  ناموفق

  .انتخاب شده بود...)زبان و(ابزار بدون در نظر گرفتن وضعيت سازمان و كشور
  .بين كارخانه و دفتر مركزي مشكلات زيرساختي و ارتباطي وجود داشت

 : هاي دپارتمان فناوري اطلاعات بهبود توانمندي •
ي  پروژه
  موفق

انتقال اطلاعات از سيستم قديم به سيستم جديد بسيار پيجيده بوده است اما تيم فناوري اطلاعات از 
 .اين توانمندي برخوردار شده بود

  ي پروژه
  ناموفق

  نداشت شناخت كافي نسبت به سيستم در دپارتمان فناوري اطلاعات وجود
 واحد فناوري اطلاعات در سازمان وجود نداشته است

  
  رهبري. 4-4

هـاي   عنـوان دليـل اصـلي اغلـب شكسـت      مشـكلات در رهبـري را بـه   ) 1993(همر و چمپي 
از طرفي، از بين بردن مشكلات سياسي بين . و كار ذكر كرده اند تغييرات فرآيندهاي كسب

دهي، حل تضادها و تعارضات بـين   اسب پاداشهاي مختلف، ايجاد يك ساختار من دپارتمان
. آيـد  ي مـديريت ارشـد برمـي    مديران و هدايت فناوري اطلاعات در سازمان تنهـا از عهـده  
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سـازي را امكـان پـذير     توانـد آغـاز و هـدايت مـؤثر پيـاده      قدرت بالاي مديريت ارشـد مـي  
  . ه آمده استهاي مرتبط با فاكتور موفقيت مربوط به رهبري در ادام نشانه. ]28[سازد

 : انداز مناسب براي تغييرايجاد چشم •

ي  پروژه
  موفق

  .مشكلات سازماني براي ايجاد چشم انداز مد نظر قرار گرفته بود
  .هيأت مديره در جهت دهي به پروژه تأثير داشت و در جريان روند پيشرفت كار و نتايج بود

  ي پروژه
  ناموفق

 .بازمهندسي داشته استسازمان انتظارات نامتعارفي از پروژه
  .درست انتخاب نشد) بازمهندسي فرآيندهاي كل سازمان(چشم انداز نادرست، و حوزه كار

 : نشان دادن تعهد مديريت به كاركنان به شكل واضح •

ي  پروژه
  موفق

مديريت ارشدي اين موضوع را مطرح نموده است كه بيشترين تأثير را در سازمان داشته است و 
  .پروژه موجب ايجاد حس مثبت در سازمان و تبعيت سازمان شده است حمايت او از

  .هاي مختلف و داراي قدرت اجرايي زيادي بودتيم راهبري شامل افراد توانمند، از دپارتمان
  ي پروژه

  ناموفق
 .داده استي راهبري صوري بود و كاري انجام نميكميته

  )كافي ي قوي با اختيارات عدم اختصاص مدير پروژه.(دكافي دراختيار پروژه قرارندامديريت منابع

 : كفايت دانش و ثبات مديريت در جريان پروژه •

ي  پروژه
  موفق

  .نمود مشاور حاضر در تيم راهبري پروژه دانش مورد نياز را به تيم و مديريت ارشد منتقل مي
 .ها پروژه را آغاز نمودسازمان با آگاهي كامل نسبت به هزينه

  ي پروژه
  ناموفق

  .مديريت از ميزان هزينه، ريسك و منابع مورد نياز پروژه اطلاعاتي نداشت
  .ي تغيير رويكرد پروژه متوقف شده استواسطهمديريت در جريان كار تغيير كرده است و به

  
  متدولوژي. 5-4

كنند كـه نـوآوري در فرآينـد يـك      بيان مي) 1993(برخي از پژوهشگران همانند دونپورت 
عنـوان   كـارگيري متـدولوژي، بـه    هنر است تا علم، در عين حال برخي ديگر بر ضرورت بـه 

ها و ابزارها براي راهبرد يك پروژه بازمهندسي  ها، تكنيك اي سازمان يافته از رويه مجموعه
ي كمك به حل مشكلات در جريان اين مسير پر مخاطره تأكيـد   سطهوا به سمت موفقيت به

هـا، متناسـب بـا حـوزه و      هاي متفاوتي براي پشتيباني از موفقيت پـروژه  متدلوژي. ]31[دارند
هــايي مــرتبط بــا ايــن فــاكتور موفقيــت در  نشــانه. هــا توســعه يافتــه اســت شــرايط خــاص آن

  : هاي ايراني عبارت است از سازمان
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 : متدولوژي متناسب با پروژه كارگيري به •

ي  پروژه
  موفق

  .متدلوژي معتبري براي اجراي كار برگزيده شده است
 .مدل پايلوت در سازمان براي پياده سازي پروژه انتخاب شد

  ي پروژه
  ناموفق

 .روش پيشبرد پروژه براي اعضاي تيم بازمهندسي شفاف نبود
  .پروژه شد  مدت  ي موجود موجب افزايش طولشناسايي وضعيت موجودتعدادزيادي ازفرآيندها

 : سازي ها و ابزارهاي مناسب در جريان پياده استفاده از تكنيك •

ي  پروژه
  موفق

  .از ابزارهاي ساده و قابل درك براي تجزيه وتحليل و ارايه نتايج به مديريت استفاده شده بود
  .ه شكل مناسب بهره برده شدآوري اطلاعات بمنظور جمعطوفان فكري و برگزاري جلسات به

  ي پروژه
  ناموفق

  .كار گرفته نشدهاي مناسبي براي تجزيه و تحليل اطلاعات بهها و تكنيكروش
 .خوبي به مديريت ارايه نشدنتايج به

  
  منابع انساني. 6-4

راهبـري شـوند،     و كار بايد توسط منابع انساني در سـازمان  كه فرآيندهاي كسب جايي از آن
باشد، زيـرا مقاومـت كاركنـان     ترين عناصر در تغيير فرآيندها مي به اين فاكتور از مهم توجه

در جريـان  . ]24[در مقابل تغييرات، پروژه بازمهندسي را به سمت شكست پيش خواهد بـرد 
سازي پروژه بازمهندسي ذهنيت افراد در سازمان بايد بر مبناي رويكرد فرآيند محوري  پياده

هـا كـار كننـد و     بايد يـاد بگيرنـد كـه چگونـه در ميـان مرزهـاي دپارتمـان        ها تغيير كند، آن
هـاي سـاير    علاوه بايد بياموزند تا كارخودشان را با تـلاش  به. هاي جديد را بپذيرند مسئوليت

راستا سازند تا در نهايت فرآيند به يك خروجي نهايي قابل قبول براي مشـتريان   ها هم بخش
هاي ايراني بـه شـرح زيـر     رتبط با فاكتور منابع انساني در سازمانهاي م نشانه. ]14[دست يابد

  .هستند
 : ها در نظر گرفتن كاركنان در تغيير و اختيار دادن به آن •

ي  پروژه
  موفق

  .ها به مديريت ارشد  و كمك مشاور حل شد ي اعتماد آن واسطه مقاومت در سطح مديران مياني به
  .ها شد يندهاي جديد موجب ايجاد رضايت بيشتر در ميان آنافزودن اختيارات به كاركنان در فرآ

  ي پروژه
  ناموفق

  .شد هدف پروژه كاهش پرسنل بودكه اين امر موجب ايجاداختلال توسط كاركنان در پروژه مي
  .ها مد نظر قرار گرفته بود كه اين امر موجب مقاومت در مديران شده بودكاهش معاونت
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 : كار تيمي مؤثرمهيا كردن شرايط براي  •
ي  پروژه
  موفق

  .ايجاد انگيزه در كاركنان در جريان پروژه مد نظر قرار گرفته بود
  .ها صميمانه بود و امكان برگزاري جلسات مشترك به سادگي فراهم شدي افراد بين دپارتمانرابطه

  ي پروژه
  ناموفق

  .ساخت پارتماني را مشكل ميهاي بين دهاي پنهان در ميان سازمان ايجاد تيموجود اتحاديه
 .علاقمندي براي مشاركت در جلسات وجود نداشت

 :هاي مناسب مهياسازي آموزش •

ي  پروژه
  موفق

  .نظر وجود داشت شد و امكان بحث و تبادل مي  مفاهيم مرتبط براي مديران درجلسات توضيح داده
  .سازي شده بودهاي مختلف سازماني متناسبها براي لايهآموزش

  ي پروژه
  ناموفق

  .ها فشرده بوده و طول مدت آن كافي نبوددوره.ها كفايت و اثربخشي لازم را نداشتآموزش
  .ها با شرايط شغل تنها در سطوح بالاي سازماني مورد توجه قرار گرفتانطباق توانمندي

  
  گيري عملكرداندازه. 7-4

ه انتخاب فرآيندهاي مناسب براي تغييـر  گيري شود تا ب عملكرد فرآيندها بايد به دقت اندازه
هـاي بازمهندسـي معيارهـايي بـراي پـايش       در جريان پـروژه . و ارزيابي بهبود ها كمك كند

ادبيـات مـرتبط بـا    . ها مـورد نيـاز اسـت    ها و اطمينان از دستيابي به اهداف آن پيشرفت پروژه
اي نيـروي انسـاني   گيري عملكرد بـر هاي اندازه بازمهندسي بر روي ضرورت طراحي سيستم

هـايي بــراي تشـويق و پـاداش متناســب بـا مفـاهيم فرآينــد محـوري نيـز تأكيــد         شـامل مـدل  
  .]24][4[دارند

 : هاي مناسب براي فرآيندها طراحي اندازه •
ي  پروژه
  موفق

  .شد نفعان مختلف بيان  پروژه براساس بهبود عملكرد فرآيند موردهدف با در نظرگرفتن ذياهداف
  .شدند به پروژه و فرآيندها به صورت مداوم در جلسات هيأت مديره بحث ميعملكرد مربوط

  ي پروژه
  ناموفق

مشاور بدون اطلاع از اهداف و وضعيت عملكردي سازمان پروژه را تعريف نمود، در نتيجه اهداف 
 .عملكردي تعيين نشد

Benchmarking وجود آمد مديريت بهاشتباه انجام شد و ديدگاه منفي نسبت به نتايج كار در.  

 : هاي پاداش و انگيزشي بازنگري سيستم •
ي  پروژه
  موفق

  .هاي جديد پاداش عملكرد پياده سازي شد و رضايت كاركنان مورد بررسي قرار گرفتمدل
  .سياحتي استفاده شد  هاي غيرمالي از جمله معرفي در سايت يا سفرهايبراي تشويق از روش

  ي پروژه
  ناموفق

  .اختياري در خصوص تغيير شيوه هاي مدل پاداش نداشتمديريت
  .هاي پروژه قرار نداشت كاركنان در ليست فعاليتهاي انگيزشيفعاليتي براي بازنگري سيستم
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  مديريت پروژه. 8-4
هـاي   هاي بازمهندسي با توجه به اهميت تغيير فرآيند معمـولاً ديسـيپلين   سازي پروژه در پياده

هـا داده   اي بـه آن  انـدازه  شوند و توجه كافي و اهميت بـه لت مواجه ميمديريت پروژه با غف
بنـدي شـده بـا جزييـات كامـل بـا        ي زمان پروژه بازمهندسي بايد شامل يك برنامه. شود نمي

مـديريت منـابع مـالي، فنـي و انسـاني و مـديريت ريسـك از        . هاي مشـخص باشـد   مايلستون
نفعـان   هـاي ذي  در جريـان پـروژه نقـش    همچنـين . هاي ضروري اين ديسيپلين هسـتند  بخش

موارد مشـاهده شـده مـرتبط بـا ايـن فـاكتور در ادامـه        . ]28][16[مختلف بايد مشخص باشد
  : آيند مي
 : بندي مناسب در پروژه ريزي دقيق و زمان كارگيري برنامه به •

  .بندي و دستاوردهاي هر گام كاملا در پروژه مشخص شده بود زمان  موفق

  ي پروژه
  ناموفق

  .بندي دقيقي نداشت و صرفاً اين برنامه وابسته به برنامه زماني مشاوران بودسازمان، برنامه زمان
 .ي پروژه فاقد منابع مورد نياز براي اجراي پروژه بودبرنامه

 : سازي مناسبمهيا ساختن تيم پياده •
ي  پروژه
  موفق

  .اوران نيز در آن حضور داشتندالبته مش. تيم اجرايي انتخاب شده از درون سازمان بوده است
  .تيم اجرايي داراي سوابق تحصيلي و كاري مناسبي بود و درك مناسبي از وضعيت فرآيند داشتند

  ي پروژه
  ناموفق

 .هاي پروژه نبودنداعضاي تيم در جريان تمامي فعاليت
  .اي به همكاري نداشتندي فراواني داشتند و علاقهافراد درگير از داخل سازمان در تيم پروژه مشغله

 : پايش و كنترل مناسب پروژه •

ي  پروژه
  موفق

  .هيئت مديره به شكل مداوم درجريان روند پيشرفت كار و نتايج قرار داشت
در برخي موارد كه پيشرفت پروژه مطابق برنامه نبود، مديريت و تيم اجرايي به بررسي دلايل 

 .ادنددپرداختند و اقدامات لازم را انجام ميمي

  ي پروژه
  ناموفق

شد، بنابراين ي زماني زيادي به مديريت ارايه ميهاي مربوط به پيشرفت پروژه با فاصلهگزارش
 .مديريت نسبت به پروژه دلسرد شده بود

  .هاي ارايه شده به مديران از طريق افراد غير كارشناس و با اطلاعات ناقص ارايه شدگزارش
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  كسويي استراتژي هم. 9-4
و كار به شكل زيـر تعريـف مـي     سويي استراتژيك در حوزه مديريت فرآيندهاي كسب هم
ارتباطي نزديك از اولويت هاي سازماني و فرآيندهاي سازماني كـه امكـان    ]ايجاد[": شود

اگـر اهـداف بازمهندسـي بـر اسـاس      . ]9[و كار را فراهم مي سـازد  دستيابي به اهداف كسب
ها براي دسـت يـافتن بـه     گاه به سازمان ن انتخاب شوند، آنهاي راهبردي سازما گيري جهت

تواند قرار گيرد كه  درواقع بازمهندسي در مسيري مي. فوايد بلند مدت كمك خواهند نمود
البتـه بـا وجـود پشـتيباني      .]16][9[عنوان ابزاري بـراي اجـراي اسـتراتژي هـا عمـل نمايـد       به

ي چگــونگي كــاربردي شــدن  بــارهي ادبيــات از ايــن موضــوع، دانــش انــدكي در گســترده
هاي مـرتبط بـا    برخي از نشانه. ]2[سويي استراتژيك در بازمهندسي فرآيندها وجود دارد هم

  :هاي ايراني عبارت است از اين موضوع در سازمان
 : هاي بهبود فرآينديپي بردن به فرصت •

ي  پروژه
  موفق

  .فرآيندهايي كه داراي بيشترين مشكلات بودند شناسايي شدند
  .از الگوهاي خارجي براي يافتن فرصت هاي بهبود و چگونگي تغييرات بهره برده شد

  ي پروژه
  ناموفق

اگرچه بر اساس مشكلات استراتژيك سازمان اين پروژه را آغاز نمود اما به جاي انتخاب فرآيندها، 
  . هاي عملياتي مختلف براي بهبود انتخاب شدند كاركردهاي بخش

 .طرفه بين پروژه هاي بازمهندسي فرآيندها با استراتژي سازماني دو ايجاد رابطه •

ي  پروژه
  موفق

. ها بود از آنجايي تيم راهبري و اجرايي شامل اعضاي هيات مديره بودند، استراتژي در ذهن آن
  .راستا بود بنابراين پروژه با استراتژي هاي سازمان هم
  .ها درراستاي اهداف سازمان هدايت شوندكردتاپروژهواحدي تحت عنوان دفتركيفيت تلاش مي

  ي پروژه
  ناموفق

سازمان تنها به قصد كاهش فشار و فرار از ورشكستگي انجام اين پروژه را شروع كرده بود و 
  .ارتباطي با استراتژي وجود نداشت

  
  گيري بحث و نتيجه

مهندسي در هاي باز منظور شناسايي نمودهاي موفقيت و شكست در پروژهدر اين پژوهش به
هاي بهبود فرآيندي را در دستور كار خود قرار داده بودند مورد  سازمان كه پروژه 10ايران، 

هاي مرتبط با  آوري شدند تا نشانه ها جمع بررسي قرار گرفته و اطلاعات مربوط به اين پروژه
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آوري شـده تجزيـه و تحليـل     اطلاعات جمـع . دست آيند فاكتورهاي موفقيت و شكست، به
در ميان موارد مشاهده شده تعـدادي  . بندي شدند جانبه طبقهو با كمك چارچوب همه شده

رسد متناسب با شرايط ايران بايـد مـورد توجـه بيشـتري قرارگيرندكـه در       نظر مياز موارد به
  .ها نيز ذكر شده است ادامه آمده است و راهكارهاي مقابله با آن
شود ادبيات مورد مقايسه قرار گيرد، مشاهده مي اگر نتايج اين پژوهش با نتايج ثبت شده در

ها فاكتورهاي فناوري اطلاعات، متدلوژي و رهبـري بيشـتر مـورد توجـه قـرار       در اين نمونه
گرفته است، اگرچه در ادبيات سه فاكتور فناوري اطلاعات، رهبري و نيروي انسـاني توجـه   

سويي اسـتراتژيك، ارتباطـات    مسو، فاكتورهاي ه بيشتري را به خود جلب نموده اند، در آن
 است كه در ادبيات توجه به سه فاكتور اين درحالي. و مديريت پروژه كمتر ديده شده است

  .است گرفته قرار مورد اشاره از بقيه فاكتورها فرهنگ كمتر و ارتباطات ارتباطات،
اسـت كـه   ي ايـن امـر    سويي استراتژيك بيان كننده هاي مرتبط با فاكتور فرهنگ و هم يافته

از . هـا نقـش داشـته باشـند     تواند در موفقيـت پـروژه   هاي مدون و بلند مدت مي وجود برنامه
هاي بهبـود فرآينـد را    ها بايد مد نظر قرار گيرد تا بتوان پروژه طرفي عملياتي شدن اين برنامه

هـاي بهبـود    هاي بازمهندسي و ساير پروژه همچنين جايگاه پروژه. در آن راستا تعريف نمود
هاي ناموفق عدم  در پروژه. ها را شفاف نمود ها با يكديگر و پايش آن در راهبرد، ارتباط آن

هـاي   اختيارات مديريت ارشد براي مثال در خصوص تعيين حقوق و مزايا و يـا تغييـر شـيوه   
پــاداش قابــل مشــاهده اســت و درنتيجــه بــا وجــود تمايــل بــه اجــراي پــروژه امكــان تــأمين  

هاي موفق،  هاي موردي مورد بررسي حتي در نمونهدر مطالعه. ا نداردهاي پروژه ر نيازمندي
هـاي   رسـد در سـازمان    به نظـر مـي  . ها ديده نشد تفويض اختيار به كاركنان در جريان پروژه

 حـل  نـوعي  بـه  مسـئله  كـه ايـن   شده است مديران موجب و كاركنان در ميان صميميت موفق،

  .شود
هـاي بازمهندسـي ايجـاد     اد، بـراي موفقيـت پـروژه   در خصوص ارتباطات بررسي ها نشـان د 

هاي ارتباطي براي انتقال اطلاعـات از سـطوح بـالايي بـه كاركنـان و از طـرف ديگـر         كانال
اي  دريافت بازخورد كاركنان در راستاي ايجاد ارتباطات مناسب در سـازمان، اهميـت ويـژه   

در . د اهميـت اسـت  همچنين مشاركت مـديريت ارشـد در انتشـار اطلاعـات نيـز مـور      . دارد
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ي مشـتريان در   ها، اغلب ديدگاه درون سازماني حكمفرما اسـت و نيازهـا   شناسايي نيازمندي
  . شوند نظر گرفته نمي

ايـن  . شـود  در رابطه با فناوري اطلاعات از ابزارهاي فناوري اطلاعات چندان بهره برده نمـي 
هـا   در استفاده از اين قابليـت  سازي و همچنين امر در جريان طراحي فرآيندها، در زمان پياده

البته حمايت مديران ارشد از ايـن ابزارهـا و انتخـاب بـا     . در اجراي فرآيندها محسوس است
هاي موجود در ايران  در عين حال، تحريم. ها تأثير داشته است ها در موفقيت پروژه دقت آن

ده از مشـاوران بـا   ها در انتخاب ابزارها و راهكارها و حتي اسـتفا  موجب شده است، سازمان
رسـد زيرسـاخت هـاي     نظـر مـي  بـه . دانش بالا از خارج از كشـور محـدوديت داشـته باشـند    

زبان فارسي نيز يكي ديگر از محدوديت موجود در . ارتباطي ثبات و كفايت لازم را ندارند
افزارها و ابزارها بر اسـاس زبـان انگليسـي هسـتند،      كه بسياري از نرم جايي از آن. ايران است

  . پذير نيست هاي ايراني به راحتي امكان استفاده از اين ابزارها و راهكارها در سازمان
هاي شكسـت   ها جزء نشانه در فاكتور مرتبط با رهبري، عدم ثبات بلند مدت مديران سازمان

ي  انـداز پـروژه، موجـب ايجـاد اشـكال در تعريـف محـدوده       عدم شفافيت در چشم. هستند
  . شود آن ميپروژه و درنتيجه شكست 

بسـياري از  . شـوند  اي استفاده مي ها از تكنيك هاي ساده سازي پروژهاغلب، در جريان پياده
هـاي بازمهندسـي پيشـنهاد    سازي پـروژه ها و ابزارهايي كه در حال حاضر براي پيادهتكنيك

د هـا نقـش دار   اما آنچه در موفقيت پـروژه . گيرد شده است، در ايران مورد استفاده قرار نمي
سـازي از ايـن    كارگيري درست اين ابزارها و درك درست اعضـاي تـيم پيـاده    انتخاب و به
  . ابزارها است

در خصوص فاكتور منابع انساني، مشكلات كار تيمي و عدم تمايل به مشـاركت در پـروژه   
در آن سـو، اشـتياقي كـه توسـط     . هاي شكست خـورده اسـت   نكات قابل مشاهده در پروژه

آمـوزش  . هـاي موفـق قابـل مشـاهده اسـت      رسنل ايجـاد شـده، در پـروژه   مديران ارشد در پ
چنـين تغييـرات اساسـي در     هـم . ها است اثربخش نيز يكي از نقاط كليدي در موفقيت پروژه

خصوص سطح مـديريتي سـازمان در ايـران مـي توانـد موجـب شكسـت         ساختار سازماني به
  . ها شود پروژه

توانـد نقـش مهمـي در     هـاي ايرانـي مـي    سـازمان  هاي پاداش و انگيزشـي در  توجه به سيستم
هـاي بازمهندسـي    از جمله مشكلات درجريان پروژه Benchmarking. موفقيت داشته باشد
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هـاي كشـورهاي    Benchmarkاز طرفـي امكـان اسـتفاده از    . هـاي ايرانـي اسـت    در سازمان
ام خارجي به علت شرايط خاص ايـران ممكـن اسـت مناسـب نباشـد و از طرفـي بـراي انج ـ       

Benchmarking تواننـد بـه    هـا نمـي   علاوه برآن گاهي سازمان. در ايران منابع محدود است
  . را اجرا نمايند Benchmarkingدرستي 

حاصل شده اسـت كـه تـيم اجرايـي از داخـل سـازمان         هايي پروژهدر   طور عمده موفقيتبه
هايي كـه تـيم اجرايـي     ه است، نسبت به پروژ  انتخاب شده و مسئوليت كار را بر عهده گرفته

بنـدي دقيـق و كامـل در     در عين حـال فقـدان زمـان   . توسط مشاور پروژه تشكيل شده است
ريـزي منـابع مشـاور و تـيم      بندي محدود بـه برنامـه   معمولاً زمان. ها قابل مشاهده است ه پروژ

تفاده ريزي دقيقي براي منابع داخل سازمان و نيروهاي مورد اس ـ اجرايي مشاور است و برنامه
  . از درون سازمان نيست
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