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چکیده: 
در این مقاله با ارائه مدل هرمی شکل که ما آن را «هرم قدرت» نــامیدهایم بـه بررسـی نقـش و تعـامل 

ــان  BPR ،TQM و IT در پایداری و پویای سازمانها در هزاره جدید پرداخته شده است، چرا که در می

ــوه  مباحث جدید مدیریتی، این سه مقوله از اهمیت و جامعیت بسیار بالایی برخوردار میباشند و اصولاً نح

کسب و کار را دگرگون میسازند و قدرت و انعطافپذیری بسیار بالایی در سازمانها ایجاد میکنند. 

آنچه تاکنون در دنیای کسب و کار مشاهده شــده اسـت، ایـن اسـت کـه تنـها شـرکتهای بسـیاری 

ــازمانهایی کـه بـه اهمیـت  معدودی به اهمیت این سه مقوله و تعامل آنها پی بردهاند و مهمتر آنکه حتی س

ــی ایـن  این سه مقوله مهم پی بردهاند تا حدی از بینش سازمان غافل شدهاند. ولی ما در این تحقیق به بررس

سه مقوله با نگرش منسجم و سیستماتیک و نحــوه تعـامل آنـها بـا یکدیـگر جـهت کسـب بینـش سـازمانی 

میپردازیم. 
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مقدمه 

دنیای امروز بسیار متحول و پیچیده شده است بگونهای که گفتـه میشـود تنـها چـیز ثـابت، تغیـیر اسـت. 
ــیار شـدید، جـهانی شـدن و حـذف  تغییراتی چون انتظارات روزافزون مشتریان، تغییر سریع تکنولوژی، رقابت بس
مرزهای جغرافیایی با گسترش شبکههای اطلاعاتی و .. شرکتها را مجبور به اتخاذ شیوهها و روشهایی متفاوت 



با گذشته نموده است. جهت پاسخگویی به این تغییرات، مجموعهای از روشهای مدیریتــی و فلسـفههای جدیـد 
کسب و کار مانند: تولیدناب، تولید در مقیاس جهانی (WCM)، مدیریت کیفیت فراگیر (TQM)، مهندسی مجـدد 

فرایند کسب و کار(BPR) و فناوری اطلاعات (IT) و … مطرح شده است. 
? از وضعیت مطلوب خود در آینده داشته  ?ار ناگزیرند دید روشن ?سب و  ? ? در دنیا ? بقا سازمانها برا
? وضعیـت مطلـوب خـود  ?اف بیـن ایـن دو وضعیـت بسـو ــل ش باشند و با بررسی وضعیت فعلی خود و تحلی

?نند.   ?ت  حر
 

 
شکل (1)-تغییر سازمانی به عنوان مرحله گذر 

 
ــی آن هسـتیم تـا بـا  بسیاری از سازمانها در مرحله گذر با شکست وبرو می شوند لذا ما در این مقاله در پ
 BPR ،(جهت برقراری ارتباط بــا داخـل و خـارج سـازمان)   IT ارائه و معرفی ابزارهای عبور از مرحله گذر مانند
(جهت تغییرات بنیادین در فرایندها و ماهیت کسب و کار) و TQM (جــهت حفـظ نتـایج بدسـت آمـده و بـهبود 
تدریجی و مستمر این نتایج با اعمال بازخوردها و ارزیابیهای مناسب) سازمانها به سلامت از مرحلــه گذر، عبـور 

نمایند و به سر منزل مقصود خود برسند.  
 

هرم قدرت: 

ــل بقـای سـازمان  بینش و مأموریت سازمان در رأس هرم قرار گرفته است زیرا بیانگر فلسفه وجودی و دلی
میباشد و دیگر فعالیتهای سازمان از این بینش و چشم انداز نشأت  میگیرد و باید در راستای آن باشد. جــهت 
دستیابی به این رسالت سازمانی از ابزارهایی چون BPR ،TQM و  IT استفاده میشــود کـه سـه وجـه هـرم را 

تشکیل میدهند. در ادامه به بررسی هر یک از این سه وجه  میپردازیم. 

 

وضعیت آینده  مرحله گذر  وضعیت فعلی 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

ش?ل(٢)- هرم قدرت 

 

١) رئوس هرم: 
 

 (Vision) ١-١)بينش و چشمانداز

-  بینش، آینده واقعگرایانه، قابل تحقق و جذاب برای سازمان است (آرمان). 
 
 
 
 
 

? تحول آفرین سازمان  ل(3)- چرخه ایجاد بینش در رهبر ? ش

 

همانطور که در شکل (3) می بینید چشمانداز یک تصور روشن از آینده سازمان است که طی مراحل زیر در 
سازمان ایجاد و توسعه مییابد: 

1) خلق و ایجاد چشمانداز:  
معمولاً به صورت خلاق و غیرکلاسیک مشخص میشود و  بیانگر فلسفه وجودی سازمان است.  

IT

BPR

بینش 

TQM

خلق چشمانداز تبیین چشمانداز 

مدلسازی چشمانداز تعهد به چشمانداز

رهبری تحول آفرین 



2) تبیین و گسترش بینش و چشمانداز: 
ــخص میشـود اینکـه «مـا چـه کسـی   با «نوشتن بیانیه رسالت سازمان»، کسب و کار اصلی سازمان مش

هستیم؟»، «چه میکنیم؟» و در حال حاضر« در چه موقعیتی قرار داریم؟» 
3) مدلسازی چشمانداز: 

 از بیانیه رسالت جهت تعیین اهداف بلندمدت و مسیر استراتژیک سازمان استفاده میشود. 
4)-  ایجاد و تعهد نسبت به چشمانداز: 

ضمانت اجرایی بینش در سازمان، کسب تعهد همگانی نسبت به چشمانداز است.[1] 
اـن  در یک تحقیق از مدیران ارشد خواسته شده موانعی که در بهبود وضعیت رقابتی با آن روبرو هستند را بی
ــاد بینـش  کنند، اکثراً فقدان بینش را یکی از بزرگترین موانع بیان کرده بودند. جالبتر آنکه آنها معتقد بودند، ایج

کمهزینهترین وسیله موجود جهت دستیابی به عملکرد بهتر است.[2] 
 
 

 :(IT) 2-1)فناوری اطلاعات

 

فناوری اطلاعات به عنوان مجموعهای از قابلیتها تعریف میگردد کــه بوسـیله کامپیوترهـا، نرمافزارهـای 
ــورد  کاربری و تجهیزات مخابراتی و ارتباطات از راه دور برای سازمان فراهم میگردد و داده، اطلاعات و دانش م

نیاز را در اختیار افراد و فرایندها قرار میدهد. [3] 
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 IT/IS شکل (4) - عناصر اصلی



ــا»،  هر سیستم اطلاعاتی مبتنی بر رایانه (IT) برای تولید اطلاعات، پنج عنصر «افراد»، «رویهها»، «دادهه

«نرمافزار» و «سختافزار» را از طریق دستیابی و پردازش دادهها در هم تلفیق میکند.[4] 

همانطور که در شکل (4) مشاهده می کنید عناصر اصلی تشکیل دهنده IT   عبارتند از: 
- افراد در IT/IS   نقشهای گوناگونی را ایفا میکنند که میتوان آنها را در سه دسته طراحــان، راهـبران و 

کاربران طبقهبندی کرد.  
ــه افـراد بـاید بـه طـور منظـم دنبـال کننـد  -  رویهها: دستورالعملهایی هنجاریافته و مشروحی هستند ک

همچنین نحوه تبدیل داده به اطلاعات را به افراد دیکته میکنند. 
ــزار دیکتـه میکنـد. بـه تناسـب نیـاز هـر  - نرمافزار: نرمافزار نحوه تبدیل داده به اطلاعات را به سخت اف

سازمانی یک سری نرمافزارهای عام و خاص تهیه و بکار گرفته میشود.  
ــه شـکل فـیزیکی فنـاوری اطلاعـات و  - سختافزار: انواع متنوع و گستردهای از سختافزار وجود دارد ک

سیستمهای اطلاعاتی را تشکیل میدهند. 
ــال و بازیـابی  - داده عنصر مرکزی سیستم اطلاعاتی و IT   میباشد که مورد پردازش، ذخیره سازی، انتق

قرار می گیرد. 
 

 (TQM) :3-1)مدیریت کیفیت جامع
 

-  مدیریت کیفیت جامع از سه جزء مکمل تشکیل شده است که عبارتند از: 
ــال آنـها  -  مدیریت: نه فقط تعهد مدیران ارشد برای اهداف کیفیت ضروری است، بلکه مشارکت فع

نیز مورد میباشد. 
-  کیفیت: تعیین اهداف کیفیت برای هر جز فرایند تولید یا تحویل به موقع به منظور برآورده شــدن 

نیازها و انتظارات مشتریان 
-  جامع: تمام فرایندهای سازمان را فرا میگیرد.[5] 

مدل TQM و گامهای 13 گانه استقرار آن در زیر بیان شده است: 



  درک کیفیت، تعهد به کیفیت، خط مشی برای رسیدن بــه کیفیـت، سـازماندهی بـرای کیفیـت، ارزیـابی 
ــت، قـابلیت بـرای کیفیـت،  هزینههای کیفیت، برنامهریزی برای کیفیت، طراحی برای کیفیت، سیستم برای کیفی

کنترل کیفیت، تیم کاری کیفیت، آموزش کیفیت، استقرار و اجرای کیفیت 
 Oakland,) (1985

 

 

 

 

 

 

 
 TQM ? ?لند برا ل(5)- مدل اُآ ? ش

 

 (BPR) 4-1)مهندسی مجدد فرایند کسب و کار

-  مهندسی مجد فرایند کسب و کار یک تجدیدنظر بنیادی و طراحی مجدد ریشهای در فرایندهای کســب 
ــابی عملکـرد همچـون هزینـه، کیفیـت،  و کار به منظور دستیابی به بهبودهای چشمگیر در معیارهای حیاتی ارزی

خدمات و سرعت میباشد.[6] 

?ل (6) آورده شده است:  -  مدل کلی مهندسی مجدد و فرایند کسب و کار در ش
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?ار  ?سب و  ? مجدد فرایند  ل(6)- چرخه استقرار مهندس ? ش

 

2) وجههای هرم: 
 

 :BPR و   IT ،1-2) بینش

ــتند کـه هنـوز  فناوری اطلاعات و مهندسی مجدد فرایند کسب و کار، دو شریک در سودآوری سازمان هس
روابط آنها به خوبی تبیین نشده است. سازمانهایی که از IT   جــهت طراحـی مجـدد فرایندهـای خـود اسـتفاده 

کردهاند به سود هنگفتی نایل شدهاند. 
اصطلاح «مهندسی مجدد، نخستین بار در زمینه فناوری اطلاعات مطرح شد و سپس به فرایندهــای تغیـیر 
ــا طراحـی مجـدد  گستردهتری توسعه یافت. هدف از این رویکرد بهبود جهتی، دستیابی به عملکرد بهتر و سریع ب

فرایندهای اساسی کسب و کار است. [3] 
ــیزان  به طور کلی IT   به چهار نوع تغییر ساختاری در سازمانها کمک میکند که این تغییرات بر حسب م

ریسک و میزان بازدهی در شکل شماره ( 7 ) نشان داده شدهاند. 

 IT ? ?م ل(7)- تغییرات سازمان? به  ? ش  

تغییر پارادای
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همانطور که ملاحظه میکنید، 4 نوع تغییر سازمانی به کمک IT   رخ میدهد که عبارتند از: 
1)اتوماسیون: در مرحله نخست، کامپیوتری کردن و نرمافزارهای IT   به کارکنان کمک میکند تا کارهای 

خود را به طور کارآ و اثربخش و با سرعت بیشتری انجام دهند. 
2)عقلانی کردن رویهها: در مرحله بعدی، با حذف گلــوگاههـا و برطـرف کـردن موانـع، کـارایی رویـههای 

عملیاتی بالا میرود. 
3)مهندسی مجدد فرایند کسب و کار: سازمانها با استفاده از IT   میتوانند در فرایندهای خــود تجدیدنظـر 

کنند و کارایی آنها را جهت بهبود سرعت، خدمت و کیفیت بالا ببرد. 
ــش جدیـد نسـبت بـه چگونـگی  BPR نوع قدرتمندتری از تغییر سازمانی است که مستلزم داشتن یک بین

سازماندهی فرایند میباشد. 
ــک   4)تغییر پارادایمی: رویههای عقلانی و طراحی مجدد فرایندهای کسب و کار به بخشهای خاصی از ی
کسب و کار محدود میشوند ولی سیستمهای اطلاعاتی و فناوریهای جدیــد قـادرند بـا تغیـیر چگونـگی انجـام 
کسب و کار و حتی تغییر ماهیت کسب و کار، بــر طراحـی کـل سـازمان تـأثیر گذارنـد و یـک تغیـیر بنیـادین و 

پارادایمی ایجاد نمایند.[7] 
از آنجایی که میزان بازدهی تغییرات BPR همانند میزان ریسک آن بالاست، سازمانها در صورت موفقیت 

به سود قابل ملاحظهای دست خواهند یافت. [7] 
ــن سـازمانی، ائتلافهـا و دیـگر روشهـای  BPR در حال گذار از موج دوم خود است و با توسعه روابط بی

ــتلزم مهندسـی مجـدد جـهت  همکاری بین شرکتها از اهمیت خاصی برخوردار گردیده است. اینگونه روابط مس
تسهیل فرایندهای بین سازمانهاست.[8] 

یکی دیگر از دلایل شهرت BPR بر تاکید روزافزون بر ادغام وب سایتهای کسب و کــار بـا سیسـتمهای 
شرکتها و پایگاههای اطلاعاتی آنان مربوط میشود. چنین ادغامی نیازمند مهندسی مجدد اساسی است. [9] 

 BPR ــازهای سـازمانی بـر اسـتقرار شکل ( 8 ) نشان میدهد که هم توانمندسازهای IT   و هم توانمندس
تأثیر میگذارند.[10] برخی از مسائل سازمانی از قبیل فرهنگ، مدیریت منابع، مدیریت تغییر و مدیریت مقــاومت 

نیز به استقرار موفقیتآمیز مهندسی مجدد کمک میکنند.[11] 



 BPR و سازمانی جهت استقرار IT ? (8)- توانمندسازها ل ? ش

استقرار مهندسی مجدد کار راحتی نیست بلکه باید گامهای خاصی و با یک ترتیب معینی برداشته شــود تـا 
ــازد.  اقدامات مهندسی مجدد موفقیتآمیز گردد. IT   تنها یک ابزار مفید در BPR نیست بلکه آن را ممکن میس
نقش IT   در BPR را میتوان به سه مرحله تفکیک کرد: قبل از طراحی فرایند، حیــن طراحـی فراینـد و بعـد از 

طراحی فرایند.نقشهای حیاتی IT   در هر یک از این مراحل در جدول(1) ذکر شده است. 

مرحله اول: قبل از طراحی فرایند (IT   به عنوان یک توانمندساز) 
مهندسی مجدد یک اقدام استراتژیک است و مستلزم شناخت روشنی از مشتریان، بازار، صنعــت و وضعیـت 

رقابت میباشد. فعالیتهای این مرحله عبارتند از: 
تدوین بینش استراتژیک: شناسایی و تعریف اهداف مشتری، تدوین اهداف خرد و کلان، ارزیابی توان برای 
مهندسی مجدد، تعریف حد و مرز فرایندهای مناسب، کسب تعهد مدیریت قابلیتهای IT   میتواند بینش خوبـی 

از وضع موجود ارائه نماید.  
مرحله دوم: حین طراحی فرایند (IT   به عنوان تسهیل کننده) 

در این مرحله اقدامات BPR از طراحی مفهومی به طراحی تفصیلی تبدیــل میشـوند و دو دسـته فعـالیت 
اصلی انجام میگیرد: طراحی فنی،  طراحی اجتماعی 

در این مرحله پس از تعریف اهداف، فرایندهای موجود ترسیم، اندازهگیری و تحلیــل میشـوند و سـپس بـا 
ــن مرحلـه توسـعه نـیروی انسـانی،  الگوبرداری ادغام شده و یک فرایند جدید کسب و کار طراحی میشود. در ای

 IT توانمندسازهای
 

-  اینترنت 
-  ارتباطات از راه دور 

-  نرمافزار و سختافزار 

توانمندسازهای  سازمانی 
-  فرهنگ سازمانی 

-  مدیریت منابع 
-  مدیریت مقاومت 

-  مدیریت تغییر 

 BPR استقرار



ــجام و همـاهنگی راهحلهـای  فرایندها و فناوری با هم تلفیق میشود. از قابلیتهای آن میتوان جهت فقط انس
مهندسی مجدد با بینش سازمانی، محدودیتها مالی و سودهای پیشبینی شده استفاده نمود. 

-  مرحله سوم: بعد از طراحی فرایند ( IT به عنوان مجری) 
بخش عمدهای از اقدامات مهندسی مجدد در این مرحله صورت میگیرد که عبارتند از: 

برنامهریزی و مدیریت کارکنان، فرایندها و فناوری و هدایت استقرار فرایندها در جهت بینش کسب و کار. 
 اهداف این مرحله عبارتند از: 

تست آزمایشی رویکرد جدید در فرایندها، بازرسی مستمر نتایج و ارائه آموزشهــای گسـترده بـه کارکنـان 
حمایت مدیریت عالی در این مرحله حیاتی است. هر چه اقدامات مهندسی مجدد به جلو میرود، تعریف و بازبینی 
در اهداف خرد و کلان، عملکرد، تعهد قوی نسبت به بینش، حذف موانع بین بخشها و انعطافپذیری همــراه بـا 

تغییرات محیط کسب و کار از اهمیت خاصی برخوردار میگردند.[3] 
ــه تغیـیرات در محیـط  بطور کلی در BPR همه مفروضات مربوط به چگونگی انجام کسب و کار با توجه ب
ــه در شـکل(9) مشـاهده مـی شـود،  رقابتی و تغییرات در قابلیتهای IT   موجود، زیر سؤال میرود. همانطور ک

BPR به صورت یک چرخه تکراری است که دو سؤال مکرراً تکرار میگردد.[12]  

 
 

 

 

 
 BPRو IT (9)- چرخه تعامل ل  ? ش

 BPR  IT

چگونه فرایندهای کسب و کار با استفاده از IT تغییر میکنند؟ 

چگونه IT  از فرایندهای کسب و کار پشتیبانی میکند؟ 



بعد از طراحی فرایند  حین طراحی فرایند  قبل از طراحی فرایند 
-  ایجاد حلقه بازخور دیجیتالی 

-  تهیه منابع برای ارزیابی حیاتی فرایند مهندسی مجدد شده 
ــای رو بـه  - بهبود فرایندهای IT   جهت برآورده ساختن نیازه
ــایش در حـال مهندسـی مجـدد  افزایش بخشهایی که فراینده

است. 
-  ارائه برنامه جهت کنترل زیان در موارد شکست 

 BPR برقراری ارتباط با نتایج آن اقدامات  -
 BPR کمک به ایجاد تعهد نسبت به  -

-  ارزیابی ســرمایهگذاری و بـازدهی بـالقوه اقدامـات مهندسـی 
مجدد 

-  ارائه حجم زیادی از اطلاعات برای فرایند 
-  ارائه روشهای تحلیلی پیچیده در رابطه با فرایند 

ــای  -  گسترش توانایی کارکنان تا با اطلاعات بیشتر و وابستگی کمتر به جریانه
اطلاعات رسمی عمودی تصمیمگیری کنند. 

-  شناسایی توانمندسازهای طراحی فرایند 
-  دریافت و انتقال و انتشار دانش و تخصص جهت بهبود فرایند 

 BPR برقراری ارتباط با نتایج آتی اقدامات  -
-  تبدیل فرایندهای بدون ساختار به تعاملات مرتب و یکنواخت  

-  کاهش یا جایگزینی نیروی کار در فرایند 
-  ارزیابی عملکرد فرایندهای جاری 

-  تعریف اهداف خرد و کلان روش جهت هدایت عملیات استقرار 
-  تسهیل ائتلافات و دیگر روشهای هماهنگی و همکاری بین شرکتها 

-  تعریف حد و مرز و حوزه فرایند 

ــه از تکـامل سـازمان  - ایجاد زیرساختها و مدیریت اطلاعاتی ک
پشتیبانی کند. 

- تقویت و پرورش تفکر فرایندی در سازمانها 
- شناسایی و انتخاب فرایند برای طراحی مجدد 

?ت در پیشگویی مــاهیت تغیـیر و نیازهـای اطلاعـاتی  -  مشار
جهت پشتیبانی از آن تغییر 

ــیرفنی مـانند بازاریـابی،  -  آموزش کارکنان IT  در موضوعات غ
روابط مشتری و .. 

ــنجش موفقیـت یـا شکسـت  -  مشارکت در طراحی معیارهای س
مهندسی مجدد 

جدول (1) -  نقش IT   در شروع و تداوم مهندسی مجدد[3[  



بطور خلاصه میتوان گفت که IT   اثربخشترین تکنولوژی برای تقویت BPR است و از ســه طریـق بـه 
کسب اهداف آن کمک میکند: 

1)با ارائه اطلاعات در بین سطوح وظیفهای و برقراری روابط آسان 
2)با بهبود عملکرد فرایند 

3)با مدلسازی، بهینهسازی و ارزیابی نتایج حاصل از اقدامات مهندسی مجدد 
    IT ــاید کـه نـگرش سـازمان نسـبت بـه بخـش IT   وقتی میتواند نقش مهمی در موفقیت BPR ایفا نم

عوض شود و به آن به عنوان تأمین کننده کارشناسان مدیریت اطلاعات نگریســته شـود و مدیریـت عـالی از آن 
حمایت نماید. همچنین IT   نباید به دلیل مشکلات و دشواریهای اصلاح و تعدیل سیستمهای موجــود، مـانع یـا 

مزاحم مهندسی مجدد گردد چرا که تغییر بنیادین مستلزم طراحی مجدد IS نیز میباشد. 
 
 

 TQM و   IT ،2-2)بینش
 

اگر چه در دهه 1980 بسیاری از مدیران عامل اقدام به استفاده از راهحلهای سیســتمها کردهانـد ولـی در 
حال حاضر بسیاری از آنها مشتاقانه به دنبال برخی از ارزشهــای TQM میباشـند. فلسـفه و ابزارهـای کیفیـت 
ــتراتژی سیسـتمهای اطلاعـاتی  فراگیر توان زیادی جهت کمک به حل مشکلات موجود در طراحی و استقرار اس
 TQM میبایست خود را آماده کــار در محیـط   IT دارد و استراتژیستها و متخصصین سیستمهای اطلاعاتی و
ــهبود سیسـتمها و نیـاز بـه ادغـام IT/IS بـا  نمایند. تعداد بسیار محدودی از سازمان ها به رابطه بین TQM و ب
ــاتی  اقدامات کیفیت فراگیر پی بردهاند سازمانهایی که در پی استقرار موفقیتآمیز TQM بودهاند به پنج عنصر حی
در آن توجه کافی داشتهاند. IT   کمک زیادی در تقویت این عناصر خواهد کــرد و سـبب خواهـد شد کیفیتهـا 

فراگیر در سازمان نهادینه شود.[2]  این عناصر عبارتند از: 
نارضایتی از وضع موجود،  مشتریمداری،  فرآیندگرایی، تغییر تیم محور، معیارهای سنجش جدید  

 IT  از 6 طریق زیر در دستیابی به اهداف TQM در سازمانها کمک میکند: 
ــتر و فرصـت کمـتری بـرای  1)ساده کردن محصول یا فرآیند تولید: گامهای کمتردر یک فرآیند، زمان کم

خطا فراهم میکند. 



2)الگوبرداری: تعیین استانداردهای مشخص برای محصولات، خدمات یــا فعالیتهـا و سـنجش عملکـرد و 
سازمانی با آن استانداردها 

3)استفاده ازتقاضای مشتری به عنوان رهنمودی برای بهبود محصولات و خدمات: بهبود خدمات مشتری و 
در اولویت قرار دادن آن به بهبود کیفیت محصول منجر میگردد. 

4) کاهش زمان تولید: کاهش میزان زمان از شروع یک فرآیند تا پایان آن معمولا منجر به گامهای کمــتر 
میگردد. 

5)بهبود کیفیت و دقت در طراحی: نرمافزار طراحی به کمک کامپیوتر (CAD) بهبود چشمگیری در کیفیت 
بسیاری از محصولات را ممکن ساخته است. 

ــد تولیـد  6-  افزایش دقت تولید: یکی از راههای کلیدی جهت دستیابی به کیفیت، این است که دقت فرآین
افزایش یابد و میزان انحرافات از یک بخش به بخش دیگر کاهش یابد.[5] 

برای استراتژیستهای سیستم که به دنبال توجیه سرمایهگذاری در تکنولوژی و استفاده از IT   به بــهترین 
ــات نـیز میداننـد بـهبود  مزیت آن هستند، طبیعتاً TQM مناسب است. همانطور که متخصصین فنآوری اطلاع
سیستمها میتواند بهرهوری و بهبود کیفیت را که خواســته TQM اسـت، افزایـش یـابد و وقتـی بـا تلاشهـا و 

اقدامات هماهنگ درون سازمانهای پیشرفته ادغام شود میتواند تاثیر شگرفی داشته باشند. 
در شرکتهایی کــه اجـرای اهـداف TQM مـانند بـهبود فرآیندهـا و تمرکـز بـر مشـتری را پذیرفتـهاند، 
کامپیوترهای شخصی و بطور کلی فنآوری اطلاعات جهت ارائه خدمات مورد استفاده قرار میگیرند. سیستمهای 
ــد  خبره و نرمافزارهای شبیهسازی نیز سهم زیادی در رویکردهای TQM ایفا میکنند.[3] مطالعات نشان میده
 ? ــد دارا که سازمانهایی که از فنآوری اطلاعات جهت ارائه خدمات استفاده نموده و در کسب سود موفق بودهان

? باشند:  ? زیر م خصوصیات مشتر
 (IT به کمک) .1)مشتریان آنها به راحتی به سازمان دسترسی دارند و با آنها رابطه برقرار میکنند

2)آنها ازتعهدات و وعدههای کوچک شروع میکنند و تعهداتی فراتر از توان خود نمیدهند. 
3)آنها بر پروژههایی که از ارزش استراتژیک بالایی برخوردارند متمرکز میشوند.[2]  

در سازمانهای با رویکرد TQM بخش IT   میتواند با ایفای نقشهــای زیـر کمـک شـایانی را بـه تیـم 
مدیریت سازمان نماید: 

1-  کمک به مدیریت ارشد در تدوین بینشها 



?ه باید کانون توجه تیمهای بهبود قرار گیرند.  2-  کمک به تصمیمگیری در مورد فرآیندهایی 
3-  مشارکت در تیمهای بهبود کیفیت 

   IT 4-  ارزیابی مجدد بودجه
5-  آموزشهای لازم در رابطه با نحوه استفاده از فناوری اطلاعات را به تیمها ارائه میکند. 

ــاد  6-  ظرفیتسازی: بخش IT   میتوان ظرفیتهای لازم جهت رفع معضلات پیش روی TQM را ایج
نماید.[2] 

 

 

? سازمان  ?انون فعالیتها  TQM -(10)ل ? ش
? شود TQM با فلسفه بهبود تدریجی و مســتمر خـود بـه عنـوان  ?ل(10) ملاحظه م ?ه در ش      همانطور 

کانون بسیاری از اقدامات سازمانی تلقی میگردد. [5] 
اگر چه موانع زیادی بر سر راه سازمانهاست ولی این مشــکلات، همـاهنگی نزدیکتـر TQM بـا توسـعه 
سیستمهای اطلاعات و فناوریهای جدید را ضروریتر از همیشه میکند. در حقیقت، برنامه TQM با ایجاد یک 
بینش برای آینده میتواند IT   را به خدمت گیرد تا سازمان را به جای واکنش نشان دادن به حوادث و رویدادها، 

جهت مدیریت آیندهاش توانا سازد.[2] 
 

 

 BPR و TQM ،3-2) بینش
 

 ISO 9000

 

 Quality
 improvement

 BPR  IT

Change
 managment

TQM



 TQM را میتوان در دو انتهای یک پیوستار در نظر گرفت. در یــک طـرف ایـن پیوسـتار BPR و TQM

ــهبود مسـتمر اسـت و در طـرف دیـگر آن، BPR میباشـد کـه حـامی  قرار دارند که مبتنی بر فرهنگسازی و ب
برداشتن گامهای بلند با استفاده از طراحی مجدد ساختار فرآیند، مهندســی مجـدد و تفکـر مجـدد کسـب و کـار 

میباشد.  
ــان اقـدام بـه پیادهسـازی سیاسـتهای TQM و مبـانی BPR را  ویکسون (1994) سازمانهایی را که همزم
ــه مـوارد  کردهاند بررسی نموده است که حاصل یافتههای او نشان میدهد شباهتهایی بین آنها وجود دارد. در هم
مشاهده شد که اندازه پروژه بر کل سازمان تاثیر میگذارد، نرخ پیشرفت یکسان است، تیمهــای تخصصـی مـورد 
نیاز بودهاند، همچنین انجام مهندسی مجدد IT   مــهم و مـورد نیـاز بـرای TQM مفیـد بـوده اسـت و حمـایت 
مدیریت در هر دوی آنها ضروری بوده است. تفاوت اصلی آنها ایــن بـود کـه تغیـیرات TQM بـر اثـر فعـالیت و 

مشارکت کارکنان ایجاد شده ولی تغییرات BPR براساس دستورات مدیران عالی بوده است.[13] 
? از نقـاط مشـترک بیـن TQM و  ? ? ی ــد ول ?ه این دو تفکر تفاوتهایی با یکدیگر دارن در عین حال 

BPR تمرکز بر مشتری میباشد.  

ــمی جـهت اطمینـان از بـهبود مسـتمر فرآیندهـای طراحـی مجـدد  از مزایای BPR این است که مکانیس
شده،ارائه میکند. همچنین BPR بین تلاشهای در جهت بهبود، ارتباط برقــرار میکنـد. بـاید توجـه داشـت کـه 
ــد و در عـوض TQM نیـازمند ایـن  BPR موفق، متکی به وجود فهم مناسب در برنامهریزان استراتژیک میباش

  (Dale 1997).است که به عنوان بخشی از استراتژی سازمان تلقی شود
بدین ترتیب، یک سازمان مهندسی مجدد شــده، تمـایل دارد تـا اهـداف بـهبود را در فرآینـد برنامـهریزی 
استراتژیک خود داشته باشد و این عقیده کــه« TQM بـاید بـا اسـتراتژی کسـب و کـار یکـی باشـد» را قـوت 

میبخشد. 
ــد یعنـی  دکتر دمینگ (1994) عقیده دارد که سازمان ها به هر دو جنبه موجود در TQM و BPR نیاز دارن
ــق نـوآوری در طراحـی محصـول،  هم به بهبود مستمر و هم به ابداع و نوآوری. بنابرعقیده ایشان، کیفیت از طری
خدمت و فرآیند و از طریق بهبود مستمر در فرآیندهای موجود، رشد یافته و بهبود مییابد. بــه نظـر میرسـد کـه 
اکنون بسیاری از سازمان ها نیاز به موازنهای پویا بین تغییرات بنیادی و بهبود مستمر دارند. هر چند که بعضــی از 

مدافعان BPR راضی به تلفیق بهبود تدریجی و تغییرات بنیادی زیر پرچم مدیریت فرآیند نیستند.[14]  



 ? ــازمانی قـادر بـه ارتقـای کیفیـت و پـایدار بررسی ادبیات کیفیت تولیدات و خدمات مبین آن است که س
ــو و  فعالیتها و فرآیندهای خود خواهد بود که بتواند از هر دو تکنیک  TQM و BPR همزمان استفاده کند. بنیت
همکارانش (1995)، ایمانی (1986) و سالگنا و فاضل (1996) از جمله محققانی هستند که بر بکارگیری همزمان 
ــدد  این دو تکنیک تاکید دارند. آنها معتقدند که هر سازمان و شرکتی میتواند BPR و TQM را همزمان بکار بن
ــن دو تکنیـک  و در این حالت امکان دستیابی به کیفیت بیشتر و بهبود فزونتر، در مقایسه با زمانی که یکی از ای

?ل(11) این مفهوم را روشنتر بیان میکند.[15]  به تنهایی به کار گرفته شود حاصل خواهد شد. ش
 

 
 BPR و TQM ?ل(11)- مدل تلفیق ? ش

 
ــان از TQM و BPR معتقدنـد کـه بـر مبنـای  سالگنا و فاضل (1996) در توضیح چگونگی استفاده همزم
فرهنگ سازمانی و بینش استراتژیک، میتوان مدل مفهومی طراحی کرد که نشان دهد در هر موقعیت کدام یک 
از تکنیکها کاربرد بیشتری دارد. این محققان در مورد کاربرد مدل به اقدامات دومرحلهای به شکل زیر معتقدند: 

مرحله اول: تعیین بینش سازمانی، انتخاب فرآیند، انتخاب سازوکار تغییر: 
ــها و شـناخت موقعیـت فعلـی در راسـتای  این مرحله با شناخت و تعیین بینش سازمانی، اولویت بندی هدف
دستیابی به هدفها شروع میشود. سپس بر مبنای اولویت هدفــها، بـاید یکـی از فنـون TQM و BPR کـه بـا 
استراتژی رقابتی سازمان سازگار باشد انتخاب شود. گام بعدی تعیین فرآیندهای اصلی سازمان است. فرآیندی که 
ــازمان موجـب ارزش افـزوده شـود.  برای مهندسی مجدد انتخاب میشود باید هم استراتژیک باشد و هم برای س

بهبود 
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ــن هـر فرآینـد در دسـتیابی بـه هدفهـای  پس از تعیین فرآیندهای اصلی، ارزیابی روابط بین آنها در جهت تعیی
مطلوب سازمانی ضرورت مییابد. این تحلیل به تعیین فرایندهای اساسی سازمان منجر میشود کــه در دسـتیابی 
ــتیابی بـه هدفهـا، مـیزان  به هدفهای والای سازمان نقش محوری دارند. افزون بر این، بر مبنای موقعیت دس
تغییر مورد نیاز در هر فرآیند (تدریجی یا ناگهانی)، و چارچوب زمانی بــرای تغیـیر (کوتـاهمدت یـا بلندمـدت) نـیز 
 TQM مشخص خواهد شد. اکنون میتوان تصمیم گرفت که جهت رسیدن به هدفهای مقرر، بــاید از رویکـرد

استفاده کرد یا از رویکرد BPR یا احتمالاً از رویکردی که متضمن عناصری از هر دو رویکرد باشد. 
مرحله دوم: تدوین طرح اجرایی برای هر فرآیند 

در این مرحله با تدوین هدفها برای هر فرآیند اساسی یا به عبارت دیگر با تعیین موقعیت فعلی و مطلوب، 
ــب بـرای  هدفهای مرتبط با فرآیند باید دقیقاً مشخص شود. سپس سازمان باید ابزار و فنون در دسترس و مناس

بهبود هر یک از فرآیندها را مشخص و ارتباط آنها را با هدفهای فرآیند مشخص کند. 
اگر این دو مرحله با دقت و ظرافت انجام شــود، سـازمان میتوانـد بـا اسـتفاده از ایـن الـگو ارزش افـزوده 

بیشتری را عاید خود سازد.[16] 
  

 

2) قلب هرم قدرت 
  (3

برخی تحقیقات نشان میدهد که 70 درصد پروژهمای مهندســی مجـدد فراینـد کسـب و کـار و همچنیـن 
ــت منجـر شـدهاند. (گیلولـی  درصد بالایی از پروژههای IT   در استقرار کامل یا دستیابی به اهداف خود با شکس

 (1998
ــتمهای اطلاعـات بـا اسـتقرار ضعیـف و ناکـامی در اقدامـات  بسیاری از پروژههای مهندسی مجدد و سیس

مدیریت تغییر به تدریج در پاسخگویی به نگرانیهای کارکنان در رابطه با تغییر، سست و ضعیف شدهاند. 
برخورد با ترس، نگرانی و اضطراب در کل سازمان غلبه بر مقاومت توسط مدیران کلیــدی، تغیـیر وظـایف 
ــان، تـهدیدات بـزرگتـری بـرای BPR و IT   نسـبت بـه  کاری و مسیرهای شغلی، نحوه جذب و آموزش کارکن

مشکلات شرکتها در مواجه با طراحی و عملی کرده تغییرات در فرایندهای کسب و کار میباشند. [7] 



بسیاری از اقدامات TQM نیز با بهترین اهداف آغاز میشوند ولی تغییرات واقعی کمی ایجــاد میکننـد. در 
ــت، بینتیجـه میمـانند. دلایـل عـدم  حقیقت دو تا از هر سه برنامه TQM که بیش از 2 سال از آنها گذشته اس

موفقیت در اجرای برنامههای TQM متفاوت میباشد ولی برخی از موانع مشترک عبارتند از: 
-  میزان موفقیت حاصل از آن (رضایت مشتری) را نمیتوان سنجید. 

-  مکانیزمهای برخورد مناسب با تغییر مسؤلیت و قدرت در درون سازمان تعبیه نشده است. 
-  فقدان حمایت و تعهد مدیریت ارشد 

-  عدم پایداری محیطی[2[ 
علیرغم همه موانعی که سر راه استقرار BPR ،  IT و TQM وجــود دارد ولـی مدیـران امـروزی نیـازمند 
بکارگیری آنها جهت مواجهه و پاسخگویی به تغییرات شدید و محیط متلاطم کسب و کار میباشند و باید از ایـن 

اقدامات در یک بستر فرهنگی مناسب استفاده نمایند. 
ــالش  بطور کلی جهت اثربخشی و پایداری سازمانها در هزاره جدید، آنها ناگزیرند خود را جهت مواجه با چ

و تغییرات شگرف این هزاره مسلح نمایند. 
 ? نخستین گام که راحتترین گام نیز میباشد تدوین یک بینش روشــن از آینـده سـازمان اسـت. اسـتراتژ
ــازمانی دسـت  مسیر رسیدن به بینش را نشان میدهد. با اجرای استراتژی میتوان به اهداف بلندمدت و بینش س
یافت. در صورت عدم موفقیت در کسب بینش سازمانی باید بازخورهای لازم جهت تعدیل و اصــلاح اسـتراتژی و 

نحوه اجرای آن صورت گیرد.  
ــا پنـج  ?ه در شکل شماره (12) مشاهده می شود بطور کلی مدیران در مرحله اجرای استراتژی ب همانطور 

بخش عمده سروکار دارند. که عبارتند از:  
-  افراد: منبع عمده و اصلی سازمان هستند که باید همزمان با ساختارها، سیستمها و فرایندهــای مناسـب 

جهت دستیابی به اثربخشی سازمانی، پشتیبانی و تقویت شوند و از آموزشهای لازم برخوردار گردند. 
-  ساختار سازمانی: فرایندهای کسب و کار که به مقتضای قابلیتهای داخلی و شرایط داخلی بطور بنیادی 

(BPR) و یا تدریجی (TQM) تغییر و بهبود می یابند.  
-  سیستمهای کنترل مدیریت و بهبود کیفیت: جهت برنامهریزی، نظارت، ارزیابی و بهبود عملکرد فردی و 

سازمانی (TQM) بکار میروند. 



-  فناوری اطلاعات: برای برقراری ارتباط تحت شــرایط تغیـیر و ابـهام، ارائـه اطلاعـات و تصمیـمگیـری 
منعطف بکار میرود. 

-  فرهنگ سازمانها: بستری از ارزشها و باورها که از تغییرات و تحولات سازمانی حمایت میکند.[12]  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ل(12)- قلب هرم قدرت  ? ش

 

این مدل قلب هرم قدرت را تشکیل میدهد. زیرا همافزایی حــاصل از تلفیـق TQM ،BPR ،  IT کـه در 
ــی بـرای  راستای بینش سازمانی و در یک بستر فرهنگی مناسب صورت میگیرد، چنان قدرت و اثربخشی عظیم
سازمان به ارمغان میآورد که سازمان از فرصتها به خوبی استفاده میکند و از چالشها و تهدیدات بــه سـلامت 

عبور میکند. 
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