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  هاي كليدي واژه
  سازمان، فرايند، كسب و كار، مهندسي مجدد، طراحي مجدد، فناوري اطلاعات، 

  هچكيد
 لازمه اين كار دگرگون . انطباق با تغييرات سريع محيطي و كسب انعطاف پذيري ضرورتي اجتناب ناپذير است             ،امروزه

يكي از شناخته شده ترين راهبردهاي دگرگون سازي كـسب و           . ، جهت انطباق با تغييرات محيطي است      سازي كسب و كار   
در بيـشتر مـوارد بـا       هـا      پروژه    اين  پياده سازي  ي مهندسي مجدد  البته عليرغم اثربخشي بالا   . مهندسي مجدد مي باشد     كار،

 در  مهندسـي مجـدد   هدف ازاين تحقيق شناسايي عوامل حياتي موفقيت و شكست پـروژه هـاي              . شكست مواجه مي شود     
  بدين منظور از طرحهايي كه با عنوان مهندسي مجدد اجرا شده يا ماهيتي مـشابه بـا پـروژه هـاي                     .داخل كشور  مي باشد      
 ايـن  . هاي مهندسي مجدد در آنها پرداختـه شـده اسـت    اند انتخاب و به بررسي عوامل موثر بر پروژه   مهندسي مجدد داشته  

  و ، آمادگي سازمان براي اجراي تغيير، برنامه ريزي، شناخت و طراحي، ارزيابي، فرهنگ و تغييـر  دسته كلي  هفتعوامل در   
هـاي    بررسيها از طريق مطالعه مستندات، انجام مـصاحبه       .  قرار گرفته است   ، طبقه بندي و مورد بررسي     تكنولوژي اطلاعات 

هـاي    وضعيت متوسط رو به پـاييني را بـراي پـروژه    نتايج حاصل از انجام بررسيها    . باز و توزيع پرسشنامه انجام گرفته است      
عمـده عـواملي را   . ها دارد از پروژهاين امر حكايت از عدم دستيابي به نتايج كامل و مورد انتظار  . دهد   نشان مي  مورد بررسي 

 سازمانها در اجراي پروژه مهندسي مجدد و مواجهـه بـا تغييـر،              عدم آمادگي : توان در اين امر موثر دانست عبارتند از         كه مي 
عدم توجه به تكنولوژي ا طلاعات، مشاركت نكردن افـراد سـازمان در انجـام پـروژه، عـدم حمايـت مـدير ارشـد و وجـود                           

                                                                       .ر بـين مـديران ميـاني و پرسـنل سـازمان در برابـر پـروژه        مقاومتهـايي د 
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  مقدمه
رونـد، چـون      آينـد و از دسـت مـي         روزگار كنوني روزگاري است پر از دگرگوني و آشوب، دوراني كه در آن ناگهان ثروتها پديد مي                

 مـديران را بـه در هـم    2گـري همـل   . و ديگر، دگرگوني افزايشي به صورت مستقيم وجود ندارد        . دگرگوني هم دگرگون شده است    
براي اين كار او معتقد اسـت  . خواند ا و راهبردهاي نوين فرا ميآوردن الگوه كوبيدن الگوها و راهبردهاي كهنه كسب و كار و پديد   

تفاوت  و مشدبلكه بايد از جاذبه الگوهاي كهن رها . كه نبايد آنچه را در حال دگرگوني است از دريچه چشم آنچه موجود است ديد  
 رهـا سـاخت و چنـان     انداختـه براي اين كار بايد خود را از چنگال الگوي كسب و كار كنوني، كه به تخيل و وفـاداري پنجـه        . ديد

و سازمانها براي حفظ بقا و حضور در        الگويي پديد آورد كه از آنچه تاكنون آمده است متفاوت باشد و رقيبان سنتي را به تقلا وادارد                 
ر به دگرگوني و استفاده از تازه ترين دستاوردهاي تكنولوژي براي دستيابي به بالاترين سطح بهبود و توانـايي                   عرصه رقابت، ناگزي  

يكـي از شـناخته   . خود و كاركنان خود مي باشند ، علاوه بر اين سازمانها مي بايد بـه سـطح دگرگـوني مـداوم و مـستمر برسـند             
 كه ضمن دستيابي به نتايج      [1].كند مهندسي مجددفرآيندهاست    زديك مي ترين راهكارهايي كه اين انديشه را به عمل ن          شده

بنيادي در كوتاه مدت از چنان انعطافي برخوردار مي شوند كه قادر به دگرگوني مـداوم و مـستمر خواهنـد بـود و          
 . نگه داشته مي شودييعملكرد فرايند ها در سطح بالا

طي فرآيندي، استراتژي رقابت سازمان را با پردازشهاي دروني و كاركنان            مهندسي مجدد سازمانها يك رويكرد كل نگر است كه          
. شـود   ترين تكنولوژي اطلاعات و ارتباطات برقرار مي        اين ارتباط از طريق به كارگيري جديدترين و در دسترس         . كند  آن مرتبط مي  

وني بنيادي و بهبود اساسي اسـت كـه در          تفاوت عمده مهندسي مجدد سازمانها نسبت به ساير رويكردهاي مديريتي اخير در دگرگ            
تر از سـاير رويكردهـاي        آورد و ديگر اينكه پياده سازي و استقرار آن به مراتب پيچيده             نحوه انجام فعاليتهاي سازمان به ارمغان مي      

يند و هزينـه  وري از طريق كاهش زمان فرآ  پتانسيل بالايي در افزايش بهره مهندسي مجدد از يك طرف    . آيد  مديريتي به شمار مي   
 در ابعاد استراتژي ها، فراينـد هـا،         آن، بهبود كيفيت، و افزايش رضايت مشتري،  دارد اما از طرف ديگر اغلب به يك تغيير اساسي                 

هاي مهندسي مجدد در عمـل بـا شكـست مواجـه               درصد پروژه  70به همين دليل معمولا حدود      .  نياز دارد تكنولوژيو منابع انساني    
د كـه داراي ريـسك بـسيار بـالايي          توان مهندسي مجدد سازمانها را فرآينـدي بـه شـمار آور              به اين واقعيت مي    با توجه . شوند  مي

 [3].اصلي سازمان استبه طور كلي حوزه تاثير گذاري مهندسي مجدد، فرايندهاي و  [2]است
 بـه تفاوتهـاي فرهنگـي جوامـع،         عليرغم انجام مطالعات متعدد و وجود ادبيات قوي در زمينه موفقيت مهندسي مجـدد، بـا توجـه                 

 در زمينـه عوامـل       خـصوصا  ساختارها، فرهنگها و تكنولوژيهاي سازماني متفاوت آنها لزوم انجام بررسـيهايي، خـاص هـر جامعـه،                
هـاي     تجربه آموختن از اشـتباهات و موفقيـت         ضمن آنكه  .توان ناديده گرفت    هاي مهندسي مجدد را نمي      شكست يا موفقيت پروژه   

  .آيد رج ترين راه يادگيري به شمار ميديگران كم خ
 در سطح كشور به مرحله اجرا رسيده منابع مناسبي جهـت قـضاوت   مهندسي مجددها يا طرحهائي كه در زمينه      در اين راستا پروژه   

تواند راهنمايي جهت شناسايي مـشكلات، موانـع، علـل و             ضمن آنكه مي  .  مي باشد  مهندسي مجدد در مورد متدولوژيهاي مختلف     
تـرين   يكـي از عمـده   آموختن از تجربيات گذشته ديگران به عنـوان مقاله اين در. باشدوامل شكست يا موفقيت طرحهاي مختلف   ع

  . مهارتهاي سازمانهاي ياد گيرنده مورد تاكيد قرار گرفته است
در بخش دوم روش . دپرداز ميهاي مهندسي مجدد   در بخش اول به بررسي مباني نظري علل شكست و موفقيت پروژه       مقاله اين  

در بخش سوم نتايج حاصل از مطالعات انجـام شـده مـورد بررسـي قـرار گرفتـه و                    . تحقيق و مراحل مربوطه تشريح گرديده است      
هاي مهندسي مجدد اجرا شده در كشور در قالب يـك مـدل مفهـومي     موثر بر موفقيت و شكست پروژه    نيز عوامل    بخش چهارم در

  . هاي آتي مهندسي مجدد اشاره شده است نيز به نكاتي جهت كمك به اجراي موفق پروژهدر انتها . ارائه گرديده است
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 (BPR)هاي مهندسي مجدد دلايل موفقيت و شكست پروژهمباني نظري  – 1

  
موفقيت براي اطمينان از بكارگيري موفق / كست هاي مهندسي مجدد بسيار پيچيده بوده و به بررسي فاكتورهاي متعدد ش  بكارگيري پروژه

  .نياز دارد به طوري كه از افتادن در دامهاي اجراي آن اجتناب شود
يكـي از اساسـي تـرين عوامـل، موافـق سـازي ديـدگاه               .  موفق شود عوامل متعددي بايد فراهم باشد         مهندسي مجدد براي اينكه يك پروژه     

مديران ارشد سازمانها در راس بخشهاي اجرايي بايد مسئول         .  است مهندسي مجدد بت به تلاشهاي    مديريت ارشد سازمان و رفع ترديد ها نس       
  عمق تلاشها  مهندسي مجدديك عامل مهم ديگر براي موفقيت. باشند تا تلاش بيشتري  براي موفقيت آن رخ دهدمهندسي مجدد اجراي 

شود تعيين  با توجه به نوع فعاليتهايي كه براي پروژه مهندسي مجدد تعريف مي اين تلاشها   . به نسبت تغييرات اساسي مورد نياز سازماني است       
  .آيند و به مرحله اجرا در مي

  : توان در موارد زير خلاصه كرد با اين وجود برخي عوامل مشترك و موثر در موفقيت پروژه هاي مهندسي مجدد را مي
 .ه كل اهداف استراتژيك سازمان مرتبط باشدبايستي اهداف پروژه با توجه به اهداف كليدي كسب و كار ب •
   از اهميت زيادي برخوردار استمديريت پروژه و كار تيمي درست •
   ضروري استه ايشتنظيم اهداف طراحي مجدد تهاجمي براي تحريك فكرهاي كلي •
 داراي اثرات مثبت زيادي استاجراي پايلوت براي آزمايش طرحهاي جديد و اثرات اجراي آنها  •
  از لوازم موفقيت به حساب مي آيد مهندسي مجدد از ابزار و روشهاي منظم دراستفاده •
 [4] ضروري و تطابق آنها با طراحي مجدد فرآيندهاIT 3توانمندي در پياده سازي زير ساختهاي  •
 

مهندسـي   تلاشـهاي     و همكارانش، به مرور ادبيات مرتبط با موارد نرم و سختي كه سبب شكـست و موفقيـت                  4در اين رابطه ماجد المشاري    
آنهـا  .  ارائه گرديده است   مهندسي مجدد اي از مقالات و تحقيقات تجربي مختلف در بكارگيري            اند، كه با عنوان عصاره      اند، پرداخته    شده مجدد

ايـن ابعـاد    . دان  باشند، طبقه بندي كرده        مي مهندسي مجدد سپس اين عوامل را در زير گروههايي كه نشانگر ابعاد مختلف مرتبط با بكارگيري               
 [5]:عبارتند از

  
  فرهنگ وفاكتورهاي مرتبط با مديريت تغيير •

مديريت تغيير، كه شامل همه تغييرات انساني، ارتباطات اجتماعي و تكنيكهاي تعديل فرهنگي مورد نياز مديريت، به منظور تسهيل در تعبيـه                      
شود، به وسيله بسياري از محققان به عنوان عامل  ل مؤثر با مقاومتها مي ساختار و فرآيندهاي جديد طراحي شده در انجام كار و به منظور تعام            

تجديد نظر در سيستمهاي پـاداش، ارتباطـات، توانمنـد سـازي،            .  مورد ملاحظه قرار گرفته است     مهندسي مجدد اي در فعاليتهاي      تعيين كننده 
ش تغيير، توسط سـازمان از مهمتـرين فاكتورهـاي مـرتبط بـا              مشاركت افراد، آموزش و تعليم، ايجاد فرهنگ تغيير و شبيه سازي قدرت پذير            

  .آيند مديريت تغيير و فرهنگ به شمار مي
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 فاكتورهاي مرتبط با شايستگي مديريت و حمايت مديريت •
اي ترين كاره ـ   قابل توجه .  در مؤثرترين سبك به كار گرفته خواهند شد        مهندسي مجدد دهد كه تلاشهاي      مديريت صحيح فرآيند اطمينان مي    

گذارد، تعهد و حمايتهاي عالي، پيـشروي در اجـراي     تأثير مي مهندسي مجدد مديريتي كه در اين رابطه به طور مستقيم بر موفقيت بكارگيري            
  .باشد فرآيند جديد و مديريت مؤثر ريسك مي

  
 فاكتورهاي مرتبط با ساختار سازماني •

رائي نمـودن فرآينـدهاي جديـد ايجـاد شـده و جهـت تثبيـت مـشاغل و                   مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار در راستاي بسترسازي و اج          
نياز به طراحي ساختار سـازماني جديـدي دارد كـه نحـوه انـسجام منـابع انـساني و                    . مسئوليتهايي كه بين وظايف سازماني تعريف شده است       

  .ر سازمان مشخص نمايد توسعه مشاغل و مسئوليتها و مسير رسمي شدن اين مشاغل و مسئوليتها را د ارتباطات آنها،
 مؤثر و تخصيص مسئوليتها از اجزاء با اهميت اين فاكتورها به شـمار  مهندسي مجدديكپارچه سازي  و تعريف مشاغل مناسب، ايجاد تيمهاي         

  .روند مي
  
 مهندسي مجددهاي  فاكتورهاي مرتبط با مديريت پروژه •

 وابـسته اسـت كـه شـامل تنظـيم اسـتراتژي مناسـب،           مهندسـي مجـدد   ه   به شدت به مديريت موثر برنام      مهندسي مجدد به كارگيري موفق    
عملكرد، منابع كافي، بكارگيري مناسب متدولوژي، رويكردهاي       ) هاي  اندازه(ريزي موثر و تكنيكهاي مديريت پروژه، معرفي شاخصهاي           برنامه

 با مهندسي مجددثر و مجدد فرآيندها، يكپارچه سازي انداز فرآيند، طراحي مؤ هاي جديد، بكارگيري مناسب مشاور، ايجاد چشم       نوين و آموزش  
  .شود  ميمهندسي مجددتكنيكهاي ديگر بهبود، و شناسايي ارزش واقعي 

  
 ITفاكتورهاي مرتبط با زير ساختهاي  •

 يـك پـروژه   اي به عنوان يك جزء حيـاتي   را به طور فزاينده ITبسياري از محققين و فعالان مهندسي جديد فاكتورهاي مرتبط با زير ساخت             
، تـصميمات   IT ايجاد يك زير سـاخت مـوثر         مهندسي مجدد  و استراتژي    ITتنظيم موثر زير ساخت   . اند   ملاحظه نموده  مهندسي مجدد موفق  

، مهندسـي مجـدد مـوثر       IS، يكپارچگي مناسب    ITگيري مناسب اثر بخشي زير ساخت         ، اندازه ITگذاري مـناسب در زيـر سـاخت        سـرمـايه
مهندسـي  هـاي      و استفاده موثر نرم افزارها مهمترين فاكتورهايي هستند كه به موفقيـت پـروژه              ITزايش شايستگي عملكرد    ، اف 5IS مديران  
  .كنند  كمك ميمجدد

  :توان به شرح ذيل ليست نمود هاي مهندسي مجدد را مي در مقابل اين فاكتورها، فاكتورهاي شكست پروژه
  . نشان داده شده است)1 (شكلشماي مفهومي فاكتورهاي ذكر شده در 
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  هاي مهندسي مجدد موفقيت پروژه/  عوامل موثر در شكست-1شكل

ــشكلات در -١  مـــــ
 ارتباطات

 ني مقاومت سازما-٢
 آمـــادگي  نقـــص-٣

 سازمان براي تغيير
ــاد  -۴ ــشكل ايجـ  مـ

فرهنگ تغيير

فاآتورهاي -١
مديريت

 مشكلات مـرتبط    -١
 حمايت و    با تعهد، 

 رهبري
 مشكلات مـرتبط    -٢

ــمانت و   ــا ضـ بـ
جلوداري

حمايتفاآتورهاي -٢

غـير  هـاي      تيم -١
 BPRمؤثر 

 مشكلات مرتبط   -٢
ــانيزم  ــا مكـ بـ
ازي س ه يكپارچ

٣- 

ــداف و  مشكلات مرتبط   -٢ و مديريت پروژهبا برنامه ريزي    مشكلات مرتبط-١ ــا اهـ ــصهاي بـ ــز و -٣ استراتژيكشاخــــــ ــي -۴ نامناسباهداف  تمرآــــ  منابع ناآافي   -۵ فرآيند غير مؤثر طراحـــــ
اق انتظارات غير   -BPR ۶در اجراي 

۴-
فاآتورهاي 

 مشكلات مرتبط   -١
بـــا ســـرمايه  
ــع  ــذاري و منب گ

 ITيابي 
ــه -٢  يكپارچـــ

 ISسازي نامناسب 
 توسعه ناآافي   -٣

IS

 منبع يابي-۵
با 
اخت از

 بـــــــازنگري در -١
هـاي انگيـزش و       سيستم
  ارتباطات مؤثر-٢ پاداش

  مشارآت آارآنان-۴  توانمند سازي-٣
ــگ -۶  آموزش و تعليم-۵ ــك فرهن ــاد ي  ايج

 سازمانيمــؤثر بــراي تغــيير   
 پذيرش تغير در سازمان شبيه سازي قابليت    -٧

١- 
هاي  سيستم

تغيير مديريت

ــد و -١  تعهــ
 بريقدرت ره

ــمانت و -٢  ضـ
 جلوداري

ــديريت -٣  مــ

 فاآتورهاي -٢
مديريت شايستگ

 روش يكپارچه -١
 سازي مناسب مشاغل

 تيمهاي مؤثر -٢
BPR 

 تعريف مناسب -٣
مشاغل و تخصيص 

فاآتورهاي  -٣
ا ط ت

 BPR تنظــيم اســتراتژي -١
 با استراتژي شرآت

 برنامه ريزي مـؤثر و      -٢
ــديريت   ــتفاده از مـ اسـ

 پروژه
ــداف و  -٣ ــاد اهــ  ايجــ

 شاخصهاي عملكرد
  منابع آافي-۴
ــدولوژي  -۵ ــارگيري مت  بك

 مناسب
  گرايش خارجي و آموزش-۶
 اســـتفاده مـــؤثر از -٧
 شاورانم
 BPR ايجاد ديدگاه -٨

۴-
فاآتورهاي 

 ITسـاخت   طبيق زير  ت -١
 BPRبا استراتژي

ــاخت  -٢ ــر س ــاد زي  ايج
 ITمؤثر 

ســـرمايه گـــذاري و -٣
منبع يابي آـافي بـراي      

IT 
گـيري مناسـب       اندازه -۴

 ITاثر بخشي زير سـاخت      
 BPRدر 
ــازي  -۵ ــه سـ  يكپارچـ

۵- 
فاآتوره
اي زير 

يري
رگ
كا
ب
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  روش تحقيق - 2
  

بمنظور بررسي سوابق و تجربيات مهندسي مجدد در گام نخست، ابتدا تعدادي از پروژه هاي انجام شده در زمينـه مهندسـي مجـدد انتخـاب                          
هاي مهندسـي مجـدد، ايـن عوامـل      ت آمده از بررسي ادبيات در مورد عوامل مؤثر بر پروژه        در گام بعد بر اساس دسته بندي كلي بدس        . گرديد

هـا بـا توجـه بـه مـستندات آنهـا و        در انتهـا دلايـل شكـست و موفقيـت پـروژه       . ها مورد مقايسه قرار گرفته اسـت        شناسايي و عملكرد پروژه   
   )2( شكل:باشد انجام تحقيق بصورت زير مي مراحل شكل .هاي توزيع شده مورد بررسي قرار گرفته است پرسشنامه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : باشد  حاضر به شرح زير ميمطالعه آماري نمونه

  طرح ريزي مجدد ساختار و فرآيندهاي اجرايي وزارت كار و امور اجتماعي .1
 طرح ريزي مجدد ساختار و فرآيندهاي اجرايي وزارت امور خارجه جمهوري اسلامي ايران .2
 ا و ساختار كلان حوزه ستادي بنياد مستضعفان و جانبازان انقلاب اسلاميطراحي مجدد فرآينده .3
 بررسي سازمان و تشكيلات وزارت راه و ترابري و ارائه الگوي مناسب سازماني .4
 طراحي مجدد نظام تحقيقات و آموزش وزارت جهاد كشاورزي .5
 بهبود مستمر فرآيندهاي ايران خودرو .6
 يمايي كشوري و شركت فرودگاههاي كشور و ارائه الگوي بهينهبررسي ساختار فرآيندهاي سازمان هواپ .7
 مهندسي مجدد فرآيندهاي معاونت تحقيقات و فناوري وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي .8
 مهندسي مجدد ساختار فرآيندهاي سازماني وزارت تعاون .9

 سازماندهي مجدد انجمن مديران صنايع .10
 مهندسي مجدد فرآيندهاي وزارت علوم .11
 ي مجدد فرآيندهاي توليد و بازيابي اطلاعات، مركز اطلاعات و مدارك علمي ايرانمهندس .12
 مهندسي مجدد شركت بوتان .13

اب و شناسايي پروژه انتخ
 هاي مهندسي مجدد

انتخاب و شناسايي عوامـل     
ــاي    ــروژه ه ــر پ ــوثر ب م

مجدد ند

با ذينفعان ، مصاحبه انجام
 پروژه

بررسي و مقايسه 
ها پروژه عملكرد

شناسايي و اولويت بندي عوامل 
موثر بر موفقيت و شكست 

ارائه مدل عوامل موثر بر  هاپروژه
موفقيت و شكست پروژه هاي 

 د در ايراندمهندسي مج

  مراحل انجام تحقيق-2شكل

مطالعه مستندات، توزيع پرسشنامه
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اند و يا اينكه با عنوان مهندسي مجدد پروژه تعريـف             هاي مهندسي مجدد شباهت داشته      هاي انتخاب شده يا از لحاظ محتوايي به پروژه          پروژه
يافته و غير ساخت يافته استفاده شـده          ها از دو روش ساخت      شكست پروژه / د نياز در ارزيابي موفقيت    آوري اطلاعات مور    براي جمع  .شده است 

  .است
  
  
   بررسي نتايج حاصل از مطالعات انجام شده- 3
  

سـي  در ابتدا نتيجه پرسشنامه هايي كه بين اركان مختلف پروژه ها توزيع شده است ارائه شده و سپس بررسي مقايسه اي پـروژه هـاي مهند           
  .مجدد با استفاده از كل منابع در دسترس ارائه گرديده است

  ها   نتايج حاصل از پرسشنامههاي مهندسي مجدد براساس  پروژه بررسي- 1- 3
  

 گرديـده  تحليلها، به ترتيب مجريان، همكاران و كارفرمايان، توزيع و اطلاعات مربوطه  ها در بين سه طيف از افراد درگير در پروژه          پرسشنامه
 محور، آمادگي سازمانها    7سؤالات در   . مجريان بوده است    گروه هايي كه تكميل و برگشت داده شده است مربوط به            بيشترين پرسشنامه  .ستا

ريزي و زمانبندي پروژه، شناخت وضع موجود و طراحي وضع مطلـوب فرآينـدها، ارزيـابي اجـراي پـروژه، فرهنـگ                        براي اجراي تغيير، برنامه   
پاسخهاي افراد مورد نظـر در   .ها طراحي گرديده و به آزمون گذارده شده است فناوري اطلاعات و نتايج بدست آمده از پروژه     . سازماني و تغيير  

 بـه   5 كسب نمره يك به منزله عملكرد بـسيار ضـعيف و نمـره               .آوري و مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته است          جمع)5 تا   1(اي     گزينه 5طيف  
 جمـع بنـدي گرديـده       )1(ها به صـورت جـدول          نتايج حاصل از تجزيه و تحليل پرسشنامه       .باشد  اي سازمانها مي  منزله عملكرد بسيار خوب بر    

   .6است
  هاي مختلف مورد بررسي هاي مهندسي مجدد در حوزه وضعيت پروژه - 1جدول 

  رديف
  هاي بررسي     حوزه

  
  نام سازمان

آمادگي براي 
  اجراي تغيير

  برنامه ريزي
شناخت و 
  طراحي

  ابيارزي
فرهنگ و 

  تغيير
تكنولوژي 
  اطلاعات

نتايج كسب 
  شده

ميانگين 
عملكرد 
  سازمان

  85/2  30/3  33/3  92/2  56/2  94/2  5/2  39/2  سازمان تحقيقات و آموزش كشاورزي  1

  13/2  50/1  2  50/2  50/1  55/2  5/2  33/2  معاونت تحقيقات وزارت بهداشت  2

  28/3  70/3  17/3  69/3  33/3  41/3  83/2  83/2  بنياد مستضعفان  3

  67/2  03/3  11/2  17/3  22/2  89/2  72/2  56/2  سازمان هواپيمائي  4

  28/2  85/2  67/1  06/3  75/1  36/2  5/2  75/1  وزارت كارو امور اجتماعي  5

  28/2  85/2  67/1  06/3  75/1  36/2  5/2  75/1  وزارت امور خارجه  6

  28/2  85/2  67/1  06/3  75/1  36/2  5/2  75/1  وزارت راه و ترابري  7

  30/3  10/3  33/3  75/2  67/3  27/3  17/3  83/3  مركز اطلاعات و مدارك علمي كشور  8

  69/2  2  67/1  75/1  17/2  91/3  33/3  4  وزارت علوم  9

  64/2  95/2  33/2  3  28/2  83/2  67/2  42/2  ميانگين كسب شده براي حوزه  10

                                                 
  .ها پاسخ داده اند مورد بررسي قرار گرفته اند در اين قسمت سازمانهايي كه به پرسشنامه -6
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  :باشد ها به شرح زير مي نتايج حاصل از اين حوزه
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3.00

3.50

4.00

4.50

5.00

معاونت تحقيقات وزارت بهداشت   

 بنيادمستضعفان 

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه   وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت راه و ترابري   

مرآز اطلاعات و مدارك علمي آشور

وزارت علوم 

برنامه ریزي 
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5.00

معاونت تحقيقات وزارت بهداشت

 بنيادمستضعفان   

سازمان هواپيمایي

وزارت امور خارجه وزارت آار و امور احتماعي

وزارت راه و ترابري 

مرآز اطلاعات و مدارك علمي آشور

وزارت علوم

شناخت و طراحي 
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1.00
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2.00
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5.00

معاونت تحقيقات وزارت بهداشت   

 بنيادمستضعفان 

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه   وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت را

مرآ

وزارت علوم 

فرهنگ و تغيير 
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معاونت تحقيقات وزارت بهداشت  

 بنيادمستضعفان  

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه    وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت راه و ترابري     

مرآز اطلاعات و مدارك علمي آشور  

وزارت علوم 

ارزیابي 0.00
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5.00

معاونت تحقيقات وزارت بهداشت   

 بنيادمستضعفان 

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه   وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت راه و ترابري   

مرآز اطلاعات و مدارك علمي

وزارت علوم 

  تكنولوژي اطلاعات 
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معاونت تحقيقات وزارت بهداشت  

 بنيادمستضعفان  

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه    وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت راه و ترابري     

مرآز اطلاعات و مدارك علمي آشور  

وزارت علوم 

نتایج آسب شده  
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معاونت تحقيقات وزارت بهداشت  

 بنيادمستضعفان  

سازمان هواپيمایي 

وزارت امور خارجه    وزارت آار و امور احتماعي    

وزارت راه و ترابري     

مرآز اطلاعات و مدارك علمي آشور  

وزارت علوم 

  آمادگي سازمان براي اجراي تغيير  
  
  
  

 برنامه ريزي

 ارزيابي

  شناخت و طراحي

 نتايج كسب شده

 تكنولوژي اطلاعات

اجراي  آمادگي سازمان براي
 تغيير

  فرهنگ و تغيير

  هاي مورد بررسيها در حوزهعملكرد پروژه-3شكل
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  هاي مهندسي مجدد   پروژهاي مقايسهبررسي  - 2- 3

  
ايـن  .  شده اسـت   استفاده برخي اطلاعات عمومي و مشترك بين پروژه هاي مختلف اجرا شده در سطح كشور                ها در اين مدل، از      بمنظور مقايسه پروژه  

گرچه اين اطلاعـات بـه تنهـايي تحليلـي در           .  اهميت مي باشد   اطلاعات از لحاظ ايجاد درك و شناخت نسبي در مورد شكل و ماهيت هر پروژه حائز               
مورد شكست يا موفقيت پروژه ها ارائه نمي نمايد لكن با مقايسه ويژگي هاي هريك از پروژه ها و تطبيق آن با فاكتورهاي پروژه مهندسي مجدد كه                           

  .  يك پروژه مهندسي مجدد كامل نزديك شده انددر ادبيات اين موضوع مطرح شده، مي توان دريافت كه پروژه ها تا چه اندازه به
ها توزيع شـده، بـه صـورت اسـتنباط كلـي محقـق از                 هاي انجام شده و پرسشنامه      اين اطلاعات براساس بررسي مطالعه مستندات هر پروژه، مصاحبه        

 [12],[11],[10],[9],[8],[7],[6]،.[13] اين اطلاعات تلخيص شده است)2(در جدول. ها ارائه شده است مجموع بررسي
  7هاي مهندسي مجدد اجرا شده در سطح كشور  ويژگي پروژه-2جدول

  آموزش  مراحل انجام پروژه

يف
رد

  

هدف اصلي   عنوان پروژه
  انجام پروژه
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شاخصهاي 
  ارزيابي

طراحي فرايند بر    معاونت تحقيقات و فناوري–وزارت بهداشت   1
                موجود اساس ساختار

طرحريزي مجدد   وزارت كار و امور اجتماعي  2
             ساختار و فرآيندها 

طرحريزي مجدد   وزارت امور خارجه  3
              ساختار و فرآيندها

              دمهندسي مجد  وزارت تعاون  4

طرحريزي مجدد   بنياد مستضعفان انقلاب اسلامي  5
               ساختار و فرآيندها

                ساختار طراحي  وزارت راه و ترابري  6

              ساختار طراحي  سازمان تحقيقات و آموزش كشاورزي  7

                بهبود مستمر  ايران خودرو  8

گاههــا و ســازمان هواپيمــايي  شــركت فــرود  9
                ساختار طراحي  كشوري

                مجدد سازماندهي  انجمن مديران صنايع  10

                مهندسي مجدد  شركت بوتان  11

           مهندسي مجدد  وزارت علوم  12

             مهندسي مجدد  مركز اطلاعات و مدارك علمي  13

              باز انديشي   مركز ملي تحقيقات–وزارت بهداشت   14

 
 سـازمان هواپيمـايي وزارت   ،ارجه  همانند وزارت كار و امور اجتماعي، وزارت امور خييسازمانهاهاي  گردد كه پروژه     فوق مشاهده مي   جدولبا توجه به    

تواند ناشي از مشكلات قانوني از قبيل در انتظـار    اين وضعيت مي  . اند  كه اكثرا به اجرا نرسيده    . باشند   برخوردار مي  شكلاز وضعيت مشابهي در     ... كار و   
راه طراحي فرآيندهاي مناسـب، و مـشكلات        ماندن جهت تصويب ساختار طراحي شده توسط سازمان مديريت و برنامه ريزي مشكلات قانوني بر سر                 

                                                 
  .ر بيانگر انجام كامل فعاليت مربوطه استبطور مثال دايره توپ. طيف رنگي دايره بيانگر ميزان فعاليت انجام شده است- 7
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در مقابل سازمانهايي مانند شركت بوتان و انجمن مديران صـنايع كـه از اسـتقلال عمـل بيـشتري                    . ها باشد   مديريتي موجود و گستردگي اين سازمان     
  .اند هاي مهندسي مجدد و اجراي آنها دست يافته اند بيشتر به اهداف پروژه برخوردار بوده

   در كشور  اجرا شدههاي مهندسي مجدد موثر بر پروژه عوامل -4 

ها بـيش از پـيش    اند لزوم بررسي علل شكست و موفقيت اين پروژه هاي مهندسي مجدد كه عمدتا از وضعيت مطلوبي برخوردار نبوده      با توجه به پروژه   
بـا اسـتفاده از     ها استخراج گرديده است، سـپس          در پروژه  ير درگ افراددر اين طرح عوامل مذكور، از طريق مصاحبه هاي بعمل آمده از             . شود  روشن مي 

  .  اشاره كرده است در پروژه هاي بررسي شدهبه اين عوامل، اولويت و فراواني تكرار آنها)3(جدول. لويت بندي گرديده اندنظر خبرگان او
  ها بندي عوامل موثر بر موفقيت و شكست پروژه  اولويت- 3جدول 

  
  
              

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  اولويت  تكرارفراواني   عنوان عامل

  1  9  عدم مشاركت و درگيري افراد سازمان در كار

  2  7  مقاومتهاي موجود در سازمان در برابر اجراي نتيجه ارائه شده در طرح مطالعاتي

  3  12  عدم توجه به تكنولوژي اطلاعات در طراحي فرآيندها

  4  5  هاي قدرت در داخل و خارج سازمان تأثير پذيري مطالعات از گروه

  5  4  ود فرهنگ تغيير در سازمانها و تمايل آنها به بازگشت به نقطه اوليهنب

  6  7  تصور و تصوير غلط از مهندسي مجدد

  7  4  نبود حمايتهاي جدي و مستمر مديران ارشد سازمانها

  8  1  برده است پروژه از متدولوژي خاصي بهره نمي

  9  2  وجود در اين زمينهبرون زا بودن پروژه تعريف شده و ضرب الاجل و فشارهاي م

  10  3  تغيير مديريتي كه بعد از كار مطالعاتي و قبل از اجرا در سازمان رخ داده

  11  5  آل گرا و غير اجرايي بودن طرح پيشنهادي ، بهبودها و  ارائه وضع مطلوب ايده

  12  2  عدم انعطاف پذيري فرايندهاي طراحي شده

  13  6  عدم ارزيابي نتايج پروژه

  14  4  و مجرب كافي  ه مشاور و عدم تجهيز تيمهاي انجام پروژه بدرستي و با نيروهايضعف گرو

  15  4  ها و مفاهيم مهندسي مجدد آشنايي سطحي يا عدم آشنايي سازمانها با پروژه

  16  4  عدم فرهنگ سازي براي اجراي مهندسي مجدد

  17  1  برخورد كاسب كارانه سازمان و گروه مجري با يكديگر

  18  2  ...امكان سنجي، اقتصادي، برآورد هزينه و (طالعات اوليه در تعريف مساله نبود م

  19  6  عدم زمانبندي مناسب

  20  4  از ابزارهاي تحليل فرآيندها به شكل ناقص استفاده شده است

  21  5  نبود نگاه مشتري  مدارانه در طرح مطالعاتي

  22  1  فرهنگي، سياسي و نظارتيعدم مطالعه محيطهاي مؤثر بر سازمان مانند محيطهاي 
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مديريتي و 
 ساختار
سازمان

تعريف 
ژ

  
  
  

بندي نمود ، عوامـل مـرتبط بـا ويژگيهـاي           توان آنها را در سه دسته كلي طبقه         هائي كه بين عوامل مذكور وجود دارد مي         همچنين با توجه به مشابهت    
غيير و مديريتي و ساختار سازمان و عوامل مرتبط با اجـراي پـروژه شـامل تعريـف                  سازمان كه شامل آمادگي سازمانها براي اجراي پروژه وفرهنگ و ت          

پروژه ،مراحل اجرا ،گروه مشاور و بهبود راهكارهاي ارائه شده وهمچنين عوامل محيطي كه محدوده خـارج از سـازمان را شـامل شـده كـه مـستقيما                    
طريـق طبقـه    ذاري عوامل مختلف موثر بر شكست و موفقيـت مهندسـي مجـدد، از               به ارائه مدل تاثيرگ   ) 5(سازمان را تحت تاثير قرار مي دهد شكل         

  بندي آنها پرداخته است
  

  هاي مهندسي مجدد  مدل تأثيرگذاري عوامل مؤثر بر شكست يا موفقيت پروژه- 4شكل 
  

  موفقيت پروژه  هاي مهندسي مجدد عوامل مؤثر بر پروژه  شكست پروژه
  هاي سازماني عوامل مرتبط با ويژگي

 تصوير و تصور غلط از مهندسي مجدد` •
 وجود مقاومتهاي سازمان در برابر پروژه مهندسي مجدد •
انگيزه پـايين بـراي كـاهش هزينـه، عمليـات كارآمـد و               •

 اثربخش
  عدم مشاركت و درگيري افراد سازمان در پروژه •

فرهنگ سازي و آموزش سازمان جهت ايجـاد تـصوير و            •  
 و  تصور صحيحي از مفاهيم مهندسـي مجـدد       

 پيشگيري از مقاومتهاي احتمالي
ا انگيزه بـالا بـراي كـاهش هزينـه، عمليـات كارآمـد و                •

 اثربخش
 مشاركت و همراهي مديريت ارشد سازمان و پرسنل آن          •

  در به ثمر نشستن پروژه مهندسي مجدد
 برخورد كاسب كارانه با گروه مشاور •
 نبود فرهنگ تغيير و تمايل به بازگشت به نقطه اوليه •
 هنگ سازي براي انجام مهندسي مجددعدم فر •
آشــنايي ســطحي و عــدم آشــنايي ســازمانها بــا مفــاهيم  •

 مهندسي مجدد
  نبود مشوقهاي لازم براي اجراي طرح •

 فرهنگ سازماني موافق با تغيير •  
 فرهنگ سازماني مشتري گرا •
ــا مفــاهيم   • آشــنايي مــديران ارشــد و پرســنل ســازمان ب

 مهندسي مجدد
ي لازم بـراي اجـراي پـروژه        هـا   ايجاد مشوقها و انگيـزه     •

  مهندسي مجدد

 عدم حمايت مديريت ارشد •
  تغييرات مديريتي بعد يا حين مطالعه و اجراي پروژه •

 

 عدم تأثيرگذاري تغييرات سازماني و مديريتي در مطالعات   •
 و اجراي پروژه مهندسي مجدد

  ها حمايت جدي مديريت ارشد از پروژه •

  عوامل مرتبط با اجراي پروژه
 در اجراي پروژه از بيرون سازمان الزام  •
 عدم انجام مطالعات اوليه براي تعريف پروژه •
 زمانبندي نامناسب •
  ها نبود برآورد دقيقي از هزينه •

زايي تعريف مسأله و مطابقت آن با نيازهاي سازمان درون •  
در انجـام   ... انجام مطالعات امكان سنجي و اقتـصادي و          •

 پروژه
ان، هزينه، نيروي انـساني و      انجام برآوردهاي دقيق از زم     •

... 
  تعريف شاخصهاي ارزيابي نتايج پروژه •

 مطالعه نادقيق محيطهاي مؤثر سازمان •
 نبود متدولوژي مشخص  •
 مؤثر تكنولوژيِ اطلاعاتغيرعدم استفاده يا بكارگيري  •
 عدم اجراي طرح پيشنهادي •
بكارگيري ناقص و غيركارآمد ابزارهاي مهندسـي مجـدد          •

 عدم اجرا) ل، بهبودمستند سازي، تحلي(
 ارائه آموزشهاي لازم قبل حين و بعد از اجراي پروژه •
  عدم شناخت ذينفعان و مشتريان سازمان •

 كسب شناخت كامل از سازمان  •  
هـاي    طي مراحل مختلف انجام پروژه براساس متدولوژي       •

مشخص و بكارگيري كامل و مناسب ابزار و تكنيكهـاي          
 همطرح در مراحل مختلف اجراي پروژ

طراحي آموزشهاي لازم براي پرسنل و مـديران سـازمان           •
 در مقاطع مختلف

 اجراي نتايج و ارزيابي دقيق اجراي نتايج پروژه •
  توجه به نيازهاي مشتريان •

 ضعف نسبي گروه مشاور •
 عدم تجهيز تيمهاي همكار در اجراي پروژه •
هـاي قـدرت در سـازمان و          تأثيرپذيري مشاورين از گروه    •

  خارج آن

 اب مشاوران مناسبانتخ •  
سازماندهي تيمهاي بـا تجربـه و مركـب از افـراد فعـال               •

 سازمان و كارشناسان با تجربه
 استقلال مشاوران در ارائه نتايج •
  همكاري و تعامل تنگاتنگ سازمان و مشاورين •

آمادگي 
سازمان 
براي

فرهنگ و 
تغيير

مراحل اجرا

 
 ورگروه مشا
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 گرا و غير اجرايي بودن طرح پيشنهادي  آْل ايده •
 نبود نگاه مشتري مدارانه در طرح •
  فرآيندهاي طراحي شدهعدم انعطاف پذيري •
  عدم توجه به تكنولوژي اطلاعات •

در نظــر گــرفتن محيطهــاي قــانوني فرهنگــي و كــاري  •  
 سازمان در ارائه طرحهاي پيشنهادي

در نظر گـرفتن نيازهـا و انتظـارات مـشتريان سـازمان و               •
 فرآيندها در طراحي آنها

پــذير فرآينــدها جهــت ايجــاد قابليــت  طراحــي انعطــاف •
  در بلند مدتبكارگيري آنها

  وجود بسترهاي مناسب تكنولوژي اطلاعات در سازمان •
  عوامل محيطي

 كنترلهاي شديد رسمي و قانوني  •
محدوديتهاي زياد و روشهاي اجرايي و فضاهاي عملياتي         •

 سازمان از سوي محيط
تعدد و پراكندگي مراجع خارجي كه سازمان را تحت تأثير           •

 .دهد قرار مي
هـاي پـروژه      ر به توقف برنامه   انتسابهاي سياسي كه منج    •

  .شود مي

  
هاي مناسـب بـراي كنتـرل و تعامـل بـا              وجود استراتژي  •

 عوامل محيطي
انعطاف پذيري ساختار و فرآيندهاي سازماني براي مواجه         •

  شدن با محيط

  گيري نتيجه - 6
. باشـد   آنها در فرآينـدهاي ناهماهنـگ انجـام امـور مـي           اي از     سازمانهاي ما در حال حاضر با مشكلات فراواني رو به رو هستند كه ريشه بخش عمده               

 در سيـستم اجرايـي بـه     فرآينـدها، و اين در حالي است كـه .  وظيفه به جريان در آوردن امور در بدنه سازمانها را بر عهده دارند    ،فرآيندها به مثابه رگها   
 مـشتري   ، يي كـارآ   افـزايش   جهت  سازمانها از اين رو  . اند  ناكارآمد شده  تنوع و پيچيدگي سازمانها به شدت         و دليل عدم باز نگري در نحوه انجام كارها       

ورود سـازمانها بـه    با توجـه بـه   ايران نيزدر . دارندفرايندهاي كاري خود  نياز به مهندسي مجدد ،مداري و رقابت در عرصه جهاني به عنوان اولين گام  
با كمال تأسف بايد پذيرفت خيلـي از سـازمانها در انجـام              .استنها شكل گرفته    رويكرد نوين مديريتي مهندسي مجدد در سازما      عرصه رقابت جهاني،    

اند كه آغاز كرده بودند و هيچگونـه دگرگـوني چـشمگير و بهبـود                 اند آنها كار مهندسي مجدد را در جايي به پايان رسانده            مهندسي مجدد ناموفق بوده   
 در  ، نكـاتي را   راي اجراي موفق مهندسي مجدد فرآيندها     توجه به تجربيات بررسي شده ، ب       بدين لحاظ با     . پديد نيامده است   عملكرد كاريشان،  در   يژرف

  :اين سازمانها بايد در نظر گرفت كه در ادامه به آنها اشاره شده است 
انـد بـراي    هاي بخشهاي مختلف آشنا بوده و در زمينه علم مديريت و تحقيق در عمليات آموزش ديـده  آن دسته از كاركناني كه با كار ويژه    .1

  . منابع بسيار سودمندي هستندسازمانها در مهندسي مجدداجراي 
، تعهد بي قيد و شرط مديريت عالي سازمان و ايجاد انگيزه در مديران كليـدي           سازمانها در   مهندسي مجدد از جمله عوامل مهم در موفقيت        .2

  . استمهندسي مجددبراي اجراي 
توان بر مقاومت كاربران نسبت به تغيير غلبـه           و برقراري ارتباط تنگاتنگ با كاربران مي       زمانهاسابا استقرار آزمايشي تيم مهندسي مجدد در         .3

  .كرد
 مهندسي مجـدد  هاي مؤثر در شناساندن       هاي عملي همراه با مزاياي آن، از شيوه          و ارائه نمونه   مهندسي مجدد هاي تخصصي     برگزاري دوره  .4

  .است
  .رف از كاركنان سازمان و محققان خارج از سازمان  تشكيل شودتيم اصلي مهندسي مجدد بايد از گروهي بي ط .5
  . در اختيار داشته باشندمهندسي مجددسازمانها بايد زمان و منابع كافي جهت آموزش مجدد كاركنان در زمينه  .6
  .تشكيل كميته راهبردي جهت كسب تأييديه به روشهاي اجرايي باز طراحي شده بسيار حياتي است .7
  . شاخصهاي مشابه بخش خصوصي براي محك زني خود در بهبود فرآيندهاي جاري بهره جويند بايد ازسازمانها .8
  . بايد ساده و شديدا متمركز بر نتايج نهايي باشدسازمانهاشاخصهاي عملكرد در  .9

  . به پالايش فرآيندهاي مجددا طراحي شده كمك خواهد كردمهندسي مجدداجراي آزمايشي  .10
  . كمك خواهد كردمهندسي مجددموفق در كسب تأييديه براي تأمين مالي تداوم پروژه نتايج حاصل از اجراي آزمايشي  .11
هـا و    براي تغييرات از طريق نوعي برنامه ارتبـاطي گـسترده مثـل ارائـه مقالـه               كاركنان بايد از طريق آموزش و آماده نمودن همه          سازمانها .12

  .سايتهاي جديد اقدام كنند
  .يندهاي باز طراحي شده برنامه ريزي كنند بايد براي اجراي دقيق فرآسازمانها .13
  . بايد نيازهاي آموزشي كاركنان جهت مشاغل باز مهندسي شده را بررسي و بازنگري كنندسازمانها .14
  .كنند بايد در مورد امكان تسري آن به بخشهاي ديگر وقت لازم را مبذول دارند  كه شيوه مطالعه آزمايشي موردي را اجرا ميسازمانها .15

 
بهبود و 

راهكارهاي 

 
 محيط
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، توانايي پشتيباني آن از فرآيندهاي باز طراحي شده بـدون ريـسك زيـاد               سازمانهايه در انتخاب يك تكنولوژي جديد اطلاعاتي در         معيار اول  .16
  .است

  تراتژي يكپارچه و واحد تلقي كن بايد مهندسي مجدد و تكنولوژي اطلاعات را به عنوان يك اسسازمانها .17
  

  منابع 
 ،155شمارهير تدب. با معماران عصر ديجيتال. همل، گري .1
 1382 چاپ اول ترجمه منصور شريفي كلويي.مهندسي مجدد و مديريت دگرگون سازي سازمانها. ابلنسكي، نيك .2
 1382چاپ اول  انتشارات بهينه .تمباني فناوري اطلاعا.  محمود،زرگر .4
. طرح تحقيقاتي . ار و امور اجتماعيطرح ريزي مجدد ساختار و فرآيند هاي اجرايي وزارت ك.  وري ايران مركز مطالعات مديريت و بهره .6

1374  
  1374.طرح ريزي مجدد ساختار و فرآيند هاي اجرايي وزارت امور خارجه جمهوري اسلامي ايران. وري ايران مركز مطالعات مديريت و بهره .7
   1380.ان و جانبازان انقلاب اسلاميطراحي مجدد فرآيندها و ساختار كلان حوزه ستادي بنياد مستضعف. وري ايران مركز مطالعات مديريت و بهره .8
    1381.طراحي مجدد  نظام تحقيقات و آموزش وزارت جهاد كشاورزي.وري ايران  مركز مطالعات مديريت و بهره .9

 .1383. طرح تحقيقاتي. مهندسي مجدد فرآيندهاي معاونت تحقيقات و فناوري وزارت بهداشت ،درمان و آموزش پزشكي. .صفري، سعيد .10
 .81پاييز . مهندسي مجدد ساختار فرآيندهاي سازماني وزارت تعاون.وزارت تعاون .11
 .طراحي ساختار و فرآيندهاي وزارت راه و ترابري.وري ايران مركز مطالعات مديريت و بهره .12
  سازماندهي مجدد انجمن مديران صنايع.شركت درسا .13
  

  
3. Attaran, Mohsen. Why does reengineering fail? A practical guide for successful implementation. 

Jurnal of  management Development, Vol. 19 No. 9, 2000, pp. 79-801. 
5. Al-Mashari, Majed, et al. Business process reengineering: a survey                                                               

  
  

  

www.collegeprozheh.ir          كالج پروژه




