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محیط کسب و کار کنونی مستلزم مدیریت یکپارچه و دیدگاه سیستمی است و ساختارهای سنتی پاسخ گوی آن نیست. مدیریت 
مبتنی بر فرایند یکی از رویکردهای رایج مدیریت سازمان است که ساختار سنتی حوزه های وظیفه ای را از بین می برد. در این 

دیدگاه فرایندها به عنوان دارایی های استراتژیک سازمان محسوب می شوند و نیازمند مدیریت و بهبود مستمر است. بنابراین، سازمان ها 
خواستار روشی جامع و اصولی برای ارزیابی و شناسایی نقاط ضعف فرایندهای خود هستند که مدل های بلوغ به این نیاز پاسخ می دهند. 
نابالغی و فعالیت های  از  مدل بلوغ فرایند کسب و کار یک مسیر بهبود تکاملی را توصیف می کند که راهنمای سازمان ها برای حرکت 
متناقض به سمت بلوغ و فرایندهای منظم است. مدل های بلوغ بسیاری در حوزه ی مدیریت فرایند کسب و کار وجود دارد که در این مقاله 

مهم ترین آن ها معرفی می شوند و ابعاد مورد توجه در مدل ها بررسی می شود.

واژگان کليدی:
فرایند، مدیریت فرایند کسب و کار، مدل بلوغ فرایند، مدل بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار

1. مقدمه
بر اساس  رقابت  به طور عمده  صنایع  از  بسیاری  در  امروزه 
این  استقرار  شیوه ی  در  توانایی  و  استراتژیک  دارایی های 
دارایی ها شکل می گیرد. در اقتصاد جهانی نیز رقابت بر مبنای 
قابلیت ها یا مجموعه مختلفی از مهارت ها و دانش انباشته از 
با توجه به این رویکرد  طریق فرایندهای سازمانی قرار دارد. 
دارایی  به عنوان  سازمان  برای  فرایندها  در کسب و کار،  جدید 
تلقی می شود. در این دیدگاه، سازمان ها به صورت ترکیبی از 
فرایندهای یکپارچه تصور می شوند و  ساختار سنتی حوزه های 
وظیفه ای از بین می رود. علاوه بر این احتساب فرایندها به عنوان 
دارایی در سازمان ها موجب می شود که نیاز به سرمایه گذاری 
و توسعه ی فرایند برای دستیابی به بلوغ فرایندی به وجود آید. 
برای سازمان هایی که دیدگاه  فرایندی  بلوغ  بنابراین، مفهوم 
اهمیت  حائز  فزاینده ای  به طور  کرده اند،  اتخاذ  را  فرایندی 
روش های  به  نیاز  بنابراین،  ولمز. 2009).  (مک کرمک،  است 
ارزیابی بلوغ  فرایندهای کسب و کار به وجود می آید. سازمان ها 
نابالغ  اندازه گیری مخاطرات فرایندهای  برای  خواستار روشی 
در پروژه های IT یا شناسایی علل نقاط ضعف در جریان  کار 

1. Open-Standard * استادیار گروه مدیریت، دانشکده علوم اجتماعی، دانشگاه الزهرا، تهران
** دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت فناوري اطلاعات، دانشگاه الزهرا، تهران

فرایند هستند که در صورت دستیابی به آن می توانند هزینه ها 
را کاهش داده و بهره وری عملیاتی را افزایش دهند. در پاسخ 
به این نیاز، مدل بلوغ فرایند کسب و کار به عنوان استانداردی 
برای ارزیابی قابلیت و بلوغ  فرایندهای کسب  و کار توسعه یافت. 
ارزیابی  برای  باز1  استاندارد   راه  نقشه ی  یک  بلوغ  مدل های 
می دهد.  ارایه  فرایند کسب و کار  بهبود  هدایت  و  فرایند  بلوغ 
مدل بلوغ فرایند کسب و کار یک مسیر بهبود تکاملی توصیف 
و  نابالغی  از  حرکت  برای  سازمان ها  راهنمای  که  می کند 
فعالیت های متناقض به سمت بلوغ و فرایندهای منظم است. 
دستورالعمل های مدل بلوغ فرایند کسب و کار به گونه ای است که 
بهبود در هر مرحله از آن به عنوان پایه ای برای ایجاد بهبودهای 
متعهد شده در مراحل بعد است. بنابراین، استراتژی برگرفته از 
مدل بلوغ فرایند کسب و کار نقشه ی راه بهبود مستمر فرایند 
را تولید می کند. همچنین کمک می کند تا نقایص فرایند در 
سازمان شناسایی شده و بهبود ها در مراحل منطقی و پله ای 
معمولاً  بلوغ  مدل های   .)2007 بل.  )کرتیس،  شوند  هدایت 
شامل دنباله ای از سطوح است که یک مسیر منطقی، مشخص 

و پیش بینی شده از حالت اولیه تا بلوغ را دنبال می کنند. 
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مدیریت  بلوغ  مدل های  فرایندی،  بلوغ  مدل های  علاوه بر 
کسب و کار  فرایند  مدیریت  دارند.  وجود  نیز  کسب و کار  فرایند 
که  است  سازمان  مدیریت  برای  جامع  رویکرد  یک   )2BPM(
سازمان،  ارشد  مدیران  درگیری  و  فهم  چون  عواملی  آن  در 
متناوب سازی،  فنون  تعریف شده،  نقش های  شفاف سازی 
تغییر  پذیرای  فرهنگ  یک  و  آموزش دیده  کارکنان 
است مطلوب  نتیجه ی  به  دستیابی  اساس  و  پایه   فرایندها 

بر   BPM رویکرد مدیریتی  کازان.2014).  دِمورایس،  (ماسدو 
بهبود مداوم و بهینه سازی فرایندهای کسب و کار تأکید دارد. 
برای  روشی  به  مدیریتی  رویکرد های  سایر  در  بلوغ  مفهوم 
مدل  دارد.  اشاره  توسعه  و  رشد  نهایت  و  کامل بودن  ارزیابی 
ارزیابی  برای   )3BPMMM( کسب و کار  فرایند  مدیریت  بلوغ 
قابلیت های 4BPM است )دِبروین و رُزمن. 2005(. سازمان ها 
باید از وضعیت مدیریت فرایندهای خود و بهبود عملکرد آن ها 
مطلع باشند تا بتوانند نقاط ضعف و قوت مدیریت فرایند و 
سطح بلوغ آن را شناسایی کنند و برای بهبود و افزایش سطح 
بلوغ اقدامات مورد نیاز را انجام دهند. مدل بلوغ مدیریت فرایند 
کسب و کار این امکان را فراهم می کند تا یک سازمان  بتواند 
وضعیت فعلی مدیریت فرایندهای خود را شناسایی کند و آن 

را بهبود دهد تا به وضع مطلوب برسد.
تعداد زیادی مدل بلوغ در حوزه ی مدیریت فرایند کسب و کار 
و فرایند وجود دارد که این مقاله برخی از مشهورترین آن ها را 

معرفی می  کند.

2  مبانی مدل های بلوغ
سازمانی،  تکامل  و  تغییر  پیش بینی  الگو های  فرضیه ی  طبق 
را  سازمان  قابلیت های  رشد  چگونگی  بلوغ  مدل های  معمولا 
مرحله به مرحله و در امتداد یک مسیر پیش بینی شده، مطلوب، 
یا منطقی نشان می دهند )گوتشالک، 2009(. این مدل ها بنابر 
یا تئوری های مرحله ای  مراحل رشدشان مدل های مرحله ای 
نامیده  شدند. نمونه های اولیه ی مدل های بلوغ به سلسله مراتب 
IT در سازمان ها  و پیشرفت  اقتصادی  انسانی، رشد  نیاز های 
اشاره دارد. به عنوان مثال می توان به فرضیه ی مرحله ای نولان5 
اشاره کرد که با توجه به اعتبار عملی6 آن، تحقیقات بسیاری 
در مورد آن صورت گرفت و یافته های متضاد حاصل شد. با 
شد  تصویب  گسترده ای  سطح  در  مرحله ای  مدل  حال،  این 
از  بلوغ  مدل  فقط چند  کردند.  اقتباس  آن  از  مدل  و صدها 

2. Business Process Management
3. Business Process Management Maturity Model
4. BPM Capabilities
5. Nolan

6. empirical validity
7. As-is
8. Harmon
9. Rosemann and vom Brocke

بلوغ  مدل های  اصلی  می کنند. هدف  پیروی  دیگری  ساختار 
تعیین مراحل مسیر بلوغ است که شامل ویژگی های هر مرحله 
و روابط منطقی بین آن ها می شود. همچنین در عمل، هدف 
به کارگیری مدل می تواند توصیفی، تجویزی و یا تطبیقی باشد. 
یک مدل بلوغ در صورتی که برای ارزیابی  وضعیت فعلی7 سازمان 
تشخیص  برای  زمانی که  و  دارد  توصیفی  هدف  شود،  اعمال 
سطوح بلوغ مطلوب و نحوه ی پیاده سازی بر طبق مقیاس های 
و  است.  استفاده شده  تجویز  هدف  با  دهد  نشان  را  بهبود 
در صورتی که مدل بلوغ امکان الگوبرداری داخلی و خارجی را 

فراهم کند، هدف تطبیقی دارد )روگلینگر، پاپولباب. 2012(.

 BPM 3. مدل های بلوغ در
بلوغ  مدل های  بر  مبتنی  هارمون8   2009 سال  در 
2009  در تا   2003 سال های   بین  ما  که   فرایند 

BPTrends.com منتشر شد، خلاصه ای از 14 مقاله را ارایه داد. 

بعد از آن در سال 2010 روزمن و براک9 ، لیستی از نه مدل 
بلوغ در حوزه BPM جمع آوری کردند. بعد از آن ها جدول )1( 
در سال 2012 توسط راگلینگر  و همکارش ارایه شد که به 
مدل های بلوغ موجود در حوزه ی BPM اشاره می کرد. جدول 
مذکور با بررسی دو مجموعه ی منتشر شده توسط هارمون و 
روزمن و همچنین جست وجوی متمرکز وب در مورد ادبیات 
پاپولباب.  است.(روگلینگر،  شده  جمع آوری   BPM با  مرتبط 

.(2012
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جدول 1: مدل های بلوغ در حوزه ی مدیریت فرایند کسب و کار

)CMM( شکل 1: مراحل مدل بلوغ قابلیت

 منبع حوزه مدل

BPMMM( BPM(وکار کسبیندافرمدل بلوغ مدیریت 
)De Bruin and Rosemann 2005( 

)Rosemann and vom Brocke 2015( 
 )PPI( BPM)Rummler and Brache 2004(ینداعملکرد فرشاخص 

 )BPRBPM)Maull, Tranfield et al. 2003مدل بلوغ 
 )BPMM( BPM)Fisher 2004(وکار کسبیندافرمدل بلوغ 

یندافرو   )PMMA(ارزیابی بلوغ مدیریت فرآیند BPM (Rohloff 2009) 
یندافرو   )BPOMM(وکار کسبیندافرمدل بلوغ محوریت  BPM)McCormack, Willems et al. 2009( 
یندافرو   )PEMM(یندافرمدل بلوغ سازمان و  BPM )Hammer 2007( 
یندافرو   )PML(نردبام بلوغ هارمون BPM )Harmon 2004( 

یندافرو   )BPMM-OMG(وکار کسبیندافرمدل بلوغ  BPM )Weber, Curtis et al. 2008( 
یندافرو   )BPMM(وکار کسبیندافرمدل بلوغ  BPM )Lee et al., 2007( 

 
بلوغ  اندازه گیری  برای  مدل  تعدادی   )1( جدول  در 
پایه ی  که  است  شده  ارایه  کسب و کار  فرایند  مدیریت 
است.  )10CMM( قابلیت  بلوغ  مدل  آن ها   مشترک 

)روگلینگر، پاپولباب. 2012(. 
مدل بلوغ قابلیت: این مدل توسط انجمن مهندسی نرم افزار11 

اصل  در  و  است  یافته  توسعه  ملون12  کارنگی  دانشگاه  در 
بر  مبتنی  و  نرم افزار  توسعه ی  فرایندهای  بلوغ  ارزیابی  برای 
شده  داده  بسط  نابالغ  و  بالغ  نرم افزاری  سازمان های  مفهوم 
می دهد نشان  را  قابلیت  بلوغ  مدل  مراحل   )1( شکل   است. 

)دِبرواین 2009(.

 ،BPM حوزه ی  در  مورد نظر  بلوغ  مدل های  ادامه  در 
همان طوری که که در جدول )1( به آن ها اشاره شده است، در 

10. Capability Maturity Model
11. Software Engineering Institute
12. Carnegie Mellon

 

-CPI گسترده سازمانی 
یندها و بهبود کیفیتااستفاده از مکانیزم بازخورد براي فر -

 کیفی کمی یندها و تولیدات در مقابل اهدافاگیري فراندازه -

فهم و کنترل کیفیت -

 (مهندسی و مدیریت) یندهاي تکرارپذیر، با ثبات، مستند و تعریف شدهافر -

هاي آموزشی گسترده در سازمانبرنامه -

 هاي مدیریت پروژهایجاد روش -
ریزي و مدیریت مبتنی بر تجربهبرنامه -  
تکرار پذیر بودن موفقیت اولیه -

کاره یندهاي تکانبود تعریف، فر -
 ها بستگی دارد ها به شخص افراد، ویژگی و از خودگذشتگی آنموفقیت -

 بهینه

 مدیریت

 تعریف

 تکرارپذیري

  
 آغاز

بهبود مستمر 

یندافر  

قابل فرایند 

بینیپیش  

سازگار، فرایند 

 استاندارد

فرایند 

 منظم

 

دو دسته مدل های بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار و مدل های 
بلوغ فرایند کسب و کار ارایه می شود.
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شکل 2: مدل بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار

4  مدل های بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار
کسب و کار  فرایند  مدیریت  بلوغ  مدل   1-4 

)BPMMM(

مدل بلوغ ارایه شده توسط روزمن و همکارانش، یک مدل چند 
بعدی است که از بخش های متمایز: عوامل، مراحل و دامنه 
)زمان و نهاد سازمانی( تشکیل می شود. در فرض پایه ی مدل 

نظری، عوامل )مبتنی بر شناسایی عوامل کلیدی در موفقیت 
 BPM موفقیت  و  مستقل  متغیرهای  نشان دهنده ی   )BPM

مانند عملکرد حقیقی فرایند متغیر وابسته است. بنا  به فرض 
بعدی، بلوغ بالای هر یک از این عوامل در سطوح بالای موفقیت 

پروژه BPM منعکس خواهد شد. 

برای  حیاتی  عامل  یک  نشانگر  عنصر  شش  این  از  هر یک 
موفقیت مدیریت فرایند کسب و کار هستند. بنابراین، ضروری 
است که در حیطه ی این عناصر، سازمان تلاش هایی در جهت 

موفقیت BPM انجام دهد.
با  باید  فرایند کسب و کار  استراتژیک: مدیریت  * هم راستایی 
قرار گیرد. هم راستایی  راستا  استراتژی کلی سازمان در یک 
و  سازمان  اولویت های  بین  تنگاتنگ  ارتباط  استراتژیک 
و مستمری  مؤثر  اقدامات  تعریف می شود که  آن  فرایند های 
فرایندها  می سازد.  ممکن  کسب و کار  عملکرد  بهبود  برای  را 
استراتژیکی  موقعیت های  و  استراتژیک  اولویت های  با  مطابق 
ویژه طراحی، اجرا، مدیریت و اندازه گیری می شوند )مرحله ای 

از چرخه ی عمر یک محصول(. 
* حاکمیت: حاکمیت مدیریت فرایند کسب و کار پاسخگویی 
مناسب و شفافی را در ضوابط نقش ها و مسئولیت ها در سطوح 
مختلف BPM )پرتفوی، برنامه، پروژه و عملیات( برقرار می کند. 
ایجاد تمرکز هر چه بیشتر بر تصمیم گیری و فرایندهای پاداش 
در واقع به منظور جهت دهی به اقدامات فرایند محور خواهد بود.
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به عنوان   BPM بستر  در  ر وششناختی ها  روش شناختی13:   *
مجموعه ای از ابزار و فن تعریف می شوند که فعالیت های موجود 
سطح  در   BPM طرح های  و  فرایند  عمر  چرخه ی  طول  در 
سازمان را پشتیبانی و توانمند می کنند. نمونه کارکردهایی از 
متدولوژی مدل سازی فرایند یا تجزیه و تحلیل فرایند یا تسهیل 
فنون بهبود فرایند است. شش سیگما14 مثالی از یک رویکرد 
BPM است که مجموعه ای از روش های یکپارچه شده BPM را 

در هسته ی خود دارد.
* فناوری اطلاعات: راه حل های مبتنی بر IT  برای طرح های 
را  سنتی  روال  اگر  است.  برخوردار  بالایی  اهمیت  از   BPM

کنیم،  دنبال  آن  پشتیبانی مدل سازی  و  فرایند  تحلیل  برای 
راه حل های IT مرتبط با BPM بیش از پیش خود را در قالب 
سیستم های اطلاعاتی فرایند آگاه )15PAIS( نمایان می کنند. 
و  واضح  نرم افزار درک  که  است  معنی  این  به  آگاهی  فرایند 
شود،  اجرا  لزوم  بر حسب  هست  نیاز  که  فرایندی  از  روشنی 

داشته باشد. 
* افراد: افراد به عنوان یک عنصر اصلی BPM است، می توان 
13. Methodology
14. Six Sigma
15. Process-aware information systems
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آن را اشخاص و گروه هایی تعریف کرد که فرایندها و دانش و 
مهارت های مدیریت فرایند را به طور مستمر به کار می گیرند و 
ارتقا می دهند تا اینکه عملکرد کسب و کار بهبود یابد. در نتیجه، 
این عامل قابلیت هایی از BPM را در خود جای می دهد که 
منعکس  آن  اکوسیستم  و  سازمان  یک  انسانی  سرمایه ی  در 

شده اند.
را  جمعی16  باورهای  و  ارزش ها   BPM فرهنگ  فرهنگ:   * 
وابسته به سازمان فرایند محور می داند. اگرچه فرهنگ به عنوان 
موردی  مطالعات  ولی  است،  شده  مطرح  نرم«  »عامل  یک 
تأثیر فراوان آن را بر موفقیت BPM به وضوح نشان می دهد. 
فرهنگ خالق یک محیط تسهیل گر است که طرح های مختلف 
BPM را کامل می کند. با این حال باید دانست که افق زمانی 

سایر  به  نسبت  فرهنگ  به  مربوط  فعالیت های  تأثیر گذاری 
است  طولانی  بسیار  دیگر  عامل  پنج  با  مرتبط  فعالیت های 

(رزمن و بوِخه، 2015).
)17PMMA( 4-2. ارزیابی بلوغ مدیریت فرایند

ارزیابی بلوغ فعالیت های مرتبط با مدیریت فرایند کسب و کار 

یک اصل ضروری در فرایند پیاده سازی مدیریت فرایند کسب و 
بنابراین، این اصل، »ارزیابی بلوغ مدیریت فرایند«  کار است. 
نامیده شد، چون کانون توجه آن بر ارزیابی پیاده سازی تمامی 
فعالیت های مدیریت فرایند کسب و کار در سطح سازمان بود. 
تحلیل  برای  روش شناسی  یک  فرایند  مدیریت  بلوغ  ارزیابی 
فرایند  پیاده سازی مدیریت  عینی وضعیت  ارزیابی  و  ساختار 
 PMMA اصلی  هدف  می کند.  ارایه  استانداردها  با  تطبیق  و 
شناسایی الزامات برای اجرا و استخراج معیارهایی برای بهبود 
به عنوان  است. در واقع  فرایند و همچنین پشتیبانی  مدیریت 

یک محرک برای نوآوری فرایندی عمل می کند
PMMA شامل نه حوزه ی تنظیمات هدف و پرتفوی فرایند، 

مستندات فرایند، کنترل عملکرد فرایند، بهینه سازی فرایند، 
ابزارها و روش ها، سازمان دهی مدیریت فرایند، مدیریت برنامه و 
صلاحیت و ارتباطات، مدیریت داده، معماری فناوری اطلاعات 
راهنمای  از  اجرایی  سرفصل های  با  حوزه ها  این  که  است 
نگاه  رادار  نمودار  دارد.  مطابقت  فرایند  مدیریت  پیاده سازی 

دقیق تری در مورد هر یک از این حوزه ها فراهم می آورد:

است کرده  یکی  را  دسته بندی  بلوغ  سطوح  جزئیات  که  می دهد  نمایش  را  کلی   PMMA بلوغ  سطح  پنج   )2(  جدول 
)رُهلُف 2009).

16. Collective
17. Process Management Maturity Assessment
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PMMA شکل 3. مولفه های بلوغ

جدول 2: سطوح بلوغ PMMA  در حالت کلی
دسته بندی ضوابطسطح بلوغ

بهينه سازی
• تجزیه و تحلیل، بهینه سازی و تنظیم سامانمند فرایندها برای تغییرات در شرایط بازار؛ 

• به اشتراک گذاری مداوم به روش ها و تعیین معیار به منظور شناسایی پتانسیل بهبود؛
• استفاده از متدهایی برای اجتناب از اشتباه.

مدیریت 
کمی

• اندازه گیری مستمر و تنظیم عملکرد فرایند )کیفیت و کمیت(؛
• تسلط ارزیابی بلوغ سیستماتیک )PMMA مداوم( بر مدیریت فرایند؛

• کنترل پیاده سازی طرح های درجهی بالای)top+( اجرایی.
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کسب و کار  فرایند  مجدد  مهندسی  بلوغ  مدل   .4-4
)20BPR(

مورد  در  که  بررسی هایی  )2003( طی  و همکارانش  ماول21 
مهندسی مجدد فرایند کسب و کار انجام داده اند، پنج موضوع 
برای  هر کدام  استدلال می شود  که  کردند  استخراج  ریشه ای 

)19PPI( 4-3  شاخص عملکرد فرایند
شاخص عملکرد فرایند )PPI( شامل 10 عامل موفقیت است 
که درستی عملکرد سازمان برای مدیریت فرایندهای کلیدی 
 )3( در جدول  عوامل  این  می کند.  اندازه گیری  را  کسب و کار 
عملکرد  سازمان ها  می شوند.  تعریف  به طور مختصر  و  معرفی 

ادامه ی جدول 2: سطوح بلوغ PMMA  در حالت کلی

PPI جدول 3: عوامل کلیدی موفقیت

دسته بندی ضوابطسطح بلوغ

تعریف

• استنتاج چشم انداز فرایند به نا به یک قاعده از اجزای اصلی زنجیره ی ارزش، راهبرد کسب و کار و شیرازه، 
دستورالعمل های داخلی/ خارجی؛

• اولویت بندی و ارزیابی قابل درک از فرایندها به منظور ایجاد یک پرتفوی فرایند؛
• مستندسازی سیستماتیک فرایندهای راهبردی و مشخص شامل KPIها بر طبق SPF چارچوب فرایند مرجع 

18GROCو ایجاد یک KVP  ؛
• تعیین مسئولیت پذیری ها در قبال فرایندها )وظایف، کمیسیون ها(؛

• تعریف و پیاده سازی قوانین و روش های مدیریت فرایند.

مدیریت

• نیاز به عمل شناسایی تحت عنوان مدیر پروژه؛
• استانداردسازی/ هماهنگی فرایندهای ویژه در مدل عملیاتی زنجیره ی تأمین )GROC( ؛

• بروز الزام در استقرار مدیریت فرایند؛
• رویکرد رویداد محور/ موقعیت.

آغاز
• فرایندها تعریف نشده اند- رویکرد ad-hoc؛

• منوط بودن موفقیت به متخصصان ویژه؛
• برنامه، کیفیت و هزینه ها قابل پیش بینی نیستند.

18. Supply Chain Operational Reference Model
19. Process Performance Index
20. Business process re-engineering
21. Maull

خود را در حیطه ی هر یک از عوامل موفقیت با استفاده از یک 
مقیاس پنج مرحله ای ارزیابی می کنند، که مرحله ی اول آن 
بیانگر »کاملًا مخالف« و مرحله ی آخر »کاملًا موافق« را نشان 

می دهد )راملر و بروخه، 2004(. 

PPI تعاریفعوامل کليدی موفقيت

- فرایندهای کسب و کاری مستقیماً با استراتژی سازمان و عوامل حیاتی موفقیت در ارتباط هستند.1. هم راستایی با استراتژی

- فرایندهای کسب و کار سازمان قبل از راه اندازی طرح های بهبود )Six Sigma, CRM و...( تعریف می شوند.2. رویکرد جامع

3.آگاهی فرایندی توسط مدیریت و 
- اعضای کلیدی می دانند که مدیریت فرایند در بهبود عملکرد نقش دارد.کارمندان

- اقدامات بهبود طبق »سلامت« فرایند و ارتباط با مسائل جاری اولویت بندی می شوند.4. پرتفوی طرح های مدیریت فرایند

- تیم های مدیریت فرایند رویکرد استانداردی را برای هدایت طراحی و تحلیل فرایند استفاده می کنند.5. روش شناسی بهبود فرایند

- عملکرد فرایند در سطوح فردی، فرایندی، سازمانی اندازه گیری می شود.6. معیارهای فرایند

- اقدامات مربوط به تحلیل و طراحی فرایند بر ارایه ی ارزش به مشتری متمرکز می شوند.7. تمرکز بر مشتری

- مالکان فرایند معیارهای فرایندی و اقدامات بهبود مستمر را به صورت منظم کنترل می کنند.8. مدیریت فرایند

- در واقع فرایندها کارفرما ست و سیستم های اطلاعاتی ارایه دهندگان خدمت هستند.9. سیستم های اطلاعاتی

- زمانی که تغییرات فرایندی معرفی می شوند، مسائل فرهنگی و مردم مورد خطاب قرار می گیرند.10. مدیریت تغییر

پیاده سازی مؤثر BPR در مرکز توجه قرار دارد. این موضوعات 
ریشه ای عبارت است از: به کارگیری یک رویکرد استراتژیک، 
فرایند  معماری  ایجاد  عملکرد،  اندازه گیری  یکپارچه سازی 
کسب و کار، درگیر کردن عوامل  انسانی و سازمانی و شناسایی 

نقش فناوری اطلاعات.
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* به کارگیری یک رویکرد راهبردی: در پژوهش ها به اهمیت 
به شدت  کسب و کار  استراتژی  با   BPR پروژه  هر  هم راستایی 
راهبردی  هم راستایی  در  مهم  بعد  دو  است.  شده  تأکید 
مطرح می شود، اولین بعد در مورد هم راستایی پروژه BPR با 
استراتژی کلی کسب و کار است که این از میزان مشارکت در 

پروژه منعکس می شود. 
بعد 1- راهبردی: در مرحله ی اول بلوغ مشارکت محلی و در 
مرحله ی پنجم بلوغ مشارکت وسیع را بیان می کند. برنامه ی 
BPR تا چه حدی یک طرح راهبردی گسترده ی سازمانی است 

یا اینکه یک برنامه ی سطح پایین نسبتاً متمرکز باشد.
بعد دوم به میزان هم راستایی راهبرد کلی کسب و کار با محیط 

کسب و کار مربوط می شود.
بعد 2- راهبردی: مرحله ی اول بلوغ ایجاد یک مزیت رقابتی و 
مرحله ی پنجم بلوغ ایجاد چندین مزیت رقابتی را در بر می گیرد. 
حدودی که یک سازمان تنها دنبال دستیابی به الزامات خارجی 
به  دستیابی  علاوه بر  اینکه  یا  است  بازار(  نیاز  مشتری،  )نیاز 
الزامات خارجی، بر استخراج شایستگی های داخلی و توسعه ی 

قابلیت های آتی نیز تمرکز دارد.
* یکپارچه سازی اندازه گیری عملکرد: ابعاد شناسایی شده برای 
اندازه گیری عملکرد شامل معیارهای عملکرد، تمرکز برکاهش 
هزینه ها و تمرکز بر بهبود خدمات است. اولین بعد به اهمیت 
مربوط  راهبردی  معیار های  با  معیار های عملکرد  هم راستایی 

می شود.
بعد3- معیار های عملکرد: در سطح اول بلوغ به صورت محلی 
معیار های  است.  راهبردی  به صورت  بلوغ  پنجم  سطح  در  و 
با عوامل کلیدی موفقیت  عملکرد پروژه BPR به چه میزان 
حد  تا  و  بوده  پروژه محور  اینکه  یا  شده اند  یکپارچه  سازمان 

زیادی مستقل از جهت گیری راهبردی هستند.
ابعاد دوم و سوم مربوط به محرک های کلیدی در پروژه های 
BPR هستند، که در بسیاری از پروژه ها به صورت ایجاد تمرکز 

قوی بر کاهش هزینه و یا بهبود خدمات است.
بعد4- تمرکز بر هزینه: در سطح اول بلوغ تمرکز بر کاهش 
هزینه ی ناچیز بوده و در سطح پنجم بلوغ تمرکز قوی بر کاهش 
کاهش  بر   BPR برنامه های  تمرکز  میزان  دارد.  وجود  هزینه 

هزینه است.
خدمات  بر  تمرکز  اول  سطح  در  خدمات:  بهبود  بعد5- 
ناچیز بوده و در سطح پنجم بلوغ تمرکز قوی بر خدمات و جود 

دارد. حدودی که سازمان قصد بهبود خدمات مشتریان را از 
طریق برنامه ی BPR دارد.

ایجاد  حین  در  بعد  دو  کسب و کار:  فرایند  معماری  ایجاد   *
معماری فرایند در پروژه های BPR مهم هستند. اولی، میزان 
سیستم  معماری  طراحی  حد  چه  تا  اینکه  دومی  و  استقرار 

گسترده بوده است.
بعد6- معماری فرایند: در سطح اول بلوغ استقرار نیافته است و 
در سطح پنجم بلوغ به طور گسترده مستقر شده است. سازمان 

به چه میزان معماری فرایند را تعریف و مستقر کرده است.
بعد7- معماری فرایند: در سطح اول بلوغ به صورت واحد مجزا 
بوده و در سطح پنجم به صورت نظام مند است. حدودی که 
سازمان معماری فرایندی طراحی کرده است و کل سازمان و 
اتصالات داخلی بین فرایندهای کسب و کاری را احاطه می کند و 
یا به گونه ای طراحی شده است که تنها بر یک محل یا معماری 

فرایند مجزا تأکید دارد.
* درگیر شدن عوامل انسانی و سازمانی: برای عوامل انسانی نیز 
دو بعد در نظر گرفته می شود. بعد اول به تحولات در ساختار 
سازمان مربوط است و بعد دوم، بر دستیابی به بستر اساسی و 
عمیق فرهنگ سازمانی و رابطه ی آن با برنامه ی BPR دلالت 

دارد. 
بعد 8- پیکر بندی ساختار: در سطح اول به بلوغ حفظ موجودیت 
موجودیت  تغییر  دنبال  به  بلوغ  پنجم  در سطح  و  می پردازد 
است. به چه میزان برنامه ی BPR برای تغییر ساختار سازمان 

هدفمند است.
بعد 9- تحول فرهنگی: در سطح اول بلوغ به حفظ موجودیت 
موجودیت  تغییر  دنبال  به  بلوغ  پنجم  در سطح  و  می پردازد 
است. یک سازمان تا چه حدی به دنبال تغییر فرهنگ از طریق 

برنامه ی BPR است.
* شناسایی نقش فناوری اطلاعات: در مورد فناوری اطلاعات 
باید روی محدوده ای تمرکز شود که در آن فناوری اطلاعات 

برای برنامه ها توانمند ساز است یا اینکه محدود کننده است.
بعد 10- اثر فناوری اطلاعات: در سطح اول بلوغ برنامه ها را 
توانمند نمی کند و در سطح پنجم بلوغ به عنوان تواناساز عمل 
می کند. فناوری اطلاعات تا چه حدی برای توانمند سازی برنامه 

BPR استفاده می شود (مائول و ترانفیلد، 2003).
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5  مدل های بلوغ فرایند کسب و کار
 )22BPMM( کسب و کار  فرایند  بلوغ  مدل   1-5

فيشر 
کسب و کار  فرایند  بلوغ  درک  برای  مهم  جزء  پنج  فیشر23 
بسیاری  اصلی  هسته ی  نشانگر  که  ابعادی  می کند.  تعریف 
می گویند.   تغییر«  اهرم  »پنج  آن ها  به  که  سازمان هاست،  از 

شکل )4( چگونگی ارتباط این پنج اهرم را نمایش می دهد. 
به گفته ی فیشر بسیاری از سازمان ها تنها بر سه اهرم از پنج 
اهرم گفته شده تمرکز می کنند که این موضوع می تواند منجر 
با  کارآمد  فرآیند  یک  تطبیق  عدم  مانند  شود،  مشکلاتی  به 

استراتژی )فیشِر، 2004(.

برای  فاز هایی  فیشر   ،)CMM( قابلیت  بلوغ  مدل  همانند 
فرایند  تاکتیکی25،  ادغام  سیلوسازی24،  عناوین:  با  بلوغ  مدل 
هوشمند28  عملیاتی  شبکه ی  و  بهینه27  سازمان  محوری26، 
تعریف کرده است. فیشر برای ارزیابی بلوغ BPM پنج اهرم 

شکل 4. پنج اهرم تغییر فیشر 

جدول 4: مدل بلوغ فرایند کسب و کار فیشر

 

راستاییهم  

فهم استراتژیک نقش، موقعیت و تمرکز 
گیري گسترده سازمانی براي تصمیمبر 

 پشتیبانی از اهداف کلی شرکت

هاي عملیاتی، شامل ها و شیوهروش
ها، که راه و روش ها و رویهسیاست
 کنندهاي در حال اجرا را تعیین میفعالیت

 

هاي اطلاعاتی، توانمندسازي سیستم
 هاي کاربردي، ابزارها و ساختاربرنامه

ها، انسانی شامل مهارتدامنه منابع 
 فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی

 

گیري استفاده از مدل حاکمیت براي اندازه
هاي منظور مدیریت، اجرا و ارزیابی طرحبه

 ابتکاري با تمرکز بر معیارهاي مناسب

 

 استراتژي

 افراد فرآیند

 فناوري

هاکنترل  

تغییر را با »فازهای بلوغ« ترکیب می کند. جدول )4( نتیجه ی 
مدل فیشر برای بلوغ BPM را نشان می دهد. در زمان توسعه ی 
این مدل، فیشر تأکید داشت که برای یک مدل BPM غیر خطی 

و چند بعدی بودن الزام است )دِبرواین، 2009(.

22. Business Process Maturity Model
23. Fisher
24. Siloed
25. Tactically Integrated

26. Process Driven
27. Optimized Enterprise
28. Intelligent Operating Network

شبکه ی عملياتی هوشمندسازمان بهينهفرایند محوریادغام تاکتيکیسيلوسازی

دی
بر

راه
• واکنش به شرایط بازار طی یک تا 
دو سال، به عنوان نمونه دنبال کردن 

یک رقیب؛
• ادغام در وظایف؛

•محوریت قرار دادن هزینه و کارایی.

• واکنش نشان دادن و موافق شدن 
با پویایی های بازار در 12 ماه؛

چند  افقی  ادغام  تعدادی   •
عملکردی برای حل مشکلات؛

با  نقطه به نقطه  ادغام  شروع   •
شرکا.

موافق  و  نشان دادن  واکنش   •
 شدن با پویایی های بازار در طی 

سه تا شش ماه؛
فرایند  رهبری  برقرار کردن   •

گسترده ی سازمانی ؛
عنصر  کسب و کار  فرایند   •

بنیادین سازمان است .

بازار در  با پویایی های  تطبیق   •
طی هفته ها؛

حول  به طور کامل  سازمان   •
فرایندها شکل یافته است؛

اجرای  به علاوه ی   فرایندها   •
نتیجه  را  رقابتی  مزیت  بهینه، 

می دهد.

• قابلیت های پیش بینی و رهبری 
بازار؛

• انطباق مستمر و نزدیک به زمان 
واقعی با پویایی های بازار؛

حول  آن  شرکای  و  سازمان   •
فرایندها شکل گرفته اند؛

و  رقابتی  مزیت  محوریت   •
اشتراک گذاری توسط شرکا .

ها
رل 

کنت

اقتدار/ استقلال سطوح وظیفه ای   •
و محلی؛

استانداردهای  یا  حاکمیت  نبود   •
سازمانی گسترده؛

اندازه گیری  رسمی  برنامه ی  نبود   •
 ارزش.

• ساختار مدیریت سلسله مراتبی؛
•خودمختاری تصمیم های دپارتمان 

وظیفه ای؛
استانداردهای سازمانی گسترده   •

یا حاکمیت محدود.

رهبری  با  اولویت ها  برقراری   •
رسمی فرایند ؛

موارد  محوریت  با  پروژه ها   •
کسب و کاری؛

• معیارهای فرایندی با عملکرد 
فردی و تیمی ارتباط دارد.

مسئول  فرایندی  تیم های   •
عملکرد کلی؛

•نهادینه سازی معیارهای فرایندی 
مقیاس های  به عنوان    مربوط 

عملکرد اصلی.

• تیم های فرایندی درون سازمان 
مالکان عملکرد؛

• معیارهای فرایندی مربوط برای 
اندازه گیری عملکرد شرکا دوجانبه 

استفاده می شوند.

ها
ند

رای
• فرایندهای کسب و کاری پویا؛ف

• سیلوهای وظیفه ای؛
• سیلوهای جغرافیایی؛

• دپارتمان متمرکز؛
•    ارتباطات غیررسمی درون بخش ها.

محدود  فرایند  مجدد  مهندسی   •
و تناسب فرایندی/ چند عملکردی

تعاریف  محرک  سیستم های   •
پایه ی فرایند.

وظیفه ای  از  کامل  انتقال   •
شامل  محوری  فرایند  به  بودن 
تیم های  مدیریت،   ساختار 

اجرایی و ارزیابی عملکرد؛
• BPO هدفمند.

در  فرایند  کل  یکپارچه سازی   •
سراسر سازمان؛

بهبود  برنامه ی  برای  تعهد   •
مستمر فرایند؛

فرایندهای  برون سپاری   •
و  )کاهش هزینه ها  غیرهسته ای 

افزایش کیفیت(.

در  فرایند  کل  یکپارچه سازی   •
سراسر اکوسیستم؛

کلیدی  فرایندهای  جریان   •
سراسر  در  یکپارچه  به صورت 

دیوارهای آتشی.
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شبکه ی عملياتی هوشمندسازمان بهينهفرایند محوریادغام تاکتيکیسيلوسازی

راد
اف

• متخصصان اهمیت موضوع؛
اعتماد  عدم  خصمانه،  فرهنگ   •

متقابل؛
تغییر  مدیریت  روش های   •

غیررسمی؛
•  من وظیفه خودم را انجام خواهم 

داد، شما وظیفه خودتان را.

چند  فرایند/  تیم  اعضای   •
فناوری  از  )معمولاً  عملکردی 

اطلاعات جهت می گیرد(؛
• درک محدود وابستگی و الزامات 

فرایندی چند دپارتمانی.

جهت گیری های  • تعریف 
و  بهبود  استقرار،  فرایندی، 

حفظ فرایندهای اصلی؛
•  تیم های وظیفه ای متمرکز بر 

اجرا با کیفیت بالا. 

بر  متمرکز  ناب  سازمان   •
و  فرایندی  تعاریف  بهینه سازی 

اجرا؛
برای  فرایند  مداوم  آموزش   •

کارکنان.

•  گزینش شریک با در نظر گرفتن 
ویژگی های فرهنگی و فرایندی؛ 

برای  فرایند  مدام  آموزش   •
کارکنان و شرکا.

ت
عا

طلا
ی ا

ور
• سیستم های مستقل؛فنا

• جزایر اتوماسیون؛
• ادغام فقط در وظایف؛

• سیستم های سازمانی قدیمی.

برای   29ERP سیستم های  اهرم   •
ادغام چند عملکردی؛

• ادغام نقطه به نقطه ی شرکا؛
• جهت گیری طرح های چند عملکردی 
)سیستم های  اطلاعات   فناوری  از 

متمرکز(.

• پشتیبانی فناوری اطلاعات از 
تیم رهبری فرایند در طرح ها؛

•  ترکیب نمونه و سیستم برای 
ساده سازی فرایندها و مدیریت 

اطلاعات.

• استفاده از راه حل های مدیریت 
به منظور  کسب و کار  فرایند 
فرایند،  اجرای  خودکارسازی 
سراسر  در  کنترل  و  نظارت 

سازمان.

مدیریت  راه حل های  از  استفاده   •
به منظور  کسب و کار  فرایند  
اجرای  بر  نظارت  و  خودکارسازی 

فرایند در سراسر اکوسیستم.

ادامه ی جدول4: مدل بلوغ فرایند کسب و کار فیشر

29. Enterprise Resource Planing
30. Business-Process Orientation Maturity Model
31. McCormack
32. Ad-hoc

33. Compartments
34. Process and Enterprise Maturity Model
35. Hammer

)30BPOMM( 5-2 مدل بلوغ محوریت فرایند کسب و کار
فرایندی،  بلوغ  مفاهیم  بر اساس  کومارک31  مک  بلوغ  مدل 
بلوغ  ساختار  است.  یافته  توسعه  قابلیت  بلوغ  مدل  و   BPO

را  مرحله ای  چهار  مسیر  یک  فرایند کسب و کار مک کومارک 
برای پیشبرد سیستماتیک فرایندهای کسب و کاری در طول 
یکپارچه(  و  اتصال  تعریف،  موقت32،  )سطح  بلوغ  زنجیره ی 
توصیف می کند. هر مرحله بر مبنای کار مراحل قبلی ساخته 
فعلی  بلوغ  برای سطح  را که  بهبودی  ر اهبردهای  تا  می شود 
مک کومارک  بلوغ  مدل  در  کند.  اعمال  هستند،  مناسب 
مؤلفه های مختلفی از بلوغ وجود دارد. مؤلفه های اصلی مدل 
و  اندازه گیری  و  فرایندی  مشاغل  فرایندی،  دیدگاه  شامل 
این  از  برای هر یک  ادامه توضیحی  فرایند است. در  مدیریت 

مؤلفه ها آمده است:
فعالیت ها  فرایندی،  مراحل  مستندات  فرایندی:  دیدگاه   *
و  است  آمده  نوشتاری  و  مجازی  فرمت  دو  هر  در  وظایف  و 
شرایطی مهیا می کند که افراد در سازمان ها و مشاغل مختلف 
برای ارتباط واژگان یکسانی به کار ببرند. این مؤلفه  شامل درک 
در  تنها  نه  است  سازمان  سراسر  در  فرایندها  از  گسترده ای 

مستندات.
مسئولیت های  در بر گیرنده  مشاغل  این  فرایندی:  مشاغل   *
افقی است. افراد با هم مشارکت دارند و مالکیت کل فرایند را 
به عهده می گیرند. عناوینی چون »اعضای تیم زنجیره ی تامین، 
مالک فرایند تکمیل سفارش و مدیر زنجیرهی تأمین جهانی« 

نمونه هایی هستند.
* سیستم های اندازه گیری و مدیریت فرایند: این مؤلفه شامل 
فرایند،  بهبود  برای  پاداش  فرایند،  اندازه گیری  سیستم های 

تیم محور  نتیجه، معیار های مشتری محور و  اندازه گیری های 
و پاداش هاست.

این  دارد.  وجود  نیز  پشتیبان  مؤلفه  دو  مؤلفه ها  علاوه بر این 
به صورت  که  می کند  فراهم  ساختاری  و  فرهنگ  مؤلفه  دو 
تعاملی اجرای مؤلفه های اصلی را توانمند می کند. این مؤلفه ها 

عبارت اند از:
* ساختار فرایند: چارچوبی است که تیم مدیریت فرایند را 
تعریف می کند و »کوپه های33« وظیفه ای سابق را می شکند، 
به عنوان مثال فروش و تولید، که مانع تفکر افقی و گسترده ی 
فرایند«  »مالک  عناوین  با  افراد  آن،  بدون  است.  سازمانی 
نمی توانند کار خود را انجام دهند. این ساختارها شامل تیم های 

افقی، مشارکت ها و مالکیت مشترک است.
* باورها و ارزش های فرایند مشتری محور: باورها و ارزش هایی 
می تواند  مثال،  برای  قدرت می دهند.  به سازمان  که  هستند 
که  باشد  مشتری  فروش  پیش بینی های  و  باور  اعتبار  شامل 
متعهد  کاملًا  فرایند  مستمر  بهبود  برای  تیمی  هم  اعضای 

می شوند (مک کرمک، ولمز. 2009).
)34PEMM( 5-3  مدل بلوغ سازمان و فرایند

به  نسبت  باید  سازمان ها   حمر35)2007(،  بررسی های  طبق 
حاصل  اطمینان  خود  کسب و کاری  فرایند های  شدن  بالغ تر 
عملکرد  زمان  گذشت  با  بتوانند  باید  به عبارت دیگر،  کنند. 
بهتری را ارایه کنند. با این همه شرکت ها باید دو نوع ویژگی 
را توسعه دهند: ویژگی اول توانمندساز های فرایندی است که 
به فرایندهای فردی مربوط می شود و ویژگی دوم قابلیت های 

سازمانی است که در سازمان ها اعمال می شود. 
توانمند سازهای فرایندی:
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جدول 5: معیارهای بلوغ فرایند حمر

- طراحی فرایند: جامع بودن توضیحات در مورد نحوه ی تولید 
فرایند؛ 

- مجریان فرایند: کسانی که فرایند را اجرا می کنند، به ویژه از 
لحاظ دانش و مهارت های آن ها؛

- مالکان فرایند: مدیر ارشد اجرایی که مسئولیت فرایند و نتایج 
حاصل از آن را بر عهده دارد؛

- زیر ساخت: سیستم های مدیریتی و اطلاعاتی که فرایند را 
پشتیبانی می کنند؛

- معیارهای فرایند: معیارهایی که شرکت برای پیگیری عملکرد 
فرایندهای خود استفاده می کند.

یا وابستگی متقابل  حمر معتقد است که همه توانمندسازها 
دارند و اگر یکی نباشد، وجود بقیه بی اثر خواهد شد و چهار 

قابلیت سازمانی عبارت است:
پشتیبانی  فرایندها  تولید  از  که  ارشدی  مدیران  رهبری:   -

می کنند؛
جواب گویی  تیمی،  کار  مشتری،  بر  تمرکز  ارزش  فرهنگ:   -

شخصی و تمایل برای تغییر؛
مجدد  طراحی  روش های  و  مهارت ها  خبرگی:  یا  تخصص   -

فرایند؛
- حاکمیت: سازوکارهایی برای مدیریت پروژه های پیچیده و 

طرح های تحول.
سازمان ها می توانند ارزیابی توانمندسازها و قابلیت ها را برای 
مبتنی  تحولات  از  ناشی  پیشرفت های  تعیین  و  برنامه ریزی 
فرایند  بلوغ یک  ارزیابی  برای  کنند. حمر  استفاده  فرایند  بر 
یا یک سازمان از یک مقیاس چهار مرحله ای استفاده می کند 
که  می شود  نامیده   P-4 تا  P-1 فرایند برای  آن  که سطوح 
 E-1 جدول )5( آن را نمایش می دهد. برای سازمان مقیاس
تا E-4 مورد استفاده است. این مقیاس ها برای شناسایی نقاط 
یا سازمان  فرایند  بلوغ یک  نقاط قوت چگونگی  و  است   قوت 
گفته شده  بلوغ  سطوح  به  دستیابی  برای  می کند.  تعیین  را 
بگیرند قرار  آن سطح  در  تواناساز ها  همه  باید  مدل،  این   در 

(هامر، 2007). 

P-1P-2توانمندساز  فرایند

حی
طرا

هدف
نشــده  اســت.  طراحــی  پایاپــای  و  پشت ســر هم  به صــورت  فراینــد   -
به عنــوان  اول  درجــه  در  را  قدیمــی  طراحــی  وظیفه منــد  مدیــران 
می کننــد. اســتفاده  وظیفه منــدی  عملکــرد  بهبــود  بــرای  بســتری 

- فرایند به منظور بهینه سازی عملکرد به صورت پایاپای طراحی مجدد شده  است.

- نیازهای مشتریان فرایند شناخته شده و مورد توافق واقع شده است.- ورودی هــا، خروجی هــا، تأمین کننده هــا و مشــتریان فرایند تعریف شــده  اســت.بستر

- مستندات فرایند به صورت وظیفه ای است اما می تواند ارتباطات میان مستندسازی
- مستندات پایاپای طراحی فرایند موجود است.سازمان ها را که در اجرای فرایند درگیر هستند، شناسایی کند.

ران
زیگ

با
- مجریان فرایند، می توانند فرایندی که اجرا می کنند، نام ببرند و معیارهای دانش

کلیدی عملکرد آن را شناسایی کنند.

- مجریان فرایند می توانند در مورد جریان کلی فرایند، چگونگی تأثیر کار آن ها بر 
مشتریان، سایر کارکنان در فرایند، عملکرد فرایند، نیازمندی ها و سطوح عملکرد 

حقیقی شرح دهند. 

- مجریان فرایند در مدیریت و کار تیمی مهارت دارند.- مجریان فرایند در حل مسائل و فنون بهبود فرایند مهارت دارند.مهارت ها

- مجریان فرایند نسبت به فرایند وفادار هستند، در واقع این وفاداری در نسبت رفتار
به وظیفه ی آن ها ست.

- مجریان فرایندی تلاش می کنند که طراحی فرایند را دنبال کنند و آن را به 
درستی انجام دهند.

ک
مال

- یک شخص یا یک گروه به عنوان مالک فرایند متصدی بهبود عملکرد فرایند شناسایی
است.

- رهبری سازمان نقش رسمی برای مالک فرایند تعریف می کند و یک مدیر ارشد که 
نفوذ و اعتبار دارد در این موقعیت قرار می گیرد.

- مالک فرایند، فرایند را شناسایی و مستند می کند، با همه ی مجریان آن در فعالیت ها
ارتباط است و پروژه های تغییر در مقیاس کوچک را پشتیبانی می کند.

- مالک فرایند در مورد اهداف عملکردی فرایند، چشم انداز آینده ی آن، حامیان 
طراحی مجدد و اقدامات بهبود، برنامه های پیاده ساری آن ها و تضمین انطباق با 

طراحی فرایند صحبت می کنند.

- مالک فرایند برای فرایند لایحه تنظیم می کند ولی تنها می تواند مدیران اختیار
کارکردی را برای ایجاد تغییرات تشویق کند.

- مالک فرایند می تواند یک تیم طراحی مجدد فرایند تشکیل دهد و طراحی جدید 
را پیاده سازی کند

ت
اخ

رس
زی

سیستم های 
- یک سیستم IT از اجزای کارکردی پشتیبان فرایند ساخته می شود.- سیستم های IT قدیمی و چند بخشی فرایند را پشتیبانی می کند.اطلاعاتی

سیستم های 
منابع انسانی

- مدیران عامل برای دستیابی به تعالی کارکردی و حل مسائل وظیفه ای پاداش 
در نظر می گیرند.

- طراحی فرایند تعاریف نقش، شرح شغل و پروفیل های صلاحیت را ارایه می کند. 
آموزش شغل طبق مستندات فرایند صورت می گیرد.

رها
عیا

- فرایند معیارهای فرایندی پایاپای دارد که از نیازهای مشتری مشتق شده  است.- فرایند تعدادی معیار کیفیت و هزینه دارد.تعریفم

- مدیران معیارهای فرایندی را برای ردیابی عملکرد خود، شناسایی علل کاربرد
ریشه ای عملکرد معیوب و محرک بهبود عملکرد استفاده می کنند.

- مدیران معیارهای فرایندی را برای مقایسه ی عملکرد آن فرایند با الگوها، بهترین 
در کلاس عملکرد، نیازهای مشتری و مجموعه اهداف عملکرد استفاده می کنند.
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ادامه ی جدول 5: معیارهای بلوغ فرایند حمر

P-3P-4

- فرایند به منظور بهینه سازی عملکرد سازمان متناسب با سایر فرایندها و 
سیستم های IT سازمان طراحی شده است. 

- فرآیند به منظور بهینه سازی عملکرد بین سازمانی متناسب با فرآیندهای 
تامین کننده و مشتری طراحی شده است.

- مالک فرایند و مالکان سایر فرایندها با هر خط اتصال فرایندی انتظار عملکرد 
متقابل را ایجاد کرده اند.

- مالک فرآیند و مالکان فرآیندهای تامین کننده و مشتری با هر خط اتصال 
فرآیندی انتظار عملکرد متقابل را ایجاد کرده اند.

- مستندات فرایند روابط فرایند با سایر فرایندها، انتظارات از آن و ارتباطات 
فرایند با سیستم های سازمان و معماری اطلاعات نشان می دهند.

- یک ارایه الکترونیکی از طراحی فرآیند، مدیریت و عملکرد آن را پشتیبانی کرده و 
امکان تجزیه و تحلیل تغییرات محیطی و پیکره بندی مجدد فرآیند فراهم می کند.

- مجریان فرایند با مفاهیم اصلی کسب و کار و با محرک های عملکرد سازمان 
آشنا هستند و می توانند در مورد تأثیرات کاری خود بر سایر فرایندها و عملکرد 

سازمان توضیح دهند.

- مجریان فرآیند با صنعت سازمان و گرایش های آن آشنا هستند و می توانند در 
مورد چگونگی تاثیر کارشان بر عملکرد سازمان توضیح دهند.

- مجریان فرایند در مدیریت تحول و پیاده سازی آن مهارت دارند. - مجریان فرایند در تصمیم گیری کسب و کار مهارت دارند.

- مجریان فرایند تلاش می کنند تا اطمینان دهند فرایندها نتایجی را که برای 
دستیابی به اهداف سازمانی مورد نیاز هست، ارایه می کنند.

- مجریان فرایند به نشانه های نیاز به تغییر در فرایند توجه می کنند و بهبودهایی در 
فرایند را پیشنهاد می کنند. 

- فرایند برای اولین بار برحسب تخصیص زمان، تسهیم افکار و اهداف شخصی 
- صاحبان فرایند یک عضو ارشد از بدنه ی تصمیم گیری سازمان هستند.برای مالک رخ می دهد.

- به منظور دستیابی به اهداف سازمان مالک فرایند با سایر مالکان فرایندی 
برای یکپارچه کردن فرایندها کار می کنند. 

- مالک فرایند یک برنامه ی راهبردی هموار برای فرایند توسعه می دهد، در 
برنامه ریزی استراتژیک سطوح سازمان شرکت می کند، و با همتایان خود در زمینه 

طرح های طراحی مجدد فرایند سازمان همکاری می کند.

- مالک فرایند سیستم های IT که فرایند را پشتیبانی می کند، هر پروژه ای که 
فرایند را تغییر می دهد، اعمال نفوذ کم بر تکالیف کارکنان، ارزیابی ها و بودجه 

فرایند را کنترل می کند.

- مالک فرایند بودجه ی فرایند، اعمال نفوذ قوی بر تکالیف کارکنان و ارزیابی ها را 
کنترل می کنند. 

- یک سیستم یکپارچه IT که مطابق با استانداردهای سازمان طراحی 
شده است، فرایند را پشتیبانی می کند.

- یک سیستم IT با معماری مدلوار که مطابق با استانداردهای صنعت برای ارتباطات 
داخل سازمانی است، فرایند را پشتیبانی می کند.

- سیستم های شناسایی، پاداش، توسعه و استخدام بر نیازها و نتایج فرایند و 
تعادل آن ها در برابر نیازهای سازمان تأکید دارد.

- سیستم های شناسایی، پاداش، توسعه و اهمیت همکاری درون و برون سازمان، 
یادگیری شخصی و تحول سازمانی را قوت می بخشد.

- معیارهای فرایندی و معیارهای میان فرایندی از اهداف راهبردی سازمان 
- معیارهای فرایندی از اهداف سازمان مشتق می شوند.مشتق می شوند.

- مدیران معیارهای عملکرد فرایند به منظور آگاهی و انگیزه مطرح می کنند. 
آن ها برای مدیریت روز به  روز فرایندها، داشبوردهایی مبتنی بر معیارها استفاده 

می کنند.

- مدیران به طور منظم معیارهای فرایندی، اهداف و کاربرد آن ها در برنامه ریزی 
راهبردی را بررسی و به روزرسانی می کنند.

)36PML( 5-4  نردبام بلوغ هارمون
چارچوب توسعه یافته توسط هارمون37، انعکاسی به چارچوب 
معماری سازمانی زکمن است تا نمایی حدودی از فرایند نشان 
دهد. هرم بلوغ هامون، سه سطح مختلف از نحوه ی سازمان دهی 
مدیریت فرایندها توسط یک سازمان را نمایش می دهد. هرم 
سازمان،  راهبرد  بین  ارتباط  از  کلی  دیدگاهی    BPTrends

ارایه می کند. همچنین هرم  فرایندهای کسب و کار و فناوری 
مفهومی از سطوح معرفی می کند که توانمندساز تحلیل ها در 
مورد نیروی کار BPM  بوده و جدا کننده ی نیازهای مرتبط با 
BPM  در سطح سازمان و موقعیت ممتازی که توسط روئسای 

شرکت ایجاد می شود و سطح  فرایند سازمانی که نمونه ای 
از ارتباط کسب و کار و مدیریت میانی است.  هرم با تمرکز بر 
تعریف فعالیت هایی توسعه یافته است که سازمان برای تولید 

ارزش متعهد می شود (ماتیسن، بندارا، 2011).
* سطح سازمان: هم راستایی راهبردی و حاکمیت سازمانی.

*سطح فرایند کسب و کار: طراحی و بهبود فرایند.
و  انسانی  فنی،  منابع  با  فرایند  اجرای  پیاده سازی:  *سطح 

زیرساخت.
یک  در  بلوغ  سطوح  ارزیابی  برای  هارمون  توسط  جدول)6( 

فرآیند یا در سازمان ارایه شده است (هارمون، 2004).

36. Process Maturity Ladder
37. Harmon
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جدول 6: سطوح بلوغ فرایند هارمون

BPMM-OMG جدول 7: ساختار

اشيا  مدیریت  گروه  فرایند کسب و کار  بلوغ  5-5 مدل 
)38BPMM-OMG(

این مدل چکیده ای از دنیای واقعی است و بنابر تعالی حقیقی، 
ارزش و غیره، نمونه ای برای پیروی و تقلید تعریف می کند. 
BPMM-OMG، مدلی مفهومی مبتنی بر »به روش« است که 

عملیات  )بازاریابی،  دامنه  یک  واقعی  کارکرد  نشان دهنده ی 
بانکی، تولید، امور مالی یا عملیات IT( است. عناصر ضروری 

معيارسطح

1 
طح

س
غاز

آ

- تعریفی برای فرایندها وجود ندارد.

 2
ح 

سط
ری

پذی
رار

- برخی از فرایندها تعریف شده اند.تک
- ممکن است زیر فرایندها و فعالیت ها تعریف نشده باشند.

- تعریف درستی از رابطه بین فرایندهای ویژه و سوپر فرایندها و نهایتاً زنجیره های ارزش وجود ندارد.
- سازمان ابزارهای مدل سازی فرایند را دارد و در حال سرمایه گذاری در روش طراحی مجدد فرایند است.

3 
طح

س
ف

عری
ت

- بیشتر فرایندها تعریف شده اند.
- زیر فرایندها و فعالیت ها تعریف شده اند.

- تعریف درستی از رابطه بین فرایندهای ویژه و سوپر فرایندها ونهایتاً زنجیره های ارزش وجود دارد.
- برخی مقیاس های فرایندی تعریف شده اند.

- برخی مدیران این تصور را از نقش خود دارند که مسئول مدیریت یک فرایند باشند.
- برخی فرایندها در مفاد فرایندها تعریف شده اند.
- سازمان فرایندها را در مخزنی نگهداری می کند.

4 
طح

س
ت

یری
مد

- فرایندها داری معیارهایی هستند که به درستی تعریف شده و به طور عمودی ادغام شده اند.
- مدیران فرایندها این تصور را از نقش خود دارند که مسئول مدیریت فرایندها هستند و بین تمامی مدیران مسئول یک زنجیره ارزش معین 

همراستایی وجود دارد.
- داده ی حاصل از معیارهای فرایندی ثبت شده تجزیه و تحلیل می شود و در برنامه ریزی های آینده استفاده می شود.

- شرح مشاغل، سیستم های مدیریت دانش و آموزش با فرایندها هم راستا هستند.
- App  های فناوری اطلاعات با فرایندهایی که پشتیبانی می کنند، هم راستا هستند.

- سازمان برای سازمان دهی فرایند زنجیره ی تأمین SCOR استفاده می کند.

 5
ح 

سط
نه

بهی

- فرایندهای سازمان به درستی مدیریت و اندازه گیری می شوند.
- تیم های بهبود فرایندی وجود دارند که به طور مستمر برای بهبود کارایی، اثر بخشی و ثبات فرایندها کار می کنند.

- برنامه ی Six Sigma در سازمان وجود دارد و  دوره ی آموزش کمربند سبز برای تیم ها برگزار می شود. 

برای فرایندهای مؤثر در یک یا چند دامنه ی منتخب را توضیح 
می دهد. این عناصر، فرایند پایه ای را برای کنترل کمی فرایند 

فراهم می کنند که اساس بهبود مستمر فرایند است. 
BPMM-OMG برای هر یک از حوزه های فرایندی اهدافی را 

تعریف می کند و روش هایی را برای رسیدن به این اهداف ارایه 
می دهد. حوزه های فرایندی مدل در جدول)7( بیان شده است 

(وِبرِ، کرتیس، 2008). 

38. Object Management Group

نتيجهکارحوزه ی فرآیندتمرکز مدیریتیسطح

غاز
_- مدیریت ناسازگاری1. آ

- ایجاد انگیزه در افراد برای غلبه 
بر مشکلات و این که فقط کار انجام 

شود
_

ت
یری

مد
 .2

- مدیریت واحد کار

- رهبری فرآیند سازمان
- حاکمیت کسب و کار سازمان

- مدیریت نیازمندی های واحد کار
- تعهد و برنامه ریزی واحد کار

- عملکرد واحد کار
- مدیریت پیکربندی واحد کار

- مدیریت منبع یابی
- تضمین محصول و فرآیند

- ساخت منظم مدیریت واحد 
کار برای ایجاد ثبات کار و کنترل 

تعهدات

 - روش های تکرار
 - کاهش دوباره کاری 

- تعهدات قانع شده
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و  جيون لی39  کسب و کار  فرایند  بلوغ  مدل    6-5
همکارانش

فرایند کسب و کار  بلوغ  و همکارانش )2007( مدل  جیون لی 
را برای اندازه گیری و بهبود شایستگی های فرایند کسب و کار 
ارایه کرد. این مدل شامل سطوح بلوغی است که با دامنه ی 
فرایندها  کنترل  و  نظارت  قابلیت  فرایندی،  حوزه های  تأثیر 
درهم آمیخته شده است. تأثیر بر بهبود فرایند در مدل بلوغ 
فرایند کسب و کار مبتنی است بر اینکه هر فرایند کسب و کار 
شامل فعالیت هایی در چهار دسته ی ورودی، مکانیسم، کنترل 

و خروجی است.
و  دارد  مرحله ای  پنج  ساختار  کسب و کار  فرایند  بلوغ  مدل 
اندازه گیری  تأثیر  دامنه ی  چون  مفاهیمی  آن  بلوغ  سطوح 
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و  نظارت  و  کنترل  فرایندی،  حوزه های  تحلیل  و  تجزیه  و 
جدول  در بر می گیرد.  را  سازمانی  فرآیند  بهبود  فعالیت های 
)8( سطوح بلوغ مدل بلوغ فرایند کسب و کار را بر طبق عناصر 
تمرکز بر 40KPA ها، تجزیه و تحلیل و اندازه گیری، کنترل و 
نظارت و بهبود فرایندهای سازمانی نمایش می دهد. با افزایش 
سطح بلوغ، قابلیت ها در این عناصر تشدید می شود، بنابراین، 
باعث می شود که آن ها در تعیین سطوح بلوغ فرایند کسب وکار 
مفید باشند. فرایند استاندارد سازمانی در سلسله مراتب قابلیت 
در  که  است  تعریف شده ای  فرایند  بلوغ،  سطوح  برای  فرایند 
اجرا می شود ارایه ی خدمات  یا  تولید محصول  برای   سازمان 

(لی، 2007).

جدول 8: ویژگی های سطوح بلوغ فرایند کسب و کار جیون لی و همکارانش

سطح 5سطح 4سطح 3سطح 2

واحد کارتمرکز KPAها
)تمرکز محصول(

سطح سازمان
)تمرکز محصول(

سطح سازمان
)تمرکز محصول و فرایند(

سطح سازمان
)تمرکز مزیت رقابتی(

جعبه ی خاکستریجعبه ی سیاه با نقاط کنترلتجزیه و تحلیل و اندازه گیری
)تمام مناطق فرایند(

جعبه ی سفید
)تجزیه و تحلیل آماری(

جعبه سفید
)پیش بینی آماری(

بلادرنگتطبیقی/ بلادرنگواکنشی/ تطبیقیواکنشیکنترل

سیستماتیکنیمه سیستماتیککنترل شدهنیمه کنترل شدهتأثیر بر بهبود فرایند

نتيجهکارحوزه ی فرآیندتمرکز مدیریتیسطح

ی
ساز

ارد
اند

ست
3. ا

- مدیریت فرآیند

- مدیریت فرآیند سازمانی
- توسعه شایستگی سازمان

- مدیریت منابع سازمان
- مدیریت پیکربندی سازمان

- مدیریت کسب و کار خدمات و محصول
- مدیریت کار خدمات و محصول

- تدارکات خدمات و محصول
- گسترش خدمات و محصول
- عملیات خدمات و محصول

- پشتیبانی خدمت و محصول

- توسعه فرآیندهای استاندارد، 
معیارها و آموزش ارایه خدمات و 

محصول

- رشد بهره وری
- اتوماسیون موثر
- اقتصاد مقیاس

نی
ش بی

 پی
بل

 قا
.4

- مدیریت قابلیت

- مدیریت دارایی عام سازمان
- مدیریت عملکرد و قابلیت سازمان

- یکپارچگی فرآیند خدمت و محصول
- مدیریت خدمت و محصول کمی

- مدیریت فرآیند کمی

- مدیریت فرآیند و نتایج 
کمی و بهره برداری از مزایای 

استانداردسازی

-  فرآیندهای پایا
-  مدیریت دانش/ استفاده ی 

مجدد
-  نتایج قابل پیشبینی

ری
وآو

5.ن

- مدیریت تغییر

- برنامهریزی بهبود سازمان
- همراستایی عملکرد سازمان

- پیشگیری نقص و مشکل
- بهبود مستمر قابلیت 
- بهبود ابتکاری سازمان

- گسترش بهبود سازمان

- پیاده سازی بهبود مستمر برای 
دستیابی به اهداف کسب و کار

-  نوآوری های برنامه ریزی شده
-  مدیریت تغییر

-  فرآیندهای توانا

 

BPMM-OMG ادامه ی جدول 7: ساختار
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6. بحث و نتيجه گيری
فرایند  بلوغ  ارزیابی  برای  راه  نقشه ی  یک  بلوغ  مدل های 
سازمان ها  می دهند.  ارایه  فرایند  بهبود  هدایت  و  کسب و کار 
و  مدیریت  و  فرایندها  بلوغ  ارزیابی  برای  روش هایی  نیازمند 
بهبود عملکرد آن ها هستند و مدل های بلوغ این امکان را فراهم 
می کنند در این مقاله تلاش شد تا برخی از مدل های بلوغ که 

جدول 9: ابعاد مورد توجه در مدل ها

در حوزه ی مدیریت فرایند کسب و کار شهرت یافته اند، معرفی 
شوند. در هر یک از مدل های بررسی شده ی بستری از عوامل 
برای بررسی بلوغ BPM مورد توجه است. بسیاری از این عوامل 
در مدل ها مشترک است. جدول )9( مقایسه ی ابعاد مورد توجه 

در هر مدل ارایه می کند.

حوزه های  از  هر یک  برای   BPMM-OMG کلی  حالت  در 
برای  را  روش هایی  و  می کند  تعریف  را  اهدافی  فرایندی 
رسیدن به این اهداف ارایه می دهد. از طرفی این مدل برخی 
کمبودهای موجود در حوزه ها مانند سازمان دهی و پاسخگویی 
نگرفته است  را در نظر   IT اهمیت نقش پشتیبانی فرایند و 
(وِبرِ، کرتیس، 2008). همه ی پنج عامل مدل روزمن می تواند 
در دسته بندی PMMA نگاشت شود. روزمن و حمر فرهنگ 
مدل  در  که  کرده اند  بیان  مؤثر  بسیار  عامل  یک  به عنوان  را 
نشان  صلاحیت  و  آموزش  اصطلاح  با  بخش   این   PMMA

داده شده است. حمر در مدل بلوغ سازمان و فرایند با ارایه ی 
به  فرایند و رهبری  فرایند، مالک  عامل های مجزای مجریان 
مسائل موجود در حوزه ی عوامل انسانی رسیدگی می کند و در 
رده های بالایی از توانمند سازها و قابلیت  ها هم راستایی راهبردی 
Rohl-)  فرایندها با راهبردی و کسب و کار مشخص نشده است

off 2009). مدل هارمون مدلی برگرفته از صنعت و مطالعات 

عوامل تکنولوژیروش شناسحاکميتراهبردیمدلهای بلوغ در حوزه BPMمنبع
انسانی

عوامل 
فرهنگی

)De Bruin and Rosemann 2005(
(Rosemann and vom Brocke 2015)

مدل بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار 
)BPMMM(******

(Rummler and Brache 2004) شاخص عملکرد فرایند
)PPI(******

(Maull, Tranfield et al. 2003)BPR مدل بلوغ******

(Fisher, 2004) مدل بلوغ فرایند کسب و کار
)BPMM(**-**-

)Rohloff, 2009)ارزیابی بلوغ مدیریت فرایند
)PMMA(******

(McCormack, Willems et al. 2009) مدل بلوغ محوریت فرایند کسب و کار
)BPOMM(**-***

(Hammer, 2007)مدل بلوغ سازمان و فرایند
)PEMM(-*****

(Harmon, 2004)نردبام بلوغ هارمون
)PML(*****-

(Weber, Curtis et al. 2008) مدل بلوغ فرایند کسب و کار
)BPMM-OMG(

**--*-

(Lee et al., 2007)مدل بلوغ فرایند کسب و کار
)BPMM(**--*-

بلوغ  را در بررسی سطح  آکادمیک است که عوامل فرهنگی 
BPM عامل فرهنگ را در نظر نمی گیرد. مدل روزمن همه ی 

عوامل را تحت پوشش قراره داده و سطح جزئیات بالاتری در 
هریک از این عوامل با عنوان حوزه های قابلیت BPM مشخص 
برای هر عامل مشخص  قابلیت  می کند. روزمن پنج حوزه ی 
می کند و راهنمایی هایی برای دستیابی به بلوغ سطح بالا در 

هر حوزه ارایه می دهد (رزمن و بروخه، 2015).
مسیر بهبود تکاملی که توسط مدل های بلوغ فرایند کسب و کار 
از  حرکت  برای  سازمان ها  راهنمای  می تواند  می شود،  ارایه 
فرایندهای  و  بلوغ  سمت  به  متناقض  فعالیت های  و  نابالغی 
منظم شود. همچنین توانایی های مدیریت فرایند یک سازمان 
با توجه به مدل بلوغ مدیریت فرایند کسب و کار ارزیابی شود. 
در حالت کلی، سازمان ها می توانند وضعیت فعلی فرایندهای 
خود و مدیریت آن ها را شناسایی کرده و به نا به نقشه ی راهی 
ارایه می دهند به سمت وضعیت مطلوب  بلوغ   که مدل های 
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و  فرایندها  در  بلوغ  بالای  به سطوح  دستیابی  کنند.  حرکت 
مدیریت آن ها، کارایی و بهره وری عملیاتی را افزایش می دهد 
که در نهایت موجب کاهش هزینه ها و ایجاد مزیت رقابتی برای 

سازمان می شود.

مراجع
1. Curtis, B. and J.Alden (2007). “The Business Pro-
cess Maturity Model (BPMM): What, Why and How.” 
Business Process Trends.
2. De Bruin, T. (2009). Theory on Progression and Ma-
turity, Queensland University of Technology Brisbane.
3. De Bruin, T. and M. Rosemann (2005). “Towards a
business process management maturity model.”
4. Fisher, D. M. (2004). “The business process matu-
rity model. A practical approach for identifying op-
portunities for optimization.” Business Process Trends 
9(4): 11-15.
5. Hammer, M. (2007). “The process audit.” Harvard
business review 85(4): 111.
6. Harmon, P. (2004). “Evaluating an organization’s
business process maturity.” Business process trends 
2(3): 1-11.
7. Macedo de Morais, R., S. Kazan, S. Inês Dallavalle
de Pádua and A. Lucirton Costa (2014). “An analysis 
of BPM lifecycles: from a literature review to a frame-
work
8. Mathiesen, P., W. Bandara, H. Delavari, P. Harmon
and K. Brennan (2011). “A comparative analysis of 
business analysis (BA) and business process manage-
ment (BPM) capabilities.” ECIS 2011 Proceedings.
9. Maull, R., D. Tranfield and W. Maull (2003). “Fac-
tors characterising the maturity of BPR programmes.” 
International Journal of Operations & Production 
Management 23(6): 596-624.
10. McCormack, K., J. Willems, J. Van den Bergh, D.
Deschoolmeester, P. Willaert, M. Indihar Štemberger, 
R. Škrinjar, P. Trkman, M. Bronzo Ladeira and M. 
Paulo Valadares de Oliveira (2009). “A global inves-
tigation of key turning points in business process ma-
turity.” Business Process Management Journal 15(5): 
792-815.
11. Lee, J., Lee, D., & Kang, S. (2007). An overview of
the business process maturity model (BPMM). In Ad-

vances in web and network technologies, and informat 
management
12. Röglinger, M., J. Pöppelbuß and J. Becker (2012).
“Maturity models in business process management.” 
Business Process Management Journal 18(2): 328-346.
13. Rohloff, M. (2009). Case study and maturity model
for business process management implementation. In-
ternational Conference on Business Process Manage-
ment, Springer.
14. Rosemann, M. and J. vom Brocke (2015). The six
core elements of business process management. Hand-
book on Business Process Management 1, Springer: 
105-122.
15. Rummler, G. and A. Brache (2004). “Business
process management in US firms today.” Rummler-
Brache Group.
16. Weber, C., B. Curtis and T. Gardiner (2008). “Busi-
ness process maturity model (BPMM) version 1.0.” 
Retrieved January 31: 2014.




