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چكيده
هدف از اين مقاله كمك به كاهش ابهامات موجود در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها ميباشد. اين مهم بواسطه بررسي ادبيات منتشر شده طي سالهاي 1980 تا 1998 رخ ميدهد. مقالات منتشر شده در مجلات معتبر و کتاب‌های مشهور مرتبط در اين تحليل مورد استفاده قرار گرفتند. اين تحقيق نخست در خصوص نيازهاي مهندسي مجدد فرآيندها بحث مينمايد و سپس به بررسي ادبيات مرتبط با موضوعات مهندسي مجدد، ابزارها و تكنيكهاي مهندسي مجدد، همزيستي مديريت كيفيت جامع (TQM) و مهندسي مجدد فرآيندها، شناسايي و درك فرآيندهاي سازماني، چالشهاي مهندسي مجدد و طراحي مجدد سازمان با بهرهگيري از مهندسي مجدد فرآيندها ميپردازد. بررسيهاي صورت گرفته نشان ميدهد كه آشفتگي قابل توجهي در مهندسي مجدد فرآيندها وجود دارد. نويسندگان تأکیدات گوناگوني بر تعريف مهندسي مجدد فرآيندها و بسياري از نتايج محتمل آن داشتهاند. اين مقاله در قسمت نتیجه‌گیری خود پيشنهاداتي در خصوص تحقيقات آينده مهندسي مجدد فرآيندها ارائه ميدهد.
كلمات كليدي: مهندسي مجدد فرآيندها، ادبيات موضوع، مديريت كيفيت جامع، فرآيندهاي سازماني. 



1- مقدمه
در طي يك دهه گذشته آشفتگي قابل توجهي در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها وجود داشته و اين مسئله هم اكنون نيز به چشم ميخورد، بويژه در ميان مديران، اين آشفتگي در خصوص اجزاي تشكيل دهنده مهندسي مجدد فرآيندها و تفاوت آن با ساير اصول مديريت از قبيل مديريت كيفيت جامع ميباشد. اين مقاله به بررسي ادبيات موجود در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها ميپردازد و بر مبناي نتايج آن تعدادي از موضوعاتي كه ميتواند پتانسيل پروژههاي تحقيقاتي را افزايش دهد پيشنهاد ميگردد. هدف از اين مطالعه فراهم آوردن بينش در خصوص اجزاي تشكيل دهنده مهندسي مجدد فرآيندها براي محققان و كمك به پذيرش بهتر آن در ميان كسب و كار ميباشد. اين مطالعه مقالات منتشر شده در مجلات علمي مشهور و معتبر، مجلات حرفهاي كسب و كار و همچنين كتابهاي مرتبط موجود را پوشش ميدهد. دوره زماني مورد مطالعه نيز اواخر دهه 1980 تا سال 1998 ميباشد. هدف بعدي اين تحقيق نيز شناسايي حوزه تحقيقات آينده ميباشد. در راستاي مرور ادبيات 6 مسئله مهم قابل طرح در اين زمينه شناسايي گرديد. اين مسايل عبارتند از: 
تعريف مهندسي مجدد فرآيندها. اين بخش به بررسي تعدادي از تعاريف مهندسي مجدد فرآيندها و انواع شركتهايي كه به بررسي پروژههاي مهندسي مجدد مشغولند ميپردازد. 
تكنيكها و ابزارهاي مهندسي مجدد فرآيندها. اين بخش به شناسايي تكنيكها و ابزارهاي رايج مورد استفاده در مهندسي مجدد فرآيندها ميپردازد. 
همزيستي مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع. اين بخش به بررسي شباهتهاي مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع و همزيستي آنها در سازمان ميپردازد. 
شناسايي فرآيندهاي سازماني. اين بخش به بحث در خصوص اهميت درك تمامي فرآيندها در سازمان اشاره دارد. 
چالش مهندسي مجدد. اين بخش به شناسايي مهمترين چالشهاي مديريت در خصوص مهندسي مجدد فرآيندها ميپردازد. 
طراحي سازمان با استفاده از مهندسي مجدد فرآيندها. اين بخش در خصوص طراحي مجدد فرآيندها و برخي ريسكهاي ادراكي موجود در پياده سازي برنامه مهندسي مجدد فرآيندها اشاره دارد.    
[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2] اما قبل از بحث در خصوص مسايل فوق، ابتدا در خصوص تغييرات بنيادين رخ داده و محيط بازار بحث مينماييم. همچنین مسئله نياز به رويكردهاي مختلف در مديريت فرآيندها و همچنين بهرهگيري از طراحي مجدد مورد بررسي قرار ميگيرد/ در نهايت مقاله با بيان نتيجهگيري و شناسايي موضوعات بالقوه تحقيق در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها به پايان ميرسد. با توجه به مطالب گفته شده ميتوان نتيجه گرفت كه تحقيقات بيشتري در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها نياز است. بر مبناي روش تحقيق ارائه شده در اين مقاله تعدادي از حوزههاي آينده تحقيقات مهندسي مجدد فرآيندها نيز شناسايي گرديد. 
2- نياز به مهندسي مجدد     
براي اينكه سازمانها واقعاً در سطح جهاني باشد، سازمان بايد به عنوان يك تيم كار كند و تمام زمينههاي کاربردی كسب و كار بايد به درستي يكپارچه شوند، كه اين امر منجر به درك اهميت فرآيندهاي عملكردي ميگردد. از آنجايي كه پايه تغييرات رقابتي، انعطاف پذيري و پاسخگويي در خصوص كيفيت و هزينه ميباشد، امروزه ارزش مديريت فرآيند به روشني شناخته شده است. 
نقشي كه مهندسي مجدد ميتواند در خلق مزيت رقابتي پايدار ايفا نمايد مهندسي مجدد فرآيندها ناميده ميشود كه نخستين بار توسط Hammer (1990) و Davenport and Short (1990) معرفي گرديد. اين محققان يك رويكرد جديد در زمينه مديريت فرآيندها معرفي نمودند و ادعا كردند كه اين امر ميتواند سبب تغييرات (بهبود) در عملكرد شود. بر مبناي تحقيق پورتر (Porter, 1980, 1985, 1990) در خصوص مزيت رقابتي و تحقيق Hammer and Champy (1993) سه محرك اصلي اين تغييرات بنيادين عبارتند از: 
· تنوع و تقسيم بندي متعدد مشتريان و انتظار دريافت مشاوره توسط آنان. 
· تشديد رقابت جهت پاسخگويي به نياز مشتريان در هر زمان و مكان. 
· تغييرات بسيار فراگير، مداوم و سريع كه مشخصه اصلي بسياري از بازارها ميباشد. 
مشتريان، رقابت و تغييرات، دنياي جديدي از كسب و كار را ايجاد نموده است، بگونهاي كه سازمانها براي حضور در محيطي طراحي ميشود كه به اندازه كافي از كاركرد مناسبي در ساير محيطها نيز برخوردار باشند. شركتهاي مبتني بر توليد انبوه نميتوانند در جهاني كه در آن مشتريان، رقابت و تغييرات تقاضا انعطاف پذير بوده و سريعاً تغيير ميكند دوام آورند. اين همان چيزي است كه دراكر در سال 1996 از آن به عنوان «عصر ناپيوستگي» و يا چالش بر سر مفروضات سنتي كسب و كار ياد نمود. در بازارهاي امروزي، ديگر سوالي در خصوص پيشبيني احتمالي خريداران وجود ندارد، بلكه پيشبيني احتمالي عوامل مطرح است. در دنياي امروزي خريداران بواسطه مشخصههايي مانند تقاضاي بيش از حد كيفيت، خدمات و قيمت و همچنين تمايل به نقض قراردادها و عدم وفاداري شناخته ميشوند. در واقع قدرت و آزادي عمل مشتريان، بسياري از مفروضات مديريتي شناخته شده در اوايل انقلاب مديريت را از بين برده است (Drucker, 1954). امروزه ديگر وفاداري ناخواسته به يك نام تجاري وجود ندارد، هيچ همدستي ناعادلانهاي ميان رقبا در بازار مشاهده نميشود و همچنين شاهد افزايش حمايتهاي دولتي هستيم. ولي با اين حال تا آنجا كه به مديران مربوط ميشود، مشتريان مهمترين سهامداران سازمان ميباشد. بيشترين پاداش براي مديراني كه موفق به كسب احترام مشتري شوند، تنها تكرار خريد نميباشد بلكه مسئله مهمتر تمايل سرمايه گذاران جديد براي سرمايهگذاري است. هدف مهندسي مجدد در چنين شرايطي بايد تسهيل تطابق ميان فرصتهاي بازار و قابليتهاي شركت باشد، كه در صورت تحقق اين امر شركت از رشد خود اطمينان مييابد. به منظور نيل به اين هدف كوچك سازي و برون سپاري محصولات جانبي مهندسي مجدد بايد مد نظر قرار گيرد، اما اين امر مهندسي مجدد و يا اهداف آن نميگردد. واگذاري مهندسي مجدد عملكردهاي داخلي به منظور تسهيل فرآيندهاي كاري، منجر به حذف بسياري از سلسله مراتب مديريت گشته و به مديران ميآموزد كه چگونه از كمترين منابع بيشترين بهره را ببرند. از ديدگاه دراكر در سال 1993 كه در اين تحقيق نيز از آن استفاده شده است مهندسي مجدد بيانگر يك نوع از تغييرات بنيادين از سنت است كه در آن عملكرد مناسب افراد عمدتاً به واسطه ترقي در سطوح مديريتي مورد تشويق قرار ميگيرد، همچنين در آينده شاهد تعداد كمي موانع كنترلي ميباشيم. در واقع سلسله مراتب از شركتهاي مهندسي مجدد شده حذف ميگردد و ايده ارزش افزوده تعاملات هدفمند جايگزين آن ميگردد. تغييرات عظيم رخ داده چالشهاي بسياري را براي مديراني كه توسعه، انگيزش، پاداش و حمايت از كاركنان را فراموش نمودهاند بوجود آورده است. 
Hammer and Champy (1993) در مطالعهاي در خصوص شركتهاي مشكل دار ايالات متحده دريافتند كه اعتقاد قديمي اكثر آنها اين است كه در صورت تصحیح محصولات و خدمات در زمان مناسب، همه امور درست ميشود. اين تفكر در خصوص تغيير محيط با توجه به طول عمر محدود محصولات منسوخ گرديده است. شركتها بايد در زمينه اتخاذ يكي از 2 رويكرد مهندسي مجدد به منظور تغيير و يا بهبود مستمر و تدريجي بر مبناي مديريت كيفيت جامع تصميم گيري نمايند. انتخاب يكي از اين 2 رويكرد بستگي به حجم تغييرات مورد نياز، موجه بودن امكان استفاده و وجود منابع مورد نياز به منظور انجام دارد 
((Davenport, 1993. هر دو رويكرد مديريت كيفيت جامع و مهندسي مجدد فرآيندها از اصول مشتركي سود برده و يك ديدگاه فرآيندي را اتخاذ مينمايند، از اين رو ايجاد و ساخت برخي قضاياي كلي در خصوص مديريت تغيير ممكن بوده و شركت را قادر ميسازد تا مزاياي رقابتي خود را مجدداً خلق نمايد. فرآيندهاي ارزش افزوده شامل: 
· وجود استراتژي كه نه تنها به چشم انداز مرتبط است، بلكه بطور مداوم سوالاتي از قبيل چرا اين رويكردها در حال انجام است، چگونگي كاركرد اين رويكردها، و چگونه ميتواند متفاوت انجام شود پرسيده ميشود. 
· تعهد مديريت ارشد سازمان به چشم انداز، استراتژي و اهداف در هر دو سطح سازماني و عملكردي. 
· مواردي كه در آن تغييرات ضروري است و تقسيم اهداف واضح پروژه به قسمتهاي قابل كنترل. 
· ترويج فعاليتهاي ميان كاركردي، اهداف مشترك، تفكر خارج (بيرون) محور و 
· عدم تمركز هنگام تصميمگيري در يك مكان نزديك مشتري. 
تمامي فرآيندهاي ارزش افزوده فوق موفقيت بلند مدت را براي سازمان تضمين مينمايد. دستیابی به این اهداف نیازمند طراحی مجدد و بنیادین دادهها از سطوح پایین به سطوح بالا و همچنین حمایت موثر و بی دریغ رهبری از کارکنان میباشد. رویکرد مدیریت کیفیت جامع معمولاً سبب بهبود فرآیندهای ناپیوسته از کسب و کارهای کوچک و متوسط گرفته تا واحدهای کسب و کار استراتژیک داخل سازمان میگردد. چنین رویکردی به حفظ مشتریان در برابر تغییرات تکنولوژیکی، فشارهای رقابتی و نیازمندیهای مشتریان، غلبه بر تغییرات تدریجی و تغییرات رخ داده در تمامی سطوح سازمان کمک مینماید. برای مثال: 
سیستمهای پرداخت حساب در شرکت Ford’s در مقایسه با Mazda (Hammer, 1990)، 
سیستمهای ناکارآمد اداری Xerox’s در مقایسه با Canon (Davenport and Short, 1990) و 
روند ناکارآمد تصویب اعتبارات در شرکت IBM and Champy, 1993)   (Hammer
تمامی موارد بیان شده نشان میدهد که پیشرفتهای اشاره شده میتواند منجر به کسب و یا حفظ بهترین روشها و پیشرفتهای بنیادین در عملکرد گردد و این همان مهندسی مجد فرآیندهای کسب و کار گردد 
and Khan, 1994) .(Earl زمینه مشترک تمامی این موارد مهندسی مجدد و یا پیشرفت غیر منتظره در تکنولوژی اطلاعات میباشد. تکنولوژی اطلاعات نشان دهنده تمامی الگوهای رایج در ایستگاههای کامپیوتری و ارتباطات برقرار شده  با شبکههای کامپیوتری و ارتباط برقرار شده با شبکههای کامپیوتری سیستمهای مشتری، معماری مشتری محور، پایگاه دادههای گروهی و تجارت الکترونیک میباشد. تمامی موارد یاد شده احتمال ادغام سیستمهای اتوماسیون دستی و فرآیندهای کسب و کار را فراهم میسازد. اختراع کامپیوتر به همراه نرم افزارهای کامپیوتری (CASE) و برنامه نویسیهای مختلف به طراحی ساده سیستمها در فرآیند اداری، کاهش هزینه بیشتر و رشد سریع صنایع جدید کمک نموده است (Venkatraman, 1994). تاریخ مملو از پیشرفتهای تکنولوژیکی میباشد، از جمله این موارد میتوان به اختراع ماشین بخار، موتور احتراق داخلی، تلفن، ترانزیستور و کامپیوتر اشاره نمود که گام بزرگی در جهت تولید و همچنین بهبود فرآیندهای کسب و کار بوده است. این پیشرفتها تولید و فرآیندهای اداری را خودکار نموده و سبب افزایش کارآیی در جمع آوری، ذخیره سازی، پردازش، بازاریابی و ارائه اطلاعات گشته است. با اینحال، فنآوری به تنهایی پاسخگوی تمامی سوالات نیست، برای مثال اتوماسیون اغلب در پیشبینی سود مورد انتظار با ناکامی همراه است. در خصوص فن‌آوری پیشرفته صنایع بانکداری و بیمه، مشاهده میشود که از پیشرفتهای اخیر ایجاد شده در تکنولوژی استفاده اندکی شده است (Watkins, 1994; Zucco, 1996). بسیاری از شرکتها با سیستمهای کامپیوتری جدید کنار آمده و از اتوماسیون از فرآیند اداری خویش استفاده مینمایند. اما برخی سیستمهای سخت افزاری موجود خود را مورد بررسی قرار ندادند، اما انتظار میرود تا در آینده سیستمهای جدید را با سیستمهای قدیمی خود ترکیب نمایند (Watkins et al., 1993). Davenport (1994) هشدار داد که سیستمهای فن‌آوری اطلاعات نیازمند تطابق با نرم افزارهای درخواستی و مورد استفاده کاربران میباشد. مدیران تنها نباید بر اطلاعات کامپیوتری جهت تصمیم گیری اتکا نمایند، همچنین تغییرات مختصر در یستم فن‌آوری اطلاعات نباید سبب تغییر در فرهنگ، استراتژی یا ساختار سازمانی گردد. مطالعاتی همانند بررسی شاخصهای csc در شرکتهای اروپا و امریکا که در سال 1994 (Champy, 1995) صورت پذیرفت تایید نمود که چیزی بالای 70 درصد از برنامههای مهندسی مجدد فرآیندها به این علت که به جای برنامه مدیریت استراتژیک مورد استفاده واقع میگردد با شکست روبرو شده است. این به معنی است که شرکتهای مجری مهندسی مجدد فرآیند به اشتباه از استراتژی فنآوری اطلاعات به عنوان جایگزین استراتژی تغییر یکپارچه استفاده مینمایند. با اینحال بواسطه بهرهگیری از فنآوری اطلاعات بهبود گستردهای در زمینه فرآیندهای میان کارکردی، میان بخشی و میان شرکتی حاصل میگردد (Duffy, 1994). در دیدگاه استراتژیک طراحی مهندسی مجدد فرآیندها و همچنین انتخاب و نصب سیستمهای سخت افزاری و نرم افزاری امر حیاتی است. تنها با بهرهگیری از این رویکرد اتوماسیون (خودکار سازی) فرآیندهای ساختاری امکان پذیر میباشد and Venkatraman, 1992; Taylor and Williams, 1994) Short). بر خلاف شرکتهای آمریکایی که به اجرای مهندسی مجدد به عنوان راهی به منظور نشان دادن فعالیتهای ماهیانه خود تمایل پیدا نمودهاند، تجربه شرکتهای مستقر در سایر نقاط جهان (مثلاً استرالیا) نشان میدهد که روند حرکت شرکتها به سمت مهندسی مجدد کند میباشد، لذا میزان (نرخ) شکست پروژههای مهندسی مجدد نیز کم میباشد (Zampetakis, 1994). در ادبیات موجود بحث زیادی در خصوص اجزای مهندسی مجدد فرآیندهای کسب و کار و چگونگی یکپارچگی مفهوم مهندسی مجدد با فرآیندهای مدیریت عملیاتی و استراتژیک صورت گرفته است.  
3-  ادبیات موضوع  
همانگونه که در مقدمه نیز اشاره گردید ادبیات موضوع در 6 بخش به شرح زیر ارائه میشود: 
3.1. تعریف مهندسی مجدد
محققان بسیاری تفسیر خود را از تغییرات بکار برده شده در سازمانها ارائه نمودهاند، برای مثال 
Davenport  و Short (1990) مهندسی مجدد فرآیندها را به عنوان تجزیه و تحلیل و طراحی فرآیندها و جریانات کاری در داخل و میان سازمانها تعریف نمودهاند. Hammer  و Champy (1993) تجدید نظر اساسی در این تعریف ایجاد نموده و طراحی مجدد بنیادین فرآیندهای کسب و کار را به منظور دستیابی به پیشرفت چشم گیر هنگام بحران و همچنین پیشرفت در ابزارهای اندازهگیری عملکرد مانند هزینه، کیفیت، خدمات و سرعت را  مهندسی مجدد فرآیندها نامیدند. محققانی مانند Talwar (1993) بر بازنگری، بازسازی و ساده سازی ساختار کسب و کار، فرآیندها، روشهای کاری، سیستمهای مدیریت و روابط خارجی تمرکز نمودند. از سوی دیگر Petrozzo و Stepper در سال 1994 اعتقاد دارند که مهندسی مجدد فرآیندها شامل طراحی مجدد هم‌زمان فرآیندها و سازمان و همچنین پشتیبانی از سیستمهای اطلاعاتی جهت دستیابی به تغییرات (بهبود) بنیادین در زمان، هزینه، کیفیت و توجه به مشتریان به کیفیت و محصول میباشد. Lowenthal (1994) بیان نمود که مهندسی مجدد فرآیندها تجدید نظر بنیادین و طراحی مجدد فرآیندهای عملیاتی و ساختار سازمانی میباشد، تمرکز اصلی آن بر قابلیتهای کلیدی سازمان به منظور دستیابی به بهبود چشمگیر در عملکرد سازمان میباشد. تعریف ارائه شده توسط Davenport و Short (1990) محدودتر بوده ولیکن توصیف ان از مفهوم مهندسی مجدد فرآیندها گستردهتر میباشد. در عمل هر دو رویکرد مهندسی مجدد فرآیندها و مدیریت کیفیت جامع بر تعریف و عملیاتی سازی فرآیندهای کسب و کار جهت تولید محصولات و خدمات در حیطه تعریف شده یک کسب و کار تمرکز دارد. با اینحال هیچ یک از این 2 رویکرد بر فرآیندهای استراتژیک کسب و کار تمرکز نمینماید، اما مطمیناً از اجزای ضروری در دسترسی به چشم انداز میباشد. همچنین هیچ یک از این دو روش از توانایی بازسازی کسب و کار و صنعت خود برخوردار نمیباشد. نکته قابل توجه و مهم در تمامی تعریفات ارائه شده این است که تنها یکی از این تعاریف به سیستمهای اطلاعاتی اشاره دارد؛ لذا میتوان نتیجهگیری نمود که مهندسی مجدد فرآیندها لزوماً وابسته به فن‌آوری اطلاعات نمیباشد. در خصوص این مسئله که میتوان بیان نمود که فنآوری اطلاعات را میتوان ابزار قدرتمندی دانست که بیشتر بدنبال امری فراتر از طراحی مجدد فرآیندهای سازمانی میباشد تا پیاده سازی and Oakland, 1995; Hammer and Champy, 1993) (Gadd. محققان فن‌آوری اطلاعات بر این مسئله که سیستمهای جدید از نقش محوری در مهندسی مجدد فرآیندها برخوردارند تاکید نموده و چالش مهم فن‌آوری اطلاعات را اجرای تغییرات سازمانی و خیال پردازیهای موجود هنگام تفسیر میدانند  al., 1994) (Wastell et. در خصوص تفسیر و دامنه مفهوم تغییر سازمانی آشفتگی وجود دارد و اظهار نظرات گوناگونی در این خصوص بیان شده است. همچنین Hammer (1990) به مهندسی مجدد فرآیندهای کسب و کار اشاره دارد در حالیکه Davenport  و Short (1990) به طراحی مجدد فرآیندها اعتقاد دارند. با اینحال هنوز هم بسیاری محققان با توجه به گوناگونی مفاهیم این رویکرد به روند تغییرات کوچک و بزرگ اشاره مینمایند. برای مثال: 
· بهبود فرآیندهای کسب و کار (Harrington, 1991a)، 
· طراحی مجدد فرآیندهای محوری (Kaplan and Murdoch, 1991)،    
· نوآوری در فرآیند (Davenport and Short, 1990)، 
· تحول فرآیندهای کسب و کار (Burke and Peppard, 1993)، 
· نقطه انفصال طراحی مجدد فرآیندها al., 1993) (Johanssen et،  
· مهندسی مجدد سازمان (Lowenthal, 1994)،
· مدیریت فرآیندهای کسب و کار (Duffy, 1994)،
· تعریف حوزه کسب و کار (Venkatraman, 1994)،
· تغییرات محیط سازمانی (Earl et al., 1995) و 
· تحلیل و بهبود ساختار سازمانی (Zairi, 1997)
در حالیکه برخی از تعاریف ارائه شده به طور مشخص به مدل عمومی بهبود فرآیندهای کسب و کار در مقیاس گسترده اشاره دارد، ولی برخی محققان  (Watkins et al., 1993; Earl and Khan, 1994)اشاره نمودهاند که مهندسی مجدد میتواند در سطوح مختلف سازمان صورت پذیرد. مهندسی مجدد فرآیندهای مالی شرکت IBM نمونهای از مسایل یاد شده است که سبب بهبود گستردهای در هزینه، زمان و کیفیت گردیده است، امّا با این وجود تأثیر اندکی بر عملکرد کلی داشته است، زیرا فرآیندهای مالی یک فرآیند محوری در استراتژی شرکت مذکور نبود (Currid, 1994) . با توجه به محیط استراتژیک، مهندسی مجدد فرآیندها ابزاری جهت هماهنگی میان فرآیندهای کاری و نیاز مشتریان و دستیابی به اهداف بلند مدت شرکت میباشد. به منظور نیل به این هدف Senge (1990) و Deming (1993) از چشم انداز سیستمهای مشتری و تأمین کنندگان دفاع نمودند. Gulden و Reck (1991) از این دیدگاه با بحث در خصوص چگونگی طراحی یک فرآیند و آینده آن حمایت نمودند. Hammer و Champy (1993) سه نوع از شرکتها و سازمانهایی را که باید تحت پوشش مهندسی مجدد قرار گیرند شناسایی نمودند: 
شرکتهایی که خود را در غرق در مشکلات میبینند. آنها هیچ راه چارهای ندارند و هزینههای شرکت بالاتر از هزینه رقبای خود میباشد، اگر خدمات شرکت به حدی زیاد باشد که مشتریان از آن دلسرد شوند، نرخ شکست محصولات شرکت بالاتر از رقبا باشد، به عبارت دیگر چیزهای زیادی نیازمند تغییر باشد، در این صورت شرکت به طور واضح نیازمند مهندسی مجدد فرآیندهای خود میباشد، 
شرکتهایی که در حال حاضر با مشکلی مواجه نمیباشند، اما مدیریت آن مشکلات آینده را مشاهده میکند. 
شرکتهایی که در اوج میباشند و مدیریت ارشد شرکت مهندسی مجدد را فرصتی در جهت توسعه و پیشی گرفتن از رقبا میپندارد. 
3.2. ابزارها و تکنیکهای مهندسی مجدد 
تعاریف متفاوت ارائه شده در خصوص مهندسی مجدد فرآیندها نشان میدهد که هدف مهندسی مجدد فرآیندها بهبود بنیادین فرآیندها میباشد. با این حال، مهندسی مجدد فرآیندها به طور خاص اشاره به ابزارها و تکنیکهای مورد استفاده در فرآیند مهندسی مجدد کسب و کار دارد؛ لذا محققان و نویسندگان به طور یکسان از بسیاری از ابزارهای متفاوت در هنگام جستجوی بهترین کاربرد مهندسی مجدد استفاده مینمایند. این تکنیکها و ابزارها عبارتند از: 
· به تصویر کشیدن فرآیندها: در حالیکه بسیاری از محققان و نویسندگان به نیاز برای توسعه یک هدف ایدهآل برای فرآیندهایی که باید مهندسی مجدد شوند اشاره نمودهاند، Barrett (1994) بیان نمود که عامل اصلی در موقعیت مهندسی مجدد توسعه چشم انداز فرآیندها میباشد. 
· فرآیند نگاشت/ مطالعه روش تحقیق: Cypress (1994) بیان نمود که ابزارهای مطالعه روشهای عملیاتی در هنگام مطالعه وظایف مهندسی مجدد نیز بسیار مفید میباشد، اما متاسفانه این امر اغلب مورد غفلت واقع گردیده است. شواهد اخیر نشان می‌دهد که این مفاهیم با ابزارهایی همانند IDEF0 (روش تعریف یکپارچه)، DFD (نمودار گردش دادهها)، OOA (تحلیل شئی گرا) (Yu and Wright, 1997) و Prince2 (فرآیندهای مبتنی بر مدیریت پروژه) یکپارچه گشتهاند. 
· مدیریت تغییر: نویسندگان بسیاری بر ضرورت توجه به جنبه انسانی مهندسی مجدد، بویژه در مدیریت تغییرات سازمانی تمرکز نمودهاند. برخی محققان 1994; Bruss and Roos, 1993) (Mumford and Beekma, نیز بیان نمودهاند که مدیریت تغییر مهمترین امر در مهندسی مجدد میباشد. از سوی دیگر Kennedy (1994)، عناصر انسانی مهندسی مجدد را با توجه به ریسک ادراکی موجود در روشهای شغلی ترکیب نمود. 
· الگو برداری (محک زنی): برخی محققان بیان نمودهاند که الگو برداری جز جدایی ناپذیر مهندسی مجدد بوده و منجر به نمایش و توسعه فرآیندهای شناخته شده در هنگام ارتباطات میان سازمان و سایر سازمانها میگردد (Harrison and Pratt, 1992; Chang, 1994; Furey, 1993).   
· فرآیندها و مشتری مداری: بنابر ادعای برخی محققان هدف اولیه مهندسی مجدد فرآیندها، طراحی مجدد فرآیندها با در نظر گرفتن بهبود عملکرد به عنوان شکلی از مشتری مداری میباشد (Chang, 1994; Vantrappen, 1992). این امر سبب برقراری یک پیوند قوی با روشهای بهبود فرآیند میگردد، این مسئله توسط برخی محققان کیفیت مانند Harrington (1991) نیز بیان گردیده است. در برخی تحقیقات مانند تحقیق notably Chang (1994) محققان مبحث کیفیت از اصلاحات مشابه و تقریباً یکسان در زمینه بهبود فرآیندها استفاده مینمایند. به نظر میرسد مهمترین تفاوت، همانگونه که قبلاً نیز به آن اشاره گردید در خصوص مقیاسها میباشد. 
لازم به یادآوری است که محققان اندکی نیز تنها به یک روش هنگام بحث در خصوص مهندسی مجدد فرآیندها اشاره نمودهاند. اما اکثر آنها از ترکیب ابزارها استفاده مینمایند، گرچه ماهیت این ترکیب به کاربرد و درجه سختی (تکنولوژی) که توسط Teng (1994) و یا نرمی (مدیریت افراد) که توسط Mumford و Beekma (1994) بیان گردید بستگی دارد. در حاليكه روشهاي دقيق به عنوان منبع چنين بحثهايي شناخته ميشود، مشاهده ميشود كه اگر مهندسي مجدد فرآيندها خواهان موفقيت است بايد به عنوان يك فعاليت استراتژيك و ميان كاركردي با ساير جنبههاي مديريت تركيب شود. اين گفته بويژه هنگامي که خود روشها مورد استفاده واقع نميشود، بلكه روش استفاده آنها در مهندسي مجدد فرآيندها منحصر بفرد است صحيح ميباشد (Earl and Khan, 1994). يكي از مسايل مورد علاقه در اين زمينه ارتباط ميان مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع ميباشد. به طور خلاصه مهندسي مجدد فرآيندها ميتواند به عنوان طيفي از فعاليتهاي مرتبط با بهبود فرآيند در نظر گرفته شود. در حاليكه برخي محققان بر اين عقيدهاند كه اين ابزارها و تكنيكها عامل اصلي موفقيت مهندسي مجدد فرآيندها ميباشد، اما اكثر محققان اعتقاد دارند كه رويكرد استراتژيك نسبت به مهندسي مجدد فرآيندها و توسعه استراتژي آن عامل اصلي موفقيت ميباشد (Guha et al., 1993; Bruss and Roos, 1993). با اينحال هنوز هم اندكي ترديد در ادبيات موجود و همچنين تلاش در جهت استراتژيك نمودن فعاليتهاي مهندسي مجدد فرآيندها كه توسط مديريت ارشد حمايت ميشود وجود دارد .(Gadd and Oakland, 1996; Barrett, 1994; O’Neill and Sohal, 1998) 
3.3. همزيستي مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع  
مديريت كيفيت جامع "رويكردي در جهت افزايش رقابت، اثربخشي و انعطاف پذيري تمام سازمان ميباشد. اين روش به منظور سازماندهي، برنامه ريزي و درك هر فعاليت ضروري است و به هر فرد و در هر سطح سازماني مربوط ميگردد" (Oakland, 1993). مديريت كيفيت جامع مشتري را به عنوان نقطه محوري فرآيندها و عمليات قرار ميدهد. هدف مديريت كيفيت جامع بهبود مستمر عملكرد فرآيندها جهت ارضاي نياز مشتريان ميباشد (Bennis, 1992). مديريت كيفيت جامع شامل ارتباطات بالا به پايين و استقرار اهداف و پيادهسازي فعاليتهاي بهبود مستمر از پايين به بالا ميباشد. در بطن مديريت كيفيت جامع مفهوم مديريت فرآيندها و وجود تأمین كنندگان داخلي و مشتريان در سازمان قرار دارد. سازمانهايي كه اين رويكرد را اتخاذ مينمايند تمايل به توسعه و درك فرآیندهای عملياتي سازی شده دارند و تلاش مينمايند تا اهداف مشتري از بهبود فعاليت را محقق نمايد (Oakland, 1993). مهندسي مجدد فرآيندها نيز بر روي فرآيندها تاكيد دارد. گرچه محققاني مانند Klein (1993) بيان نمودند كه مهندسي مجدد فرآيندها بنیادی‌تر از مديريت كيفيت جامع ميباشد، وليكن محققاني مانند Davenport (1993)؛ Harrison و Pratt (1992) اين دو رويكرد را شكلي از سيستمهاي مديريت استراتژيك يكپارچه درون سازمان ميدانند. Davenport (1993) بيان نمود كه تحليل فرآيندها بايد به منظور شناسايي اين امر كه كداميك از فرآيندها بايد طراحي مجدد شود و كداميك بايد بر مبناي بهبود مستمر مديريت گردد، انجام پذيرد. اين روش از شفافيت كمتري نسبت به مهندسي مجدد برخوردار ميباشد، فعاليتهاي بهبود، بهبود زنجيرهاي از فعاليتهاي كوچك افزايش تا بازسازي بنيادين فعاليتها را شامل ميگردد (Gadd and Oakland, 1996).  امروزه شاهد افزايش حجم مقالات مرتبط با بهبود مستمر و ناپيوسته ميباشيم. براي مثال Hammer (1990) بيان نمود كه هر دو اين رويكردها بايد تحت نظر مديريت فرآيند قرار گيرد، در حاليكه برخي محققان مانند Chang (1994)، Furey (1993)، Taylor (1993) برنامههايي كه جهت يكپارچه سازي مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع صورت ميپذيرد را به عنوان ابزار مديريت در نظر ميگيرند.  Hammer (1991) بيان نمود كه بهبود مداوم عملكرد از 2 روش حاصل ميگردد و نسبت به استفاده از اين دو روش هشدار داد. به نظر ميرسد كه برخي نويسندگان مقالات مهندسي مجدد فرآيندها بهبود مستمر فرآيندها را تنها راه ارتباط با مديريت كيفيت جامع ميدانند. ساير جنبههاي مديريت فرآيند از اهميت يكساني در مقايسه با مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع برخوردار ميباشند. اين موارد عبارتند از: 
· الگو برداري (D’Aveni, 1995; Harrison and Pratt, 1992) ،         
· تغيير فرهنگ (Barrett, 1994; Batlett and Ghosal, 1995; Ghosal, 1995)     
· سنجش عملكرد (Hagel, 1993; Guha et al., 1993)
در حاليكه بهبود و پيشرفت معمولاً تدريجي و گام به گام رخ ميدهد اما كانو (1993) بيان نمود كه تغييرات پيوسته سبب بهبود بنيادين ميگردد. Juran (1994) حتي پا را فراتر گذاشته و بيان می‌نماید كه خلق تيمهاي كيفيت ميتواند سبب نوآوري عمده و پيشرفت گردد. Hill و Wilkinson (1995) بيان نمودند كه در حاليكه مهندسي مجدد فرآيندها به دليل عدم تفسير درست از ماهيت مديريت كيفيت جامع مورد انتقاد قرار گرفته است، لذا اين امكان وجود دارد كه پياده سازي مديريت كيفيت جامع در بسياري از سازمانها با ادراك نادرست مواجه گردد. در برخي موارد پياده سازي مديريت كيفيت جامع تنها به منظور خلق و ايجاد پيشرفت نهايي صورت ميپذيرد و در نتيجه تنها يك فرم جزئي از مديريت كيفيت جامع عمدتاً در ميان كارمندان سطوح پايين پياده سازي ميشود كه منجر به يك بهبود كوچك ميگردد. در اينگونه موارد طرفداران مهندسي مجدد فرآيندها عملكرد سازمان را در استفاده از مديريت كيفيت نسبي به جاي مديريت كيفيت جامع مورد انتقاد قرار ميدهند. با اين وجود Hall (1993)، بيان نمود كه طرحهاي مهندسي مجدد فرآيندها نيز تمايل به جزئي شدن دارند، زيرا در هنگام انجام وظايف در ادرارت رخ ميدهد. اين امر به علت فقدان نظارت موثر مديريتي و عدم يكپارچگي كليت تغييرات سازماني ميباشد .(Hill and Wilkinson, 1995) به نظر ميرسد كه احتمال اين امر كه مهندسي مجدد فرآيندها بدون حضور مديريت كيفيت جامع موفق گردد، بسيار كم ميباشد. زيرا مهندسي مجدد فرآيندها از روشها، فرآيندها و مشتري مداري موجود در مديريت كيفيت جامع جهت ارائه تغييرات تدريجي استفاده مينمايد. اگر اين امر به صورت موقت و بدون آموزش، تجربه و زير ساخت سازماني مد نظر مديريت كيفيت جامع صورت پذيرد، احتمال ميرود كه مقاومت سازماني نسبت به زماني كه فرهنگ تغييرات كيفيت در سازمان وجود دارد بيشتر باشد. آيا اين مسئله ميتواند نرخ بالاي شكست در نخستين بار پياده سازي مهندسي مجدد فرآيندها را توجيه نمايد؟ مطمئناً خير، همانطور كه Zairi و Sinclair  در سال 1995 در مطالعه خود در خصوص سازمان‌های ايالات متحده بحث نمودند، تفاوت اندكي ميان سازمانهاي برخوردار از مديريت كيفيت جامع و ساير سازمانها و ادغام موفقيت آميز آن با مهندسي مجدد فرآيندها وجود دارد.  Cole (1994) بيان نمود كه همپوشاني زيادي ميان كيفيت و مهندسي مجدد وجود دارد و اين 2 اصطلاح مكمل همديگرند. وي اعتقاد داشت كه هر يك از اجزاي "خانه كيفيت" ساختماني را بر روي تغييرات متوالي برنامهها بنا مينمايد. همچنين Thomas (1994) مطلبي در خصوص "زيبايي شناسي توليد" كه همزمان دسترسي به تسلط بر فرآيندهاي جاري، بهبود مستمر اين فرآيندها و آماده سازي جهت ايجاد تغييرات بنيادين را سبب ميشود، به رشته تحرير درآورد. بنظر ميرسد كه اكثر محققان اعتقاد دارند كه اگر مهندسي مجدد فرآيندها، سبب تغييرات بنيادين بدون مختل نمودن مزيتهاي محوري و بهبود مستمر گردد، ميتواند با چارچوب كيفيت جامع كه مزايايي را براي كل سازمان به ارمغان ميآورد تركيب گردد. با اين ديدگاه Gadd و Oakland (1996) بيان نمودهاند كه مهندسي مجدد فرآيندها و مديريت كيفيت جامع ميتواند به عنوان 2 رويكرد متمايز و مختلف كه قادر به همكاري مشترك در يك سازمان ميباشد و در زمانهاي متفاوت و به منظور دسترسي به سطوح مختلف بهبود عملكرد مورد استفاده قرار گيرد، در نظر گرفته شود. 
3.4. درك فرآيندهاي سازماني     
Deming (1990) و Senge (1993) در خصوص اهميت تفكر سيستمي در درك جريانات كاري و فرآيندهاي كسب و كار و همچنين تاثير بازخورد بحث نمودهاند.  در هر سيستم وقايع رخ داده شده بر ساير اجزاي سيستم و احتمالاً بر خود آن جزء تاثير گذار ميباشد. تكنولوژي اطلاعات توانايي فراهم آوردن ابزارهاي مورد نياز جهت دستيابي به عملكرد مناسب در سيستمهاي سازماني را دارا ميباشد. چشم انداز انتخابي بايد قادر به درك فرآيندهاي فعلي و بالقوه باشد. اين حقيقت نيازمند برخورداري از يك دیدگاه جامعتر نسبت به برنامههاي سنتي مديريت كيفيت جامع ميباشد (Chang, 1994; Petrozzo and Stepper, 1994). تغييرات بيان شده توسط Hammer (1990) در شركت Ford و Davenport و Short  (1990) در شركت  Xeroxبيانگر طراحي مجدد بنيادين فرآيندها ميباشد. Cranswick (1994) بيان ميدارد كه بسياري از شركتهاي استراليايي دچار طراحي مجدد بنيادين مشابه گرديدهاند، براي مثال: 
· شركت بيمه FAI به ميزان گسترده از تكنولوژي اطلاعات تنها در بخش كوچكي از كل فرآيند مهندسي مجدد شده استفاده مينمايد. تكنولوژي اطلاعات در وهله نخست به منظور تسهيل تفكر ميان كاركردي كه به منظور موفقيت سازماندهي مجدد نياز است استفاده ميگردد. 
· شركت Ansett استراليا يك سیستم مديريت درآمد انبوه خريداري نمود كه از دانش مناسبي نسبت به ساير خطوط هوايي در هنگام خريد محصول مشابه برخوردار بود. مزيت استراتژيك شركت از ادغام كلي سيستمهاي طراحي و بعد انساني سازمان و مشتري حاصل ميگردد.   
· شركتهاي Penfolds و Seppelt  به اين نتيجه دست يافتند كه ثبات، انعطاف پذيري و در دسترس بودن اطلاعات به منظور حفظ چارچوب رقابتي شركت ضروري است. پس از مشورت با مشاوران تعداد كاركنان بخش فنآوري اطلاعات شركت از 32 نفر به 16 نفر كاهش پيدا نمود و شركت برنامهاي را جهت تبادل الكترونيك دادهها با تأمین كنندگانش پياده نمود. 
· سازمان صنايع دفاع استراليا برنامه اصلاحات دفاعي مورد تاييد دولت را از 1 جولاي 1997 شروع كرد و پیش‌بینی نمود كه اين برنامهها با تمام جنبههاي خود ظرف مدت 4 سال تكميل گردد. فرآيندهاي كسب و كار صنايع دفاعي به منظور دستيابي به بازده بالاتر و اثر بخشي بيشتر بر مسايل زير تمركز نمود: 
1. حمايت از مديران و عملكرد اداري سبب كاهش تعداد اعضاي كميته و مديران ارشد ميگردد (كاهش 20 درصدي كاركنان) و 
2. نظم و سازماندهي مجدد وظايف فراگرفته شده گروهها با تمركز بر صنايع مشترک و يا نوع تجهيزات. 
مجموعاً انتظار ميرود ساليانه چيزي در حدود 50 ميليون دلار به منظور افزايش تواناييهاي نظامي و مبارزه، صرفه جويي شود. برخي از ادبيات موجود در زمينه مهندسي مجدد فرآيند توصيه ميكند تا مهندسي مجدد را با يك صفحه خالي شروع كنيد و به طراحي مجدد فرآيندها از نو بپردازيد. مشكلات موجود در اين رويكرد عبارتند از: 
· خطر طراحي يك سيستم ناكارآمد ديگر، 
· ناديده انگاشتن دانش سيستمهاي استقرار يافته در طي مدت چند سال، 
· احساس نكردن و عدم درك دامنه مسائل (Petrozzo and Stepper, 1994; O’Neill and Sohal, 1998) 
 لذا بسياري نويسندگان (Klein, 1994; Grover and Malhotra, 1997; Stoddard and Jarvenpaa, 1995) توصيه نمودهاند درك كامل فرآيندهاي موجود قبل از شروع مهندسي مجدد پروژه امري ضروري است. فرآيندهاي موجود ميتواند از طريق نمودار و نقشه فرآيند درك گرديده و مستند گردد. هنگامي كه فرآيندها مستند گردد، روابط ميان آنها شفاف‌تر گرديده و نقشه سازمان پديدار ميگردد. هدف از مهندسي مجدد فرايندها ساخت پيشرفتهاي عمده ناپيوسته ميباشد. اين مسئله بيانگر تغييرات سازماني است و ميزان آن به دامنه مهندسي مجدد فرآيندها بستگي دارد.
فرايند ميان كاركردي به منظور افزايش ارزش افزوده خروجي و همچنين افزايش اثربخشي مهندسي مجدد ميشوند. بسياري از سازمانها در حال حاضر با نياز ارتباط ساختارهاي سنتي عملكرد مواجه ميباشند و به همين دليل شروع به سازماندهي مجدد حول فرآيندهاي محوري خود نمودهاند. در حقيقت اين فرآيندها ميباشد كه به كنترل جريان واقعي و منابع مجازي درون سازمان ميپردازند (Kaplan and Murdoch, 1991). 

5.3 چالش مهندسي مجدد   
[bookmark: OLE_LINK9][bookmark: OLE_LINK10]مطالعهاي كه Champy در اويل سال 1994 تحت عنوان "وضعيت مهندسي مجدد" انجام داد، 621 شركت را به نمايندگي از نمونه 6000 نفري بزرگترين شركتهاي آمريكاي شمالي و اروپا شامل ميشد. مطالعات صورت گرفته نشان داد كه 69% از 479 شركت آمريكايي و 75% از 124 شركت اروپايي درگير حداقل يك پروژه مهندسي مجدد ميباشند، و نيمي از شركتهاي باقيمانده نيز به فكر اجراي چنين پروژههايي هستند. با اينحال Champy (1995) دريافت كه نتايج مهندسي مجدد قابل توجه بوده است و بنظر ميرسد كه اهداف بالقوه زير از مهندسي مجدد حاصل گرديده است: 
· چرخه زمان انجام كار 70 درصد كاهش مييابد، 
· 40 درصد كاهش هزينه،
· افزايش میزان رضايت مشتريان، كيفيت و درآمد سازمان به ميزان 40 درصد، 
· 25 درصد افزايش سهم بازار. 
گرچه اطلاعات كمي در خصوص 71% شركتهاي آمريكاي شمالي كه در جهت مهندسي مجدد تلاش داشتهاند در دسترس ميباشد، اما اين مطالعه نشان داد كه شركتها در كسب ميزان موفقيت 30 درصدي با شكست مواجه گشتهاند، لذا ميتوان نتيجه گرفت كه شركتهايي كه كاملاً مهندسي مجدد را اجرا نمودهاند بسيار كم ميباشد. به نظر ميرسد مسالهاي كه در اين خصوص وجود دارد اين است كه مهندسي مجدد شركت به فعاليتهاي واقعي (اصلي) مديران تبديل نشده است. اين امر نشانگر 3 نقيصه (فروش، خدمات و انجام سفارش) در شركتهاي كامپيوتري بزرگ ايالات متحده ميباشد، مهندسي مجدد فرآيندهاي كاري سبب كاهش زمان معرفي محصول به نصف، كسب نرخ 20 درصدي حفظ مشتريان و كاهش 30 درصدي هزينههاي مديريت ميگردد. سازمانها به حد كافي تمايل به كنترل حيطههاي كاربردي كسب و كار دارند. به عبارتي تلاشهاي مهندسي مجدد يك سال پس از شروع كار با شكست مواجه گرديد. در اين موارد رهبري از قدرت كافي به منظور پياده سازي و ايجاد تغيير در ارزشهاي مشترك، عقايد و باورهاي رفتاري برخوردار نبوده است (Davis, 1984). 
فرآيندهاي افقي مهندسي مجدد از قبيل بهبود سفارشات، توسعه محصولات جديد و ارائه خدمات ميباشد، لذا شركتها داراي تواناييهاي متمايزي ميباشند كه رقباي آنها نميتوانند به آساني از آنها تقليد نموده و خود را با آن تطبيق دهند. اين مسئله بويژه در سازمانهايي كه از سلسله مراتب سنتي برخوردارند مشاهده ميشود. Day (1994) بيان نمود كه 3 اصل متمايز بايد توسط مديريت ارشد و قبل از انجام مهندسي مجدد درک گردد:   
· تغيير مديريت فرآيندها بر اهداف خارجي تاكيد دارد. اين اهداف ممكن است رضايت مشتريان از خروجي فرآيندها را شامل شود. 
· هماهنگي ميان فعاليتهاي افقي فرآيندها، نيازمند ارتباطات افقي و ارتباط مرزها جهت تغيير فرهنگ ميباشد. 
· اطلاعات فيلتر نشده به آساني در اختيار تمامي اعضاي تيم ميباشد و اين مسئله سبب تسهيل فرآيند يادگيري ميشود (Senge, 1990).  
فرآيند تصويب وام در شركت IBM نشان دهنده مسايل و مزاياي مديريت فرآيند ميباشد؛ لذا موسسه از يك سري قابليتهاي متمايز بجاي يك سري از فعاليتهاي ضروري برخوردار ميگردد. اين فرآيند اغلب از ديد مديران ناديده ميماند، زيرا سبب ارتباط فعاليتهاي روزمره و روتين مانند پیش‌بینی فروش، سفارشات دريافت شده و برنامه ريزي شده، حمل محصولات و ارائه خدمات ميگردد .(Shapiro et al., 1992) يا به عنوان مثال هتلهاي Marriott موفق گرديده است تا بطور مداوم بالاترين رتبه را به سبب كيفيت بالاي خدمات ارائه شده كسب نمايد. اين هتل به علت انتخاب مكان مناسب، افتتاح هتلهاي جديد و بازاريابي عالي امتياز بيشتري از هتلهاي مانند Hyatt و Hilton كسب نمايد. مجموعههاي هم‌راستا و جدا از هم لياقت محوري (اصلي) خدمات متمايز را آشكار مينمايد كه از آن تحت عنوان "چشمان تيزبين جزييات" ياد ميشود. اين امر در اين هتل با فرآيند استخدام كه بطور سيستماتيك به مشاهده، انتخاب و استخدام از ميان 40 نفر متقاضي هر پست شروع مينمايد و بواسطه عمليات (كاركرد) مناسب هر هتل ادامه مييابد، براي نمونه خدمتكاران يك راهنماي 66 مرحلهاي را جهت ساخت اتاق پيشنهاد نمودند. مديريت موثر اين فرآيندهاي ارتباطي، در داخل فرهنگ سازماني كه از ارزشهاي كامل برخوردار بوده و فرهنگ پاسخگويي به مشتريان وجود دارد، قابليت متمايزي خلق مينمايد كه راهنماي روشني به منظور خلاقتر نمودن كاركنان جهت ارائه خدمات عالي به مشتريان فراهم ميآورد. 
6.3. طراحي مجدد سازمان با استفاده از مهندسي مجدد فرآيندها      
 انتظار از مهندسي مجدد فرآيندها حفظ وضع موجود نيست بلكه تغييرات اساسي و بنيادين چيزي است كه مهندسي مجدد فرآيندها بدنبال آن ميباشد. مهندسي مجدد فرآيندها يك فرآيند پويا است. در نتيجه، تمركز بر روي مشتريان به جاي وظايف و نتايج لازم كه بيانگر حوزه فعاليتهاي مهندسي مجدد فرآيندها امري ضروري است. Schaffer و Thomson (1992) بيان نمودند كه نحوه تمركز بر نتایج بجاي فعاليتها سبب بروز تفاوت ميان موفقيت و شكست در برنامههاي تغيير ميگردد. با اينحال معيار اندازهگيري مورد استفاده از اهميت بسيار زيادي برخوردار ميباشد. در هر سطحي از مهندسي مجدد، تمركز بر نتايج می‌تواند سبب كاهش هزينه، کاهش هزينههاي اوليه، افزايش كارآيي، مشتري مداري، شناسايي فرآيندهاي محوري، خلق ارزش افزوده و اتحادهاي استراتژيك كسب و كار گردد. همانگونه كه در فرآيند پرداخت حسابهاي شركت FORD مشاهده گرديد، محك زدن (الگوبرداري) ابزاري قدرتمند در مهندسي مجدد فرآيندها و اهرمي موثر در بسياري از پروژههاي آن ميباشد. ارزش الگو برداري در چيزي كه ميتواند كپي شود نيست، بلكه ارزش آن در توانايي شناسايي اهداف ميباشد (Richman and Koontz, 1993; Earl and Khan, 1994). در صورت استفاده صحيح و مناسب، الگوبرداري ميتواند سبب شكل گيري استراتژي سازمان گرديده و مزاياي رقابتي بالقوه را شناسايي نمايد .(Zairi and Leonard, 1994)  Hamel و Prahalad با بهره گيري از اينترنت يك مسير استراتژيك جهت تحليل پورتفليو طراحي نمودند كه ميتواند به عنوان يك مزيت رقابتي محوري در سازمان شناخته شده شود، همچنين بازاريابي خارجي ميتواند منجر به توسعه مهارتهاي مورد نياز جهت دسترسي به اهداف گردد. ايجاد فرآيندهاي محوري سبب تمركز شركت بر آنچه كه انجام ميدهد و چگونگي انجام آن ميگردد. همچنين طراحي مجدد فرآيندهاي محوري ميتواند قابليتهاي سازمان را به نتايجي تبديل نمايد كه يك مزیت رقابتي استراتژيك به شمار ميرود. عنصر اصلي در مهندسي مجدد فرآيندها بصري نمودن نتايج ميباشد. 
3.6.1. فرآيند طراحي مجدد  
 عنصر مركزي در مهندسي مجدد فرآيندها مرور اهداف فرآيندهايي است كه بايد مهندسي مجدد گردد. از آنجايي كه اطلاعات بايد بطور مستقيم از افراد درگير در فرآيند جمع آوري گردد لذا اين فرآيند توسط اين افراد آغاز ميشود. حتي در سطوح پایین‌تر نيز مهندسي مجدد فرآيندها از يك رويكرد بالا به پايين برخوردار ميباشد (Hammer and Champy, 1993)؛ لذا اكثر تلاشهاي صورت گرفته در حوزه مهندسي مجدد فرآيندها شكلي از پروژه ميباشد (Earl and Khan, 1994). روشهاي مختلفي در خصوص مهندسي مجدد فرآيندها پيشنهاد شده است، اما تمامي آنها داراي عناصر مشتركي ميباشند. به طور معمول يك پروژه در چندين مرحله مجزا انجام ميپذيرد (Carr and Johansson, 1995). افراد نياز دارند تا به ارزيابي، مهندسي مجدد و حمايت – تكنولوژي مناسب- فرآيندهاي محوري مجهز شوند كه تحقق اين امر منجر به دسترسي به رضايت مشتري و اهداف شركت ميشود (Coulson-Thomas, 1993)؛ لذا فعاليتهاي مهندسي مجدد فرآيندها ميتواند سبب سرمايه گذاري قابل توجه در شركت گردد (Petrozzo and Stepper, 1994) ، اما بايد توجه نمود كه اين امر نيازمند حمايت و تعهد قابل توجه مديريت ارشد ميباشد. ايجاد يك تيم مهندسي مجدد جهت موفقيت پروژههاي طراحي مجدد امري ضروري است. اكثر محققان اذعان داشته‌اند كه اين تيمها بايد به شكل زير تشكيل شود:
· مدير ارشد به عنوان حامي تيم
· كميته راهبردي از مديران ارشد جهت نظارت كلي بر استراتژي مهندسي مجدد 
· مالك (صاحب) فرآيند
· رهبر تيم
· تيم طراحي مجدد            
البته اين تركيب و ساختار از ديدگاه نويسندگان مختلف متفاوت ميباشد. براي مثال Harrington (1991) به بهبود تيمهاي اجرايي و تيمهاي بهبود فرآيند به جاي تيمهاي فرماندهي و مهندسي تاكيد نمود. در اين تحقيقات به قهرمانان (رهبران تيم) و تزارها (حاميان) اشاره شده است و با توجه به دامنه مهندسي مجدد، حاميان فرآيند و رهبران ممكن است يك نفر يا بيشتر باشد (Hammer and Champy, 1993). صاحب فرآيند كسي است كه وظيفه پاسخگويي به كل مهندسي مجدد در يك فرآيند خاص را داراست. رويكرد پروژه مهندسي مجدد فرآيندها يك رويكرد جديد و نو ميباشد. هنگامي كه پروژه به اتمام ميرسد تيمهاي كاري منحل گرديده و كسب و كار به حالت عادي خود برميگردد. در مجموع شركت نبايد تلاش نمايد تا همزمان دو يا چندين فرآيند مهم را مهندسي مجدد نمايد، زيرا اين امر سبب اختلال امور و ايجاد استرس ميگردد؛ لذا در فعاليتهاي گسترده مهندسي مجدد كه بيش از يك فرآيند را شامل ميشود، هنگامي كه يك تيم منحل ميشود، تيم ديگري جهت طراحي مجدد فرآيندهاي ديگر تشكيل ميشود. با توجه به اينكه طراحي مجدد فرآيندهاي پرداخت حساب در شركت FORD در طي 5 سال انجام پذيرفت (Davenport, 1993c) لذا ميتوان بيان نمود كه مهندسي مجدد فرآيندها در مقياس گسترده يك فعاليت بلند مدت بوده و بسیار زمان بر است. در دنياي امروزي كسب و كار كه تغييرات به سرعت رخ ميدهد، احتمال اين امر كه شركتها يك فرآيند را پس از فرآيند ديگر طراحي مجدد نمايند بسيار زياد ميباشد. مزيت رقابتي يك هدف پويا ميباشد،  (D’Aveni, 1995). هنگامي كه يك فرآيند طراحي مجدد ميگردد، با بسياري از نويسندگان و محققان به منظور بهبود مستمر فرآيند جديد توسط گروههاي كاري كه در فرآيند مشغول بكار ميباشند، ارتباط برقرار ميگردد. فرآيند سازماندهي حول افرادي كه از تعاملات، درك و پاسخگويي سريع برخوردار ميباشند، شكل ميگيرد. انتشار اطلاعات از طريق تكنولوژي اطلاعات سبب پرقدرت گشتن تيمها جهت تصميم گيري و به ناچار پرقدرت گشتن مديريت ميگردد. 
7.3. بيشترين خطرات ادراك شده در آغاز يك برنامه مهندسي مجدد فرآيند      
Carr و Johansson (1995) 2 نوع ريسك را در هنگام اجراي مهندسي مجدد فرآيند شناسايي نمودند. 
ريسك تكنيكي هنگامي رخ ميدهد كه ترس از اين مسئله وجود دارد كه تغييرات فرآيندها بدرستي كار نكند و ريسك سازماني كه به مراتب خطر آن بيشتر است و به احتمال واكنش فرهنگ سازماني در برابر تغيير اشاره دارد. همچنين شايان ذكر است كه 44% از پاسخگويان اين تحقيق بيان نمودند كه مقدار متوسطي از ريسك را در بين اجراي پروژه قبول مينمايند. 37% از پاسخگويان بيان نمودهاند كه ارتباطات متعددي را با كاركنان در جهت به حداقل رساندن ريسك عمليات مهندسي مجدد برقرار نمودهاند. پيام انتقال داده شده بايد ساده بوده و مديريت ارشد سازمان را در بر گيرد و به سادهترين صورت ممكن با كاركنان ارتباط برقرار نمايد. رويكرد ديگري كه توسط اين افراد به منظور كاهش ريسك و افزايش احتمال موفقيت مهندسي مجدد بيان گرديد اجراي برنامههاي آزمايشي براي گروه هدف بود. اين امر به استراتژي ارتباط كمك نموده و سبب افزايش تعهد مديران ميگردد. 
4- نتيجه گيري و حوزه تحقيقات آينده  
هدف از اين مقاله بررسي و مرور ادبيات موجود در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها بوده است. در اين مقاله نخست در خصوص نياز به مهندسي مجدد بحث گرديد و پس از آن به نقد ادبيات موجود در زمينه تعريف مهندسي مجدد فرآيندها، تكنيكها و ابزارهاي مهندسي مجدد فرآيندها، همزيستي مهندسي مجدد فرآيند و مديريت كيفيت جامع، شناسايي فرآيندهاي سازماني، چالش مهندسي مجدد و طراحي سازماني با استفاده از مهندسي مجدد فرآيندها پرداخته شد. واضح است كه در ادبيات موجود آشفتگي زيادي در مبحث مهندسي مجدد فرآيند وجود دارد. مهندسي مجدد فرآيند داراي اشتراكاتي با مديريت كيفيت جامع ميباشد به عنوان مثال در زمينه بهبود مستمر، مهندسي مجدد فرآيند طراحي مجدد بنيادين فرآيندهاي كسب و كار جهت دستيابي به بهبود چشمگير ميباشد. مجموعهاي از تكنيكها و ابزارهايي كه ميتواند جهت بهبود فرآيند مورد استفاده قرار گيرد شامل: تجسم فرآيندها، نمودار، مطالعه روشهاي عملياتي، بستههاي نرم افزاري تغييرات سازماني و بهرهگيري از گروه مشتريان هدف ميباشد. مهندسي مجدد فرآيند در طي مدت زمان كوتاه از شهرت قابل توجهي در ميان كسب و كار برخوردار گشت. مشاوران نيز اين روش را بواسطه نتايج بسيار جالب در ميان شركتهايي كه ان را اجرا كرده بودند به طور گسترده ترويج دادند. تحقيقات كمي در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها انجام پذيرفته است و همين امر فرصت بزرگي در اختيار جامعه دانشگاهي قرار ميدهد. بر مبناي بررسيهاي صورت گرفته در ادبيات تعدادي از موضوعات پژوهشي كه ميتواند توسط جامعه دانشگاهي انجام پذيرد به شرح زير است: 
1. مهندسي مجدد فرآيندها، اهداف شركت و ساختار سازماني – برسي ارتباط ميان  مهندسي مجدد فرآيند و چگونگي تاثير گذاري اين عوامل بر ساختار سازمان. 
2. بررسي ارتباط ميان پذيرش تكنيكها و ابزارهاي مهندسي مجدد فرآيندها و عملكرد شركت
3. بهترين روش پذيرش تكنيكها و ابزارهاي مهندسي مجدد فرآيند. 
4. بررسي ميزاني كه مديريت كيفيت جامع موفقيت پروژههاي مهندسي مجدد فرآيندها را تسهيل مينمايد. 
5. بهترين روش مديريت پروژههاي مهندسي مجدد فرآيند – درسهاي آموخته شده از پروژههاي موفق يا ناموفق مهندسي مجدد فرآيند و شناسايي عوامل كليدي جهت دستيابي به موفقيت. 
6. نقش مالکان فرآيندها (مشتريان و تأمین كنندگان) در پروژههاي مهندسي مجدد فرآيند. 
7. كار گروهي در مهندسي مجدد فرآيند. 
8. نقش مديريت ارشد در اجراي موفقيت آميز مهندسي مجدد فرآيند. 
9. مديريت ريسك موجود در مهندسي مجدد فرآيند.                   
تحقيقات در حيطه موارد فوق‌الذکر ميتواند در كاهش آشفتگي موجود در مهندسي مجدد فرآيند موثر واقع گردد. آنچه از بررسي ادبيات موجود در اين مقاله مشخص می‌شود اين است كه مهندسي مجدد فرآيند بايد به عنوان يك فعاليت استراتژيك و ميان كاركردي در نظر گرفته شود و اگر خواهان ارائه مزايايي به سازمان خود ميباشد بايد با ساير جنبههاي مديريت يكپارچه شود. نكته كليدي در اين خصوص اين است كه مديران قبل از شروع يك پروژه مهندسي مجدد فرآيند بايد قادر به درك فرآيندهاي موجود باشند. 
كاربرد تكنولوژي اطلاعات ميتواند سبب بهبود گستردهاي در عملكرد سيستمهاي كسب و كار گردد، هنگامي كه تكنولوژي اطلاعات به عنوان يك جزء مهم فعاليتهاي مهندسي مجدد در نظر گرفته شود بايد نياز تمامي سهامداران را مد نظر قرار دهد. 
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چكيده


 


اين مهم بواسطه 


. 


هدف از اين مقاله كمك به كاهش ابهامات موجود در زمينه مهندسي مجدد فرآيندها ميباشد


بررسي ادبيات منتشر شده طي سالهاي 


1980


 تا 


1998


مقالات منتشر شده در مجلات معتبر و 


. 


 رخ ميدهد


اين تحقيق نخست در خصوص نيازهاي 


. 


کتابها? مشهور مرتبط در اين تحليل مورد استفاده قرار گرفتند


مهندسي مجدد فرآيندها بحث مينمايد و سپس به بررسي ادبيات مرتبط با موضوعات مهندسي مجدد


،


 ابزارها و 


تكنيكهاي مهندسي مجدد


(


، همزيستي مديريت كيفيت جامع 


TQM


و مهندسي مجدد فرآيندها، شناسايي و 


 


)


درك فرآيندهاي سازماني، چالشهاي مهندسي مجدد و طراحي مجدد سازمان با بهرهگيري از مهندسي مجدد 


بررسيهاي صورت گرفته نشان ميدهد كه آشفتگي قابل توجهي در مهندسي مجدد 


. 


فرآيندها ميپردازد


نويسندگان تأک?دات گوناگوني بر تعريف مهندسي مجدد فرآيندها و بسياري از نتايج 


. 


فرآيندها وجود دارد


اين مقاله در قسمت نت?جهگ?ر? خود پيشنهاداتي در خصوص تحقيقات آينده مهندسي 


. 


محتمل آن داشتهاند


.


مجدد فرآيندها ارائه ميدهد


 


:


كلمات كليدي


. 


 مهندسي مجدد فرآيندها، ادبيات موضوع، مديريت كيفيت جامع، فرآيندهاي سازماني
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