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   راهي به سوي بنگاه در ERPبكارگيري 
  استراتژيك مبتني بر فناوري اطلاعاتيكپارچه  و مديريت تعالي سازماني

  

  
  :چكيده

 به تعبيري سيستمي است كه اطلاعات مربوط به فرآيندهاي مهم سازمان را در يك ERPبرنامه ريزي منابع سازماني يا   
آن به  بكارگيري كه به گردش در ميĤورد و در اختيار كليه ذينفعان درون و برون سازماني قرار مي دهد هيكپارچطلاعاتي بستر و بانك ا

در ساليان اخير با رشد فناوري اطلاعات و ارتباطات و . نتايج قابل ملاحظه اي براي صنايع در ساير كشورها منجر گرديده است
 مي تواند به دستاوردهاي قابل ERPصميمات سريع  و موثر و بكارگيري سيستمي جامع نظير فشارهاي رقابتي بازار در جهت اخذ ت

توجهي براي سازمانهاي هولدينگ از جمله استانداردسازي قابل توجه در شركتهاي زير مجموعه منجر گردد و بستر لازم را در اختيار 
در اين مقاله . تلف و براي تصميم سازيهاي كلان فراهم آوردستاد هولدينگ براي دسترسي سريعتر اطلاعات هولدينگ در سطوح مخ

 و همچنين مديريت استراتژيك مبتني بر فناوري گهولدين در سازمان هولدينگ و اثرات آن در كمك به اهداف ERPبكارگيري 
  . شده استاشارهينگ  هولدسازمانهايركتي ش و حاكميت اداره آن در نحوه مديران در كمك به ERP و همچنين به تاثير اطلاعات

  كلمات كليدي
ERPيكپارچگي استراتژيك بنگاه, ، هولدينگ توسعه يافته، بلوغ فرآيندي سازماني، تعالي سازماني  

 
  مقدمه -1

فشارهاي رقابتي باعث شده است تا سازمانها به سمت استفاده از فناوري هاي نوين در جهت افزايش كارايي و اثر بخشي 
از طرفي ويژگي هاي عصر حاضر باعث شده تا سازمانها در . رزش افزوده بيشتري براي خود منجر گردندحركت كرده تا به خلق ا

 موثر با چالشها و همواجهادغام ها و همكاري با همديگر در قالب سازمانهاي مادر در جهت , جهت ايجاد شراكتهاي برون سازماني
 است محلي و يا ممكنبازار اين شركتها  . مي شودهافزوداين شركت ها شمار   برنيز روزه ب روز و تهديدهاي بيروني حركت كنند

 و مالي و چه در حوزه محصولات بايد تكنولوژيكيپس راهبرد آنها چه در امور . منطقه اي باشد اما نوع رقابت آنها جهاني است
 ادارهبراي سازماندهي و . ه جهاني استبنابراين ايجاد هولدينگ براي بسياري از شركتها شرط بقا و رقابت در عرص. جهاني باشد

 با توجه به ميزان كنترل و برنامه ريزي ستاد مادر مي تواند مورد نظر اه  مختلفي ارايه شده است كه اين مدلمدلهايسازمان هولدينگ 
 سازي در سطوح  هاي آن نياز به ساختار اطلاعاتي خاصي براي تصميمويژگيها بر حسب  از اين مدلدر هر كدام . [3]قرار گيرد

امكان نظارت , در ساختارهاي سنتي. مختلف سازمان هولدينگ از ستاد مادر تا سطوح عملياتي شركتهاي زير مجموعه وجود دارد
صورت كنترل مالي و در بهترين حالت آن ه  بعمدتا حاكميت شركتي لذا. كامل ستاد هولدينگ بر شركتهاي زير مجموعه وجود ندارد

 دهي نسازماهر يك  از مدلهاي  .مدل برنامه ريزي استراتژيك به دلايل متعددي قابليت اجرايي موثري ندارد. يباشدكنترل استراتژيك م
تكامل و رشد فناوري اطلاعات و ارتباطات در سازمانها .  خاص خود را طلب مي كننداطلاعاتيدر سازمانهاي هولدينگ نيازهاي 

در سازمان مادر در . سازماندهي و فرهنگ كاري آن بجا مي گذارد, سازمانيساختار , مان سازادارهنحوه  تاثيرات قابل ملاحظه اي بر

 پور محمد قلي
  كارشناس ارشد مهندسي سيستم

  گر ارشد سيستم تحليل
  پارس خزر شركت صنعتي

com.gmail@gholypur 
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 جديدي براي حاكميت موثر سازماني ايجاد تامكانانتيجه توسعه بكارگيري فناوري اطلاعات و ارتباطات در شركتهاي تحت پوشش 
ب مدل تعالي سازماني استفاده انهاي هولدينگ و در چهارچو موثر سازماداره مي توان جهت ادستاورد هبا استفاده از اين . مي گردد

  . كرد
روند رو به . ي از اين است كه ستاد بايد خود را به شركتها نزديك كندكرويكرد كلي در راهبري سازمانهاي هولدينگ نيز حا

يتهاي شركت به شمار مي  محيط كسب و كار يكي از عوامل مهم در ضرورت مشاركت مديران ستاد در فعالپيچيدگي هاي شافزاي
اين روندها . ميباشداز سوي ديگر سرعت تغييرات و افزايش عدم اطمينان محيطي مستلزم سرعت در ايجاد و اجراي تصميمات . رود
 برنامه ريزي منابع سيستمهاي يكپارچه  اين مساله ضرورت وجود.ي از مقبوليت و گسترش ساختارهاي افقي در سازمان استكحا

  . را در سازمان بيش از پيش ايجاب مي نمايدفرآيندها ت و سيستم پشتيباني از مديري)ERP( سازماني
  
   اطلاعاتي سيستمهايتاريخچه  -2

 و   سيستم مالي به علت نياز وافر مديريت.[1,6]مالي توسعه يافته اندرويكرد  اطلاعاتي در سازمانها در ابتدا با سيستمهاي
دريافت گزارشات سطح بالا از اهميت  هدر نتيجعملكرد سازمانهاي سنتي محسوب ميشده و اطلاعات مالي به عنوان تنها شاخص 

كارها در امور مالي متمركز گرديده و اين حوزه از نظر عمليات و  لذا به مرور حجم قابل توجهي از. ويژه اي برخوردار بوده است
 اطلاعاتي در برخي حوزه هاي ديگر را عملا بر دوش مي ايسيستمه جور فقدان و هشد بطور قابل ملاحظه اي متورمنيروي انساني 

 كه ثبت آنها و عمليات نهايي مربوطه در سيستمهاي حوزه مالي دردنگبه اين معني كه اطلاعاتي در ساير قسمتها توليد مي . كشد
قمند به سرمايه گذاري براي  علا,به تدريج مديريت   با توجه به دستاوردهاي سيستمهاي اطلاعاتي در حوزه مالي. صورت مي گيرد

در حوزه هاي وظيفه اي مختلف  در سازمان فصلينمبه تدريج يك سري سيستمهاي .  اطلاعاتي در ساير حوزه ها مي شودسيستمهاي
 بخاطر نياز به تبادل اطلاعات بين بخشها و در نتيجه براي رسيدن به .و بخاطر رفع نيازهاي اطلاعاتي آن حوزه ها شكل مي گيرد

 ارتباط بين اين دايجا تلاشهايي در راستاي نبنابراي.  مي گيردلاف كلي سازمان نياز به ايجاد ارتباط موثر بين اين سيستمها شكاهد
اما به دلايل متعددي از جمله ساختار سازماني وظيفه اي سازمان و عدم وجود . سيستمها و سرمايه گذاري روي آن صورت مي گيرد

 به راه حلهاي معطوف توجه سازمان لذا. احي سيستمها اين تلاشها با موفقيت قابل توجهي همراه نيستلان در طركنگرش هماهنگ و 
 به دلايل گوناگوني از جمله عدم آمادگي سازمان براي رسيدن به يكپارچگي اطلاعاتي و زيكپارچه نيراه حلهاي . يكپارچه مي گردد

 .دارند قرار ERPهايي در حوزه سيستمهاي  چنين راه حل. ي امكان پذير نيستارتباطي و وجود ساختارهاي سنتي قوام يافته به راحت
 بانك اطلاعاتي ي استاندارد با عنوان بهروش باسازمان در قالبي  اصلفرآيندهاي قادرند بستر اطلاعاتي لازم را براي ERPسيستمهاي 

  .[2]  فراهم كنندهيكپارچ
اين امكان براي ستاد مادر فراهم مي شود تا , ي تابعه هولدينگ در هريك از شركتهاERPدر صورت استقرار مناسب 

 محوري شركتهاي تابعه تا پايين ترين سطح داشته باشد و بتواند استراتژيهاي ستاد فرآيندهاي به اطلاعات هر يك از يدسترسي مناسب
ذيري لازم براي بكارگيري هر يك از مدلهاي  انعطاف پ اين امردر نتيجه. مادر و وضعيت آنرا بنا بر نياز تا هر سطحي بررسي نمايد

 چهارچوب مدلهاي نوين ربر عملكرد شركتهاي تحت پوشش د و نظارت ارزيابيهمچنين . ولدينگ فراهم مي شودسازماندهي ه
   .فراهم مي گرددبطور موثر  و اخذ تصميمات راهبردي مناسب EFQMهمچون تعالي سازماني مانند 

  
  كرد شركتهاي سازمان هولدينگ مبتني بر فناوري اطلاعات و ارتباطاتارزيابي و نظارت بر عمل -3

يكي از مشكلاتي كه سازمانها همواره در ارتباط با اندازه گيري عملكرد خود داشته اند توجه بيش از اندازه به شاخصهاي مالي 
 نورتون نشان داده اند كه وجوه ديگري نيز كاپلان و. در حالي كه عملكرد مالي تنها يك بخش از عملكرد سازمان مي باشد. بوده است

لذا روش كارت امتياز متوازن را براي اندازه گيري عملكرد سازمان در حوزه . [8] مد نظر قرار گيرد,بايستي در اندازه گيري عملكرد
 .)1شكل( پيشنهاد داده اندفرآيند  ومشتريان، ياد گيري و توسعه ي،هاي مال
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  ازي متوازن چهارچوب كارت امتي–1شكل 

  
نيز مورد توجه ويژه اي قرار دارد و تاكيد ويژه مدل در سطح بالاي بلوغ  EFQM سر آمدي اهميت ارزيابي عملكرد در مدل 

 (RADAR)   كسب و كار را با زبان شاخص و بر طبق منطق رادار ,اين است كه سازمان بايد براي بهبود عملكرد فرآيندها و نتايج
  :)2شكل ([5]بيان نمايد

اين . راهنماي سازمان است,  و خط مشياستراتژياندازه گيري نتايج به عنوان بخشي از فرآيند تعيين : (Result)نتايج  -1
 اين اطلاعات از سيستمهاي .و انتظارات ذينفعان را در بر مي گيرد, عملكرد عملياتي آن, عملكرد مالي سازمان, نتايج

 ERP كه از اطلاعات كارت امتيازي متوازن نظير داشبورد و ه مي كنندمودي يكپارچعاطلاعاتي كه سازمان را بصورت 
 . قابل حصول است,استفاده مي كنند

 كامل از رهيافتهاي مناسب كه باعث دستيابي به نتايج مورد انتظار  ايطراحي و ايجاد مجموعه: (Approach)رهيافت -2
 .حال و آينده سازمان مي شود

 . به طريقه سيستماتيك براي اطمينان از اجراي كامل آنهاارهيافت هادن تسري د: (Deployment)تسري و اجرا -3

 رهيافتهاي اجرا شده بر اساس نظارت و تحليل نتايج بدست آمده: (Assessment & Review)ارزيابي و بازنگري  -4
 ارزيابي و و بر اساس فعاليت هاي مداوم يادگيري سازمان از طريق اينكارت امتيازي متوازن سيستمهاي داشبورد و 

 . انجام مي شودبر طبق اين طرح ها  مورد نظر بهبود هاياجراي شده و طراحي و , اولويت بندي,  شناسايي,بازنگري

رهيافت شبيه سازي كه بصورت موثري از منطق رادار استفاده مي كند وقتي موفقيت آميز  است كه سازمان از درجه بالاي از 
 بيشتري مي باشد تموفقي در حقيقت وقتي قرين ERPمانطور كه خواهيم ديد اجراي سيستم ه.  قرار گيردفرآينديبلوغ و كمال 

  . مناسب برخوردار باشدفرآينديكه سازمان از درجه بلوغ 

  
 EFQM منطق رادار در مدل – 2شكل
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  بررسي وضعيت سازمان از ديدگاه درجه بلوغ فرآيندي -4

گيـرد از مرحلـه طفوليـت بـه         سفري كه در آن سازمان تصميم مـي       . تانتخاب حركت به سمت مديريت فرآيند يك سفر اس          
الشعاع قرار گرفته و سطوح فرآينـدي  قـوت           در هر مرحله از رشد سازمان سطوح سلسله مراتبي تحت         . [12]سمت كمال حركت كند   

ست كـه چـه اسـتراتژي       حال سوال اين ا   . افقي است  حوزهعمودي و تقويت     حوزههدف در طي اين مسير تضعيف       . گيرند بيشتري مي 
بـراي پاسـخگويي بـه ايـن سـوال لازم اسـت             . تواند انتخاب گردد تا به صورت موثري  داراي نتايج ملموسي در مدتي كوتاه باشد               مي

درجـه بلـوغ    از ايـن رو مفهـومي بنـام         .  سازمان از ديدگاه فرآيندي و آمادگي براي تغييرات صورت پـذيرد           تنگرشي كلان بر وضعي   
سـنجش ايـن درجـه بلـوغ بـر انتخـاب            . دهد گردد كه مسير حركتي سازمان را در سفر فرآيندي نشان مي            تعريف مي  فرآيندي سازمان 
  .گذارد هاي عملياتي آن در حركت به سوي يك سازمان مبتني بر مديريت فرآيندها تاثير مي استراتژي و برنامه

  
  بلوغ فرآيندي سازمان -4-1

اي  به يك سازمان كاملا فرآينـدي          ر سلسله مراتبي ناكارآمد مبتني بر ساختار وظيفه       ها در شروع حركت از يك ساختا       سازمان  
لازم است از سـطوح مختلفـي       , باشد و از نظر معيارهاي بحراني موفقيت سازماني بسيار كارآمد است           كه مبتني بر مديريت فرآيندها مي     

 3نمودار بلوغ فرآيندي سازمان است كه در شكل         ,  ترسيم نمايد  تواند مراحل اين سفر را تا حدودي       يك نگرش كلان كه مي    . عبور كند 
  .[9]نمايش داده شده است

  

  
  فرآيند/ نمودار بلوغ فرآيند سازمان-3شكل 

  
. شدبا به عبارتي حركت به سوي يك سازمان تمام عيار فرآيندي به معناي حركت از سطح عدم بلوغ به بالاترين سطح آن مي                       

لازم به ذكر است مـرز بـين ايـن          . از اين رو لازم است يك بررسي در خصوص وضعيت سازمان مورد نظر از اين جنبه صورت پذيرد                 
فرآينـدها در يـك     , حتي در برخي حوزه هـا     . داشته باشد تواند همپوشاني نيز وجود      باشد و بين آنها مي      سطوح به صورت شماتيك مي    

  . هاي ديگر برخوردار باشند  بالاتري نسبت به حوزهتوانند از سطح بلوغ سازمان مي
ها بر پايـه تلاشـهاي فـردي و        موفقيتعمده  . اند و به خوبي تعريف نشده    , فرآيندها ديمي صورت گرفته   .  است غ سازمان نا بال   :1سطح  

  .باشد رآيندي مي از نظر فغيك سازمان سلسله مراتبي سنتي مثالي از يك سازمان نا بال. تاعمال قهرمانانه استوار اس
امكان تكـرار نتـايج     .   سازمان شروع به تمركز روي فرآيندها نموده  و برخي از فرآيندهاي عمده خود را شناسايي كرده است                  :2سطح  

  . در حالي كه ساير فرآيندها هنوز تحت كنترل نيستند, فرآيندها وجود دارداز قابل پيش بيني براي برخي 
جمع آوري اطلاعات و استفاده از      . اي پايه خود را شناسايي كرده و تا حدودي آنها را تحت كنترل دارد             سازمان تمام فرآينده  :  3سطح  

  . ها براي كمك به مديريت فرآيندها شروع شده است شاخص

 عدم بلوغ

 تكرار پذيري

 فرآيندهاي پايه تعريف شده

 مديريت فرآيندها

بهينه سازي مستمر
 درجه بلوغ فرآيندي و مديريت يكپارچه

 زمان
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ن هـا  متنـاظر بـا آ    هاي فرايند خـوبي وجـود دارنـد و داده    شاخص.  سازمان تمركز قابل توجهي روي مديريت فرآيندها دارند   :4سطح  
يـك  .  دهنـد  ريـزي شـده انجـام مـي        هـاي برنامـه    مديران تصميمات خود را بر اساس اهداف يا پروژه        . شوند  آوري مي  ها جمع  شاخص

بنابراين دستيابي به اهداف زير فرآيندها به دستيابي به اهداف فرآيندهاي سـطح     . هماهنگي سلسله مراتبي بين مديران پروژه وجود دارد       
  .كنند ه براي رسيدن به اهداف سازماني با هم كار ميرساند و هم بالا كمك مي

 مستمر در پـالايش و  يدهد و آنها را درگير تلاش سازمان كاركنان خود را در خصوص فرآيندها آموزش مي 4 افزون بر سطح   :5سطح  
  . نمايد بهبود فرآيندها مي

  
  اندازه گيري درجه بلوغ فرآيندي سازمان -4-2

  .[1,9]باشد شخص كردن سطح بلوغ يك سازمان يا يك فرايند در آن سازمان مي چك ليستي براي م1جدول   
  

  فرآيند/چك ليستي براي ارزيابي بلوغ يك سازمان
  معيار  سطح
  -1سطح 
  غ نا بال

  اند فرآيندها تعريف نشده •

  -2سطح 
   تكرار پذيري

  اند برخي فرآيندها تعريف شده •
  ه باشندزير فرآيندها و فعاليتها ممكن است تعريف نشد •
  روابط بين فرآيندهاي خاص و فرآيندهاي سطح بالا و در نهايت زنجيره ارزش بخوبي تعريف نشده است •
  باشد سازي فرايند است و در حال سرمايه گذاري روي متدلوژي طراحي مجدد فرايند مي شركت داراي يك ابزار مدل •

  -3سطح 
فرآيندهاي پايه 
  تعريف شده

  اند يندها تعريف شدهآبيشتر فر •
  .اند زير فرآيندها و فعاليتها تعريف شده •
  .روابط بين فرآيندهاي خاص و فرآيندهاي سطح بالا و در نهايت زنجيره ارزش بخوبي تعريف شده است •
  .اند هاي فرآيندها تعريف شده برخي از شاخص •
  اند برخي مديران نقش خود را به عنوان مسئول مديريت فرآيندها درك كرده •
  اند ب فرآيندها تعريف شدهبرخي منابع بر حس •
  .كند شركت فرآيندها را در يك مخزن نگهداري مي •

  -4سطح 
مديريت 
  فرآيندها

  .اند شاخص هاي فرآيندها بخوبي تعريف شده و به صورت عمودي يكپارچه شده •
ان مـسئول يـك     اند و ميان تمـام مـدير       نقش خود را به عنوان مسئول در قبال مديريت فرآيندها درك كرده           , مديران فرآيندها  •

  .هماهنگي وجود دارد, زنجيره ارزش
  گيرند هاي آتي مورد استفاده قرار مي ثبت و ضبط و آناليز شده و براي هدف گذاري, هاي فرايند هاي شاخص داده •
  .اند و آموزشهاي آنها با فرآيندها هماهنگ شده, مشاغل, سيستمهاي مديريت دانش •
   پشتيباني خود هماهنگ هستند با فرآيندهاي تحتITبرنامه هاي كاربردي  •
  .كند  براي سازماندهي فرآيندهاي زنجيره تامين خود استفاده ميSCOR)(شركت از مدل مرجع عمليات زنجيره تامين  •

   -5سطح 
بهينه سازي 
مستمر و 
مديريت 
  يكپارچه

  شوند گيري و مديريت مي فرآيندهاي سازمان بخوبي اندازه •
و سازگاري فرآيندهاي موجود فعاليـت      , اثر بخشي , و به صورت ثابت روي بهبود كارايي      تيم هاي بهبود فرايند وجود دارند        •

  .كنند مي
  .باشد و تيم فرآيند براي كمربند سبز و مشكي آموزش ديده است سازمان داراي يك برنامه شش سيگما مي •

 
  فرايند/گيري سطح بلوغ فرآيندي سازمان  چك ليستي براي اندازه–1جدول
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رگيري فناوري اطلاعات و ارتباطات در سطح سازمان به عنوان يك توانمند ساز مهم در جهت ايجاد يكپارچگي در مجموع بكا
  .افقي و عمودي منجر مي گردد و زمينه را براي فعاليتهاي مرتبط با افزايش درك و بلوغ فرآيندي در سازمان فراهم مي كند

  
  در سازمان هولدينگ هماهنگي و يكپارچگي سازي -5
  .)4شكل ( راتژي هاي يك سازمان هولدينگ در سه سطح مي تواند مطرح شوداست

انحلال و فروش واحدهاي تابعه و تحت , خروج سرمايه,  عمدتا در قالب عباراتي چون سرمايه گذار:استراتژي سازمان -1
  .پوشش و همچنين ورود به يك بازار جديد و سرمايه گذاري در يك محصول جديد متجلي ميشود

در بازار رقابتي مي باشد و معمولا مساله اصلي در آن  بيان كننده جهت گيري كلان حوزه صنعتي :ي كسب و كاراستراتژ -2
استراتژي هاي كسب و كار از تنوع بسيار .  حضور در آنها مي باشدچگونگيتعيين بازارها و , تعيين ويژگي هاي محصولات

  معمولا استراتژيهايي موفقيت بالايي را براي سازمان به بار ميبيشتري نسبت به استراتژيهاي سازمان برخوردار است ولي
 .ورند كه در جوهره آن خلاقيت و نو آوري وجود داشته باشدآ

را در بر ... مالي و , مهندسي, منابع انساني, توليد, استراتژي واحدهاي عملياتي نظير بازاريابي و فروش :استراتژي دپارتماني -3
 . در راستاي استراتژي كسب و كار تعريف گردد كه بايد هم جهت ودميگيرن

. [3]تحقق اهداف در سازمان هولدينگ از تحقق مجموعه اهداف ستاد سازمان و شركتهاي زير مجموعه آن بوجود مي آيد
گيري تحقق آن بوده و هم هدف  كل مجموعه سازمان هولدينگ و پياستراتژيهايبنابراين نقش ستاد سازمان هم تعيين اهداف و 

گذاري و تدوين اهداف و استراتژيهاي عملياتي مربوط به ستاد سازمان مي باشد تا به حصول اطمينان از اجراي استراتژي هاي 
به . شركتهاي زير مجموعه از حركت سازمان در جهت تحقق اهداف كلان و مبتني بر رويكرد كنترل استراتژيك اطمينان حاصل نمايد

پيشرفتهاي نوين در .  اطلاعات مورد نظر خود در هريك از سطوح استراتژيك در زمان معقولي دست يابدراست د لازم رمنظو اين
  . از بكارگيري صحيح آن اين امكان را براي آن حاصل مي كندناشيفناوري اطلاعات و ارتباطات و يكپارچگي افقي و عمودي 

زير فرآيندها , هماهنگي افقي به معني تعريف تمام فرآيندها.  ان را نشان مي دهد شمايي كلي از زنجيره ارزش يك سازم5شكل 
معني آن اين است كه در چنين وضعيتي مي توان جريان مواد خام يا مسير آن را از وقتي كه وارد . و فعاليتها در زنجيره ارزش مي باشد

  .صول تبديل مي شود و بدست مشتري مي رسد دنبال كردسازمان مي گردد تا وقتي كه تغييري در آن حاصل مي گردد و به مح

  
   نمودار سلسله مراتبي استراتژي ها در سازمانهاي هولدينگ– 4شكل 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 ٧

  
   وظيفه اي و سازماني با يكپارچگي افقي و عموديفرآيندهايارتباط  – 5 شكل

  
هاي خاص تعيين گرديده اند و اين يكپارچگي و هماهنگي عمودي در حقيقت وقتي حاصل مي گردد كه شاخصها براي فرآيند

فرآيند , ه يك هدف تعيين شده  براي يك فعاليتببنابراين حصول . ي گرددم استفاده فرآيندهاشاخصها براي اندازه گيري و مديريت 
ي كارها بر  به بياني ديگر در چنين وضعيت.به موفقيت در رسيدن به هدف فرايند سطح بالاتر منجر مي گردد  در نهايتيا زير فرايند

يندهايي كه يا تحت پشتيباني آنها قرار دارند سازماندهي آبر حسب فر ITگرديده اند و برنامه هاي كاربردي  تعريف فرآيندهاحسب 
فرآيند مربوطه اهداف  به  در خدمت رسيدنبايدر عنصر هر فرايند نه تنها هيكپارچه سازي عمودي به اين معني است كه . مي گردند

هايي كه در دهه نود توسعه يافتند در متدلوژي اگرچه ابزارها و  .باشد  اهداف استراتژيك سازمان نيزايد در راستايبكه قرار گيرد بل
. مديريتي خيلي كارآمد نبودندفرآيندهاي  مناسب بودند اما براي تحليل شاخصها و هماهنگي افرايند هتعريف و توسعه يكپارچگي 

 بكارگرفته شده ارتباط بين سطوح مختلف SAP نظير ERPكه توسط توسعه دهندگان پيشرو  مراتبيمدل معماري سازماني سلسله 
  .)6شكل ([11]يكپارچگي افقي و عمودي را بخوبي نشان مي دهند

  
   معماري سازماني سلسله مراتبي–6شكل 

 
ا در اين سطح شناسايي مي فرصته. راس هرم معماري مربوط به اهداف و استراتژي هاي كلان سازمان مي باشدسطح اول يعني 

  .گردند و در لواي برنامه هاي استراتژيك اثر بخش براي سازمان منفعت به همراه مي آورند
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اين حوزه بر بخشهاي مجزا تمركز دارد كه يك طرف , در ديدگاه سنتي سازماني.  كاري مي باشدفرآيندهايسطح دوم مربوط به 
 فرآيندهايتغيير در سازمان به معني تغيير در هر لذا . ي و تحويل محصول امتداد مي يابدآن تامين كننده است و از طرف ديگر تا مشتر

بخش انتزاعي تر كه . دتقسيم گرد مي تواند به دو زير بخش- لايه دوم –كاري فرآيند  از ديد معماري سازماني سطح .آن است
 خاص و فرآيندهايبخش عملياتي تر بر . را نشان ميدهد آن گوناگون با فرآيندهايگي مديريت بر زنجيره ارزش و هماهنگي چگون

مدير سازمان .  خودكار و دستي مي باشدفرآيندهاييك فرايند كاري شامل , از ديدگاه مديران سازمان. تاكيد داردچگونگي انجام آنها 
. ايي به دست مشتري برسد توجه داردبه كل فرايند از جمله جريان مواد از تامين كننده در هر قسمت از فرايند تا وقتي كه محصول نه

 مي انفروش محصولات و پشتيباني از خدمات پس از فروش نيز مورد توجه مدير, بازاريابي, همچنين طراحي محصولات جديد
   .باشد

 از فعاليت در سطح دوم يا توسط يك فرد يا توسط يك سيستم و يا با استفادههر .  سطح سوم بر جزييات پياده سازي تاكيد دارد
   .تركيبي از اين دو حالت انجام مي گردد

توسط مديريت منابع انساني فرآيندهاي مرتبط با آنها د كه ن مورد توجه اوليه مديران عملياتي و سرپرستان مي باش،كاركنان
زم در آنها بوجود ، استخدام شده و آموزشهاي لازم را سپري كنند و انگيزه هاي لا مناسبلازم است نيروي انساني. پشتيباني مي شوند

  .از طرفي كار كاركنان بايستي ارزشيابي شده و خروجي هاي فعاليت آنان براي اطمينان از كيفيت مورد نظر بررسي گردد. آيد
براي  كار و يا انجامچه اين سيستمها براي , فزاري پياده سازي شوندايا فعاليت توسط سيستمهاي نرم فرآيند در صورتي كه زير 

شبكه ها و سخت افزارها پشتيباني ,  كاركنان در انجام كارهايشان ايجاد شده باشند لازم است بوسيله بانكهاي اطلاعاتيپشتيباني از
درستي عمل مي كنند لازم است معيارهايي تعريف گرديده و اندازه گيري براي ه جهت حصول اطمينان از اينكه اين سيستمها ب. شوند

 خاص مورد نياز است در ي فعاليتيهداري اجزاي گوناگون سيستمهايي كه براي پياده سازتوسعه و نگ. سنجش آنها صورت گيرد
  . قرار داردITحوزه مسئوليت قسمت 
هاي مورد نياز براي   آلات و دارايينماشي, اساختمان هاز قبيل زمين و , زير ساختارهاي فيزيكي سازمان, هرم در پايين ترين لايه

  . همچنين سيستمهاي نرم افزاري قرار داردپشتيباني مديريت و كاركنان و
سنجش درجه كنترل مدير ,  سازمان سازماندهي شده اندفرآيندهايراه هايي كه مي توان به كمك آن متوجه شد كه آيا جمله از 

يشتر حالات توسط  توسط كاركنان و در بفرآيندها.  از آنها مي باشد و ابزارهاي پشتيبانيافرآيندههماهنگي بين  و بررسي بر فرآيندها
ايده آل كاركنان بايستي بر حسب ميزان حصول به اهداف فرايند مرتبط با آن لت در حا. سيستمهاي نرم افزاري پياده سازي مي شوند

مه برنا.  بايستي با هم هماهنگ گردندفرآيندهابطور مشابه برنامه هاي آموزشي و پايگاه هاي دانش نيز براي پشتيباني از . ارزيابي گردند
 .  نيز بايستي با فرآيندها هماهنگ گردندITهاي كاربردي 

 

  
  منابع و مديريت در يك سازمان هولدينگ توسعه يافته,  هماهنگي بين شاخصها -7شكل 
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.  مي توانند ارتباط اطلاعاتي و ارتباطي لازم را براي يكپارچه سازي افقي و عمودي فراهم آورندERPراه حل هاي يكپارچه 

و  استفاده از تجربيات ساير شركتهاي تحت پوشش زمينه را , اليتها در راستاي پياده سازي سيستمها و بكارگيري موثر آنهامجموعه فع
  .)7شكل(براي حركت سازمان هولدينگ سنتي به يك بنگاه توسعه يافته فراهم مينمايد

  
 
 
 
  فناوري اطلاعات و بنگاه توسعه يافته -6

ا نگرش جامع تري نسبت به گذشته و به منظور دستيابي به همهاي توليدي موجب مي شود تا آنفشارهاي وارده به مديريت سيست
مدلي . مزاياي رقابتي از يك سو به عقب برگشته و با زنجيره تامين مرتبط گردند و از سوي ديگر به پيش رفته و با مشتريان پيوند يابند

 توليد و لمستققابليت ايجاد شبكه ارتباطي ميان فعاليتهاي واحدهاي  .[4]ارد نام دش ارززنجيره, كه در نتيجه اين نگرش بوجود آمده
  :بستگي داردزير  به دو عامل اين واحد هافروش محصولات 

  ارتباط ميان اين واحدها -1
 اطلاعاتي كه ميان آنها رد و بدل مي شود -2

اين در حالي است . قتصادي صورت مي گيرددر يك سازمان سنتي مجموعه اين فعاليتها همواره زير يك سقف يا در يك بنگاه ا
مختلف يا واحدهايي كه خود به نوعي سازمان مستقل محسوب مي شوند   معمولا واحدهايي از بنگاه ها يا سازمانهايكه بازار جهاني

مي ل يك واحد تجاري توليد و فروش محصو. دلخواه با يكديگر مرتبط مي گردندبه واسطه يك محصول و براي حصول به نتيجه 
  :شامل بخش هاي مركزي زير باشدتواند 
  طراحي محصول -1
 تامين و تداركات -2

 توليد -3

 توزيع و پخش محصول -4

  بازاريابي و فروش -5
نمايي از  8 لشك. لازمه چنين كاركردي آن است كه واحدهاي تجاري مذكور داراي ساختار انعطاف پذير و برنامه پذير باشند

.  كارخانه فراهم ميكندبچهارچوازي را در سامكان يكپارچه  ERPسيستم  .مي دهدرا نشان يكپارچه سازي در داخل كارخانه 
 ارتباطي و اطلاعاتي اين امكان را ايجاد مي كند تا هر يك از حلقه هاي زنجيره ارزش درون سازماني بتواند فارغ از بستر هايتوسعه 

اين كار زمينه لازم براي حركت به سمت بنگاه توسعه . پردازندمحدوده جغرافيايي به ارايه خدمات به حلقه هاي مرتبط زنجيره ارزش ب
  ).9شكل (فراهم مي كندرا يافته 

لذا واحدهاي بنگاه اين امكان را مي يابند كه در عين خدمت رساني به سازمان اصلي  نقش سازمانهاي مجازي مستقلي را نيز 
در يك سازمان هولدينگ توسعه . ي را تحت پوشش قرار دهندبازي كنند و بتوانند براي محصولات يا خدمات خود مشتريان جديد

يافته هر يك از واحدهاي شركتهاي تابعه مي تواند با ايجاد مشاركت با واحدهاي مشابه در ساير شركتهاي تابعه و در بستر فناوري 
 نيز با فناوري هاي اطلاعاتي و پياده سازي اين كار. اطلاعات و ارتباطات خدمات بهتري را به كل سازمان هولدينگ ارايه نمايد

   استرارتباطي از راه دور امكانپذي
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   توليد يكپارچه كامپيوتري– 8شكل 

  

  
   از بنگاه توسعه يافته بسوي يك هولدينگ توسعه يافته– 9شكل .

  
نظور از واژه بدين م. براي ايجاد نوعي درجه بندي اثر بخشي يك هولدينگ توسعه يافته لازم است شاخص مناسبي تعريف گردد

فاصله اي است كه يك شخص تا آن حد مي تواند با ديگران ارتباط , دسترسي. [4]هاي دسترسي و دامنه استفاده مي توان استفاده كرد
اين . انواع اطلاعاتي است كه توسط سيستم پشتيباني مي گردند, و دامنه يا تنوع) در حالت غايي هر كس و هر جا(داشته باشد 

  . سيستم پست الكترونيكي به عنوان ساده ترين سطح يكپارچگي تا يكپارچگي كامل افقي و عمودي را در بر ميگيرداطلاعات از يك
  

  
   نمودار دسترسي و دامنه– 10شكل 
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نه هاي جديد و خلاقانه از طريق بكارگيري ي در زمسازمانشاخص مناسب از ميدان عمل آن ) 10شكل (دامنه / دسترسيرنمودا
مهندسي ,  يافتهتوسعههمه شايستگي هاي موجود در يك هولدينگ لازمه بهره گيري از . پارچه سازي را نشان مي دهدفناوري هاي يك

لذا شركتهايي كه فاقد دامنه و دسترسي مناسب باشند قادر به حضور موثر .  كاري هر يك از واحدهاي تابعه مي باشدفرآيندهايمجدد 
 كاري كه عمدتا با تكيه بر فناوري اطلاعات فرآيندهايدر نتيجه مهندسي مجدد . خواهند بوددر سيستم تجاري هولدينگ توسعه يافته ن

 فرآينديامكانات و شرايط مناسبي براي حركت به سمت يكپارچگي افقي و عمودي و افزايش درجه بلوغ , ارتباطات مي باشد و
 كه در قالب فعاليتهاي مشاركتي تعالي سازماني مورد  هاي مهندسي مجدديپروژهانتخاب و اجراي . [1,9]سازمان ايجاد مي گردد

 استراتژيك براي مهندسي مجدد و موفقيت و اثر بخشي پروژه هاي مربوطه را افزايش فرآيندهايتاكيد قرار مي گيرند امكان انتخاب 
وانند  بطور موثر و مشترك در نتيجه طي اين مسير تكاملي بسياري از واحدهاي كاري يك سازمان هولدينگ مي ت) . 11شكل( ميدهند

برنامه , تامين, هاي تخصصي فروش نتيجه عيني اين مساله ايجاد شبكه. در يك شبكه به طراحي و توليد و فروش محصول بپردازند
خدمات  , IT, برنامه ريزي استراتژيك,  مركزي و واحدهاي تخصصي مشترك مديريت ماليفرآيندهايمديريت كيفيت براي , ريزي

نتيجه طبيعي اين فرايند نزديك تر شدن  ستاد هولدينگ به زنجيره . )12شكل (براي واحدهاي ستادي مي باشند.. از توليد و پشتيباني 
  .ارزش شركتهاي تابعه مي باشد

  
  [1] به عنوان مسيري براي يكپارچگيEFQM اجراي پروژه هاي مهندسي مجدد متولي در چهارچوب –11شكل 

  

  
  [13]صورت يك سازمان شبكه هايه  هولدينگ توسعه يافته ب-12شكل 
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   و پيشنهاداتنتيجه گيري -7
در اين مقاله لزوم ايجاد و تقويت مشاركتهاي سازمانها در شرايط كنوني بازار جهاني در قالب سازمانهاي مادر تخصصي به   

از اينرو . تفاده به موقع از فرصتها مورد تاكيد قرار گرفته استجهت مواجهه موثر با چالشهاي روز افزون بيروني و همچنين اس
نياز به اطلاعات و دانش به موقع و مناسب براي ستاد مادر جهت تصميم گيري هاي كلان و استراتژيك جهت مديريت يكپارچه 

مورد توجه قرار گرفته شركتهاي تابعه و هدايت كلي مجموعه در جهت آن استراتژيها و در قالب يك مدل سازماندهي مناسب 
زيرا شركتهايي كه فاقد دامنه و .  مستقر گرددERPاست در كليه شركتهاي مجموعه سيستم مناسب  به اين منظور لازم. است

اين سيستمها در شركتهاي . دسترسي مناسب باشند قادر به حضور موثر در سيستم تجاري هولدينگ توسعه يافته نخواهند بود
عنوان بستري مشترك، مورد الگوبرداري بين سازماني و ارزيابي ه حداكثر اشتراك برخوردار بوده تا بتوانند بمجموعه لازم است از 

) فرآيندي(صورت افقيه همچنين وجود اين بستر يكپارچه اطلاعاتي ب. هاي ستاد هولدينگ از عملكرد هر يك از آنها قرار گيرند
 و با استفاده از منطق EFQMها بتوانند با استفاده از مدل ارزيابي تعالي كمك مي كند تا هر يك از آن) استراتژيك(و عمودي

RADAR،  چهارچوب هاي ارزيابي در قالب مشتركي فراهم آورند تا بتوان جهت الگو برداري هاي بين سازماني و ارزيابي
اره در شركتهاي تحت پوشش امكانپذير از آنجا كه استقرار اين سيستمها به يكب. هاي كلي در ستاد مادر مورد استفاده قرار گيرد

نيست انتخاب مناسبترين آنها به عنوان اجراي پايلوت مي تواند فضاي لازم را براي يادگيري ساير شركتهاي تحت پوشش فراهم 
ريق اين آمادگي از ط. از اينرو بهتر است سازماني انتخاب گردد كه آمادگي بيشتري براي اجراي اين سيستمها داشته باشد. كند

 EFQMدر مدل اجراي پروژه هاي مهندسي مجدد در حوزه هاي استراتژيك و با در چهارچوب پروژه هاي توانمند ساز تعالي 
به عنوان شاخص كليدي عملكرد غير جهت ارزيابي ميزان آمادگي از شاخصي به نام درجه بلوغ فرآيندي . ميتواند عملي گردد

مان هولدينگ مربوطه با استقرار كامل سيستمها و استفاده از آنها در قالب يك مدل در نهايت ساز .استفاده گرديده استمالي 
مي تواند كل مجموعه هولدينگ را در مسير تعالي  RADARو در سطح بالاي بلوغ و استفاده از منطق  EFQMارزيابي مانند 

لدينگ مي توانند  بطور موثر و مشترك در در نتيجه طي اين مسير تكاملي بسياري از واحدهاي كاري يك سازمان هو. قرار دهد
نتيجه طبيعي اين فرايند نزديك تر شدن  ستاد هولدينگ به زنجيره . يك شبكه به طراحي و توليد و فروش محصول بپردازند

حاكميت ستاد نيز بر شركتهاي تحت پوشش مي تواند از طريق يك پورتال واحد سازماني . ارزش شركتهاي تابعه مي باشد
 و ERP و مبتني بر اطلاعات حاصل از يكپارچگي استراتژي عمودي بكارگيري از تمامي شركتهاي زير مجموعهمتشكل 

  . اعمال گرددداشبورد و كارت امتيازي متوازن, ابزارهاي جانبي آن نظير مديريت فرآيندها
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