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Process management in the organization requires the creation of process insights 

throughout the organization. In this regard, organizations need a comprehensive 

method to evaluate the implementation of organizational processes that 

determine the factors affecting the implementation of organizational programs. 

For this purpose, it is a responsive way for organizations that, in addition to 

creating awareness of the effective factors, provide a roadmap to improve the 

realization of the organization's plans and visions. In the present article, to 

facilitate the management of processes in the East Azerbaijan Province Gas Co., 

a Hybrid Process Maturity Model has been developed. This model has been 

presented and implemented with a combined approach of selected maturity 

models, considering the limitations of maturity models, which makes the models 
not comprehensive enough. The capability of the proposed model framework, 

unlike other models, is that the above model can be evaluated in detail and 

accurately. In this regard, first, the key processes of the company have been 

identified. Then by collecting the required information on how to implement the 

processes, the maturity levels of the key processes of the organization have been 

evaluated according to the proposed model and current level, the desired level 

of maturity is set. Implementing solutions also have been proposed to improve 

the processes. According to the collected information, 16 of the 26 Key 

Processes of the East Azerbaijan Gas Co. are at level zero or incomplete process 

implementation, eight processes are at level one or planned and two processes 

are at level two or controlled. Due to the fact that not all processes have the same 

desired maturity level, the proposed solutions are divided into two groups: 

common solutions and specific solutions for each process. 
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 چکیده
نحوه  یابیجهت ارز یها نیاز به روش جامعراستا سازمان نیدر کل سازمان است. در ا یندیبینش فرآ جادیدر سازمان ا ندهایفرآ تیریلازمه مد

ها سازمان یپاسخگو یمنظور روش نیا یند. براک نییرا تع یسازمان یهابرنامه یسازسازمان دارند که عوامل مؤثر در پیاده یندهایفرآ یاجرا

سازمان ارائه دهد. در مقاله  یاندازهاها و چشمتحقق برنامه یبا هدف بهبود در راستا یاز عوامل مؤثر، نقشه راه یآگاه جادیاست که علاوه بر ا

به  با نظر مدل بلوغ فرایندی ترکیبی تدوین شده است. این مدل یشرق جانیستان آذربادر شرکت گاز ا ندهایفرآ تیریتسهیل امر مد با هدفحاضر 

سازی و پیاده ارائههای بلوغ منتخب با رویکرد ترکیبی از مدل ،دنجامعیت کافی نداشته باش هامدلشود های بلوغ که موجب میمدل یهامحدودیت

 و ها این است که مدل فوق قابلیت ارزیابی به صورت تفضیلی و دقیق را داردسایر مدلب مدل ارائه شده برخلاف توانمندی چارچو .شده است

در خصوص نحوه  ازیاطلاعات مورد ن یآوربا جمع و شده است ییشرکت شناسا یدیکل یندهایابتدا فرآ ،راستا نیدر ا مبتنی بر سلیقه نیست.

سطح  ،یمتناسب با سطح کنون وقرار گرفته است  یابیمورد ارز با توجه به مدل ارائه شده، سازمان یدیکل یندهایسطوح بلوغ فرآ ،هافرآیند یاجرا

با توجه به اطلاعات  پیشنهاد گردیده است. ییاجرا یراهکارها ندهایجهت بهبود فرآهمچنین . شده است نییتع یدیکل یهافرآیندمطلوب بلوغ 

در  فرآیند 8، تعداد فرآیندکلیدی شرکت گاز استان آذربایجان شرقی در سطح صفر یا اجرای ناقص  فرآیند 26از  فرآیند 16آوری شده تعداد جمع

دارای سطح بلوغ مطلوب یکسانی  هافرآیندباشند. از آنجایی که تمامی شده میدر سطح دو یا کنترل فرآیند 2ریزی شده و تعداد سطح یک یا برنامه

 .انددسته بندی شده فرآینداختصاصی هر ه به دو گروه راهکارهای مشترک و راهکارهای های ارائه شدنیستند، لذا راهکار

ی، صنعت فرآیندی کسب و کار، چارچوب ارزیابی بلوغ هافرآیندی کسب و کار، مدیریت هافرآیندمدل بلوغ  :کلید واژه ها

 نفت و گاز
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 710/ شماره  1401 تابستاننشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیست و یکم /

 مقدمه
در  هافرآیند ی کارا و اثربخشامر، به واسطه اجرا نیکه ا  باشدیخود م یهاتیتحقق مأمور  یراستا درجهت رسیدن به موفقیت نیازمند فعالیت هر سازمان 

 در مؤثر عوامل که  دارند نیاز جامعی روش به خود هایفرآیند اجرای نحوه ارزیابی جهت هاسازمان در این راستا سازمان حاصل خواهد شد. یکار   انیجر 
 راستای در سازمان در نیاز مورد بهبود منظور به راهی نقشه مؤثر، عوامل از آگاهی بر علاوه همچنین و داده قرار مدنظر را سازمانی هایبرنامه سازیپیاده
 که  است گردیده  پیشنهاد هاسازمان در هافرآیند مدیریت امر تسهیل جهت گوناگونی  هایراه .[22،71]دهد ارائه سازمان اندازهایچشم و هابرنامه تحقق
 [.2]کرد  اشاره سازمان، هایفرآیند بلوغ سنجش منظور به 1یفرآیند بلوغ هایمدل سازیپیاده به توانمی هاراه این هازجمل
بسنجند و با ارائه خطوط  افتهیو ساختار  یاصول یخود را به روش یهافرآیند یاجرا تیها بتوانند قابلکه سازماناند  امکان را فراهم آورده نیبلوغ ا یهامدل

سازمان را به همراه داشته باشند. به واسطه  یاتیعمل یهانهیهز  شو کاه یو چابک دهیگرد  هافرآیند حیصح یی کارگموجب به ران،یبه مد ازیمورد ن یراهنما
حرکت  یور بهره یحداکثرساز  یو در راستا نمودهرا رصد  هافرآیندکارا و مؤثر   یاجرا رانیکه مد  شودیامکان فراهم م نیدر سازمان، ا غمدل بلو  یساز ادهیپ

 [.30]کنند
های هر یک از مدل چرا کهی با رویکرد ترکیبی ارائه شده است. فرآیندبلوغ  مدل ،یشرق انیجدر شرکت گاز استان آذربا هافرآیند تیر یجهت تسهیل امر مد

توانند نقشه ها نمیاین مدل از سوی دیگرو  دناز جامعیت کافی برخوردار نباش هاود مدلشهای خاص خود را دارند که موجب میبلوغ شرایط و محدودیت
و  افتهیتوسعه ی فعالیت شرکت ی کلیدی و حوزههافرآیندمدل بلوغ متناسب با  ، بنابراینها ارائه دهندفرآیندراه جامع و کاملی برای مسی تعالی و تکامل 

 انیجشرکت گاز استان آذربا یدیکل  یهافرآینددستی سازمان به شناسایی و تحلیل اسناد بالا ل با مطالعهدر وهله او  ،منظوربه این . استشده یساز پیاده
لازم به ذکر . تدوین گردیده استی فرآیندمدل بلوغ  ی شناسایی شده،دیکلی  هافرآیندبا مطالعات انجام شده و اسب تنسپس م است.پرداخته شده یشرق

به صورت تفضیلی و دقیق مورد ارزیابی قرار  را فرآینداین است که ب مدل ارائه شده توانمندی چارچو  ،های موجود در ادبیاتمقایسه با سایر مدلدر  است
ناسب با سطح نتایج کسب شده، نقشه راهی را متهمچنین  .لاح ارزیابی مبتنی بر سلیقه نیستی افراد در ارزیابی دخالتی ندارد، به اصطدهد و سلیقهمی

 ،های طراحی شدهنامهپرسشاز طریق  هافرآیند یدر خصوص نحوه اجرا ازیاطلاعات مورد ن یآور با جمع انتهادر  دهد.شرکت قرار میبلوغ مطلوب در اختیار 
و  گردیده  یینتع یدیکل  یهافرآیندسطح مطلوب بلوغ  ،یمتناسب با سطح کنون واست قرار گرفته یابیسازمان مورد ارز  یدیکل  یهافرآیندسطوح بلوغ 

 .است شدهرائه ا شرکت ی کلیدیهافرآیند وضع موجودبهبود ارتقاء و جهت  ییاجرا یراهکارها
پرداخته شده است. در بخش سوم مساله پیشین های موجود در ادبیات مدل؛ در بخش دوم به بررسی تدوین یافته استی حاضر این گونه در ادامه، مطالعه

گردیده است. نهایتا   ارائهی مدل جدید مورد بحث قرار گرفته است و در بخش چهارم روش شناسی ورویکرد حل مساله العه بررسی شده و علل توسعهرد مطمو 
گردیده   های کلیدی شرکت گاز استان آذربایجان شرقی ارائهفرآیندراهکارهایی با هدف بهبود صل بررسی شده و باتوجه به نتایج در بخش پنجم نتایج حا

 گیی کلی را خواهیم داشت.یک نتیجه. درانتها است

 اتیادب مرور.2

شود که ها منجر به طرح این سوال میاین مورد در سازمان [.29]ی خدمات کاملا مشهود استی کسب و کار در ارائههافرآیندت ها اهمیامروزه در سازمان
ی ارائه فرآیندچندین مدل بلوغ  ،برای پاسخ به این سوال [.26] بالغ است ،کار خودوهای کسبفرآیندهای مدیریت ی قابلیتتوسعه در چقدرسازمان 

 هامدل نیها با استفاده از ااز سازمان یار یمحصول و ارائه خدمات کاربرد دارد. بس دیبر تول یمحور مبتنپروژه یهاسازمان یبرا هاشده است. این مدل
 یتوجهقابل زانیخود را به م یاجرا لدر حا یهافرآیند یور بهره ها،تیخود را ارتقاء داده و با کاهش زمان انجام فعال یهاوژهانجام پر  یفیاند سطح کتوانسته

. تعریف شده است« وضعیت کامل»به عنوان  که  مورد استفاده قرار گرفت 1979در سال  3یکروسب  پسیلیبار توسط ف یناول 2مفهوم بلوغ دهند. شیافزا
پیشنهاد شده است،  [.30]شده است ادی ی نیزستگیو بهبود شا یابیجهت ارز  یاز مفهوم مدل بلوغ به عنوان راه هانهیزم یدر برخشایان ذکر است که 

های دارد؛ مدلو نوع مدل متمایز وجود بلوغ، د مدل در بحث اصول .[6]دنهای بلوغ به صورت سلسله مراتبی و در سطوح مختلف ارائه شو های مدلمولفه
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 ی کسب و کارهافرآیندتوسعه مدل ارزیابی تفصیلی بلوغ 

شود که در آن اگر سازمان استاندارد و شرایط خاصی را داشته باشد، در سطح مشخصی هایی میربوط به مدلهای ایستا ملهای پیوسته. مدایستا و مدل
 .[8]ای از امتیازات در ابعاد مختلف استشامل مجموعههای پیوسته هر سطح مدل در حالی که در از بلوغ قرار خواهد گرفت

 زیو ن فرآیند یفیکنترل ک  ،فرآیند فیبر اساس تعر . [15]شودمطرح  4یهامفر  توسط ،قابلیتافزار باعث شد تا مدل بلوغ در حوزه نرم آمدهشیمشکلات پ
 یافزار نرم یهادر حوزه هاازمانس تیکمک به بهبود فعال  یبرا یمدل عموم کیعنوان مدل به نیا 5یفراگ تیفیک  تیر یمد نهیشده در زمحاصل یهاتیموفق

 ریمدل بلوغ در سا نیچند یالهام بخش توسعه شود،یبلوغ محسوب م یهامدل ریسا یهیپا یکه به نوع  یمدل هامفر  تیموفق [.21،30]به کار گرفته شد
 کیو  باشدیچند حوزه م ای کیدر  هافرآینداز  یامجموعه یبلوغ برا یاست که دربردارنده سطوح متوال یمفهوم یمدل فرآیند. مدل بلوغ [1]ها گشتحوزه
اثربخش در  یفرآیند یهایژگیکه و از عناصر عنوان کرد   یاافتهیمجموعه ساختار  توانیرا م فرآیندمدل بلوغ  در واقع .دهدیها ارائه مآن یبرا املتک یمس
ی یک سازمان بلوغ، توسعه هایحالت کلی مدل در .[4،9،30]باشدمیی سازمان هافرآیندو نشان دهنده مسی تکاملی  کندیم حیسازمان را تشر  تیفعال

باشند که سازمان جهت غالب چهار الی هفت سطح متوالی میها بیانگر سطح بلوغ سازمان در توصیف می کنند که معمولا این مدلرا در طول زمان 
همچنین در عمل  .ای بلوغ تعیین مراحل مسی بلوغ استهی مدل. هدف اصل[16]استخاص نیازمند رعایت الزامات مخصوص  یابی به سطح بلوغدست

دارد.  «توصیفی»هدف  ،ای که اگر مدل برای ارزیابی فعلی سازمان اعمال گرددویزی و یا تطبیقی باشد. به گونهتواند توصیفی، تجهدف بکارگیی مدل می
در صورتی که مدل امکان الگو برداری داخلی و خارجی  خواهد داشت و «تجویزی»هدف  همچنین اگر به منظور تشخیص سطح بلوغ مطلوب باشد، مدل

 .[23،29]خواهد بود «تطبیقی»هدف اجرای مدل با  را فراهم کند،
منظور ارتقاء انداز خود را بهو چشم تیبلوغ متناسب با مأمور  یهامدل ایو هر سازمان مدل  دمتفاوت وجود دار  یهانهیمدل بلوغ در زم ستیدو از  شیب

 [29]انددهها مدل متفاوت را پیشنهاد کردههای کسب و کار فرآیندی اخی، محققان و متخصصان در زمینه مدیریت در دو دهه .[18]ندیگز یسازمان برم
 مدل یکپارچه و استاندارد، مدل گارتنر کسب و کار  فرآیند، مدل بلوغ OMGهامر، مدل  فرآیندمدل بلوغ  ،6کسب و کار  فرآیند محوریتکه مدل بلوغ 
 .[30]اندکرده  یآور را جمع فرآیندمدل بلوغ  69خود  یدر مقاله مرور و همکاران  یلو وَن. [19]استی آنها از جملهقابلیت بلوغ 

شود مدل بلوغ های اضافی میاثربخشی در کار و حذف فعالیتایش گرایی در سازمان منجر به صرفه جویی در هزینه از طریق افز فرآیندبا نظر به این که  
های باشد که هر سطح ویژگیمی10و یکپارچه شده  9، مرتبط8، تعریف شده7مطرح شد. مدل مذکور شامل چهار سطح موقت کسب و کار  فرآیندمحوریت 

این مدل بر خلاف ساختارهایی که [. 7]باشداساس مراحل قبلی می ، برفرآیندغ های مرحله بعد در راستای افزایش سطح بلو ویژگیخود را دارد و  خاص
و مدل بلوغ قابلیت  BPOی،فرآیندلازم به توضیح است این مدل براساس مفاهیم بلوغ  [.1]تمرکز دارد فرآیندمتکی بر خروجی است از تمام جهات بر 

بلوغ این مدل است. مدل هارمون که به نردبام های مختلف از مولفه فرآیندمدیریت  ی و اندازه گیی وفرآیندی، مشاغل فرآیندتوسعه یافته است. دیدگاه 
، سطح تکرار پذیری، سطح ینکه به ترتیب، سطح آغاز   استدهد این مدل دارای پنج سطح را نشان می فرآیندبلوغ هارمون مشهور است نمایی حدودی از 

ی سازمان هافرآیندترین سطح یعنی سطح بهینه؛ لااها وجود ندارد و در بفرآیندتعریفی برای  ین،آغاز  تعریف، سطح مدیریت و سطح بهینه نام دارند. در سطح
 [.13]وجود دارد فرآیندهایی جهت بهبود مستمر و همچنین تیم شوندبه درستی مدیریت و اندازگیی می

ل اهدافی این مد [.20]ارائه کرد فرآیندای برای ارزیابی بلوغ ها در یک سازمان، مدلی پنج مرحلهفرآیندبا تمرکز بر حوزه  OMGی موسسه 2008در سال 
ترین پایین در این مدل پنج سطحی،نماید. هایی را ارائه میراستای دستیابی به آن اهداف، روش کند و دری تعریف میفرآیندهای را برای هرکدام از حوزه

. سطح دوم؛ شده استپیشنهاد  هافرآیندبه منظور بهبود  د. در این سطح ایجاد انگیزه در افراد جهت غلبه بر مشکلاتسطح آن سطح آغاز نام دار 
 نوآوری، که برای رسیدن به سطحنام گذاری شده است  چهارم؛ قابل پیش بینی و سطح آخر نوآوری  سازی، سطحت، سطح سوم؛ استانداردمدیری
های سازمانی )نظی یادگیی از ، بها دادن به یادگیی OMG. از نگاه آلبلیو و همکاران دو نقطه قوت مدل [33]خواهد بود مفیدسازی بهبود مستمر پیاده

های نوآورانه عنوان شده است. آنان مغفول ماندن نقش پشتیبان فناوری اطلاعات و نبود مطالعاتی که ها( و پیشرفتاشتباهات و پیشگیی از تکرار آن
میلادی مدلی برای ارزیابی سطح  2006. موسسه گارتنر در سال [2]انددقت این مدل را اثبات و شرح دهد، را از معایب این مدل معرفی کرده کارآمدی و

ص بر تمرکز خا توان بهمی ها،های این مدل شش سطحی با سایر مدلاز تفاوت .های شش سطحی استاز جمله مدلی ابداع نمود. مدل گارتنر فرآیندبلوغ 
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ای که گارتنر بر این ادعاست که مدل پیشنهادی او بدون عوامل سازمانی عملًا از کارایی ؛ به گونهاشاره کردسازمان و عوامل مؤثر در پیشرفت سطوح بلوغ 
بایست ابی بلوغ خود است، میبا توجه به تحقیقات سانگ و ژو، هر سازمانی که مایل به استفاده از مدل گارتنر برای ارزی[. 18، 14]لازم برخوردار نیست

بایست خود را ازنظر معیارهای ارزیابی هر مرحله تقویت تر شدن اوضاع به کار گید و به همین موجب، مدل گارتنر میمعیارهای بیشتری جهت شفاف
و سازمان است. این  فرآیندمدل فوق براساس مدل بلوغ شد.  عرضه 2007در سال  Harvard Business Reviewی مدل هامر در نشریه [.28]کند

سخن گفته  فرآیندها برای ارزیابی هر شاخص (5)زیرساخت و( 4)مالک،  (3)مجریان،( 2)ی، طراح( 1)ها از پنج معیار شفاف مدل بر خلاف سایر مدل
بایست با افزایش سطح بلوغ خود می. بر اساس دیدگاه هامر سازمان برای [27،17،12]های هر کدام را به طور مفصل بیان کرده استو نیز مشخصه

های سازمانی را و قابلیت هافرآیندی توانمند سازیها باید دو خصیصهکه برای این منظور سازمانگذشت زمان به طور مستمر عملکرد خود را بهبود بخشد  
ترین سطح پایین یز از شش مرحله تشکیل شده استارائه داده است که این مدل ن ABPMPچامپلین مدلی را با نام  2007. در سال [12]توسعه دهند
سنجش بلوغ هر  توان بهمی های برجسته آناز ویژگیهمچنین  .باشدمی «فرآیندنظارت »یا  «رهبری»بوده و بالاترین،  «فرآیندعدم توجه به » مدل مذکور

است. این مدل چهار  SAPارائه شده است، مدل  2007. مدل دیگری که همانند مدل هامر در سال [5اشاره کرد]و نیز بلوغ کل بنگاه اقتصادی  فرآیند
 «نشدهغی شفاف و مدیریت» فرآیندازسطح صفر یعنی حالتی که  SAPشده در مدل تدوین فرآیندسطوح بلوغ . دارد فرآیندسطح جهت سنجش بلوغ 

این مدل برگرفته از مدل [. 32]شودگید، منتهی میرا دربرمی «فرآیندبهبود مستمر  »و «سازیبهینه» است، آغاز شده و به سطح سوم که مباحث مربوط به
طور خاص برای به SAP، عدم پیچیدگی آن و سفارشی بودن آن است. مدل CMMIبا مدل هامر و  SAPاست. تفاوت عمده مدل  CMMIهامر و 
در اوایل دهه  11مدل یکپارچه بلوغ قابلیت [.11]کنند تدوین شده استپیوی می SAPفناوری اطلاعات ی سیستم فرآیندهایی که از استانداردهای شرکت
پژوهشی ارائه دادند  و همکاران 12آلبلیوی 2014ن ارائه شد. در این راستا در سال ی دیگری برای آنسخه 2006در سال  توسعه داده شده است و 1990

اند. از نگاه آلبلیوی و همکاران این مدل بیشتر برای ( عنوان کردهCMMIسازی مدل مادر )تر یکپارچهعبارت دقیقکه هدف از تدوین آن را تکمیل و به 
 [.2]باشددارد، همچنین برای پیاده سازی آن نیاز به آموزش می فرآیندافزاری گزینه مناسبی است و نگاهی پیچیده به های بزرگ و با حیطه فعالیت نرمسازمان

ادامه پیدا  «بهینه سازی شده»و تا سطح شروع شده  «اولیه»میزان بلوغ از سطح  و مدلی پنج سطحی استاست که  PMMAر، مدل مدل دیگ
نیاز  فرآیندوجود ندارد و مدیریت  فرآینداستقرار سیستماتیک در این مدل  اشاره کرد که؛ موارد توان به اینمی PMMAمدل های از مجدودیت [.24]کندمی
ها وجود ندارد و معماری فناوری اطلاعات به روشنی تعریف نشده است همچنین هیچ چرخش شغلی منظم بین نقش فرآیندموزش خاص دارد. مسئولیت به آ

معرفی شده است و مرجعی برای مدل  فرآیندنیز به عنوان یک استاندارد ارزیابی سطح بلوغ  ISO/IEC 15504. استاندارد [25]نیز تعریف نشده است
های جوی نمونهوشایان ذکر است، در جست [.31]شودبندی میهای بلوغ دستهشود. این استاندارد با توجه به نوع عملکرد، در بین مدلبلوغ محسوب می

در چهار شرکت  15504ISOودن اجرای ارزیابی با از سودمند ب 2004در سال  و همکاران 13ی منتشرشده از آناکلیتوسازی این مدل، مقالهموفق پیاده
ها، از پنج فرآیندباشد که به منظور سنجش سطح بلوغ می فرآیندهای بلوغ از آن دسته مدل ISO/IEC 15504افزاری برزیلی خبر دادند. استاندارد نرم

به  فرآینددر این مرحله شود. هی میتمن «بهینه سازی شده» پنجآغاز شده و به سطح  «ناقص» فرآینداین مدل از سطح صفر بلوغ سطح بهره جسته است. 
اند و به صورت خودکار در سازمان خودکار سازی شده هافرآیندخواهد شد. در این مرحله اهداف سازمان  که منجر به تحققیابد  طور مستمر بهبود می

 یفرآیندهای مدل بلوغ و این مورد جزو محدودیت افزاری تهیه شده استنرمهای وق متناسب با حوزه خاص یعنی شرکتاستاندارد ف[. 3]جاری هستند
 و نام دارد 143OPM که  باشدمیمورد بحث دیگر در حوزه بلوغ مدیریت پروژه مدل  .تنخواهد داش لازم راها کارایی شود زیرا در سایر حوزهمحسوب می

باشد که شامل دانش، ارزیابی و بهبود دل دارای سه بخش مرتبط به هم میاین م است.سعه داده شده تو  2003ی مدیریت پروژه در سال توسط موسسه
 با آنها از که  است معیارهایی با مقایسه در آنها بلوغ میزان سنجش و سازمانی پروژه مدیریت درک برای هاسازمان به کمک  استاندارد، این از . هدفاست
 [.27]کند  می هایی معرفیلیست چک قالب در را راهکارها این OPM3 استاندارد .شودمی یاد «سازمانی پروژه مدیریت برتر راهکارهای» عنوان

باشند. به عنوان می و مفهوم ی کسب و کار وجود دارند که ترکیبی از چند مدلهافرآیندهای بلوغ ی معروف بررسی شده تعدادی از مدلهاعلاوه بر مدل
 [.10]است مطرح شده چابکیهمراه با مزایای مفهوم  فرآیندهدف از چنین ابتکاراتی افزایش سطح بلوغ  .15چابکی و مفهوم CMMIنمونه ترکیب مدل 
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، BPOMM ،BPMM، CMMها مانند ترین مدلشدهاند که در شناختهازمانی از سطوح مختلفی تشکیل شدههای بلوغ سهمانطور که مطرح شد مدل
CMMI  استاندارد و »و  «شناسایی» هافرآینداست به حالتی که  «اخودآگاهن فرآیند»مربوط به گذر سازمان از حالتی که به اصطلاح سطوح صفر و یک

است. صرف نظر از  هافرآینددر  «نوآوری»و «بهبود مستمر» سطوح پنج و چهار نیز مربوط به گذار سازمان به حالت باشد.می ،شده هستند «مستند
 .[29]ابندیمدیریت شده و بهبود می ها به طور مستمرطح مربوط به زمانی است که فرآیندها بالاترین ساصطلاحی در تمام مدلهای تفاوت

 کنند. همچنینمیی کسب و کار استفاده هافرآیندسطح برای تعیین میزان بلوغ ها از پنج اکثر مدل دهدنشان می های بلوغ انجام شد،ای که بر مدلمطالعه
ی ها مناسب حوزهتند. به عنوان نمونه برخی از مدلاز جامعیت کافی برخوردار نیس وهایی را دارند باتوجه به شرایط محدودیتهای بحث شده بیشتر مدل

جهت تعیین هایی محدودیتبرای مقابله با چنین رو  از این ند.تها مناسب نیسباشد و برای سایر حوزهیا مدیریت پروژه میهای نرم افزاری خاص مانند شرکت
ی خاصی نبوده و از جامعیت کافی مختص به حوزهمدلی ترکیبی تدوین گردد که  تا های شرکت گاز استان آذربایجان شرقی احساس نیاز شدفرآیندمیزان بلوغ 

 برخوردار باشد.

 طرح مساله .3

به است  شرکت گاز استان آذربایجان شرقی در راستای نیل به اهداف و چشم اندازهای ترسیم شده خود درحال فعالیت بوده و در چند سال اخی توانسته
اهداف و چشم  ای دست پیدا نماید. اقدامات گوناگونی توسط مسئولان محترم شرکت گاز استان آذربایجان شرقی در راستای تحققرشد و توسعه قابل ملاحظه

 ارزیابی هایشاخص رصد و طراحی و هافرآیند این برای شناسنامه تدوین شرکت، هایفرآیند تعریف و شناسایی است. شده انجامهای اخی اندازها در سال
 است. بوده یفرآیند مدیریت یحوزه در استان گاز  شرکت اقدامات از بخشی یفرآیند

 بلوغ سطح ارزیابی به اقدام تا داشته آن بر را استان گاز  شرکت سازمانی، هایفرآیند موجود وضع از شفاف صویرت داشتن ضرورت و اهمیت اکنون هم
 استان گاز  شرکت سازمانی هایفرآیند بلوغ ارزیابی جهت حاضر یمطالعه منظور این به نماید. شده اثبات و استاندارد هایروش به سازمان هایفرآیند

 تعریف کنونی  وضعیت ارتقاء و بهبود برای اجرایی راهکارهای و است گردیده  تدوین موجود یهافرآیند هایکاستی  و هاضعف ناساییش و شرقی آذربایجان
 است. شده

 اهیتم به توجه با است ممکن گزیند،می بر را خود اندازچشم و ماموریت با متناسب مدلی خود یهافرآیند بلوغ جشسن جهت سازمان هر که  آنجایی از
 کاربردی  خاصی یحوزه در بلوغ هایمدل بیشتر ،هشد انجام یمطالعه به توجه با گردد.  تدوین مدل چندین از ترکیبی بر مبتنی انتخابی مدل سازمان

 یک هر در که  این به نظر با بنابراین .است فرآیند بلوغ سطوح سنجش برای متخصصانی و خبرگان وجود به نیاز هامدل این از بعضی مورد در و باشندمی
 تدوین گاز  شرکت کلیدی  هایفرآیند بلوغ مناسب ترکیبی مدل باشند،نمی برخوردار کافی  جامعیت از و دارد وجود خلأهایی نوعی به شده بررسی هایمدل از

 .است گردیده

 روش شناسی . 4

 است مشخص  که همانطور . است (1شکل) رتاجرای آن به صو اصلی مراحل و حاضر یمطالعه کلان شناسیروش

 به مربوط دوم فاز کلیدی، فرایندهای وانتخاب اولیه مطالعات به مربوط اول فاز باشد.می فاز 4 شامل مطالعه انجام

 مربوط چهارم فاز و هافرایند بلوغ سطح ارزیابی به مربوط سوم فاز ارزیابی، جهت مناسب فرایندی بلوغ مدل تدوین

 شد. خواهد بحث مفصلا هاگام و مراحل تمام مورد در ادامه در که باشدمی راهکار ارائه و بندی جمع به
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 ( روش شناسی کلان مطالعه1شکل)

 هایفرآیند و سازمان اول گام  در ی،فرآیند بلوغ مناسب مدل یارائه جهت همچنین و مختلف موضوعات و مفاهیم ارزیابی و سنجش منظور به مطالعه این در
 آغاز شرقی آذربایجان استان گاز  شرکت سازمانی ابعاد یمطالعه با مرحله این که  است گردیده  مطالعه یفرآیند هایشاخص و کفایت  منظر از موجود

 سازمان، بزرگی یا اندازه (1) شامل محتوایی ابعاد باشند.می آن پیامون محیط و سازمان دهندهنشان هاآن زیرا هستند، سازمان کل  معرف ابعاد این شود.می
 طی شرقی آذربایجان گاز  شرکت سازمانی هایآیندفر  اینکه به عنایت با .است سازمان فرهنگ (5) و محیط (4) ها،راهبرد و اهداف (3) فناوری، نوع (2)

 ساختار، منظر از مذکور هایفرآیند ،هافرآیند کفایت  از اطمینان منظوربه لذا است، گرفته  قرار بازنگری مورد و شده مستند و شناسایی گذشته  هایسال
 اسناد مطالعه و تحلیل و راهبردی و بالادستی اسناد مطالعه است ذکر به لازم .است قرارگرفته ارزیابی مورد یفرآیند هایشاخص و هاخروجی و ورودی
 و ماموریت مضامین استخراج و گاز  شرکت دستیبالا اسناد راهبردی مضامین تحلیل شامل اسناد این .باشدمی گام  این اصلی هایورودی از یفرآیند
 بخش این مهم اقدامات از فرآیند معماری و هافرآیند شناسنامه شامل سازمان یفرآیند اسناد یطالعهم است، پیدا گفته  نا .است هاآن از اندازچشم

 با فرآیند 26 .است شده گزینش  و شناسایی شرکت یهافرآیند بلوغ سطح ارزیابی برای حیاتی هایفرآیند مرحله این از حاصل نتیجه به توجه با .باشدمی
 دو بر مبتنی کلیدی  هایفرآیند است، ذکر شایان شدند. انتخاب شرکت کلیدی  یهافرآیند عنوان به گاز  شرکت رد خبره افراد نظرات و مطالعات به توجه
 شامل راهبردی اهمیت (2) و «ساختاری واحدهای» و «نفعانذی با ارتباط» ،«هافرآیند سایر با ارتباط» زیرمعیارهای شامل «مرکزیت و تعامل» (1) معیار

  گردیدند.  انتخاب «آفرینیارزش» و «راهبردی اهداف با ارتباط» زیرمعیارهای

 .شودمی انتخاب سازمان آن اندازچشم و ماموریت با متناسب ارزیابی مدل سازمان هر در فرآیند بلوغ سنجش جهت

 که همانطور گردد. تدوین مدل چندین از ترکیبی بر مبتنی انتخابی مدل سازمان ماهیت به توجه با است ممکن گاهی اما

 دارند. کلی چارچوبی و نیستند برخوردار کافی جامعیت از موجود هایمدل شد، بررسی ادبیات مرور قسمت در

 تدوین دوم گام در شرکت این کلیدی هایفرآیند بلوغ ناسبم مدل ی،فرآیند بلوغ هایمدل کثرت به توجه با بنابراین

 و است دقیق و تفضیلی صورت به هافرآیند ارزیابی به قادر اولا شده بررسی هایمدل خلاف بر که است گردیده

 گاز شرکت یهافرآیند بلوغ سطح یابیارز یبرا راستا این در نیست. دخیل مدل این در ارزیاب فرد یسلیقه همچنین

 فرآیند بلوغ مدل سطوح در را یدیکل یهافرآیند گاهیجا که باشدیم یانامهپرسش به ازین یشرق جانیآذربا استان
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 مشتمل است، شده یطراح حاضر پژوهش دوم مرحله در راستا نیا در که یانامهپرسش .دینما مشخص شدهنیتدو

 نفعان،یذ تیریمد (2) ،یطراح (1) شامل که است گرفته قرار مطالعه مورد بُعد پنج منظر از هک باشدیم سطح پنج بر

 مطالعه، مورد ابعاد و سطح هر تقاطع در .باشدمی یریادگی و یابیارز (5) و یسازادهیپ  (4) ها،تیقابل و منابع (3)

 ترحیصح و بهتر صیتشخ یبرا که است شده فیتعر مربوطه سطح در فرآیند یریقرارگ قیتصد جهت ییارهایمع

 اخذشده ازیامت که داشت خواهند رشیپذ ازیامت حداقل ارهایمع از کی هر است. دهیگرد نییتع یشواهد مربوطه، اریمع

 ازاتیامت مجموع انتها، در و شود داده تطابق ((2شکل)) رشیپذ امتیاز حداقل با یستیبا مربوطه اریمع در فرآیند هر

لازم به ذکر است، یکی دیگر از شروط گذراندن سطوح کسب حداقل  .گرددیم محاسبه سطوح از کی هر در فرآیند

 شد. خواهد داده توضیح بیشتر مدل ساختار ادامه درباشد.مییک از سطوح شده برای هر میانگین امتیاز تعیین

 
 شرکت گاز ندیاز سطوح مدل بلوغ فرآ کیدر هر ازیمورد ن ازیحداقل امت( 2شکل)

از مدل بنیاد  RADAR منطق بر مبتنی شود،می نامه دادهدر این پرسش معیارها از یک هر به که امتیازی ساختار

 رادار منطق است، ذکر شایان باشد.قابل مشاهده می( 3شکل)نامه در پرسشبخشی از  .است 16اروپایی مدیریت کیفیت

 این گربیان و آیدمی دست به 20بازنگری و ارزیابی ،19گسترش و تسری، 18رهیافت یا رویکرد، 17نتایج کلمات اول از

 در برنامه این باشد؛ داشته مناسبی رویکرد و برنامه بایستمی خود مدنظر نتایج به رسیدن برای سازمان که است

 مورد بایستمی برنامه به نسبت سازمان عملکرد نهایت، در و درآید اجرا به و یافته تسری سازمان ارکان تمامی

 . گردد بازنگری لزوم صورت در و شده واقع ارزیابی

امتیاز در تمامی معیارها85کسب حداقل امتیاز در هر یک از معیارها و حداقل میانگین : 1سطح 

امتیاز در تمامی معیارها90کسب حداقل امتیاز در هر یک از معیارها و حداقل میانگین : 2سطح 

امتیاز در تمامی معیارها85کسب حداقل امتیاز در هر یک از معیارها و حداقل میانگین : 3سطح 

امتیاز در تمامی معیارها85کسب حداقل امتیاز در هر یک از معیارها و حداقل میانگین : 4سطح 

امتیاز در تمامی معیارها90کسب حداقل امتیاز در هر یک از معیارها و حداقل میانگین : 5سطح 
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 نامه مدل ارائه شدهپرسش( 3شکل)

 فرآیندشود سپس فرد ارزیاب با مصاحبه از افراد متخصص در انتخاب می فرآیندابتدا شده، در مدل ارائه

مربوطه بتواند حداقل امتیاز لازم در  فرآیندچنانچه در مرحله اول  .کندنامه مربوط به سطح اول را تکمیل میپرسش

هر معیار را کسب نماید و میانگین امتیازات معیارها بیشتر از میانگین امتیاز مقبول در سطح مربوطه باشد، جهت 

اسخ داده پ فرآیندسطح بعدی در خصوص این  نامهپرسشو به سؤالات  رودی بعدی میررسی جایگاه به مرحلهب

تر شده بوده و سطح بلوغ آن یک سطح پایینمربوطه فاقد سطح بلوغ بررسی فرآیندشود. در غیر این صورت، می

فر را دریافت کند مجاز به بررسی های مربوط به سطح صی بتواند حداقل امتیازفرآینداگر به عنوان نمونه  خواهد بود.

 فرآیندنامه سطح یک خواهد بود و اگر در این سطح یعنی سطح یک امتیازات لازم را بدست نیاورد میزان بلوغ رسشپ

بررسی خواهد شد  فرآیندبرای  دومنامه سطح در غیر این صورت پرسش شودارزیابی میمورد بررسی سطح صفر 

ی که دارای سطح فرآیندشت. لازم به ذکر است نامه ها تا سطح پنجم به همین منوال ادامه خواهد دا. بررسی پرسش

 بوده نامنظم آن اجرای و به عبارتی ، شوددر سازمان به درستی اجرا نمی فرآیندصفر است به این معنی است که این 

 فرآیند اجرای از استانداردی و مشخص سازوکار و است نشده سازیمدل فرآیند همچنین،. ندارد را لازم استمرار و

هوشمند سازی شده و به صورت مستمر بهبود ی که دارای سطح بلوغ پنج است فرآیندندارد. به همین ترتیب  وجود

 قابل ملاحظه است. (4شکل)های کلیدی شرکت در فرآیندمنطق ارزیابی سطح بلوغ  یابد.می
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 شرکت یدیکل یهاندیسطح بلوغ فرآ یابیمنطق ارز( 4شکل)

 شرکت یدیکل یهافرآیند با مرتبط کارشناسان و خبرگان با شرکت، یهافرآیند بلوغ سنجش جهت در سوم گام در

 تحلیل و بازنگری هافرآیند یافته، توسعه بلوغ مدل به توجه با مرحله این در است ذکر شایان .آیدمی عمل به مصاحبه

 سنجیده مربوطه مدل و فرآیند نفعانذی و صاحبان با مصاحبه ها،نامهپرسش تناسب به هاآن بلوغ میزان و شده

 در شرقی آذربایجان استان گاز شرکت کلیدی فرآیند 26 از فرآیند 16 تعداد شده حاصل نتایج به توجه با .شودمی

 یا دو سطح در فرآیند 2 تعداد و شده ریزیبرنامه یا یک سطح در فرآیند 8 تعداد ،فرآیند ناقص اجرای یا صفر سطح

 باشند.می شدهکنترل

41 بلوغ پیشنهادی مدل 

    

کلید       د ا   ا 

 کا   ا ا  ا          و   ا   

          ا      ی    ا        

  

           ا     ا      ی 

ک  ده   ا   

 ل       ا   ا     ا     لی 

        ا  یا   دا        د   ا

 ا     ا          ا     یا ها 

 کا   ا ا  ا          و   ا   

          ا      ی    ا        

  د

 و     ا      ل         ا

 ا   

   

   

  ل      

           د

.ا     ل 

   

 ا ا 
  ل      

           د

.ا      

   

  ا  یا  ی  ا  یا ا    ا   
  یا ها ا   یا  ی   ا        
            ا    ا   

   

   



 

44 

 

 710/ شماره  1401 تابستاننشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیست و یکم /

 افزارنرم حوزه خاصِ بلوغ هایمدل از برخی نمونه، عنوان به دارند؛ را خود خاص هایویژگی بلوغ هایدلم از یک هر

 وجود به فرآیند بلوغ سطوح سنجش برای هامدل این از بعضی اند.شده طراحی پروژه مدیریت حوزه خاص برخی یا

 درنظر را سازمان کلیدی عناصر خود بلوغ سطوح تعریف در نیز دیگر برخی دارند، نیاز متخصصانی و خبرگان

 هامدل این که است این خورد،می چشمبه شدهبررسی بلوغ هایمدل در که خلأهایی از یکی دیگر، سوی از .اندنگرفته

 ندارند کافی اطلاع سازمان مدیران و دهند ارائه هافرآیند تکامل و تعالی مسیر برای کاملی و جامع راه نقشه توانندنمی

 به نیاز رو، این از رسانید. بالاتر بلوغ سطوح به سازمانی گوناگون عناصر تقویت با را فرآیند یک توانمی چگونه که

 بتواند باشد، داشته فعالیت حوزه هر با هاسازمان تمامی در اعمال قابلیت که این بر علاوه که باشدمی مدلی تدوین

  دهد. ارائه سازمان هایفرآیند بلوغ سطح تحول برای را مشخصی مسیر

 مدل مبنا جهت، سه مدل بلوغ به عنوان ه استشده انجام شدهای بلوغ مطالعههایی که بر روی مدلبا توجه به بررسی

شرقی انتخاب شدند که های شرکت گاز استان آذربایجان فرآیندتدوین مدل پیشنهادی برای ارزیابی سطوح بلوغ 

 آمده است. (1جدول)ها درجستن از آنها و علت بهره عناوین این مدل
 مبنا ینام و علت انتخاب مدل ها( 1جدول)

 مبنا مدل عنوان به انتخاب علت مدل نام

 بلوغ سطوح معرفی و تشریح در بیشتر جزئیات بیان ISO/IEC 15504 مدل

 سازمان کلیدی عناصر از یک هر در بلوغ سطوح هایمشخصه ارائه هامر مدل

 سازمان کلیدی عناصر از یک هر در بلوغ سطوح هایمشخصه ارائه گارتنر مدل

 بلوغ سطوح ارزیابی پیشنهادی مدل از ایاولیه نسخه کارشناسی، نظرات از گیریبهره و یادشده مدل سه از استفاده با

 .است هگرفت قرار طالعهم و بازنگری مورد هدفمند، و مستمر جلسات طی بلوغ مدل این که گردید تدوین گاز شرکت

 سطوح تعریف در سازمان کلیدی عناصر به توجه ضمن که است بوده آن بر سعی بلوغ مدل این در است، ذکر شایان

 شود. بیان گاز شرکت هایفرآیند بلوغ سطح ارزیاب راهنمایی برای لازم ئیاتجز حداکثر ی،فرآیند بلوغ

 است خبرگانی تجربیات و دانش از گیریبهره باشد،می اهمیت حائز حوزه هر جانبههمه مطالعه در که عواملی از یکی

 یتجربه و دانش بهتر، عبارت به اند.بوده کار به مشغول یا و داشته مطالعه مربوطه یحوزه در متمادی هایسال که

 پروژه که ماهیتی به باتوجه راستا، این در باشد.می حوزه هر بهتر مطالعه در مهمی بسیار ورودی ،نفعانذی و خبرگان

 گیریبهره بلوغ مدل بهبود جهت یآیندفر یحوزه یتجربه با خبرگان تجربیات و نظرات از تا است نیاز دارد، حاضر

 از هدف است، ذکر شایان است. هگردید اعمال و اخذ مشخصی متدولوژی طبق خبرگان نظرات راستا، این در شود.

 .باشدمی شرکت هایفرآیند بلوغ سطح سنجش ینامهپرسش بهبود نفعان،ذی و خبرگان نظرات دریافت

42. نفعانذی و خبرگان نظر تحلیل متدولوژی 
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تواند کمک قابل توجهی به بهبود ی میفرآیندنفعان حوزه گیری از نظرات خبرگان و ذیهمانطور که اشاره شد، بهره

 فرآیندهای شرکت گاز شود؛ چرا که این خبرگان چندین سال در حوزه فرآیندمدل پیشنهادی ارزیابی سطح بلوغ 

اند. در راستای اخذ نظرات خبرگان بیات ارزشمندی را کسب کردهاند و به صورت عملی تجرمطالعه و پژوهش داشته

دهد. بدین منظور، ابتدای امر نفعان را نشان میبررسی و تحلیل نظرات خبرگان و ذی فرآیند( 5شکل)ی، فرآیندحوزه 

. سپس شده استبا توجه به سابقه کاری و پژوهشی آنان تهیه  فرآیندای از خبرگان باتجربه در حوزه فهرست اولیه

. با توجه به نظراتی که از ه استبندی گردیدنامه ساختاریافته دریافت شده و جمعات خبرگان در قالب پرسشنظر

. پس ه است، تحلیل جامعی بر روی آن نتایج طی جلسات کارشناسی انجام شده استنامه خبرگان به دست آمدپرسش

روزرسانی مدل بهبلوغ شرکت گاز استخراج شده و هایی جهت بهبود و اعمال در مدل پیشنهادی ارزیابی از آن، مؤلفه

 .گردیده است

 

 نفعانینظرات خبرگان و ذ لیو تحل یبررس ندیفرآ( 5شکل)

43. فرآیند بلوغ سطوح معرفی 

باشد. قابل مشاهده می (6شکل)شرکت گاز از سطح صفر و پنج سطح اصلی تشکیل شده است که در  فرآیندمدل بلوغ 

در سطح  فرآینددر شرکت و سطوح سه تا پنج به استاندارد بودن اجرای  فرآیندسطوح صفر تا دو به اجرای موفق 

 ها پرداخته خواهد شد.فرآیندانضمام پنج سطح بلوغ  در ادامه، به معرفی سطح صفر به پردازد.شرکت می

انتخاب اولیه

اخذ نظرات خبرگان

تحلیل نظرات دریافت شده

استخراج مولفه های مرتبط با بهبود مدل بلوغ 
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 یشرق جانیشرکت گاز استان آذربا یهاندیسطوح مدل بلوغ فرآ( 6شکل)

  فرآیند: اجرای ناقص فرآیندسطح صفر بلوغ 

 فلسفه و نیاز بلوغ، از سطح این در. شودمی محسوب فرآیند بلوغ در سطح ترینپایین فرآیند بلوغ صفر سطح

 صفر، بلوغ سطح با یفرآیند. است مانده باقی نام سطح در غالباً فرآیند و است نشده درک درستیبه فرآیند وجودی

 را لازم اطلاع فرآیند این وجود از واحدها سایر کارشناسان و است شده شناخته آن متولی واحدهای سطح در غالباً

 فرآیند همچنین،. ندارد را لازم استمرار و بوده نامنظم آن اجرای باشد، رسیده اجرا مرحله به فرآیند چنانچه. ندارند

 .ندارد وجود فرآیند اجرای از استانداردی و مشخص سازوکار و است نشده سازیمدل

  شدهریزی: برنامهفرآیندسطح یک بلوغ 

 از کارشناسان بهتر درک آن دنبال به و فرآیند مستندشده و منظم اجرای است، اهمیت حائز یک سطح در آنچه

 و تعریف استاندارد طبق درستی به فرآیند مدل و است شده اجرا مرحله این در فرآیند. باشدمی سازمان در فرآیند

 فرآیند بلوغ سطح دارای که یفرآیند اجرای. است گردیده تدوین فرآیند شناسنامه همچنین، است؛ شده مستند

 فرآیند ارزیابی و پایش جهت هاییشاخص و نیست برخوردار لازم استاندارد از سازمان در باشد،می شدهریزیبرنامه

گردیده  مشخص بلوغ از سطح این در فرآیند هدف. است، هرچند که از جامعیت کافی برخوردار نیست شده طراحی

 . شود مواجه شکست با اهداف تحقق در است ممکن ولی است،

  شده: کنترلفرآیندسطح دوم بلوغ 

 و شده سازیپیاده شدهمدیریت مسیر در فرآیند. است فرآیند مستمر بهبود و هافرآیند پایش سطح، این هدف

 استفاده مورد اند،شده تعریف فرآیند پایش هایشاخص لذا شود؛می انجام فرآیند اجرای پایش راستای در اقداماتی

 شده تعریف نیز فرآیند عملکرد سنجش برای کنترلی حدود همچنین،. شودمی استفاده هاآن نتایج از و گیرندمی قرار

 نتایج گروه هر و ندارد وجود هافرآیند بین سازمانی انسجام همچنان سطح، این در که است این اهمیت حائز نکته. است

سطح صفر 
:  بلوغ فرآیند

اجرای ناقص 
فرآیند

سطح یک بلوغ 
:  فرآیند

برنامه ریزی شده

سطح دوم 
:  بلوغ فرآیند
کنترل شده

سطح سوم 
:  بلوغ فرآیند

استانداردشده

سطح چهارم 
:  بلوغ فرآیند

یکپارچه شده

سطح پنجم 
:  بلوغ فرآیند
هوشمند و 
بهینه سازی 

شده
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 غالباً و ندارد وجود یفرآیند فرا نگاه گیرند،می قرار بلوغ دوم سطح در که هاییفرآیند در لذا بخشد؛می تحقق را خود

 .شوندمی اجرا هافرآیند سایر از مجزا و ایجزیره صورت به

  استانداردشدهفرآیندسطح سوم بلوغ : 

 با فرآیند بین ارتباط لذا است؛ وکاریکسب هایفرآیند میان روابط سازیبهینه فرآیند بلوغ سوم سطح از هدف

 دسترس در فرآیند مستندات و بوده رسمی سازمان سطح در هافرآیند استقرار. گرددمی مستند خود مرتبط هایفرآیند

 اجرای پیرامون دانش مدیریت برای چارچوبی و سازدمی محقق را خود مدنظر هایخروجی فرآیند. دارد قرار افراد

 فناوری از استفاده با مؤثری اقدامات لذا باشد؛می سطح این هایویژگی از یکی خودکارسازی. دارد وجود فرآیند

 .پذیردمی صورت کلیدی هایفرآیند خودکارسازی برای اطلاعات

  شده: یکپارچهفرآیندسطح چهارم بلوغ  

 سازمان مطلوب راهبردی و عملیاتی هایدادبرون با فرآیند نتایج ارتباط شود،می دنبال چهارم سطح در که هدفی

 اهداف بازطراحی راستای در سازمان یادگیری به منجر امر، این نتیجه که است بازخوردی حلقه یک صورت به

 مدیریت نتایج،/عملکردی مرتبط شاخصهای فرآیندها، از در این سطح چارچوبی. گرددمی سازمان عملیاتی و راهبردی

 اندازچشم و تواند مأموریتمی سازمان که این از اطمینان حصول برای بهبود وجود دارد که که های سیستم و فرآیندها

 تعامل راستای در فرآیند شده،بلوغ یکپارچه سطح شود )پیوند راهبرد تا عمل(. درمی کار گرفته به سازد، محقق را خود

 ذکر شایان. است شده مشخص دیگر هایفرآیند مالکین با فرآیند مالک ارتباط و گرددمی بازطراحی هافرآیند سایر با

 بازنگری مورد مستمر صورت به و است شده تدوین دفاتر عملکرد پایش نتایج بر مبتنی فرآیند بهبود هایبرنامه است،

 سطح در. شودمی ارزیابی مشابه موفق هاینمونه به توجه با فرآیند پایش از حاصل نتایج همچنین،. گیردمی قرار

 فناوری بستر طریق از مرتبط هایفرآیند سایر با را خود تعامل و شده خودکار هافرآیند تمامی ،فرآیند بلوغ چهارم

 .است یافته استقرار سازمان در21کسب و کار فرآیند مدیریت سیستم یک لذا. کندمی برقرار اطلاعات

  شدهسازی: هوشمند و بهینهفرآیندسطح پنجم بلوغ 

. باشند داشته را لازم مقاومت محیطی، شدید تغییرات برابر در که است هافرآیند بهترین ایجاد پنجم سطح هدف

 فرآیند مدیریت و تعاریف و شودمی محقق شرکت شدهبینیپیش و جاری اهداف ،فرآیند بلوغ از سطح این در هافرآیند

ای به ایجاد نوآوری در اجرای همچنین، توجه ویژه. یابدمی بهبود اهداف این تحقق راستای در مستمر صورت به

 گیرد،می قرار پنجم سطح در هاآن بلوغ که هاییفرآیندسازی خواهد شد. گیری از مفاهیم هوشمند و بهینهبا بهره رآیندف

 فرآیند و گیرندمی قرار کنترل تحت مدیریتی و داشبوردهای 22هوشمند وکارکسب فرآیند مدیریت هایسیستم طریق از

 فرآیند مدیریت هایسیستم است، ذکر شایان. گیردمی قرار رصد مورد داشبوردها این از استفاده با روزانه صورت به

 به پایش برای را شدهسازیشخصی و تخصصی هایتحلیل ارائه امکان پیشرفته هایفناوری از گیریبهره با هوشمند

 .آوردمی فراهم فرآیند نفعانذی تعاملات در هوشمند مشارکت برای گیریتصمیم و هافعالیت موقع
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 نتایج و ارائه راهکار های بهبود.. 5
51. نتایج 

ی کلیدی شرکت گاز استان آذربایجان هافرآیندر مرحله اول ارزیابی بلوغ همانطور که در بخش قبل بررسی شد، د

 «نفعانذی با ارتباط» ،«هافرآیند سایر با ارتباط» زیرمعیارهای شامل «مرکزیت و تعامل( »1) معیار دو بر مبتنیشرقی 

و   «آفرینیارزش» و «راهبردی اهداف با ارتباط» زیرمعیارهای شامل راهبردی اهمیت( 2) و «ساختاری واحدهای» و

قابل ( 2جدول)فهرست آنها در  گردیدند که انتخاببا توجه به مطالعات و نظرات افراد خبره در شرکت گاز همچنین 

  .مشاهده است

 یشرق جانیشرکت گاز استان آذربا یدیکل یها ندیفهرست فرآ( 2جدول)

 جهت
 یابیارز 

 بلوغ سطح
 یهافرآیند

 گاز  شرکت
 استان
 انیجآذربا
 یشرق

 با متناسب
 مدل

 ارائه ترکیبی
 که  ،شده

 بخش در
 مورد قبل

 طالعهم
 قرار

 مشخص شدهنیتدو  فرآیند بلوغ مدل سطوح در را یدیکل  یهافرآیند گاهیجا که  است هشد استفاده زمینه این در شده تدوین هاینامهپرسش از گرفت،
شرکت گاز استان آذربایجان شرقی  کلیدی  فرآیند 26این موضوع است که، از  یدهندهنشان ،فرآیند هر هاینامهپرسش از شدهآوری جمع هایداده .کندمی

شده در سطح دو یا کنترل فرآیند 2ریزی شده و تعداد در سطح یک یا برنامه فرآیند 8، تعداد فرآینداجرای ناقص صفر یا در سطح  فرآیند 16تعداد 
 دهد.های کلیدی شرکت گاز استان آذر بایجان شرقی را نشان میفرآیندمیزان فراوانی سطوح بلوغ ( 7شکل) باشند.می

 و مدیریت .1

 استراتژیک ریزیبرنامه

 توسعه و مدیریت .2

 مکانی اطلاعات سیستم

 نگهداری مدیریت .3

 کلیدی هایدارایی
 فنی بازرسی .4

 هایفرآیند مدیریت .5

 کار و کسب

 و صنایع به گازرسانی .6

 عمده مصارف

 طرح اجرای بر نظارت .7

 گازرسانی های
 ایمنی مدیریت .8

 امدادرسانی خدمات .11 سپاری پیمان .10 ریسک مدیریت .9
 منابع تأمین .12

 مالی

 انرژی مدیریت .13
 با ارتباط مدیریت .14

 بیرونی ذینفعان
 کنتورخوانی خدمات .15

 حسابداری .16

 فروش و درآمد

 و ریزیبرنامه .17

 پروژه کنترل
 کربن و زیست محیط .19 کالا تأمین .18

 و فروش .20

 مطالبات وصول

 ریزی برنامه .21

 ای سرمایه اعتبارات
 انشعابات نصب .23 عمده پذیری اشتراک .22

 امنیت مدیریت .24

 اطلاعات

   آموزش .26 جز پذیری اشتراک .25
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 ی کسب و کارهافرآیندتوسعه مدل ارزیابی تفصیلی بلوغ 

 
 یشرق جانیشرکت گاز استان آذربا یدیکل یهاندیسهم سطوح بلوغ فرآ( 7شکل)

52. بهبود راهکارهای 

طور باشد. همانها در مقایسه با حداقل امتیاز سطوح مختلف میفرآیندنشان دهنده سطح  (8)شکلبه صورت کلی 

نامه سطح سه برای آنها بررسی شده است، حداقل امتیاز لازم پرسشهایی که فرآیندیک از که قابل ملاحظه است، هیچ

« مدیریت استراتژیک»و « مدیریت انرژی» فرآیندی، مربوط به دو فرآینداند و بهترین سطح بلوغ را بدست نیاورده( 85)

یدی در مقایسه های کلفرآیندباشد. همچنین سطح بلوغ یا کنترل شده می 2سطح  فرآینداست که سطح مربوط به این دو 

شده ها در سطح کنترلهایی که سطح بلوغ آنفرآیندقابل ملاحظه است؛ بدین صورت که نخست  (8)شکلدر با یکدیگر 

زولی قرار داده ی سطح سوم به صورت ننامهپرسششده در اند که با توجه به امتیاز کسبداده شده باشد، نشانمی

شده در های با سطح بلوغ یک و سطح صفر نیز به ترتیب بر اساس امتیازهای کسبفرآینداند. همچنین شده

اند. شایان ذکر است، نتایج تحلیلی که در این مرحله به دست آمده است، های سطح دوم و اول مرتب شدهنامهپرسش

  باشد.های کلیدی میفرآیندء سطح بلوغ مبنایی جهت ارائه راهکارهایی در راستای ارتقا

آمده و نیز انجام کار کارشناسی طی جلسات متمرکز، راهکارهایی به دستبا توجه به تجزیه و تحلیل اطلاعات به

که برخی از  ه استاستخراج گردید 1400های کلیدی شرکت گاز در افق سال فرآیندمنظور ارتقاء سطح بلوغ عملکرد 

که ماهیت و سطح بلوغ جاییهای کلیدی است. همچنین از آنفرآیندشده ناظر به تمامی های ارائهراهکارها و سیاست

ها و نیز راهکارهایی که فرآیندباشد، لذا بدون شک سطح مطلوب بلوغ های کلیدی شرکت با یکدیگر متفاوت میفرآیند

های فرآیندگردد، متفاوت خواهدبود. در این راستا، پس از اینکه سطح مطلوب بلوغ یها ارائه مبرای ارتقاء سطح بلوغ آن

های بهبود شده طی جلسات کارشناسی تعیین شد، راهکارها و سیاستآوریکلیدی شرکت با توجه به اطلاعات جمع

ارزیابی »و « سازیپیاده»، «هابلیتمنابع و قا»، «نفعانمدیریت ذی»، «ریزیبرنامه» گانهپنجسطح بلوغ در هر یک از ابعاد 

های فرآیندکه نتایج حاصل از آن به تفکیک هر یک از  ه است( ارائه گردید1400مدت )افق در افق زمانی کوتاه« و یادگیری

۰.31

۰.۰۸

سطح صفر

سطح یک

سطح دو
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به  باشندمی« نفعانمدیریت ذی»و « ریزیبرنامه»راهکارهای مشترک ناظر به ابعاد  کلیدی شرکت بیان شده است.

، به منظور های مشترک پیشنهاد شده استراستای ارائه راهکاری کلیدی در هافرآینددر خصوص تمام ه عنوان نمون

« فرآیندها و مهارت های مورد نیاز هر قابلیت»و « فرآیندشرح »مواردی نظیر ها فرآیندسازی هرچه بیشتر استاندارد

دیگری که  پیشنهاد انش در سازمان پیاده سازی شود.ت داضافه گردیده و ساختار مدیری یفرآیندی هابه شناسنامه

واحد مستقلی را برای انجام امور مربوط به باشد این است که، سازمان می هقابل ارائ هافرآیندستای بهبود تمام را

وری بالا در سازمان امری ضروری جهت دست یابی به بهره هافرآیندکه مدیریت  تشکیل دهد چرا« فرآیندمدیریت »

 فرآیندبه عنوان نمونه در خصوص  ارائه شده است. فرآیندهر  راهکارهای اختصاصی، با توجه به ماهیت است.

پیشنهاد  )استاندارد شده( به سطح مطلوب یعنی سطح سه )کنترل شده(و از سطح د فرآیندجهت گذار ، «مدیریت انرژی»

ن جاری گردد. یا در بعد در سازما «نظام پیکره بندی»، فرآیندرات در یریزی جهت ردیابی تغیشود در بعد برنامهمی

سازی یری از فناوری اطلاعات جهت پیادهگوری، بهرهو افزایش سطح بهره فرآیندتر به منظور مدیریت بهسازی پیاده

ها تا حد بسیار زیادی به فرهنگ شایان ذکر است، اجرای این راهکارها و سیاستمطرح شده است.  BPMSبستر 

بایست اقدامات لازم به منظور همراه کردن مجریان ها وابسته خواهد بود. لذا میفرآیندسازمانی جهت ارتقاء سطح بلوغ 

 ها در اولویت قرار داده شود.فرآیندو مالکان 
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 سطوح ازیبا حداقل امت یشرق جانیشرکت گاز استان آذربا یدیکل یهاندیسطوح بلوغ فرآ ازیامت سهیمقا( ۸)شکل

 نتیجه گیری

ها فرآیندر مدیریت ارائه مدل بلوغ ترکیبی متناسب با ساختار و ماهیت شرکت جهت تسهیل ام با هدف پژوهش حاضر

های موجود در ادبیات از ه اینکه مدل. به این منظور با توجه بی انجام شده استشرق جانیدر شرکت گاز استان آذربا

۰
۵

1۰
1۵
2۰
2۵
۳۰
۳۵
۴۰
۴۵
۵۰
۵۵
۶۰
۶۵
۷۰
۷۵
۸۰
۸۵
۹۰
۹۵

1۰۰
ی

رژ
ان
ت 

ری
دی

م

ک
ژی

ات
تر

س
 ا
ت

ری
دی

م

ی
ان
س

 ر
اد

د
م
 ا
ت

ما
د
خ

ی
ان
س

 ر
از

 گ
ی

ها
ح 

طر
ی 

را
ج

را
 ب
ت

ار
ظ

ن

ی
ار

سپ
ن 

ما
پی

جز
ی 

یر
ذ
 پ
ک

را
شت

ا

ده
م
ع
ی 

یر
ذ
 پ
ک

را
شت

ا

ش
وز

م
آ

ی
فن

ی 
س

زر
با

ش
رو

 ف
 و

د
م
را
 د

ی
ار
د
اب
س

ح

ت
عا

لا
ط

 ا
ت

نی
م
 ا
ت

ری
دی

م

ار
 ک

 و
ب

س
 ک

ی
ها

د
ین

را
ف

ژه
رو

 پ
ل

تر
کن

ی
ان
ک
م
ت 

عا
لا

ط
 ا
م

ست
سی

ی
ال
م
ع 

اب
من

ن 
می

تا

ت
با
عا

ش
ان
ب 

ص
ن

ی
ون

یر
 ب
ن

عا
ف
ین

 ذ
با
ط 

با
رت

 ا
ت

ری
دی

م

ک
س

ری
ت 

ری
دی

م

ی
من

ای
ت 

ری
دی

م

ن
رب

 ک
 و

ت
س

زی
ط 

حی
م

لا
کا

ن 
می

تا

ت
با

ال
ط

م
ل 

صو
 و

 و
ش

رو
ف

ی
 ا
ه
ای
م
سر

ت 
را
با

عت
 ا
ی

یز
 ر

ه
م
نا
بر

ع
ای
صن

ه 
 ب
ی

ان
س

 ر
از

گ

ی
ان
خو

ور
نت

 ک
ت

ما
د
خ

ی
د
لی

 ک
ی

ای
ار
 د

ی
ار
د
ه
گ
 ن
ت

ری
دی

م

ده
ش

م 
ما

 ت
ی

ها
ب

سطح یک سطح دو سطح سه

فر

آ

فرآیندها

ی برنامه 

 اجرای ناقص فرآیند

 )سطح صفر(



 

52 

 

 710/ شماره  1401 تابستاننشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیست و یکم /

 ISO/IEC 15504 مدلمر، مدل گارتنر و سه مدل ها نا قرار دادنمب مدل ترکیبی با ،جامعیت کافی برخوردار نبودند

 در با شرکت یهافرآیند مجموع از فرآیند 26 تعداد گاز، شرکت هایفرآیند بلوغ سنجش راستای در .است هشد ارائه

 این بلوغ میزان جشسن جهت همچنین .است هشد انتخاب کلیدی یهافرآیند عنوان به خاص هایمعیار گرفتن نظر

 سطوح سپس .است هردیدگ تکمیل ارزیابان توسط شده، تدوین سازمانی بلوغ مدل به مربوط ینامهپرسش هافرآیند

 نتایج راستا این در .اند شده مشخص ها نامهپرسش در موجود اطلاعات و هاداده تحلیل و آوریجمع با فرآیند بلوغ

 یک سطح در صددر 31 بلوغ،و ود درسطح شرکت کلیدی هایفرآیند از درصد 8 که است موضوع این یدهنده شانن

 جهت راهکارهایی فرآیند هر بلوغ مطلوب سطح با متناسب نهایت در دارند. قرار صفر سطح در نیز درصد 61 و

 شودمی توصیه هافرآیند بلوغ یتوضع به توجه با است وضیحت به لازم .است هشد ارائه رنظ مورد سطح به دستیابی

 همچون هاییبخش نمودن اضافه و هاشناسنامه ساختار در بازنگری (1) قبیل از اقداماتی بلوغ حوسط بهبود جهت

 ،فرآیندسنجی دانشی و مهارتی مختص هر انجام نیاز (2)،فرآیند هر انجام جهتنیاز مورد هایقابلیت و فرآیند شرح

تشخیص علل عملکرد نامناسب  منظورها به یابی نتایج شاخصمناسب جهت عارضهکار های استفاده از سازو( 3)

 هایی زیر ساختها تعبیهفرآیندو افزایش سطح بلوغ ها فرآیندستای مدیریت بهتر همچنین در را (4و) انجام شود

BPMS تا حد بسیار  ی مطرح شدههااجرای راهکارها و سیاستنا گفته پیدا است که  .ضروری استسازی آن و پیاده

در اقدامات لازم ها فرآیندجهت همراه کردن مجریان و مالکان بایست . لذا میوابسته استزیادی به فرهنگ سازمانی 

 داده شود.اولویت قرار 
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