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تقدیم به ساحت مقدس حضرت ولی‌عصر )عج(  ...

تقدیم به خانواده عزیز و گرامی‌ام ...
و به دوستان و همکاران ارجمندم …

مشــتریان، در ایجاد این کتاب، بسیار کمکم کردند. خواسته‌ها و انتظارات آنان 
چارچوب اوليۀ این اثر را شکل داد؛ ضمن اینکه مباحثه با آنان به توسعۀ علمی 
و بهبــود این روش کمک بســیاری کرد. از این رو می‌خواهــم این همکاری و 
اعتماد متقابل را بستايم و سپاسگزاری و قدردانی خود را تقدیم حضورشان کنم. 
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سپاس خداوند بزرگ را که در مسیری گام نهادیم که می‌تواند نقش مؤثری در بهبود 
مدیریت داشته باشد. مدیریت فرآیندهای سازمانی یا به‌اختصار BPM یکی از به‌روزترین 
 BPM مباحــث عصر کنونی در حوزه مدیریت و فناوری اطلاعات اســت. تأثیر شــگرف
در موفقیت شــرکت‌های برتر دنیا انکارناپذیر اســت. BPM تلفیقی از دانش مدیریت و 
نوآوری‌های فناوری اطلاعات اســت و می‌تواند برای هر سازمانی، مدیریت هوشمندانه و 
کارآمدی را ایجاد ســازد. پیشــرفت‌های همه‌جانبه در حوزه فناوری اطلاعات و اینترنت 
باعث تحولات اساســی در حوزه مدیریت‌شده اســت، به‌گونه‌ای که دیگر مدیریت بدون 
بهره‌گیری از فناوری اطلاعات قابل‌تصور نیست. برای ورود به حیطه مدیریت فرآیندهای 
کســب‌وکار باید از BPMN شروع کرد. اما BPMN چیست؟ و چرا BPMN اولین گام و 

مهم‌ترین گام برای ورود به مبحث مدیریت فرآیند است؟ 
برای مدیریت فرآیندهای ســازمانی ابتدا بايد فرآیندهای سازمانی را مدل‌سازی نمود. 
لذا زبانی قابل‌فهم و اســتاندارد برای مدل‌ســازی فرآیندها لازم است که بتواند مفاهیم 
 Business Process مخفــف ( BPMN .فرآینــدی را براي انــواع ذینفعان توصیف نماید
Model and Notation (، زبان مدل‌ســازی فرآیندهای کســب‌وکار است . BPMN  زبان 

استانداردشده‌ای اســت که توسط کنسرســیوم جهانی OMG با مشارکت شرکت‌های 
بزرگی چون مایکروسافت، IBM، اوراکل، Bizagi و … ساخته‌شده است. این زبان باعث 

تحولات بزرگی در عرصه مدیریت فرآیندها گشته است.

پیشگفتار  ‌
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 زبان BPMN برای توصیف یک فرآیند از نمادهایی ساده و قابل‌فهم استفاده میکند. با  
این زبان، بیان روند اجرای کار بسیار ساده و برای تمامی رده‌های سازمان اعم از مدیران 

و کارشناسان قابل‌درک مي گردد.
یادگیری BPMN برای تمام کســانی که در حوزه بهبود سازمانی و زیرشاخه‌های آن 
نقش ایفا می‌کنند ضروری اســت. یادگیــری BPMN باعث تحولات بنیادین در رویکرد 
به مســائل می‌شود و افرادی که با این زبان آشنا هســتند به‌صورت علمی می‌توانند در 

خصوص فرآیندهای سازمان تفکر و اظهارنظر نمایند.
در طول سال هايي  که به‌صورت حرفه‌ای در این حوزه مشغول به فعالیت بوده‌ام، افراد 
زیادی را دیده‌ام که ســعی داشتند سازمان خود را متعالی گردانند اما به دليل ناآشنایی 
با اســتانداردها ،مجبور بودند که با روش‌های خودساخته، به سازمان خود کمک کنند. 
همين افرد پس از آشــنايي با BPMN، افسوس می‌خوردند که چرا زودتر با این مبحث 
آشنا نشده‌اند و چه زمان‌ گرانبهايي از عمر خود را صرف اختراع دوباره چرخ کردند. بدون 
شک BPMN برای مدل‌سازی فرآیندهای سازمانی از جامعیت و ارجحیت برخوردار است 

و  نرم‌افزارها و ابزارهای بسیاری برای پشتیبانی از آن ساخته و اجرایی شده اند.
فقدان منابع فارســی قابل‌اتکا و نبود کتابی جامع که بتواند از ابتدا تا مراحل پیشــرفته 
BPMN را بخوبی آموزش دهد یکی از چالش‌های مهم براي این افراد بود . شاید برخی از 

آنان با این واژه آشنا شده بودند و در حد چند ساعت به تحقیق درباره آن پرداخته بودند اما 
برای یادگیری ، منبع کاملی به زبان فارسی در اختیار نداشتند و استفاده از منابع انگلیسی 
برای آنها کمی دشــوار بود. از سویی مســئله‌های پیچیده نمی‌تواند به فهم سریع مسئله 
کمــک نماید و پیچیدگی آن به فرّار بودن آن از حافظۀ بلندمدت کمک می‌کند. از طرفی 
به‌ واسطه مشغله‌های کاری فراوان و کلاس‌های متعدد آموزشی مجبور به استفاده از منابع 
انگلیسی برای تدریس بودم. ازاین‌رو تصمیم گرفتم این منبع ارزشمند را ،که به‌عنوان منبع 
آموزشــی در کلاس‌های این‌جانب اســتفاده می‌شد ، به زبان فارسی ترجمه نمایم . تا حد 
امکان ســعی شده که چارچوب متن و ترجمه آن برای دانشجویان و دانش‌پژوهان سلیس 
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و قابل‌درک باشــد. مثال‌های سادۀ این کتاب به یادگیری سریع مطالب و پایداری آنها در 
حافظه کمک می‌کنند. در طول کتاب از ذکر مثال‌های ســازمانی خاص که ممکن اســت 
برای مخاطب قابل‌درک نباشــد خودداری شده اســت که یکی از نقاط قوت این کتاب به 

حساب مي آيد .
چرا شما این کتاب را خریداری کردید؟ آیا شما مي خواهيد بدانيد BPMN چه چیزی 
بــرای ارائه کردن دارد ؟ یا اینکه شــما روش BPMN را انتخاب کرده‌اید و قصد اجرای 
آن را دارید؟ در هر دو صورت شــما به روش BPMN علاقه دارید. بر اساس بررسی‌های 
آکادمی BPM فراگســتر، تمایل به بهره‌گیــری از زبان BPMN هرروزه در حال افزایش 
اســت. این علاقۀ زیاد به BPMN دو علت اساسي دارد: اول اینکه BPMN یک استاندارد 
است؛ و دوم اینکه مانند یک پل ارتباطی بین کسب‌وکار و فناوری اطلاعات عمل می‌کند.

 انگیزه‌هــای متفاوتی برای یادگیری BPMN وجود دارد. برخی دانشــجو هســتند و 
ممکن است در مقطع کارشناسی ارشد با این زبان آشنا شوند. برخی نيز برای مدل‌سازی 
و اجرای فرآیندهای ســازمان خود احتياج دارند تا از این زبان استفاده کنند. برخی نيز 
به دنبال یادگیری این زبان برای نوشــتن نرم‌افزار مدیریت فرآیند کســب‌وکار هستند . 
به‌طور خلاصه یادگیری BPMN طیف گســترده‌ای از مخاطبان را شامل می‌شود که به 
همگی آنها خوش‌آمد می گویم. در این کتاب منابع ارزشــمند آنلاینی معرفی‌شده است 
که می‌توانند دريچه اي براي ورود شــما به دنیای بزرگ مدیریت فرآیند باشــد. منابعی 
که نتایج ســال‌ها تحقیق و بررسی در حوزه مدیریت فرآیندهای سازمانی بوده و هرکدام 
اندوختۀ بزرگی از اطلاعات را به همراه دارند. همچنین سایت شرکت مهندسی پژوهشی 
فراگســتر منابع دیگری در حوزه مدیریت فرآینــد را در کتابخانه دیجیتال خود معرفی 

نموده که بررسی و مطالعه آن منابع نیز توصیه می‌شود.
      BPMN در اجرای عملی BPM بر اســاس تجربیات دریافته‌ایم که فعالان در حــوزه
بي تجربه بوده یا حداقل تجربۀ کمی دارند. همانطور که از شــکل 1 پیداســت، احتمال 
اینکه تجربه کافی در این زمینه وجود نداشــته باشد تقریباً 2 به 1 است. ضمن اینکه ما 
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از پروژه ، سمینار و صحبت‌های رودررو با افراد متوجه شده‌ایم که حداکثر 20 درصد از 
افرادی که تجربه BPMN را دارند آن را به طور واقعي در عمل به کار گرفته‌اند.

BPMN شکل 1 فراوانی استفاده از

از نظر ما نيز اجرای عملی BPMN کاری بس دشــوار اســت. به رغم این مســئله، با 
اطمینــان کافــی و اعتماد به نفس این کتاب را تألیف کرده ايــم . این اعتمادبه‌نفس را 

مدیون شرایط زیر هستیم:
 )BPM( ما یک شــرکت مشــاوره هســتیم که درزمینه مدیریت فرآیند کسب‌وکار ■

تخصص دارد ؛
■ پروژه‌هــای ما عمدتــاً حول مدیریت فرآیند ســازمانی می‌چرخد تــا حول اجرای 
 BPMN فرآیندهای فنی. ضمن اینکه ما می‌بایســت هرروزه این پل ارتباطی را که برای

زده‌شده است بهبود بخشیم ؛
■ بنابراین ما در مدت ‌زمان کوتاهی، روش نوپاي BPMN را به‌صورت فشــرده به کار 

بستیم و از آن چیزهای زیادی آموختیم ؛
■ ما برای هر مســئلۀ BPMN یک‌راه حل نداریم. اما نســبتاً با اطمینان می‌توان گفت 
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به آن دســته از افرادی تعلق داریم که درزمینه استفاده از نشانه‌گذاری‌ و استفاده عملی 
از آنها تبحر دارند . 

در بخش‌های بعدی ما نه تنها نشــانه‌گذاری‌ها را به شما توضیح خواهیم داد بلکه در 
کنار آن، روش‌های به‌کارگیری، راه‌حل‌های عملی و پیشــنهاد‌ها و راهنمایی‌های مفیدی 
را در اجرای عملی این روش به شــما ارائه خواهیــم نمود . زیرا روش BPMN یک ابزار 
بســیار قوي است که بخوبی مدیریت فرآیند کسب‌وکار شما را پشتیبانی خواهد کرد به 
شرطي که بدانيد این ابزار چگونه به کار گرفته می‌شود : این را ما در این کتاب به شما 

نشان خواهیم داد.
از اعماق قلبم از شــما بزرگواران تقاضا می‌نمایم که نظرات و پیشنهاد‌های خود را  از 

طریق آدرس 
در خاتمــه از تمامی عزیزانی که در تدوین این کتاب بنده را یاری نمودند و همکاران 
بســیار ارجمندم تقدیر و قدردانی می‌نمایم. امیدوارم بتوانم بهره‌ای شایســته را تقدیم 

حضور شما نمایم و چشم امید به دعای خیر شما دارم.
هادی شریفی

 h.sharifi@faragostar.net یا h.sharifi2@gmail.com با من در میان بگذارید .





فصل اول 
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1-1( مدیریت فرآیند کسب ‌وکار
نه BPMN و نه BPM ؛ لطفاً کمی تأمل‌کنید ! ابتدا می‌خواهیم معنا و مفهوم مدیریت 

فرآیند کسب‌وکار را دریابیم. سپس پی خواهید برد که چرا BPMN مطرح می‌شود.

1-1-1( تعریف
موضوع مدیریت فرآیند کسب‌وکار )BPM( تا به ‌حال توسط کارشناسان و متخصصان 
زیادی تعریف‌شــده اســت. ما تعریف انجمن اروپایی BPM یعنــی )EABPM( را ارائه 

می‌دهیم که در آن نوشته‌شده است :
 » فرآیند به معنای یک ســری از فعالیت‌ها و یا وظایف تعریف می‌شــود که توســط 
تعــدادی از افراد و یا ماشــین‌ها به منظــور تحقق هدف یا اهدافی صــورت می‌پذیرند. 
درنهایت BPM بدین معناست که برای مشتریان ، و در نتيجه برای خود شرکت ، ایجاد 

ارزش کنيم.« 
مدیریت فرآیند کسب‌وکار یک رویکرد سیستماتیک است که هم فرآیندهای اتوماتیک 
و هم فرآیندهای غیر اتوماتیک را ثبت، طراحی، اجرا، مستندســازی، اندازه‌گیری، رصد 
و راهنمایــی می‌کند تا به اهداف از پیش تعیین‌شــده ســازمان دســت یابد . مدیریت 
فرآیند کســب‌وکار )BPM( تمامی ابداعات ، بهبودها و اهدافی را که نیاز به IT دارند از 
فرآیندهــای »پایان به پایان1« در بر می‌گیــرد. اصطلاح فرآیندهای پایان به پایان کمی 
گمراه‌کننده اســت زیرا مفهوم » از ابتدا تا پایان«، از آن برداشت می‌شود، اما بدین معنا 
اســت که نه تنها اجزای یک فرآیند می‌بایســت بررسی شوند بلکه خود فرآیند به‌عنوان 

End‌to‌End Processes -‌1

مقدمــه   ‌
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یک مجموعه واحد می‌بایســت ابتدا درک شده و سپس ارزیابی و بهینه گردد. ما تعریف 
EABPM را بســیار ســودمند می‌دانیم زیرا به‌صورت صریح بین فرآیندهای اتوماتیک و 

 BPM غیر اتوماتیک تفاوت قائل می‌شــود . با استفاده از این تعریف، یک درک پایه‌ای از
به دســت می‌آوریم که برای به‌کارگیری موفقیت‌آمیز آن کاملًا اساسی است . درواقع نه 
فقط به این مســئله می‌پردازیم که فرآیندها را از دید ســازمانی بهبود دهیم و نه به این 
مسئله بسنده می‌کنیم که آنها را تنها از طریق IT پشتیبانی نماییم ، بلکه ترکیبی از هر 

دو روش و همکاری آنها باهم برای به‌کارگیری لازم هستند .

BPM )1-1-2 در عمل 
چه موقع BPM به کار گرفته می‌شــود؟ تمامی مشاوران حرفه‌ای در تمامی موارد، یکی 

از این سه نقطه را برای شروع یک پروژه BPM تجربه کرده‌اند :
1. فرآیند موجود بايد به‌صورت سازمانی و یا از طریق IT بهبود یابد ،

2. فرآیند موجود بايد مستند‌سازی شود ،
3. فرآیند جدیدی می‌بایست اجرا شود .

 IT در گزینه اول  هدف، موفقیت کامل پروژه اســت ؛ و بهبود فرآیند ، به ویژه توسط
قابل حصول اســت  . انگیزۀ چنین پروژه‌هایی طبیعتاً بهبود بهره‌وری به کمک IT است. 
براي مثال ، یک مشکل از طریق یک نرم‌افزار کاهش پیدا کند و يا به کمک آن ، دستی 
واردکردن یک فرمول ساده‌تر شــود. مانیتورینگ يک فرآیندِ در حال اجرا با استفاده از 
IT و یا ارزیابی آن بر پایه اعداد ، مانند تعداد قبوض و یا روند بررسی شکایات مشتریان 

، همگي در این مقوله جای می‌گیرند.   
در گزینه دوم  هدف ، مستندسازی فرآیند است زیرا اولاً  با مستند سازي ،کارمندانی 
که در فرآیند مشارکت دارند می‌توانند از فعالیت‌های روزمره‌شان اطلاع پیدا کنند ؛ ثانياً  
براي گرفتن بعضی از مجوزهای حقوقی و گواهینامه‌ها مانند ISO، مستندســازی کارها  

ضروری است. 
درگزینه سوم ، که به نسبت کمتر هم اتفاق می‌افتد، اجرای مجدد و تازۀ یک پروژه را 
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تجربه می‌کنیم. این حالت بیشتر برای شرکت‌هایی اتفاق می‌افتد که می‌خواهند خود را 
با شرایط جدید بازار تطبیق دهند ؛ و یا درصددند کانال جدیدي براي فروش برنامه‌ریزی 

کنند ؛ و یا قصد دارند محصول جدیدی را به بازار معرفي کنند .
اغلب  ، » بهبود اساسی در فرآیندهای سازمان« به‌عنوان عامل اجرای پروژه BPM بيان 
می‌شــود . در عمل نیز تعدادی از پروژه‌ها  ، حداقل در ســازمان‌های بزرگ ، تحت این 
عوامل قرار می‌گیرند . اما وقتی‌که با دقت به این مسئله نگاه کنيم ، اینچنین پروژه‌هایی 

مشمول یکی از ویژگی‌های زیر می‌شوند :
1. یا پروژه در اصل مشتمل بر فرآیندهای مشخصی است که می‌بایست مستندسازی و 

یا از نو اجرا شوند ؛ این مورد به‌عنوان » مورد فوری« ترسیم می‌شود ،
2. یا اینکه پروژه در حقیقت به اجرای کلی استراتژیک BPM کمک می‌کند .

مورد دوم ) آنطور که انتظار مي رود ( همیشــه با واکنش مثبتی مواجه نمی‌شود . اما این 
مورد با تجربیات ما منطبق است و آن را مثبت ارزیابی می‌نماییم  زیرا BPM، مدیریت فرآیند 
و یا هر چیزی که اسمش را بگذاریم تا وقتی‌که با منفعت و هدف شخصی همسو نشود ، نتیجه 

مثبتی با خود به همراه ندارد .
از این رو برای اجرای BPM همواره یک روش و اســتراتژی گام به گام را پیشــنهاد 
می‌کنیــم که طي آن هر قدمی که برداشــته می‌شــود منافع دقیق، متناســب و قابل 
اندازه‌گیری را ارائه می‌کند و در آن ، تلاش برای هدف بالاتر و منفعت بيشــتر پيشنهاد 
شده است.  وقتی‌که این اتفاق رخ دهد قدم بعدی می‌تواند برداشته شود . البته اين شيوه 
بدین معنا نیست که در این روش بناچار راه‌حل‌های مستقل از هم به وجود می‌آیند بلکه 
نتیجه هر قدم ، مقدمه‌ای برای فرآیندهای سازمان به‌صورت کلی است. برای رسيدن به 
این هدف می‌بایست گام‌های خود را در مسیر درست برداريد . هنگام قدم زدن از نقشه 
و قطب‌نما استفاده می‌کنید و هنگام اجرای BPM ، یک مدل مدون و یک درک درست 

راهگشا است.
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3-1-1( چرخه BPM کاموندا 
مدل‌هايی که طرز اقدام ما را مشــخص می‌کنند یا بســیار پیچیده یا بســیار ســاده 
هســتند. اگر این مدل‌ها بیش از حد ساده باشــند، تنها مجموعه‌ای از روش‌های ساده 
را خواهید داشــت که در بهترین حالت ، مناسب ارائه جهت بازاریابی هستند. مدل‌های 
پیچیده نیز برخلاف مدل‌های ســاده ســعی می‌کنند تمامی وقایــع را پیش‌بینی کنند 
و اســتفاده‌کنندگان را در مســیری قرار می‌دهند که بیشــتر اوقات‌ با واقعیت‌های آنها 
مطابقت ندارد. نداشــتن مدل نیز مانند نداشــتن همان نقشــه‌ای است که پيشتر بدان 
اشــاره شد، نقشه‌ای که باید بر اساس آن پیش رفت . بنابراین برای BPM مدلي در نظر 
گرفتیم که تا حدودی چرخۀ ســاده BPM را بر اســاس تجربه عملی ما بهبود می‌دهد. 
هــدف مــا درواقع این بود تا مدلی را در نظر بگیریم که نســبتاً ســبک  بــوده و ما را 
بیــش از حــد  ، محدود نمی‌کند. مدلی که نســبت به چرخه‌هایی که در اســیادهای 
رنگی بازاریابی در کنفرانس‌ها دیده می‌شــود واقع بینانه‌تر باشــد. ما اســم این چرخه 
BPM را کامونــدا BPM یــا caBPMK گذاشــتیم که در شــکل 1-1 نمایان اســت.

caBPMK کاموندا یا BPM شکل 1-1 چرخه
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چرخه BPM کاموندا برای به‌کارگیری  در فرآیندهای مجزا در نظر گرفته شــده است، 
هرچنــد که می‌تواند برای هر فرایند به‌صورت تکی  و در فازهای مختلف نيز به کار برده 

شود . علت به وجود آمدن این چرخه مي تواند یکی از وضعیت‌های زیر باشد :
■ فرایند حاضر بايد مستندسازی شود و یا بهبود داده شود ،

■ باید یک فرایند جدید اجرا شود .
وقتي می‌بایســت فرایند موجود بهبود یابد ، در روند بهبود، ابتدا فرایند مورد نظر از 
فرایندهایی که بعد یا پیش از آن قرار دارد منفک می‌گردد. سپس تشخیص داده می‌شود 
کــه کدام عملکرد این فرایند در مقابل کدام مشــتری قرار می‌گیرد و از دید ســازمان 
دارای چه درجه اي از اهمیت اســت. وظایفی که در فرآیند می‌بایســت انجام شوند به 
همراه نقش‌هایی که در فرایند مشارکت دارند و همچنین سیستم‌های IT ، با استفاده از 

تکنیک‌های بهبود مانند کلاس‌های آموزشی یا مصاحبه‌های فردی مشخص می‌گردند.
تشــخیص فرایند بهبود، در یک مدل فرایند IST مستند می‌شود. این مستندسازی 
فرایند می‌تواند  در کنار دیاگرام‌های مختلف و یا   توصیفات تکمیلی قرار گیرد، لذا در 

اغلب موارد تنها از یک نمودار جریان کار منفرد تشکیل نمی‌شود . 
طي فرایند IST ، در قالب یک تحقیق سیستماتیک ، عوامل » نقاط ضعف« ابتدا درک 
شده و سپس مرزبندی و به روشنی تعریف می‌شوند. انجام آنالیز فرایند ضروري است  
زیرا فرایندی که برای اولین بار مستندسازی می‌شود دارای نقاط ضعف مشخصی است. 
همچنين نقاط ضعفی که به‌تنهایی توســط تنظیمات کوچک بهبود نمیی‌ابند در حين 

کنترل فرایند متناوب مشخص مي شوند.
نقاط ضعفی که در آنالیز فرایند شناســایی مي شــوند ، نقطۀ شروع مناسبي برای یک 
مفهوم فرایند جدید می‌باشند. در اینجا با استفاده از شبیه‌سازی  ، می‌توان انواع مختلفی 
از فرایند را ارزیابی کرد . وقتی‌که یک فرایند جدید می‌بایســت انجام شود، مفهوم فرایند 

نیز می‌تواند اتفاق بیفتد . در هر دو صورت ، نتیجۀ کار یک» مدل فرایند« SOLL است.
در یــک فرایند واقعی ، به‌طور معمول ، تحول در مــدل فرایند SOLL  هم به‌صورت 
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ســازمانی و هم در فرم یک پروژه IT اتفاق می‌افتد . در نوع سازمانی، » مدیریت تغییر« 
به‌صورت کلی و »فرایند ارتباط «به‌صورت خاص نقش اساســی ایفا می‌کنند. برای نوع 
IT یا یک فرایند خودکار و یا یک توسعه سنتی، تنظیم یا تهیه نرم‌افزار صورت می‌گیرد. 
نتیجه تحول در مدل ، یک فرایند IST اســت که با مدل فرایند SOLL مطابقت می‌کند 

و به‌صورت اتوماتیک کاملًا مستند شده است.
در جريان فازهای بهبود فرایند تا تحول در فرایند ،که اغلب در قالب یک پروژه اتفاق 
می‌افتند، فعالیت‌های جاری فرایند به‌صورت مستمر کنترل مي شوند. مهمترین وظیفه 
در کنترل فرایند ، رصد پيوســتۀ تک تک سلســله مراتب فرایندها و ارزیابی آنها جهت 
تشخیص زودهنگام نقاط ضعف می‌باشد. در هر فرایند در هر مرتبه می‌بایست مشکلات 
مربوطه مستقیماً برطرف گردند. تا وقتی‌که ابزار کافی در اختیار است مشکلات فرایندی 
که به ســاختار مربوط می‌شوند می‌توانند به‌صورت مســتقیم بهبود داده شوند  . لذا در 

ادامه، مدل فرایند IST  بايد به‌صورت دستی بزرگتر ترسیم گردد.
 وقتی‌که عوامل ســاختاری ، مشکلات نامشــخص یا پیچیده هستند  باید یک پروژه 
بهبود در نظر گرفته شود . این پروژه با یک آنالیز فرایند سیستماتیک در ارتباط با »نقاط 
ضعف شناسایی شده« شروع می‌شود. تصمیم در مورد اجرای چنین پروژه‌ای می‌بایست 
با توافق مسئولان پروژه و مشــارکت‌کنندگان اتخاذ شود . امروزه کنترل مستمر فرایند 
اغلــب به‌عنوان دنباله‌رو تحــول فرایند در نظر گرفته می‌شــود. در حقیقت این فرایند 
می‌تواند مســتقیماً در اســناد اولیه فرایند قرار گیرد به شرطي که یک بهبود فوری در 

ادامه لازم نباشد.
تــا اينجا با نقش مدل فرایند در چرخه BPM آشــنا شــديم . ضمــن اینکه معنای 
اســتانداردهای مدل مانند BPMN را تشــخیص دادیم. علاوه بر ایــن خواهید دید که 
مدل‌ســازی فرایند در این چرخه به‌عنوان یک فاز نشــان داده نمی‌شود. این مورد یک 
روش اســت و نقش یــک عملکرد ارتباط دهنــده را ایفا می‌کند زیــرا در تمام فازها ، 
به‌خصوص در مستندسازی فرایند و مفهوم فرایند، حضور دارد. متاسفانه دیده شده است 
که افرادی مدل‌ســازی فرایند را  با یک سند IST از فرایند ، برابر در نظر می‌گیرند و از 
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این رو آن را به ‌عنوان یک فاز در چرخه به حساب مي آورند. این مورد یک سوءبرداشت 
از این مفهوم است.    

چرخه BPM یک مســیر ساده جهت بهبود مســتمر یک فرایند انتخاب شده را نشان 
می‌دهد و اســتفاده درســت و صحیح از آن مســتلزم هماهنگی قســمت‌های مسئول، 
هماهنگی روش‌ها و هماهنگی ابزارهای پشــتیبانی است . دســتیابی به این سه جزء ،  
وظیفه ســازمان BPM می‌باشد. این ســازمان یک مجموعه از BPM هایی را که انجام 

می‌شود در بر می‌گیرد. 
 EABPM توسط BPM اصطلاح » اتوماســیون فرایند« در حال حاضر ، هم در تعریف
و هم در توصیف چرخه BPM اســتفاده می‌شود. درواقع BPMN ابداع شده است تا بتوان 
فرایندهای ســازمان را بهتر به‌صورت اتوماتیک) خودکار(  درآورد. از این رو دانستن این 
موضوع حتی برای کســانی که در زمینه IT تخصص ندارند لازم است. این درک شما از 
موضوع بعدها به شما کمک خواهد کرد تا ماهیت BPMN را دریابید و با کمک آن یک پل 

ارتباطی قوی بین بخش کسب‌وکار و IT ایجاد نمایید.

4-1-1(  اتوماسیون فرایند
یک فرایند ســاده را در نظر بگیریم، برای مثال درخواست یک کارت اعتباری دریافت 
می‌شود و روی میز یکی از کارمندان بانک قرار می‌گیرد. کارمند مربوطه این درخواست 
را به‌صورت چشمی بررسی می‌کند. سپس به وب‌سایت حفاظت از اطلاعات وارد می‌شود 
و اطلاعات درخواســت‌کننده را وارد سیستم می‌کند تا تاییدیه موردنظر را دریافت کند. 
درصورتی که این مرحله بدرســتی صورت گیرد، درخواست داده‌شده را در یک نرم‌افزار 
خاص )که آن را نرم‌افزار بانک می‌نامیم ( دســته‌بندی می‌کند و برای تاییدیه‌های بعدی 

به مسئول بالادستی ارسال می‌نماید.
خودکار ساختن این فرایند می‌تواند به‌صورت زیر در نظر گرفته شود: درخواست کارت 
اعتباری از طریق پســت دریافت می‌شود ، سپس اسکن می‌شود و از طریق یک سیستم 
تشــخیص متن به يک فايل الکرونيکي تبديل شــده و در یک پرونده الکترونیکی قرار      
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مي‌گيــرد .  بعد این پرونده از طریق یک نرم‌افزار مشــخص )کــه آن را »موتور فرایند« 
می‌نامیم ( دریافت می‌شــود و در یک لیســت کاری الکترونیکــی برای کارمند مربوطه 
ارســال می‌شــود. این لیســتِ کارهای کارمند می‌تواند در قالب)برای مثال( یک شبکه 
اینترانت، ایمیل و یا یک شبکه ایمیل اوت لوک یکپارچه‌سازی گردد. کارمند مربوطه نیز 
این لیســت را باز می‌کند و درخواست موردنظر را بروی صفحه دسکتاپ خودش بررسی 
می‌کند. اگر درخواســت داده‌شــده در اولین بررسی تایید شــود، برروی گزینه مربوطه 
کلیک خواهد کرد. سپس موتور فرایند ، یک بخش مربوط به وب‌سایت امنیت اطلاعات 
را فرا می‌خواند و اطلاعات شخصی فرد را وارد آن می‌کند و تایید آن را دریافت می‌دارد. 
در صورتی که این فرایند بدرستی انجام شود در سیستم نرم‌افزاری بانک ذخیره می‌گردد 

و سپس آن را برای اقدامات بعدی، در لیست کارهای مسئول بالادستی قرار می‌دهد.
در مورد بهینه کار کردن این سیســتم می‌توان بحث‌های زیادی کرد. اما اصل و قاعده 

خودکار‌سازی فرایند می‌بایست به روشنی بیان شود:
■ خودکارسازی فرایند بدان معنا نیست که به‌ناچار تمام فرایند به‌صورت کاملًا خودکار 

جریان یابد،
■ موتور فرایند ، جزء اصلی خودکارســازی فرایند است که مدل فرایندی ما را از لحاظ 

فنی تکمیل می‌کند،

شکل 2-1 خودکارسازی فرایند با استفاده از موتور فرایند
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■ موتور فرایند وظیفه هدایت فرایند را بر عهده دارد ، افرادی را که می‌بایســت برروی 
وظایــف کار کنند مطلع می‌ســازد و نتیجه اقدامات آنها را پــردازش می‌کند )مدیريت 
جریان کار انســانی( ؛ همچنین به طریقي، سیستم‌های IT داخلی و خارجی را در مورد 

بخش‌ها فرا می‌خواند )سرویس ارکستر‌(، 
■ تصمیم در مورد اینکه کدام کار یا فراخوانی خدمت تحت کدام شــرایط می‌بایســت 
صورت پذیرد یا نپذیرد، بر عهده موتور فرایند اســت که اين وظيفه با استفاده از »مدل 
فرایند فنی« و همچنین نتایج »کارهای انجام‌شــده« یا فراخوانی یک » خدمت« انجام 

مي‌شود.
در شکل 2-1 یک طرح انتزاعی از این قاعده را مشاهده می‌کنید.

اگر عقیده دارید که خودکارســازی فرایند در حقیقت یک فرم از توســعه نرم‌افزاری 
اســت، درســت متوجه شــده‌اید. زیرا » موتور فرایند« به‌عنوان کامپایلر یا اجراکننده و        
» مدل فرایند فنی « به‌عنوان کد برنامه اســت. علیرغم این، موتور فرایند، اگر مربوط به 

خودکارسازی فرایند شود، فقط یک ابزار انتخاب است ،
■ موتور فرایند ، متخصصِ به تصویر کشــیدنِ  » منطق فرایند« است. بنابراین خیلی 
از چیزهایی را که می‌بایســت با یک محیط برنامه‌ریزی از نو توســعه داد به همراه دارد. 
اســتفاده از یک موتور فرایند می‌تواند تحول در فرایند را  بســیار بهینه سازد . از سوی 
دیگر، با یک موتور فرایند دیگر نیازی به اســتفاده از نرم‌افزارهای عمومی مانند پردازش 

متن و محاسبه کننده جدولي نیست ،
■ یک موتور فرایند ، » مدیریت جریان کار« و» یکپارچه‌ســازی « اســتفاده از آن را با 
یکدیگر ترکیب می‌کند. این کار باعث ايجاد یک نرم‌افزار بسیار قوی می‌شود که با استفاده 
از آن می‌توان تمامی فرایندهای موجود را  از ابتدا تا به انتها ، بدون وابســتگی به سیستم 
IT مورد استفاده و یا محل مشارکت‌کنندگان فرایند ، به کار بست. همچنین در بعضی از 
نرم‌افزارهای BPM  ، موتور فرایند جهت حفظ این چند جانبگی ، با جداســازی» اتوبوس 

خدمت سازمانی« )ESB( یا دیگر اجزاء تکمیل می‌گردد ، 
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■ از آنجایی که موتور فرایند کل فرایند را هدایت می‌کند، دید کاملی نسبت به سیستم 
دارد  و در هرلحظــه می‌داند که کجای فرایند قرار دارد یا اینکه چقدر زمان برای اتمام 
فرایند یا هر کار صرف شــده اســت. از این رو می‌تواند تعداد کارهايي را که برای رصد 
فرایند موجود یا ارزیابی عملکرد فرایند ضروری هستند از لحاظ کمی اندازه‌گیری کند.

 توجه به همين ســه نکته مي تواند اســتفاده از موتور فرایند را توجیه ‌کند. البته یک 
مورد چهارمی هم وجود دارد و آن این است که موتور فرایند بر پایه یک » مدل فرایند 
تکنیکــی« کار می‌کنــد. در حالت ایده‌آل این مدل می‌تواند توســط افراد غیر فنی نیز 
توسعه و یا حداقل درک شود تا از ارتباط بین کسب‌وکار و IT پشتیبانی کند و سرانجام 
یک سند از فرایند به دست آید که بر واقعیت نیز منطبق است. همین مورد ما را به‌سوی 

BPMN سوق می‌دهد.

2-1( چرا BPMN ؟
در شکل 3-1 یک مدل فرایند فنی را مشاهده می‌کنید که می‌تواند یک موتور فرایند 
را پردازش کند. این مدل در زبان اجرایی فرایند کســب‌وکار)1BPEL( ایجادشده است و 
بر پایه XML برای خودکارسازی فرایند قرار دارد. این سؤال مطرح می‌شود که آیا افراد 
غیرمتخصص در IT می‌توانند با اين مدل مواجه شــوند؟ احتمالاً خیلی کم. البته انواعي 
از نرم‌افزارهای BPM وجود دارد که BPEL را می‌توانند به‌عنوان جریان گرافیکی نمایش 
 BPEL نشانه‌گذاری خاصی ندارند(. مشکلی که باعث شده BPEL دهند )خود استاندارد
تا به امروز خیلی زیاد جا نیفتد، این اســت که با اســتفاده از این روش نیز مشکل فنی 

بودن آن کم نمی‌شود.
نشــانه‌گذاری مدل فرایند کســب‌وکار )BPMN( اولین بار توســط اســتفان وایت از 
 BPMI (Business Process Model گســترش داده شد و در سال 2004 توســط IBM

Initiative( منتشــر گردید. از ابتدا هدف این بود که یک فرایند نشانه‌گذاری گرافیکی و 

اســتاندارد  فراهم شود که بتوان برای خودکارسازی نیز از آن استفاده کرد. سال 2005 

Business Process Execution Language -‌1
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OMG (Object Management Group) ، BPMI را خريد و در ادامه BPMN را توســعه 

داد. در حال حاضر OMG در دنیای IT یک موسسه مهم تلقی می‌شود و به‌ویژه به خاطر 
زبان مدل‌ســازی یکپارچه )UML( ) یک مدل‌سازی اســتاندارد برای طراحی نرم‌افزار(

معروف است.

XML به‌صورت گرافیکی و به‌عنوان BPEL شکل 3-1 یک مثال ساده از فرایند

با شــروع به کار OMG ، روش BPMN به‌صورت جهانی گســترش پیدا کرد و همین 
استانداردسازی ، انگیزه بزرگی برای بسیاری از شرکت‌ها برای استفاده از این روش بود. 
نســخه BPMN 1.2  در ژانویه سال 2009 منتشر گردید و نسخه 2.0 این مجموعه در 
نیمه دوم 2010 منتشر شــد. البته نسخه BPMN 2.0 تحت عنوان دیگری نيز منتشر 

شد: مدل فرایند کسب‌وکار و نشانه‌گذاری.
ســوال : محتواي BPMN چيست؟ توضيح اين است که BPMN یک ویژگی است که 
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 PDF در قالب یک پرونده موجود است. شما می‌توانید این پرونده را يه صورت یک فایل
از وب‌ســایت OMG به‌صورت رایگان دانلود کنيد. نســخه شــماره BPMN 1.2 از 320 
صفحه تشــکیل شده است، که در نسخه شماره 2.0 این تعداد به 500 صفحه می‌رسد . 
البته هر دو نسخه تنها به زبان انگلیسی موجود هستند. تمام نشانه‌های BPMN، معانی 

آنها و قواعدشان در این پرونده‌ها تعریف شده‌اند.
در نســخه 1.2 امکان اجــراي مدل فرایند BPMN در » موتــور فرایند« وجود ندارد. 
نســخه نهایی 1.2 نیز هنوز تمامی آن چیزی راکه برای اجراي» ویژگی‌های فنی« لازم 
است تعریف نکرده است. این مسئله درگذشته منجر به تلاش‌های ناموفقی جهت تبدیل 
مدل‌های BPMN به مدل‌های BPEL شــده اســت )بخش 7-5(. اما با ورود نسخه 2.0 

قابلیت اجراي مدل‌های فرایند BPMN فراهم شده است.
مدل‌های فرایند BPMN نمی‌توانند به‌صورت مستقیم در موتورهای فرایند اجرا شوند. 
 BPMN کار کنید؟زيرا BPMN حال این ســوال مطرح است پس چرا می‌بایست هنوز با

یک استاندارد جهانی است که به مزیت‌های زیر منجر می‌شود:
■ شما از ابزارهای مشــخص BPMN مستقل می‌شوید، زیرا لازم نیست هر مرتبه که 
ابزار را تغییر می‌دهید، نشــانه‌گذاری‌های جدید را فــرا بگیرید. امروزه بیش از 50 ابزار 

BPMN موجود هستند که حتی بسیاری از آنها رایگان می‌باشند.

■ این امکان و شــانس را در اختیار دارید که همکاران تجاری شــما از دیگر شرکت‌ها 
)مشاوران، فروشندگان و خریداران و غیره(به BPMN  مسلط باشند و در نتيجه سریع‌تر 

متوجه مدل فرایند شما شوند.
■ وقتی‌که می‌خواهید کارمند جدیدی استخدام کنید، این امکان وجود دارد که بتوانند 

مدل‌های فرایند BPMN را بخوانند و ایجاد نمایند.
■ شما از این مسئله سود خواهید برد که هم مراکز آموزشی و هم شرکت‌های خصوصی 
زمان و پول سرمایه‌گذاری می‌کنند تا راه‌حل‌های خوبی را بر پایه BPMN توسعه دهند. 
چارچــوب BPMN که در ادامه معرفی می‌شــود یک مثال برای این تعامل اســت و اگر 
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BPMN یک روش استاندارد نبود ما هیچ‌وقت نمی‌توانستیم آن را توسعه دهیم.

 BPMN از طرف دیگر مدت‌زمان زیادی طول نمی‌کشــد تــا بتوان مدل‌های فرایند
را به‌صورت مســتقیم اجرا کرد. در حال حاضر بسیاری از سازندگان نرم‌افزار شروع به 
تطبیق راه‌حل‌های BPMN خود بــر پايه BPMN 2.0 کرده‌اند. خود ما نیز در جولای 
سال 2009 یک نمای ساده بر پایه موتورهای Open Source ساختیم که می‌تواند 2.0 
BPMN را پــردازش کند. در این ارتباط یک مقاله در ســایت faragostar.net خواهید 

یافت.
نشــانه‌گذاری گرافیکی BPMN 2.0 با BPMN1.2تفاوت اندکی دارد. نشانه‌های کمی به 
آن اضافه شــده‌اند و هیچ نشانه‌ای از بین نرفته است. همچنین اگر تازه با BPMN شروع 

کردید، چیزی را نمی‌توانید اشتباه انجام دهید.

3-1( آیا BPMN می‌تواند چاله‌ها را پر کند؟

1-3-1( مسئله
 روش BPMN  ، در وهله اول ، تعداد زیادی از نشانه‌ها را در اختیار قرار می‌دهد. علاوه 
بر این ، روش‌های قطعی را دربر می‌گیرد و در قالبِ قواعد و قانون‌های مشــخصی بیان 
می‌شــود که می‌توانند با این نشــانه‌ها به‌صورت گرافیکی مرتبط شوند. تعریف گرافیکی 
نشــانه‌ها و قواعد کاربردشان ، به‌عنوان »ساختاري« تعریف می‌شوند. ساختار و محتوای 

این نشانه‌ها که می‌توانید با آنها مدل‌سازی کنید به‌عنوان »صرفی« ترسیم می‌شوند.
متاسفانه شناخت کلی علائم و نشــانه‌های BPMN به‌تنهایی برای ساختن یک مدل 

فرایند خوب ،کافی نیست.
ما از ســال 2007 با BPMN کار می‌کنیم و در طی این مدت از آن به دفعات زیاد و 
به‌صورت گســترده استفاده کرده ايم ولي باور کنید که خود ما نیز آن را بسختي تحمل 
کرده ایم. علت این مســئله در این است که ما نیز برای یک مدل‌سازی درست به‌صورت 
ساختاری و صرفی بسیار زحمت کشیدیم. البته انجام دادن این کار به سادگی امکانپذیر 
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نیســت، به‌طوری که گفته می‌شــود مدل فرایند از لحاظ نحوی کاملًا درست نیست و 
اســتوار بودن آن نیز همیشه امکانپذیر نیســت. اما این صحبت‌ها مهم نیستند زیرا این 
ناظران و افرادی که مدل را می‌بینند ، آن را درک می‌کنند. این کار به طریق زیر انجام 

می‌گیرد:
■ اگر شــما روش BPMN را از لحاظ ساختاری بدرستی انجام ندهید، تمام مزیت‌های 

مثبتی را که استانداردسازی به همراه دارد از دست می‌دهید.
■ حال این ســوال مطرح می‌شود که: استانداردســازی زمانی که مدل در انتها دوباره 
کاملًا متفاوت از بقیه به نظر می‌رسد چه فایده‌ای دارد؟ جواب در این است که خیلی از 

ابزارهای BPMNاصولا مانع مدل‌سازی اشتباه از لحاظ صرفی مي شوند.
■ بي دقتي در ساختار نامفهوم  همیشه این ریسک را در پي دارد که مدل شما به‌طور 
نامناســب و به اشتباه تفســیر گردد. این ریســک بخصوص زمانی که یک مدل فرایند 
SOLL را ایجاد می‌کنید و می‌خواهید آن را وارد سیستم IT کنید تا آن را از لحاظ فنی 

پردازش کند ، بیشتر هم می‌شود.
■ وقتی‌که می‌خواهید مدل فرایند را برای اجرا به‌طور مستقیم وارد موتور فرایند کنید، 
هیچ راه دیگری ندارید مگر اینکه مدل را درســت، دقیق و بدون هیچ ابهامی مدل‌ســازی 

کنید.
از این‌رو می‌بایست دو هدفی را که با یکدیگر در تضاد هستند باهم جمع کنیم:

1. فرایند مدل می‌بایســت توســط افراد و ناظران متفاوتی درک و پذیرفته شود و در 
صورت امکان می‌بایست کاملًا خوانا باشد.

2. مدل فرایند می‌بایســت تمامی انتظارات از یک مدل‌سازی رسمی را برآورده کند، 
چیزی که در اکثر مواقع به پیچیده شدن مدل منجر می‌شود و کار درک موضوع را برای 

افراد و ناظران کم‌تجربه سخت می‌کند.   
 IT خلاء بين کســب و کار و ، BPMN اين تضاد موجب مي شــد که پيش از معرفي
بخوبي درک نشــده و تلاش براي رفع اين خلاء ناموفق باشــد . و حالا تازه فاجعه اتفاق 
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می‌افتد زیرا BPMN نیز به‌تنهایی نمی‌تواند این مسئله را حل کند.
دقیقاً مانند زبان فارســی، BPMN نیز می‌تواند به رغم موفقیت‌های بزرگی که دارد 
اشــتباهاتی را نیز مرتکب شــود و همچنین دوباره دقیقاً مانند زبان فارسی بستگی به 
این دارد که شــما با چه کســی و درباره چه موضوعی مشــغول صحبت هستيد. برای 
مثال وقتی می‌خواهید‌که با یکی از همکاران خود درباره روش IT که می‌بایســت برای 
توســعه کارها اتخاذ شــو د صحبت کنید، از لفظ و گفتار متفاوتی نسبت به صحبت با 
پسربچه سه ساله خود استفاده می‌کنید. به همین ترتیب برای گرفتن توافق همکارتان 
یک مدل فرایند BPMN را اســتفاده می‌کنید و برای نشان دادن وضعیت آینده فرایند 
به مدیران ارشــد از مدل دیگري استفاده می‌کنید . علاوه بر این شما می‌بایست برای 
گروه‌های هدف معین و موضوعات مشــخص ، مدل فرایند BPMN متفاوتی را توسعه 
دهید که از یک طرف این مدل‌ها قابل‌فهم باشــند و از طرف دیگر تمامی واقعیت‌هایی 
را که لازم اســت ، در برگیرند. در این راســتا BPMN می‌تواند زباني مشــترک برای 
کســب‌وکار و IT باشــد که در آن حق انتخاب و نحوه فرمول‌بندی کردن می‌توانند با 

یکدیگر متفاوت باشــند. از این‌رو برای کار کردن با BPMN این مورد صادق است که:
نیاز به دقت و نحوه مدل‌سازی فرایند مدل می‌بایست بسته به » هدف مدل‌سازی« و 

» سطح انتظار ناظران  و افراد« متفاوت باشد.

2-3-1( مشتریان یک مدل فرایند
وقتی‌کــه می‌خواهیم فرایندی را مدل‌ســازی کنیــم، بايد مشــتری محور رفتار 
نماییم. این بدان معناســت که مدل را همیشــه می‌بایســت از دید ناظران و افرادی 
کــه می‌خواهند مدل را بررســی کنند تهیه کنیم و خــود را همواره در موقعیت آنها 
قرار دهیم. این مورد شــاید ساده به نظر برسد ولی کمترین مدل‌های فرایند نیز این 

انتظار را خواهند داشت.
توانایی و علایق ناظران احتمالی مدل فرایند می‌تواند متفاوت باشــد. یک بار خود ما 
یک‌سری از نقش‌ها را که در پروژه‌های BPMN خودمان با آن مواجه شده بودیم، طراحی 
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کردیم. بسیار کم اتفاق می‌افتاد که این نقش‌ها با جایگاه واقعیشان در سازمان‌های تازه‌ 
کار مطابقت کند. اغلب موارد این نقش‌ها یکســری از وظایف را ترســیم می‌کردند که 
توسط شــرکت‌کنندگان در پروژه ، درک و پذیرفته شده بودند. هرچند که این نقش‌ها 
بعدها ، بســته به تجربه‌ای که شــرکت در مدیریت فرایند کسب‌وکار کسب کرده است 
، تعریف و تخصیص داده شــدند. بنابراین به شــرکت‌های تــازه کار در مدیریت فرایند 

کسب‌وکار پیشنهاد می‌کنیم که این نقش‌ها را فرابگیرند.

شکل4-1 ماتریس فرایند‌ سازمان

■ مســئول فرایند : مسئول فرایند مسئولیت اســتراتژی برای یک فرایند را بر عهده 
دارد. او علاقه زیادی به بهینه کردن عملکرد فرایند دارد و در مواقع لازم ، بودجه مناسب 

را تخصیص می‌دهد . البته تا ز‌ماني که از تاثیر پروژه‌های بهبود مطمئن باشد . 
■ مدیر فرایند : مدیر فرایند ، پروژه را از لحاظ عملی بررســی می‌کند . وی به‌صورت 
مســتقیم یا غیرمستقیم به مسئول فرایند گزارش می‌دهد و درخواست پروژه‌های بهبود 
را تعریــف می‌کند و در مقابل خدمت‌دهندگان خارج از ســازمان به‌عنوان کارفرما عمل 

می‌کند. مدیر فرایند اغلب در مدیریت میانی و یا پایینی قرارداده می‌شود.
■ مشارکت‌کننده فرایند : مشارکت‌کنندگان فرایند خودشان در فرایند‌ها کار می‌کنند 
و برای آن ایجاد ارزش‌افــزوده می‌کنند. رابطه آ‌نها در مقابل مدیر فرایند می‌تواند کاملًا 
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متفاوت باشد؛ اغلب ، در بیشتر شرکت‌هايي که یک ساختار سازماني عملکردی وجود دارد 
) مانند یک بخش در قسمت بازاریابی، حمل و نقل و غیره( مدیر فرایند به‌طور همزمان 
نقــش یک مدیر عملکردی را در زمینه‌ای که فرایند به‌طور عمده در آن انجام می‌شــود 
ایفا می‌کند، به‌طوری که مشــارکت‌کنندگان فرایند مستقیماً به او گزارش می‌دهند. اگر 
قسمتی از فرایند در دیگر بخش‌ها انجام شود، ممکن است  بین مدیر فرایند و مدیریت 
بقیه بخش‌ها تضاد ايجاد شود. این مشکل قدیمی ماتریس فرایند‌سازمان) شکل  1-4 (

نمی‌تواند به‌تنهایی از طریق مدل‌سازی فرایند برطرف گردد، لذا در این کتاب این مسئله 
دیگر در نظر گرفته نمی‌شود.

■ آنالیزور فرایند: وي هســته اصلی آنالیز  فرایند در مدیریت فرایند کســب‌وکار در 
حالــت کلی و روش BPMN در حالت خاص می‌باشــد. این آنالیــزور در تمامی فازهای 
چرخــه BPM از مدیر فرایند به‌عنوان عامل داخلی یــا خدمت دهنده خارجی حمایت 
می‌کند. ضمن اینکه می‌تواند به‌عنوان مســئول تماس و هماهنگی برای خدمت دهنده 
خارجی باشــد و یا مانند نماینــده مدیر فرایند، به‌عنوان کارفرمــا عمل نماید. در تمام 
سازمان ، آنالیزور فرایند ، اغلب در حیطه مسئولیت برای BPM قرارداده می‌شود )مانند 
ســازمان عامل( یا به بخش IT متعلق اســت. او در موارد بسیار کمی به شخصه مسئول  
اجرای موارد فنی است، حتی اگر در زمینه موضوع ، اطلاعات قوی داشته باشد. آنالیزور 
فرایند، در ارتباط و ســازماندهی بسيار تواناست اما همانطور که از نامش مشخص است، 
تنها نقش آنالیز فرایند بر عهده اوســت. آنالیزور در مورد BPMN اطلاعات بسیار کاملی 
دارد و برای ارتباط بین کسب‌وکار و IT نقش بسیار مهمی ایفا می‌کند. تجربه نشان داده 
اســت که در 70 درصد مواقع کسانی که این پســت را قبول می‌کنند یا به آنها واگذار 
می‌شود، يا برای این کار مناسب نیستند زيرا ویژگی مهم ارزیابی کردن را ندارند. ویژگی 
مهم یک آنالیزور فرایند فقط » فرســتادن« نیســت بلکه »دریافت کردن« اســت. یک 
آنالیزور فرایند خوب احتیاج داردتا همه‌چیز را بخوبی متوجه شــود. علاوه بر این به‌طور 
همزمان بايــد حس لازم برای اینکه خود را با مخاطبــش تطبیق دهد و هدف گروه را 
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دنبال نمایند دارا ‌باشد. این آنالیزورها روی هر موضوعی با جزئیات توجه می‌کنند و این 
توانایی را دارند که از جزئیات صرف نظر کرده و فقط قســمت‌های مهم مدل را انتخاب 
کنند. مفهوم کاری اکثر مدیران پروژه به‌طور دیگری تعریف می‌شــود و از آنها به‌عنوان 
افرادی که بســیار فعال هستند یا مشکلات را حل می‌کنند یاد می‌شود. به همین خاطر 
منطقی اســت که بین مدیر پروژه و آنالیزور فرایند تفاوت قائل شویم. در حالت آرماني، 
آنالیــزور فرایند  این امکان را دارد که پــروژه BPM را هدایت نماید. یک آنالیزور خوب 
شــاید نتواند به‌طور اتوماتیک یک مدیر پروژه نیز باشد ولی حداقل ، اطلاعات و توانایی 

کافی در این زمینه را دارد.
■ مهندس فرایند: مهندس فرایند، فرایند SOLL مدل‌ســازی شــده توسط آنالیزور 
فراینــد را از لحاظ فنــی اجرا می‌کند و در حالت ایــده‌آل، آن را در موتور فرایند انجام 
می‌دهد، همچنین یک خودکارســازی فرایند را نیز انجام می‌دهد. در اصل می‌توان یک 
برنامه‌ریز را به‌عنوان مهندس فرایند در نظر گرفت که منطق فرایند را توسط برنامه‌های 
C# یا جاوا و... برنامه‌نویسی می‌کند. کار مهندس فرایند به‌طور کل در فاز اجرایی چرخه 

BPM انجام می‌شود و در دیگر فازها می‌تواند به‌عنوان مخاطب آنالیزور فرایند محسوب 

گردد.
بعد از اینکه مشتریان احتمالی یک مدل فرایند را شناسایی کردیم، می‌توانیم در مورد 

نحوه مدلي که مناسب مشتریان باشد صحبت کنیم.

 BPMN 3-3-1( یک روش و قالب برای
در پروژه‌ها و ســمینارها ، تعداد زیادی از افراد از شرکت‌های مختلف را به استفاده از 
BPMN راهنمایی نموده ایم. با اســتفاده از تجربه هاي به دســت آمده در این زمینه ما 

یک چارچوب برای استفاده عملی از BPMN طراحی کرده ايم.
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caBPMN شکل5-1 چهارچوب

با اســتفاده از این چارچوب تصمیم‌ می‌گیریم که در کدام موقعیت‌ها از کدام نشانه‌ها 
و ســاختار BPMN استفاده نماییم و در چه مواقعی ، جهت ساده‌تر شدن کار، می‌توانیم 
از بعضی از آنها چشم‌پوشــی کنیم. شــاخه اصلی این چارچوب ، پروژه‌ها هستند که در 
 SOLL اســت و به ویژه در موقعیت IT آنها فرایند ما نیازمند پشــتیبانی یک سیســتم
مدل‌سازی می‌شوند. هرچند که مدل پیشــنهادی فوق می‌تواند در سناریوهای دیگری 

مانند بهبود، مستندسازی و آنالیز فرایند IST  نيز به کار برده شود.
تا به الآن ما و مشتریان ما تجربه مثبتی از این چارچوب داشته‌ایم. حتی اگر نمی‌خواهید 
از این مدل به‌صورت کامل اســتفاده کنید، می‌توانیــد آن را به‌عنوان یک محرک برای 

ساختار مدل‌سازی خود استفاده نمایید.
چارچوب مدل caBPMN در شکل 5-1 نشان داده‌شده است . اين چارچوب درمجموع 
 BPM از 4 سطح تشکیل شده است . سه سطح اول اين چارچوب به‌طور 100 درصد به
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مربوط هستند و لذا در این کتاب دقیق‌تر مورد بررسی قرار می‌گیرند. 
■ چشــم‌انداز فرایند: چهارچوب کلی ما ، پروژه محور تعریف شــده است و تنها در 
ارتباط با یک پروژه و یا در رابطه با گروهی از فرایندهاست که با یکدیگر مرتبط هستند. 
مدل‌ســازی چشــم‌انداز کلی فرایند )برای مثال با استفاده از نقشــه فرایند( در ابتداي 
کار مورد بحث نمی‌باشــد. نقشه فرایند نیز در پرونده مربوط به BPMN قرار نمی‌گیرد. 
هرچند که ما تا به حال به درخواســت مشــتریان، این یا دیگر چشم‌اندازهای فرایند را 
با BPMN مدل‌ســازی کرده‌ایم )ابتدا با ابزار توضیح داده‌شده در بخش 9-2(. اگر شما 
به دنبال یک چشــم‌انداز فرایند هستید، می‌بایســت از یک ابزار BPMN استفاده کنید 
که در اینجا یک نشــانه‌گذاری متناسب اختصاصی را ارائه می‌دهد که اغلب از فلش‌ها و 
مستطیل‌ها با رنگ‌های گوناگون تشکیل می‌شود. این امکان نیز در اختیار شما هست که 
این نشانه‌گذاری‌ها را از طریق دیاگرام BPMN و با ارتباط هر جزء با BPD ها ساده‌سازی 

کنید. این موضوع در این کتاب بیشتر از این توضیح داده نخواهد شد.
■ ســطح ‌1 مدل - فرایند استراتژیک : گروه هدف اصلی مدل فرایند در سطح 1  ، 
صاحبان فرایند و مدیران آن هســتند؛ سپس مشــارکت‌کنندگان فرایند و آنالیزورهای 
فرایند در فاز‌های ابتدایی پروژه‌های بهبود قرار می‌گیرند.در اين سطح فقط یک نمایش 
پایه‌ای و  » نتیجه محور« از فرایندها ارائه داده مي شود. انتظار اصلی در اینجا این است 
که جریان کار را بسرعت و بدون نیاز به دانش BPMN درک کنیم. فرایند در این مرحله 
با در دســت داشتن قدم‌های اندک ترســیم می‌گردد ، درحالی‌که مشکلات و اشتباهات 
نشان داده نمی‌شوند. توضیحات دقیق جهت ساختن سطح 1 مدل را در فصل 3 خواهید 

یافت.
■ ســطح ‌2 مدل- فرایند عملیاتی: در اینجا جزئیات اجرایی کار را بررسی می‌کنیم. 
این مدل از یک طرف مورد نياز مشــارکت‌کنندگان است تا بتوانند خود را با جریان کار 
روزمره خود مطابقت دهند ؛ و از طرف دیگر ابزار اصلی کار آنالیزور فرایند براي بررسي 
نقاط ضعف فرايند و - در ادامه - ارائۀ بهبودها هســتند.  عملکرد خوب آنالیزور فرایند 
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در این نهفته است که در سطح 2 مدل فرایند سازمان ، یک مدل فرایند فنی را توسعه 
دهد که این مدل می‌تواند به مهندس فرایند، جهت ساده‌ســازی و به‌کارگیری آن کمک 
کند. برای این منظور یک طرز اقدام متناســب با BPMN را توسعه دادیم که در فصل 4 

توضیح داده می‌شود.
■ سطح 3a – مدل فرایند فنی: در سطح سوم) فني( ، پیشنهاد ما یک تحول در فرایند 
اســت که در موتور فرایند اتفاق می‌افتد. اما ازآنجایی‌که همیشــه در دســترس نیست، 
چارچوب خودمان را در سطح فنی در دو زمینه تقسیم‌بندی نمودیم. سطح 3a در مورد 
ساده‌ســازی مدل فرایند حاصل از سطح 2  ، جهت به جریان انداختن در موتور فرایند 
است. این سطح با BPMN2.0 قابل اجراست ، در فصل 5 نشان خواهیم داد که اين سطح 

چگونه با ورژن جدید کار خواهد کرد.
■ ســطح 3b – مشــخصات IT : زمانی که هیچ » موتور فرایند«ی استفاده نمی‌شود، 
می‌بایســت منطق فرایند در یک زبان برنامه‌ریزی )یا در یک سیستم ERP یا مانند آن( 
به کار گرفته شــود. در این شــرایط قبل از اینکه بتوان »منطق فرایند« را به کار برد، 
می‌بایست آن را  از لحاظ فنی،  کامل و با جزئیات تعریف کرد. اینکه تا چه حد می‌توان 
آن را دقیق انجام داد بســتگی به بســتری دارد که این کار بروی آن انجام می‌شود. در 
این شــرایط، BPMN نقش »تابع بــودن« را ایفا می‌کند. در بخش 5-4-4 به این بحث 
تحت عنوان » اســناد درخواست‌ها « می‌پردازیم. این موضوع به غیر از این بخش دیگر 

موردبررسی قرار نمی‌گیرد.
■ ســطح ‌4 - اجرا: در اين ســطح ،  فرایند از لحاظ فنی در یک بســتر مناسب اجرا 
می‌شــود. اگر شــما یک موتور فرایند را به کار ببرید، دیگر نیازی به مشخصات IT ویژه 

نخواهید داشت چراکه ما کاملًا آن را دانسته به‌صورت یک هرم نامتقارن ایجاد کردیم.
تقریباً نیمی از صفحات این کتاب به توضیح دقیق این چارچوب اختصاص داد که در 
ادامه نکات کاربردی در ارتباط با آن ارائه خواهد شد. اگر این قسمت‌ها را دوست ندارید 
باز هم پیشنهاد می‌کنیم که این صفحات را مطالعه کنید و این چارچوب کلی را به‌عنوان 
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یک نوع طبقه‌بندی از ترفندها و پیشنهادات برای به‌کارگیری عملی BPMN تلقی کنید.
به هر حال از نظرات شــما نسبت به کل کتاب و به ویژه نسبت به چارچوب ارائه شده 
اســتقبال خواهیم کرد. طبیعتاً رویکرد ما کامل نخواهد بود و بهبود مســتمر می‌بایست 
در دســتور کار قرار گیرد. اگر شما به ما در این هدف کمک نمایید، همگی از مزیت آن 

بهره‌مند می‌شویم.





   آثاری که تاکنون به قلم نویسنده  منتشر شده است.

1.           پیاده سازی فرآیندهای کسب و کار )راهنمای عملی از استراتژی تا اجرا(

2.   نقــش بکارگیری نرم افــزار BPMS در بهبود عملکرد ســازمانها

3.   بزرگتریــن خطــرات متــداول در بهینــه ســازی فرآیندهــا

4.   آمــوزش مدلســازی فرآینــد بــا BPMN 2.0 در یــک ســاعت!

BPM 5.   صحبــت با تیم مدیریتــی رده بالای شــرکت، در رابطه با

6.   چگونــه اولیــن فرآینــد BPM را در ســازمان انتخــاب کنیم؟ 

ــی ــف ــری ــادی‌ش ه  ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌




