چکیده
سازمان یک نهاد اجتماعی است که مبتنی بر هدف بوده و دارای سیستم های فعال و هماهنگ است و با محیط خارجی ارتباط دارد. در گذشته، هنگامی که محیط نسبتا ً با ثبات بود، بیشتر سازمانها برای بهره برداری از فرصتها ی پیش آمده به تغییرات تدریجی و اندک اکتفا می کردند. ولی با گذشت زمان، در سراسر دنیا سازمانها دریافته اند که فقط تغییرات تدریجی راهگشای مشکلات کنونی سازمانها نیست و گاهی برای بقای سازمان لازم است تغییراتی به صورتی اساسی و زیر بنایی در سازمان ایجاد شود. امروزه در سراسر دنیا این تغییرات انقلابی را با نام مهندسی مجدد می شناسند. مهندسی مجدد(BPR) روندی است که در آن وظیفه های فعلی سازمان جای خود را با فرایندهای اصلی کسب و کار عوض کرده و بنابراین، سازمان از حالت وظیفه گرایی به سوی فرایند محوری حرکت می کند. همین امر موجب سرعت بخشیدن به روند کسب و کار و کاهش هزینه ها و در نتیجه رقابتی تر شدن سازمان می گردد.

مقدمه

امروزه با توجه به قابلیتهای مهندسی مجدد در به ارمغان آوردن ارزش و ایجاد مزیتهای رقابتی در سازمان، این مقوله طرفداران بسیاری پیدا کرده است.

مهندسی مجدد را با نامهای متفاوتی می توان شناخت، نامهایی از قبیل طراحی مجدد فرآیندهای اصلی (کاپان و مورداک) نوآوری فرآیندی (داونپورت)، طراحی مجدد فرآیندهای کسب و کار (داونپورت و شورت، ابلنسکی)، مهندسی مجدد سازمان (لوونتال، هامر و چمپی)، طراحی مجدد ریشه ای (جوهاتسون) و معماری مجدد سازمان (تالوار) همگی از نامهایی هستند که مقوله مهندسی مجدد را معرفی می کنند.

هنگامی که از ما خواسته می شود تعریف کوتاهی از مهندسی مجدد به عمل آوریم پاسخ می دهیم که به معنای «همه چیز را از نو آغاز کردن» است. مهندسی مجدد در پی اصلاحات جزیی و وصله کاری وضعیت موجود و یا دگرگونیهای گسترشی که ساختار و معماری اصلی سازمان را دست نخورده باقی می گذارد، نخواهد بود. مهندسی مجدد در پی آن نیست که نظام موجود را بهبود بخشیده و نتیجه کار را بهتر کند. مهندسی مجدد به معنای ترک کردن روشهای دیرپا و کهنه و دستیابی به روشهای تازه ای است که برای تولید کالاها و خدمات شرکت و انتقال اارزش به مشتری لازم هستند. شرکتها باید از خود بپرسند اگربا آگاهیهای گسترده امروزی و در اختیار داشتن فناوریهای نوین، می خواستیم شرکتی برپا کنیم، آن را چگونه می ساختیم.

مهندسی مجدد یک شرکت به معنای کنارگذاشتن سیستم موجود و برپا کردن نظامی نوین است. نیازمند بازگشت به آغاز کار و ابداع روشها و راههای بهتری برای انجام کار است.

تعریف مهندسی مجدد

مهندسی مجدد:تفکر بنیادی و طراحی مجدد و اساسی از فرایندهای حفاظتی و حمایتی 

جهت ایجاد پیشرفت های اصولی در عملکرد می باشد و این فرایندها بسیار ساده و فاقد کارهای اضافی، متکی بر نتایج و تشخیص هشیارانه جهت نیل به اهداف می باشد.(Tanner and staver, 1999)

و یا اینکه مهندسی مجدد را در تعریف کوتاه می توان گفت: «همه چیز را از نو آغاز کردن» مهندسی مجدد در پی اصلاحات جزئی و وصله کاری وضعیت موجود و یا دگرگونی های گسترشی که ساختار و معماری اصلی سازمان را دست نخورده باقی می گذارد نیست، مهندسی مجدد به معنای آن نیست که نظام موجود را بهبود بخشد بلکه به معنای ترک کردن روشهای دیرپا و کهنه و دستیابی به روش های تازه ای که برای تولید کالاها و خدمات شرکت و انتقال ارزش به مشتری لازم هستند. 

اهداف مهندسی مجدد شامل:

1- ایجاد ارتباطی وسیع تر از طریق شکل دهی یک ارتباط قابل دسترس، ثابت، هماهنگ و سازگار و مستمر

2- ایجاد یا خلق یک سیستم، مافوق ساختارهای معمول برای بررسی و نیز تجزیه و تحلیل یک تکامل پایا و ثابت
3- افزایش ارتباط، تبادل اطلاعات و همکاری و همیاری
4- دسترسی به منابع اطلاعاتی جهانی و ناحیه ای که از طریق تبادل اطلاعات به راحتی قابل انجام باشد.
5- دسترسی به ارتباطی هماهنگ با جوامع جهانی و محلی
6- تقویت استفاده از اطلاعات و نیز ارتباطات تکنولوژیکی بر پایه نظرات پیتر دراکر مهندسی مجدد به منزله مسئولیتی همگانی و نیز ابزاری نخستین در جهان ماورای سرمایه گذاری ماست.(Hammer and Stanton, 1995)
7- صرفه جویی در هزینه ها:
مدیران فورد بعد بررسی فرایند پرداخت ها، به این نتیجه رسیدند که اداره حساب های پرداختی آن شرکت، نه تنها با یکصد نفر، که با چند صد نفر کمتر هم، اداره می شود. لذا برای دستیابی به چنین هدفی، برنامه ریزی کردند. فورد در مورد پیشرفت های نسبتا ً کمی که در ابتدا فکرش را کرده بود، اقدامی نکرد، بلکه ایجاد دگرگونی اساسی را وجهه همت خود قرار داد و به پیشرفت های شگرفی نائل آمد، فورد در اداره ای که این فرایند جدید به کار بسته بود، توانسته بود بجای بیست در صد، هفتاد و پنج درصد از نیروی انسانی اش را کاهش دهد. (جیمز چمپی و نتیس نوریا با شتاب به سوی. 1377 صص 166 و 168)

8- افزایش سرعت:

9- بالا بردن کیفیت:
استراتژی BPR (Business process Reengineering) روشی است که برای بهبود شدید در عملکرد با استفاده از منابع بکار گرفته می شود. به طریقی که حداکثر ارزش افزوده در فعالیت های سازمان عاید گردد. کارهایی که در این روش انجام 

می گیرد عبارتند از:

· سازماندهی براساس نتایج نه بر مبنای وظایف
· اجازه انجام به کسانی که از تنظیم فرایند استفاده می کنند
· رفتار ترکیبی منسجم با منابع غیر متمرکز 
· انجام کارها در جای منطقی
· اخذ و کسب اطلاعات از یک منبع و از یک جا
· ترکیب شغل ها تا حد ممکن 
· جهت پیدایش مدیران کارگشا
· بوجود آوردن فرایند مناسب برای هر موقعیت (فقهی فرهمند، . 1381 صص 193- 194)
   10- مشتری محوری :
دلایل روی آوردن سازمانها به مهندسی مجدد

امروزه مهندسی مجدد به یکی از داغترین بحثهای مدیریتی تبدیل شده است. کارشناسان، مهندسی مجدد را به عنوان کشتی نجات برای سازمانهای در حال نابودی و غرق شدن می دانند، اما به راستی چرا مهندسی مجدد؟ علل روی آوردن سازمانها به مهندسی مجدد می تواند وابسته به عوامل خارجی یا عوامل داخلی سازمان باشد. در شکل 1 چگونگی ایجاد تغییر توسط مهندسی مجدد را در سازمان پرچاالش امروزی مشاهده می کنید.
همان گونه که در شکل 1 نیز مشهود است با ایجاد بهبود در فرایندها می توان در کوتاه مدت سازمان را نجات داده و جایگاه نسبتا ً قابل قبولی برای سازمان ایجاد کرد ولی اگر سازمان برای بلند مدت خود اهدافی دارد می بایست جایگاه خود را به کلاس جهانی برساند و این امر جز از طریق مهندسی مجدد فرایند ها حاصل نخواهد شد.

حال  به بررسی عوامل خارجی و داخلی یا پیشرانه های موثر در روی آوردن سازمانها به مهندسی مجدد و انتخاب ان به عنوان راه نجات سازمان، می پردازیم.

الف- عوامل خارجی: با مشاهده سطح رقابت افزایشی در بازارهای جهانی نیاز به نوآوری در سازمان بیشتر ملموس می شود تا سازمان بتواند خدمات یا محصولات با استانداردهای جهانی و قابل رقابت تولید کند.

به طور خلاصه عوامل یا پیشرانه های خارجی انتخاب مهندسی مجدد عبارتند از: 

· افزایش سطح رقابت در بازارهای جهانی؛
· تغییرات نیاز مشتریان؛
· افزایش سطح انتظارات مشتریان؛
· پیشرفتهای حاصل شده در فناوری اطلاعات؛
· محیط متغیر و نامطمئن امروزی.
ب- عوامل داخلی: عوامل داخلی نیز می تواند ازعلتهای انتخاب مهندسی مجدد برای سازمانها به شمار روند. تغییر در استراتژی های سازمان می تواند به عنوان عاملی 

جهت تحریک سازمانها در انتخاب مهندسی مجدد برای ادامه مسیر باشد. تغییرات در ساختار سازمانی نیز ممکن است ضرورت ایجاد تغیرات در فرایندها را ملموس تر سازد.

به طور خلاصه عوامل یا پیشرانه های داخلی مهندسی مجدد عبارتند از:

· تغییر در استراتژی های سازمان؛
· تغییر ساختار سازمانی؛
· ضرورت ساده سازی؛
· تغییر در فرایندها، روشها، مهارتها و رفتارها.
مدیریت کیفیت جامع

امروزه هم مهندسی مجدد و هم مدیریت کیفیت جامع را روشهایی جهت بهبود رد سازمانها می دانند. اساس هر دو روش بر پایه فرایندهاست و هر دو نیز سازمان را در گیر تغییرات می کنند.
البته مدیریت کیفیت جامع بیشتر روی بهبودهای افزایشی و مستمر تکیه می کند، آنچه در بین ژاپنی ها به «کایزن» معروف است، در نقطه مقابل تاکید برنامه های مهندسی مجدد روی نوآوری و تغییرات ریشه ای یا رادیکالی است.

مطالعات نشان می دهد که تتلفیق برنامه های مهندسی مجدد با مدیریت کیفیت جامع می تواند موفقیت بیشتری برای سازمان به همراه داشته باشد.

حتی بعضی محققان تا آنجا پیش رفته اند که ترکیب مهندسی مجدد و مدیریت کیفیت جامع را تضمینی جهت بهبودهای حاصل از پروژه مهندسی مجدد می دانند و معتقدند که مدیریت کیفیت جامع می بایست داخل برنامه های مهندسی مجدد تزریق شود، این بدان معنا است که ترکیب بهبودهای کوچک و کوتاه مدت با نوآوریهای بلند مدت در قالب تغییرات می تواند به موفقیت سازمان منجر شود.

از زاویه ای دیگر می توان درجه تغییرات سازمانی و سطح انقلابی بودن را عاملی جهت تمایل پروژه تغییر به سمت مدیریت کیفیت جامع یا مهندسی مجدد دانست. به عبارتی بهبودهای رادیکال به معنای مهندسی و بهبودهای غیر رادیکال، مدیریت کیفیت جامع را به دنباال خواهد داشت. یک دیدگاه دیگر برای تعیین درجه انقلابی بودن خود برنامه های مهندسی مجدد نیز سطح بندی قائل است. اما چگونه می توان تشخیص داد که آمادگی سازمان جهت انتخاب برنامه تغییر به کدامین طرف است؟آیا بضاعت سازمان این اجازه را می دهد که به صورت رادیکالی و انقلابی با فرایندها برخورد کرده و تغییرات ریشه ای را در سازمان اعمال کند و یا اینکه برای نجات سازمان می بایست برنامه های تدریجی فرایندها و مدیریت کیفیت جامع را انتخاب کرد؟

روش زیر می تواند پاسخی جهت تعیین سطح انقلابی بودن برنامه های مهندسی مجدد باشد. در این روش با در نظر گرفتن امتیاز حداکثر برای مهندسی مجدد رادیکالی و امتیاز حداقل برای بهبودهای مستمر، سطح وسطی در نظر گرفته می شود که حالت 
میانه ای برای طراحی فرایندهاست. در جدول شماره دو عوامل موثر سازمانی در برنامه های تغییر به تفکیک آمده است که پس از دادن امتیاز به هریک، میانگین امتیاز سازمان در این خصوص به دست خواهد آمد.

این میانگین با درجه ریسک پذیری سازمان ترکیب شده (جمع شده) و با تقسیم حاصل بر دو، سطح رادیکالی تغییر به دست خواهد آمد و مشخص خواهد شد که درجه تغییرات و سطح رادیکاالی بودن در مهندسی مجدد تا چه اندازه برای سازمان مجاز خواهد بود.

جدول 2- عوامل موثر سازمانی در برنامه های تغییر

	ردیف
	     عوامل موثر سازمانی 
	                   امتیاز

	
	
	خیلی خوب
	خوب
	متوسط
	ضعیف
	خیلی ضعیف

	1
	تمرکز استراتژیک
	
	
	
	
	

	2
	امکان استفاده از فناوری اطلاعات در تغییر فرایندها
	
	
	
	
	

	3
	وسعت فرایندها
	
	
	
	
	

	4
	تعهد مدیریت ارشد
	
	
	
	
	

	5
	معیارهای ارزیابی عملکرد
	
	
	
	
	

	6
	کارکرد فرایند
	
	
	
	
	

	7
	در دسترس بودن منابع
	
	
	
	
	

	8
	انعطاف در ساختار سازمانی
	
	
	
	
	

	9
	ظرفیت فرهنگی برای تغییر
	
	
	
	
	

	10
	تمایل مدیریت ارشد برای فشارآوردن به افراد
	
	
	
	
	

	11
	زنجیره ارزش
	
	
	
	
	


اصول مطرح در مهندسی مجدد

خلق قواعد جدیدی که با شرایط تازه امروزی تطبیق کنند نیازمند مفهوم سازی جدیدی از فرایند کاری و تجاری است. ولی مهندسی مجدد نباید بی نقشه و بی برنامه باشد بعضی از اصولی را که سازمان در گذشته به هنگام تجدید ساختار مهندسی مجدد فرایندهای کاری و تجاری شان بدست آورده اند در حقیقت می تواند به دیگران کمک کنند تا در برنامه های مهندسی مجدد خود، آغازهایی، جهشی داشته باشند بنابراین می توان به اصول زیر اشاره کرد:

1- بر حول محور نتایج سازماندهی کنند بر نه حول وظایف

2- از کسانی استفاده کنید که از نتایج فرایند بهره می برند
3- کارپردازش اطلاعات را به کار واقعی که تولید اطلاعات می کند تبدیل کنید.
4- با مناطق و منابع پراکنده طوری برخورد کنید که گوئی متمرکزاند.
5- به جای ترکیب نتایج فعالیت های موازی آنها به یکدیگر مرتبط کنید.
6- مرکز تصمیم گیری را در جایی قرار دهید که کارها انجام می گیرد و نظارت را در حین پردازش اعمال کنید.
7- اطلاعات را یکباره از سرچشمه اخذ کنید.
8- آخرین اصل این است که بزرگ بیندیشیم مهندسی مجدد تنها در خود فرایندهای کاری دگرگونی به وجود نمی آورد بلکه سبب بروز دگرگونی های متنوعی می شود طرح های مشاغل ساختارهای سازمانی و سیستم های مدیریتی- و اصولا ً هر چیز مرتبط با فرایند باید به شیوه ای منسجم از نو مورد بررسی و بازسازی قرار گیرد. در یک سازمان هیچ کس خواهان تجدید مهندسی نیست، مهندسی مجدد موجب به هم ریختگی و سردرگمی و ورشکستگی می شود، تنها در صورتی که مدیران سطوح از برنامه مهندسی مجدد حمایت کنند و انتقاد از سازمان کماکان ادامه پیدا کند- کارکنان برنامه مهندسی مجدد را به جدی خواهند گرفت.
موانع مهندسی مجدد  
اگرچه گروه کثیری از شرکت ها به صورت فعالانه بدنبال دسترسی به شیوه های نوین مهندسی مجدد هستند اما مدارکی در دست است که علی رغم تلاش، امکان دستیابی به آنچه مدنظر بوده هنوز فراهم نشده است مطالعات  اخیر بیانگر این مطلب بوده اند که حدود80-60 درصد از برنامه های مهندسی مجدد ناموفق عمل نموده اند دلیل شکست برنامه های این مهندسی چه بوده است؟

چه کاری می توان در جهت موفق تر نمودن آن انجام داد.

تحقیقی در این اتباط بیانگر چندین علت از عدم توانایی برنامه های مهندسی مجدد است که به دو علت از آنها اشاره می کنیم.

1- هدف گیری یکسری جریانات بی مفهوم و اشتباه

2- فقدان حمایتی اجرایی قوی و متعادل
اغلب اتفاق افتاده است که سازمان ها در مهندسی مجدد یکسری عملیات جزئی پیش پا افتاده توجه زیادی نشان می دهند و به این وسیله تمام انرژی خود را صرف موارد بی ارزش می کنند.

سرمایه گذاری یک شرکت بر روی منابع، نباید آنرا ارزش دهی به مسائل مربوط به مشتری را در نظر بگیرد. بلکه باید شرکت را در جهت ابقاء یک مسیر سوددهی به ویژه در رقابت با رقبا پیش ببرد اگر شرکت ها تنها در جهت بهبود توانایی خود برای ارتباط و با مشتری فعالیت نمایند، دیر یا زود رقبای آنها نیز جهت دستیابی به همان ارزش ها تلاش خواهند نمود بنابراین جهت نگه داری یک سود مستقل در صحنه رقابت، تلاشهای مهندسی مجدد، باید در جهت منابعی باشد که به راحتی قابل دسترسی، کپی برداری، جایگزینی و یا خریداری برای رقبا باشد.

علل عدم موفقیت مهندسی مجدد

مهندسی مجدد برازنده سازمان هایی خواهد بود که قابلیت پذیرش آن را داشته باشند 

د رغیر این صورت هزینه های زیادی را تحمیل خواهد کرد. تشخیص مشکلات در بنگاه اقتصادی و نهادهای اجتماعی: پیشنهاد درمان مناسب برای اصلاح و بهبود آنها بالاترین تخصص و تجربه در مدیریت است برخی سازمان ها ممکن است با ایجاد یک سیستم نظام پیشنهادات اکثر مشکلاتشان مرتفع گردد بنابراین مهندسی مجدد برای سازمان هایی ک بدان نیاز ندارند، موفق عمل نمی کند.

عامل دیگر عدم موفقیت مهندسی مجدد، تلفیق کردن با سایر روش بهبود و اصلاح است برخی گمان کرده اند آغاز اصلاحات با مهندسی مجدد و ادامه اصلاحات TQM است.

مهندسی مجدد در سایه حمایت قوی مدیریت ارشد و به کارگیری نیروهای مرتبط با فرایند و آموزش مناسب به کلیه دست اندرکاران موفقیت دارد در صورت عدم حمایت کافی مهندسی مجدد صورت نخواهد گرفت و بیشتر ناکامی های مهندسی مجدد ناشی از شکست در رهبری است بنابراین یک مدیر، باید پیش از اخذ تصمیم درباره طراحی مجدد یک فرایند مهم، از خود سوال کند که مشکل اساسی کیفیت، هزینه ها و یا سرعت فرایند یا نا توانی اساسی فرایند در پشتیبانی از استراتژی است به عبارت دیگر این نکته را مورد سوال قرار دهد که فرایند باید بهبود یابد یا بخاطر تامین ضرورت های استراتژیک باید کاملا ً دگرگون شود.

بهترین شیوه های عملی در مهندسی مجدد 

ارائه دلایل قابل توجه برای تغییر و تحول:

1- داشتن آگاهی و بصیرت و ارائه طرح

2- استفاده از تاثیر گذاری عوامل بیرونی 
3- نیاز نوآوری به تاثیر گذاری عوامل بیرونی
4- انطباق رویکردهای تکنولوژیکی با مشکلات موجود
5- انجام سریع و ارتباط پیوسته
جمع بندی

مهندسی مجدد اهدافی را در سازمان دنبال می کند از جمله ایجاد ارتباطی وسیع تر از طریق شکل دهی یک ارتباط ثابت، هماهنگ- افزایش تبادل اطلاعات، همکاری و همیاری- دسترسی به ارتباطی هماهنگ با جوامع جهانی و محلی- تقویت استفاده از ارتباطات تکنولوژی- صرفه جویی در هزینه ها- افزایش سرعت- بالا بردن کیفیت مشتری محوری...

ضرورت اجرای مهندسی مجدد در سازمان ها اجتناب نا پذیر است و شرکت ها و سازمان ها برای بقاء خود باید تغییر و نوآوری را در راس برنامه های خود قرار دهند و نیاز است که سازمان ها در تنظیم اهداف و استراتژی ها تعهد ضمانت مدیریت ارشد، درک نیازهای مشتری. اندازه گیری عملکرد، تغییرات سازمانی مهندسی مجدد یا بازسازی فرایند را انجام دهند و از همه مهمتر مهندسی مجدد مدیریت و منابع انسانی محور اصلی در بهبود عملکرد سازمان ها و شرکت می باشد.

مهندسی مجدد می طلبد که فرایندهای اساسی در کار و کسب و تجارت از زاویه ای چند بعدی چند وظیفه ای مورد نظر قرار می گیرند، لذا ازجهت مهندسی مجدد، تغیر انقلابی و بریدن از مقررات کهنه و منسوخ می باشد و این امر با لاغر کردن یا خودکار کردن فرایندهای موجود انجام نمی شود بلکه باید همه چیز را دوباره ساخت برای اجرای مهندسی مجدد نیاز است تا بعضی از اصولی را که ما را جهت استفاده از تجارب گذشته رهنمون می کند استفاده نماییم. مثلا ً سازماندهی در مهندسی مجدد باید بر محور نتایج باشد تا وظایف، اطلاعات باید توسط تولید کننده اطلاعات پردازش شود، اصل تمرکز زدایی، ارتباط دادن فعالیت های موازی به یکدیگر به جای ترکیب نتایج، تصمیم گیری در جایی انجام گیرد که کار انجام می گیرد- و از همه مهمتر این که مدیران و ... بزرگ بیندیشند.

اجرای مهندسی مجدد بدون برنامه و نقشه غیر ممکن است اما در صورت برنامه ریزی و ایجاد بستر مناسب باز هم با موانعی روبررو است از جمله می توان به مقاومت کارکنان و مدیران شرکت هاف سازمان ها، هدف گیری جریانات بی مفهوم و اشتباه- فقدانحمایت قوی اجرایی مدیران بالای سازمان، تامین منابع اشاره نمود.

در نهایت می توان گفت مهندسی مجدد نه تنها در سازمان ها و شرکت بلکه در نهادهای اجتماعی نیز قابل اجرا است مهندسی مجدد رویکرد برنامه ریزی و کنترل تغییر است توانایی ارزیابی برنامه ریزی و تغییر مداوم تجزیه و تحلیل فرایند کار و شناخت محیط داخلی و خارجی سازمان.         
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