
تعالي سازماني بر مبناي مدل

EFQM



يياران جايزه كيفيت اروپاذبنيانگ

Bosch , BT , Bull , Ciba Geigy ,

Dassault , Electrolux , Fiat ,

KLM , Nestle , Olivetti , Philips ,  
Renault , Sulzer , Volkswagen



14تاآمدندهمگرد1988سالدرشركتEFQMنمايندتاسيسرا.
ميگرددبالغشركت800ازبيشبهكنونياعضايتعداد.
و“اروپادرسرآمديحفظبرايبودنمحركنيروي”بنياداينماموريت

.است“جهاندراروپاييسازمانهايدرخشش”آنچشمانداز
تعاليمدلمعرفيEFQM1991سالدر
1995سالدرعموميخدماتبخشويرايشارائه
متوسطوكوچكصنايعمخصوصمدلارائه(SMEs)1996سالدر
1996سالدرشركتهاازعملياتيواحدهايويژهجوايزاهدايآغاز
1999سالدرمدلدراساسيبازنگري
2001سالدرمتوسطوكوچكصنايعبهمربوطويرايشارائه
2003سالدرمحدودتغييراتيانجام

EFQMآشنايي با روند توسعه مدل 



EFQMروند تغيير مدل 

1989 1991 1992 1995 1996 1999 2001 present

معرفي مدل

اولين جايزه 
ا كيفيت اروپ
در مادريد

ايجاد خدمات 
بهينه كاوي

ايجاد مدل 
خدمات عمومي

ارائه مدل 
SME

بازنگري اساسي

ايجاد شبكه شركا 
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2003

ايجاد تغييرات محدود



EFQMكشورهاي عضو 

770 Members 

in 2004
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Cyprus: 2

Malta:1

South Africa: 1

The Netherlands 

Antilles: 1

United Arab 

Emirates: 3

Iran : 3



مستقلتجاريواحدهايياوبزرگشركت هاي

شركت هاازعملياتيواحدهاي

عموميخدماتسازمان هاي

(بستهواومستقل)متوسطوكوچكاندازهباسازمان هاي

وپادسته بندي متقاضيان جايزه كيفيت ار



اروپاسرتاسردرسازمان20.000ازبيش

اروپابزرگشركت25از60%

شركت50ردةدركهاروپاييسازمان13ازسازمان9

قراردارنددنيامهم

10.000SMEحداقل

EFQMاستفاده كنندگان از مدل سرآمدي 



چشم انداز سازمانماموريت و 

:ماموريت

نيروي محرك بودن براي حفظ سرآمدي در اروپا

:دورنما
درخشش سازمان هاي اروپايي در جهان



80%

66%

45%

37%

37%

15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

خودارزيابي

شكل دهي و دسته بندي استراتژي

اتدوين دورنم

مديرت پروژه

مديريت تامين كنندگان

مشاركت و غيره

دلايل استفاده از مدل



Recognized for 

Excellence (R4E)

EQA

اشتهار به 
سرآمدي

اهتمام به سرآمدي
Committed to 

Excellence (C2E)

EFQMسطوح سرآمدي 



EQA Winner

EQA Prize winner

EQA Finalist

EFQMسطوح تعالي در مدل 



منطق رادار

Plan & develop 

Approaches

طرحريزي رويكردها

Determine the 
Results  required

ج مورد پيش بيني نتاي
انتظار

Deploy Approaches

اجراي رويكردها

Assess & Review

ارزيابي و بازنگري



ارزشها و مفاهيم محوري

نتيجه مداري
Results Orientation

مشتري محوري
Customer Focus

مديريت بر اساس فرآيندها و حقايق
Management by 

Processes and Facts

يمشاركت و توسعه نيروي انسان
People Development &

Involvement

يادگيري مستمر ، بهبود و نوآوري
Continuous Learning,

Improvement & Innovation

توسعه شراكت تجاري
Partnership Development

مسئوليت نسبت به جامعه
Public Responsibility

رهبري و ثبات در مقاصد
Leadership &

Constancy of Purpose



EFQMمدل سرآمدي 
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ناصول هشت گانه به عنوان مفاهيم بنيادي



نتيجه گرايي
سازمانازمانسرآمدبهنتايجيدستمييابدكهتماميذينفعانس

رامشعوفميكند
:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

ايجادارزشافزودهبرايتمامذينفعان
موفقيتپايداربرايتمامذينفعان

دركنيازمنديهايحالوآيندهسازمان
ايجادهمراستاييوتمركزدرسطحسازمان

مشعوفكردنذينفعانسازمان



مشتري مداري
سازمانسرآمدارزشپايداربرايمشتريايجادميكند

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

وجودمشتريانمشعوفشده
سطحبالايحفظمشتريانوجلباعتمادآنها

توسعهسهمبازار
موفقيتپايدارسازمان
دركمزايايرقابتي



هبري و ثبات در مقاصدر
وضعسازمانسرآمدرهبرانيداردكهجهتگيريشفافيبرايسازمان

اندكرده

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

روشنشدنمقصودوجهتگيريسازمان
ايجاديكهويتشفافبرايسازمان

ايجادرفتارهايسازگاروالگودرسطحسازمان
دستيابيبهنيروهايكارمتعهد،باانگيزهوموثر



يريت مبتني بر فرآيندها و واقعيت هادم
فرايندهاعالييعنيمديريتسازمانازطريقمجموعهايازيستمها،ت

وواقعيتهايمرتيط

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

حداكثركردنكاراييواثربخشيدردستيابي-
سازمانبهاهدافخودوارايهمحصولات

صميمگيريموثروواقعگرايانهت-
فزايشاعتمادذينفعانبهسازمانا-



توسعه و مشاركت كاركنان
سرآمدييعنيحداكثركردنمشاركتكاركنان

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

ايجادحستعلقبهاهدافومقاصدسازمان
نيرويكارمتعهد،وفاداروباانگيزه
سرمايههايفكريبسيارباارزش

بهفعلدرآمدنتوانبالقوهكاركنان



يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر
طريقسرآمدييعنيبهچالشطلبيدنوضعموجودوايجادتغييراز

نهادينهكردنيادگيريبهقصدخلقنوآوري

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

يجادارزشافزودهبيشترا
بهبوداثربخشيوكارايي

افزايشقابليترقابتسازمان
نوآوريدرمحصول

چالاكيسازماني



هاتوسعه شراكت
نارزشسرآمدييعنيتوسعهوحفظمشاركتهاييكهبرايسازما

افزودهايجادميكنند

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

بهينهشدنشايستگيهايمحوري-
سهيمريسكوهزينهت-
(وكاهشآنبرايسازمان)
بودقابليترقابتسازمانبه-



مسئوليت اجتماعي

اندرسرآمدييعنيفرارفتنازچارچوبالزاماتقانونيكهسازم
داخلآنهافعاليتميكند

:مزاياييكهازبهكارگيريايناصلعايدسازمانميشود

بهبودتصويرسازماندرجامعه
افزايشنامتجاريسازمان

محيطكارايمنتروبهداشتيتر



EFQMمدل تعالي سازماني

PEOPLE  (9%)

PARTNERSHIPS AND 
RESOURCES (9%)

PEOPLE RESULTS
(9%)

POLICY & STRATEGY
(8%)

CUSTOMER RESULTS
(20%)
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شراكتها
و منابع
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EFQMمعيارها و زيرمعيارهاي مدل 

رهبري: معيار يك

ابزار تعهدات شخصي-2-1معيار

ايجاد و توسعه چشم انداز، ماموريت و بيانيه ارزشي شفاف -1-1معيار

ايجاد انگيزش و جمايت از كاركنان در سازمان-3-1معيار

ايجاد مشاركت و ارتباطات اجتماعي-4-1معيار



خط مشي و استراتژي: معيار دو

پايه گذاري خط مشي و استراتژِي بر مبناي اطلاعات-2-2معيار

ايجاد، توسعه، بازنگري و به هنگام كردن خط مشي و استراتژي-1-2معيار

پياده سازي استراتژيها-3-2معيار



مديريت منابع انساني: معيار سه

مديريت استخدام و توسعه حرفه اي -2-3معيار 

برنامه ريزي، مديريت و بهبود خط مشي هاي منابع انساني-1-3معيار 

ايجاد مهارت ها و شايستگيهاي جديد در كاركنان-3-3معيار 

مشاركت كاركنان در فعاليتهاي بهبود-4-3معيار 



مشاركت و منابع: معيار چهار

الگوبرداري و بهينه كاوي عملكرد سازمان-2-4معيار 

مديريت مشاركتهاي بيروني-1-4معيار 

مديريت منابع مالي-3-4معيار

مديريت منابع اطلاعاتي-4-4معيار 

مديريت ساير منابع-6-4معيار 

مديريت فناوري اطلاعات-5-4معيار 



مديريت فرايند و تغيير: معيار پنج

طراحي و مديريت نظام مند فرايندها-2-5معيار 

ايجاد و توسعه يك چارچوب تحليلي-1-5معيار 

تخصيص موثر منابع-3-5معيار 

مديريت موثر پروژه-4-5معيار 

برقراري فرايند اصلاح و بهسازي-6-5معيار 

برنامه ريزي و مديريت تغيير-5-5معيار 

(اجتماعي)بهبود تفاهم و ادراك -7-5معيار 

توانمندسازي شهروندان و مشتريان-8-5معيار 



شهروند مداري/ نتايج مشتري: معيار شش

نتايج مربوط به اقدمات بهبود در دستيابي عمومي به خدمات-2-6معيار

شهروندان/ شهروند از سازمان و واكنش در قبال انتظارات مشتريان/ نتايج مربوط به ادراك مشتري-1-6معيار

مشتريان/ نتايج مربوط به فعاليتهاي صورت گرفته براي توانمندسازي شهروندان-3-6معيار 



نتايج كاركنان: معيار هفت

نتايج حاصل از رضايت از شرايط كاري سازمان -2-7معيار 

نتايج حاصل از ادراك از رهبري-1-7معيار 

نتايج حاصل از توسعه صلاحيتها-3-7معيار 

فعاليتها و مشاركت فعال در سازمان-4-7معيار 

معيارهاي بيانگر سطوح انگيزش و روحيه-5-7معيار 



نتايج جامعه: معيار هشت

دستاوردهاي ناشي از پيشگيري از حوادث-2-8معيار 

نتايج حاصل از بهبود شناخت جامعه -1-8معيار 

نتايج حاصل از اقدامات و فعاليتهاي زيست محيطي-3-8معيار 

نتايج حاصل از ديگر شاخصهاي مسئوليت اجتماعي-4-8معيار 



نتايج كليدي عملكرد: معيار نه

دستاوردهاي غيرمالي-2-9معيار 

دستاوردهاي مالي-1-9معيار 

پيامدهاي غيرمالي-3-9معيار 

بهينه كاوي و الگوبرداري-4-9معيار 



مسير رو به تعالي سازمان

time

Quality management maturity

ISO 9000

/Process

Control

Develop a 

plant to put 

basic elements 

of TQM

in place 

Develop the 

commitment 

to TQM and 

advance the 

progress

Start Self-

assessment 

Training / 

external / 

pilots

Full Self-

assessment 

line management 

whole org. /

best practice  

Self –

assessment 

cycles

Self-

assessment : 

linking to / 

systems / 

Business 

planning

Vision 

Based on 

excellence 

model 



ISO 9000 Series/Process Control

يندآفركنترل ISO 9000 /سريهاي

هاييكشروعمنطقيبرايهرسازمانياستقرارنظام
ISO 9000 ،يفيتكنترلفرايندهاوبهبودسيستمك

.ميباشد



Vision Based on Excellence Model

آرمان مبتني بر مدل تعالي 

پسازدريافتگواهينامهISO 9000 سازمانبايديكمدلتعاليرامطالعه
برايمديريتسازمانمشخص TQMبهاستفادهازابزارهايكردهونياز

گردد

كمياگرتابهحالفرهنگبهبودمستمردرسازمانبهوجودنيامدهوآگاهي
اهيدرنسبتبهاهميتكيفيتوجوددارد،اولينگامايجادوبهبوداينآگ
هايبهبودميانكاركنانبودهواطمينانحاصلكردنازمشاركتآنهادرفعاليت

.ميباشد



Develop a plan to put Basic element of 
TQM in place

 TQMبراي استقرار عناصر كليدييتدوين طرح

در سازمان
استقرارعناصركليدديTQM ايجداديدكسداختار:درسدازماننظيدر

ازمان،ايجادزيربناييبهبود،تدوينوكاربردآرمان،بيانيهوارزشهايس
درمتددولوييحدل TQMگروههايبهبود،كاربردابزاروتكنيكهداي

ريتومسئلهوارزيابيديددگاههدايمشدتريوكاركنداننسدبتبدهمددي
عملكردسازمان

...و



Develop the commitment to TQM and 
advance the progress

TQMايجاد تعهدي براي 

آگداهيقبلازتصميمبرايخودارزيابيبايدددرتديممدديريت
ادهخواهددمناسبينسبتبهمشروحمدلتعاليكهدرشدركتپيد

.شد،ايجادشود
دراينمرحلهبايدماتريستكامدليافتدهTQM تددوينشددهو

طحبرايهرطبقهازمدلتعالي،شاخصهايويدژهايبراسداسسد
.مناسبتكاملدرسازمانتهيهگردد



Start Self-assessment : Training 
/ External / Pilotsشروع خود ارزيابي

نظدوريكروشدراينگام،فرستادنمدديرانجهدتفراگيدريارزيدابيبدهم
.ميباشدسطحدانشآنهاودستيابيبهتجربهدرفرايندخودارزيابيبالابردن

ورپسازاينكهاولينگدروهمدديرانآمدوزشديدندد،اينآمدوزشبايددبدهطد
.زنجيرهايدرسازمانانتقاليابد

ند،آموزشمديرانوكاركنانواحدهاييكهاولدينمراكدزخودارزيدابيهسدت
.مهمميباشد



Full Self-assessment: 

line management / whole Org. / Best 

practice
خود ارزيابي كامل

يپسازاينكهدرتعداديازواحدهابطورنموندهخدودارزيداب
.ادهشودپيادهسازيشد،نيازاستكهبهكلسازمانتسريد



Self-assessment cycles
خودارزيابي سيكلهاي

ميدزانخودارزيابيبايدبهصدورتيدكفعاليدتمدنظمبدرايسدنجش
ماتيك،درسازمانومحركيبرايخلقفعاليتهايسيستTQMتكامل

.برنامهريزيشدهومستمربهبود،شود
ادگيريدراينمرحلهنيازاستدادههاونتايجخودارزيابي،بهمنظوريد

.سازمانيدراختيارهمهقرارگيرند
بدهطدورفرايندخودارزيدابيبايددتوسدطارزيابدانمكتدوبگرديددهو

نومستمراصلاحشدودوسديكلطراحدي،اجدرا،كنتدرل،عملديكدرد
.ارزيابيراطيكند



Self-assessment :
linking to / systems / Business planning

ربط دادن خود ارزيابي به برنامه ريزي سازمان        

راينددبدهاجرايكاملخودارزيابيفقطزمانيتحققمييابدكهايدنف
.فرايندهايبرنامهريزيوسيستمهايسازمانمربوطباشد

نتايجخودارزيابيبايدبهطرحهايبهبودبرسند.
يناگرسازمانيدكطدرحتجداريداردكدهبوسديلهآندرميدانسداير

تعاليمشهوراستواينطرحمواردويژهايبرايبهبودمرتبطبامدل
.دارد،ميتوانگفتخودارزيابيدرآنسازمانموفقبودهاست



خود ارزيابي چيست؟

كردسازمانعملتايجنمرورمنظم،سيستماتيكوفراگيرفرآيندهاو•

ددرايبهبدوهدوزميندهفرآينديكدهمنجدربدهشناسدايينقدداطقددوت•
.سازمانميشود

سازمانوندپيشرفترابزاريبرايبرنامهريزيبهبودونظارتبر•



فرآيند عمومي خود ارزيابي 

تحكيم پايبندي به خودارزيابي 

برنامه ريزي ارتباطات 
درخودارزيابي 

برنامه خودارزيابي 

استقرارتيم هابراي اجراي خودارزيابي 
وارائه آموزشهاي لازم 

هدايت خودارزيابي  

تدوين برنامه عملياتي 

اجراي برنامه عملياتي 

بازنگري پيشرفت 
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رهيافت هاي خود ارزيابي

روشپرسشنامه•
روشماتريس•
روشكارگاه•
(كاربرگ)روشپروفرما•
روششبيهسازيجايزه•



تاثير نتايج خودارزيابي

درك 
ارزش 

بازخورد

انكار

شگفت زدگي
نهادينه سازي

دلسردي
تثبيت

آغاز حركت
آزمايش

اتلاف وقت استفاده 
روتين از 
بازخورد

بهبود 
بهبودسيستماتيك

غير منظم

نوع رفتار

زمان

امكان 
توقف 
فرآيند

مقاومت 
در برابر 

تغيير
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900
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700
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400

300

200

750

سازمان سرآمد، وداراي 
اي شيوه بهـبـود يافـتـه
بـراي بقـاء مي باشد 

دراين سازمان كاركنان
ي توانمند شده وترازياب
ي صنايع بخوبي انجام م

گيرد و فرهنگ سرآمدي
در سازمان نهادينه شده 

است

300

سازمان وضعيت خوبي دارد و 
تضمين كيفيت درآن انجام

مرمي شود و سازمان بهبود مست
را آغاز نموده است

500

ي سازمان وضعيت بسيار خوب
دارد برنامه هاي بهبود 

نهادينه شده است و بهبود 
عملكرد بصورت شفاف در 

سازمان وجود دارد

Time in years

سفر به سوي سرآمدي كسب و كار
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25%
29% 30%

27%

13%
15%

22%
20%

0%
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10%

15%
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30%

35%

ري ب ره خط مشي و
راتژي است

كاركنان راكتها و ش
منابع

فرآيندها ري نتايج مشت نتايج كاركنان نتايج جامعه نتايج كليدي
رد عملك

ميانگين امتيازات كسب شده در هر معيار
شركت ايراني34در 



ارجيمقايسه با نمونه خدر توزيع درصد امتيازات معيارها

معيارهاي

BQFگزارش شركتهايايراني  E F QM

51تا56 81تا25 رهبري

81تا86 01تا54 خطمشيواستراتژي

5تا16 4تا84 كاركنان

61تا27 01تا84 شراكتهاومنابع

71تا76 7تا44 فرآيندها

7تا75 0تا03 نتايجمشتري

5تا55 2تا25 نتايجكاركنان

5تا57 3تا64 نتايججامعه

61تا36 4تا24 نتايجكليديعملكرد

دامنهتغييرات)%(



خودارزيابي هاي رويكرد

رويكردپرسشنامهاي
رويكردكارگاهي
رويكرداستفادهازپروفورما
رويكردشبيهسازيجايزه



ـ رويكرد پرسشنامه اي1

تدلميشوداينرويكردباصرفحداقلمنابعوزمان،منجربهتكميلپرسشنامهايواقعيومس.

برايجمعآورياطلاعاتدربارهآگاهيوادراكاتكاركنداندردرونسدازمان،ايدنرويكدرد
.يكرويكردعاليبهحسابميآيد

يبانيازبرخيازسازمانهابهعنوانروشيبرايگردآوريدادههادرسطحوسيعوباهددفپشدت
.فادهميكنندرويكردهايدقيقترخودارزيابي،ازپرسشنامههاييباپاسخهايبليياخير،است

ـ رويكرد كارگاهي2

نددهمزيتاينرويكردآنسدتكدهبدهمشداركتفعدالمدديرانوافدرادكليدديواحدداجدراكن
اينگروهمسئولجمعآوريدادههاوارائدهشدواهدجمدعآوريشددهدر.خودارزيابينيازدارد

گدروهمدديريتاينكارآغازيبرايدستيابيبهاتفاقنظردر.كارگاهبههمتايانخودميباشند
.است

دهدي،آموزش،جمعآوريدادهها،كارگداهنمره:پنججزءفرآيندرويكردكارگاهيعبارتنداز
.توافقبرسراقداماتاصلاحيوبازبينيپيشرفتدرقبالبرنامههايعملياتي

http://www.iranaward.org/model.asp?title=15#Top


ويكرد استفاده از پروفورمار-3

عهايازيكيازراههايكاهشحجمكار،درمقايسهبارويكردشبيهسازيجايزه،عبارتستازايجادمجمو
صورتوضعيتها

موزشمداركخودارزيابيراميتوانتوسطافرادياگروههادردرونسازمانتهيهكردهوتوسطارزيابانآ
.انجامدهدديدهموردارزيابيقراردادوياگروهمزبورميتواندفعاليتارزيابيرابراساسمسئوليتهايش

ازمانهايبزرگتربرايس.برايبازبينينتايجخودارزيابيميتوانازگروههايخارجازسازماننيزاستفادهنمود
هايكهشاملچندينواحدهستند،ميتواناطلاعاتواحدهايمختلفراجمعآورينمودهونقاطقوتوزمينه

.قابلبهبودمشتركرامشخصنمود
.راتوسعهدادازاينبهبعدميتواناستراتژيجاريراموردبازبينيقراردادهوبرنامههايبهبوددرسطحسازمان

رويكرد شبيه سازي جايزه-4

به“انياظهارنامهجايزهمليّبهرهوريوتعاليسازم”اينرويكردمبتنيبرارائهمدارككاملدرراستاي
.منظورانجامخودارزيابياست

ييكبرايارزياب.پسازتهيهاظهارنامه،يكگروهآموزشديدهازارزيابانآنراموردارزيابيقرارميدهند
مولارزيابياگركلسازمانمش.واحدميتوانارزيابانراازسايربخشهاياواحدهايفرعيسازمانبهكارگرفت

.قرارميگيرد،ميتوانازبرخيازارزيابانخارجينيزاستفادهكرد



EFQM MBNQA KBEM
مفاهيمبنيانيتعالي ارزشهاومفاهيممحوري اصولومفاهيممحوري

توجهبهمشتري يتعاليمبتنيبرتوجهبهمشتر جلبرضايتمشتريبيرونيوداخلي

رهبريوپايداريدرهدف رهبريدورانديش رهبري

همياريوتوسعهنيرويانساني كارتيمي
موجدكيفيتهستند,كاركنان

توسعهمشاركت ارجنهادنبهكاركنانوشركا فراينداست,هركاري

نتيجهگرايي تمركزبرنتايجوايجادارزشافزوده

نگاهسيستمي چرخهبهبودمستمر
پيشگيري
سنجش

رخلاقيتوبهبودمستم,يادگيري
مديريتبرمبنايفرايندهاوواقعيات

يادگيريفرديوسازماني
مديريتبرمبنايواقعيات

مسئوليتهمگاني مسئوليتشهرونديوهمگاني

مديريتنوآوري

سرعتعمل

تمركزبرآينده



مدل بر اساسارزيابي عملكردآشنايي با نرم افزار
EFQM

اهداف نرم افزار
تسددهولتدرامددرارزيددابيعملكردسددازمانيومحاسددبهامتيازشددرك

براساسمدلتعالياروپايي
هتواناييدرارزيابيشركتبهصورتدورههدايزمدانيماهانده،سد

.ماهه،ششماهه،نهماههوسالانهميباشد

efqm.25.3.86.xls


قابليت هاي نرم افزار
هزارشاخصبرايكليهمعيارها700امكانتعريفبيشاز
امكددانتعيددينحددداكثرامتيددازبرنامددهشددركتدرمددوردهددريددكاز

EFQMزيرمعيارهايمدل

امكانتعيينماهيتهرشاخصواعمالآندرمحاسبهامتيازكل
اهه،امكانتعييندورهزمانيهرشاخصازبينماهانه،سهماهه،ششم

نهماههوسالانه
باتامكانتعيينضريباهميتبرايهرشاخصواعمالآندرمحاس
وحزمدانيامكانتعيينمقدارپيشفرضبرايكليهشاخصهادرسدط

مختلف
امكانتعييندرصدتعديلكنندهامتياز
محاسبهخودكارامتيازبدستآمدهازهرشاخص
امكاناستفادهازضريبتعديلوضريبروندبرايهرشاخص


