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 ف هد -0

هواي هدف از اين مطالعه و بررسي، تعيين نقاط قوت  سازمان و تشخيص و تعيين نوواحي و حووزه

 باشد.نيازمند به بهبود و توسعه براي ترسيم تصوير واقعي از موقعيت و جايگاه شركت مي

 

 مدل تحليلي -4

طوح (بوه دليول جامعيوت و قابليوت كواربرد آن در سوEFQMمدل بنياد اروپايي مديريت كيفيت)

برداري قورار ررفتوه اسوت كوه در فصول دوم كلان وتفصيلي، بعنوان مدل تحليلي مورد استفاده وبهره

 بطور مشروح به آن پرداخته خواهد شد.

 

 معرفي مشاهداتـ 3

ريزي اين مرحله دررروپاسو  دادن بوه سوه پرسور زيراسوت كوه هيولاک بوه هركودام  از آنهوا طرح

 شود.پرداخته مي

 ود؟چه چيزي مشاهده ش

 كجا مشاهده شود؟

 چگونه مشاهده شود؟

 شود؟ )معرفي داده هاي مناسب(چه چيزي مشاهده مي :0-3

بور  77رانوه براسوا هواي نوهتعداد نکات يا شاخصهاي كيفي حووزه 1با توجه به جدول شماره 

 باشد كه هر كدام ازفقره مي333( مجموعاک EFQMماتريس امتياز دهي تنظيم شده)فرم هاي ارزيابي 

باشند كوه ووورت و مخور  آنها لااقل داراي يك فقره شاخص كمي تعريف شده بصورت كسر مي

هاي مناسب مورد نياز است. ولي با توجه به نقطه نظرات مديريت ارشد سازمان اين كسرها بيانگر داده

 2223هاي كمي تعريف شوده، از هاي مورد نياز مبتني بر شاخصمبني بر زمانبربودن جمع آوري داده

هواي كيفي)معقوول و بووا يبواتي، يکيوارچگي و همواهنگي عنصور رويکوورد، مولا  ارزيوابي شواخص

ريوري، يوادريري، بهبوود عنصور ارزيوابي و بوازنگري، بکارريري، نظام يافتگي عنصر استقرار، اندازه

زاء هور هاي مناسوب موورد نيواز بوه اها، ارتباط، دامنه عنصر نتايج( بعنوان دادهروندها، اهداف، مقايسه

 رروه استفاده ررديده است.
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هاي هاي ارزيابي حوزه: تعداد معيار، زير معيار، نکته يا شاخص كيفي و ملاک0جدول شماره

 گانهنه

كد 

 حوزه

 تعداد   

 معيار

تعداد زير 

 معيار

تعداد نکته يا 

 شاخص

 تعداد ملاک 

 ارزيابي
 ملاحظات

کتوه يوا شواخص تعداد ملاكي هاي ارزيابي هرن - 252 33 ___ 5 1

فقوووره  7( 5توووا 1هووواي توامندسوووازها )از حووووزه

 باشد.مي

تعداد ملا  هاي ارزيابي هر نکته يا شاخص  -

 فقره مي باشد.5(9تا3از حوزه هاي نتايج )

2 4 ___ 23 182 

3 5 ___ 31 217 

4 5 ___ 43 321 

5 5 ___ 33 231 

3 2 8 44 222 

7 2 3 44 222 

8 2 7 32 132 

9 2 11 44 222 

 2223 333 32 32 جمع

 

 كجا مشاهده شود؟ )جامعه و نمونه آماري( :3ـ4

ميدان مشاهده يا جامعه آماري را از لحاظ فضاي جغرافيوايي، شوركت لطيوف و حريور خوزسوتان، از 

لحاظ فضاي اجتماعي، هينفعان دروني و بيروني آن سازمان و از لحواظ فضواي زمواني، تيور مواه سوال 

 دهند.کيل ميتش 1383

بايست مورد پرسر قرار ريرند، هينفعوان درونوي و جمعيت يا واحدها يا اعضاء جامعه آماري كه مي

باشند كه نمونه معناداري )نه لزوموا  معورف جمعيوت آمواري( از هينفعوان درون بيروني آن سازمان مي

نفر در قالوب ده تويم  42هاي مختلف شركت( مجموعا  به تعداد سازماني )مديران و كارشناسان حوزه

هاي آماري به شرح هيول انتخواگ ررديدنود كوه باتوجوه بوه كاري )هر شركتي پنج تيم( بعنوان نمونه

هاي كيفوي هاي نه رانه به امتيازدهي نکات يوا شواخصههنيت خود و مستندات موجود در همه حوزه

 هاي ارزيابي پرداختند.براسا  ملا 

 

 وروشهاي مشاهده( چگونه مشاهده شود؟ )ابزار: 3-3
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باشود و روش مشواهده يوا باتوجه به غيرمستقيم بودن مشاهدات، ابزار مشاهده ماتريس امتياز دهي موي

رانه نمونه هاي دهبر  فرمت توسط تيم 772كه تعداد  استخود ارزيابي استفاده از رويکرد ماتريس 

 آماري تکميل ررديده است.

توجيهي مورد نياز  -هاي آموزشيي نسبت به تشکيل دورهلازم به هكر است كه در طي يك هفته كار

 هوواي ارزيووابي، رفووع رانووه و ديگوور موودعوين، تکتيوور و توزيووع فوورمده هوواي بووراي اعضوواء توويم

 هاي مناسب مورد نياز اقدام ررديد.اشکال و جمع آوري داده

 

 پردازش داده هاي جمع آوري شده ـ 2

از مشواهدات( پوردازش شوده و بوراي مقايسوه بوا  هواي جموع آوري شده)حاوولدر ايون مرحلوه داده

استانداردها و نتايج مورد انتظار آماده مي رردند كه شامل عمليات سه رانه زير است كه بطور مشروح 

 در فصل سوم به آن پرداخته خواهدشد.

 هاتوويف داده-

 تحليل روابط بين متغيرها-

 د انتظارمقايسه نتايج مشاهدات با استاندارها يا نتايج مور -
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 دوم فصل

 يمباني نظر
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Approaches to Self-

Assessment 

RADAR

Criteria Scoring 

Model 

Criteria 

Fundamentals 

 در يك نگاه EFQMمدل سرآمدي  -0

،  EFQMبوا مودل سورآمدي كوشيم براي آشنايي اجمالي و سوريع خواننودراندر اين بخر مي

 كليات اين مدل را بيان كنيم تا خوانندران. بتوانند به يك تصوير كلي از اين مدل دست يابند. 

شامل پنج جزء اولي است كه در شکل  EFQMدي كسب و كار سرآم لدر يك نگاه كلي، مد

 اين پنج جزء و ارتباط آنها بايکديگر مشخص شده است. 1شماره 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و ارتباط آنها با يکديگر EFQMاجزاء اولي  :1شکل شماره 

 

 EFQMبررسي اجمالي مفاهيم بنيادين سرآمدي در مدل : 0-0

ي هستند كه اين مدل برآنها بنا شده است و در واقوع پايوه و اسوا  مفاهيم بنيادين سرآمدي،مفاهيم 

شركتها و سازمانهاي سرآمد قرن بيستم  1اند. اين مفاهيم، برررفته از اعتقادات و باورهاي محوريمدل

اند كه در تاري  كسب و كار هستند. سازمانهايي كه در عمل و با باور به اين مفاهيم، شركتهايي ساخته

نظران نشان مي دهد كه اين مفاهيم، با نظريات متفکران و واحب اند. از سويي، تحقيقاتدهماندرار ش

علم مديريت، در مورد اهدافي كه يك سازمان بايد به آنها دست يابد، همخواني و سازراري دارد. به 

عبارت ديگر، نظريات انديشمندان و عملکورد سوازمانهاي سورآمد در قورن يسوتم، تصوويري از يوك 

                                         
- Core Values 
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لذا شرط اساسي سرآمدي، اعتقاد  زمان سرآمد رقم زده است كه در اين مفاهيم رنجانده شده است.سا

ايون  EFQMو عمل به اين مفاهيم در تمامي سازمان و بويژه در بين مديران ارشد آن است. در مدل 
 هيم بنيادين به شرح زير هستند؛مفا

اي كار كند كه بوه نتيجوه مطلووگ به رونه خواهد سرآمدباشد. بايدسازماني كه مي گيري:ـ نتيجه0

نفعان سازمان را به طور متوازن، جلب كند )ايجاد توازن دست پيدا كند و اين نتيجه بايد نظر تمامي هي

نفعوان سوازمان عبارتنود از كاركنوان، يعني توجه به نظور هموه برحسوب ميوزان اهميوت هركودام(. هي

 ن و ساير كساني كه منافع مالي در سازمان دارند.كنندران، جامعه، سهامدارامشتريان، تأمين

از آنجا كه داوري نهايي در مورد كيفيت محصوولات و خودمات بوا مشوتري  ـ مشتري مداري :4

است. جلب نظر مشتري اهميت زيادي دارد. ايجاد وفاداري در مشتري و بدسوت آوردن سوهم بوازار، 

 پذير است.بالقوه امکان تنها از طريق توجه جدي به نيازهاي مشتريان فعلي و

رهبري يعني تعيين اهداف و ايجاد انگيزه در افراد براي تولاش در  ـ رهبري و ثبات در مقاصد:3

جهت دستيابي به اهداف سازمان، در سازمان سرآمد، مديران در حرف و عمل. الهام بخر كاركنوان 

ه سوازمان بوراي آنهوا رسوم انداز دقيقوي از آينودبراي تلاش در جهت سرآمدي سازمان هستند. چشوم

كنند كه در آن كاركنان زماني با يبات هستند و محيطي را فراهم مياكنند، در رسيدن به اهداف سمي

 نيز بتوانند بخوبي كار كنند. 

خواهد سرآمد باشد، بايد بوه كموك سازماني كه مي :ـ مديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيتها2

 ها و واقعيتهاي مرتبط و به هم پيوسته، مديريت شود.ها، فرآينداي از سيستممجموعه

خواهد سرآمد باشد، بايد مشاركت كاركنوان را سازماني كه مي ـ توسعه و مشاركت كاركنان:5

از تمامي توان بالقوه كاركنان سازمان، بهترين كوار. توانمنود در امور به حداكتر برساند. براي استفاده 

 هاي مشتر  و فرهنگ اعتماد در سازمان است.ان و ايجاد ارزشكردن كاركنان در انجام كارهايش

خواهد سرآمد باشد، بايد وضع موجود را سازماني كه مي ـ يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر:2

به چالر بطلبد و به يادريري ونوآوري در سازمان اهميت زيادي بدهود. در ايون سوازمان، افوراد بايود 

كنند و فرهنگ يادريري )ياد رورفتن و يواد دادن(، نووآوري و بهبوود  دانر خود را به ديگران منتقل

 مداوم، پايه همه كارها باشد.

خواهود سورآمد شراكت، يك رابطه تجاري دراز مدت است. سازماني كوه مي ـ توسعه شراكتها:7

ي باشد، بايد به نحوي با سازمانهاي ديگر شريك شود كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد كنود. بورا



 ییاروپا تیفیک ادیبن یمدل سرآمد یکاربرد یوروشها ینظر یومدل ها یم،مبانیمفاه
 

  

اين كه بين شركا، رابطه سودمند و دراز مدت ايجاد شود، بايد اعتماد و انتقوال دانور و تجربيوات بوه 

 باشد. هيکديگر، پايه روابط دوجانب

خواهد سرآمد باشد، بايد به جامعه توجوه زيوادي سازماني كه مي ـ مسئوليت اجتماعي شركت:8

ل كنود. توجوه بوه اخلاقيوات در كوار، يکوي از داشته باشد و فراتر از انتظارات و مقوررات جامعوه عمو

 هاي يك سازمان سرآمد است.مشخصه

 

 و نحوه امتيازدهي به آنها EFQMبررسي اجمالي معيارها در مدل  :0ـ4

معيار تشکيل شده است. اين معيارها،  9يك مدل غيرتجويزي است كه از  EFQMسرآمدي  لمد 

ريرند. در قسمت قبول، رفتويم كوه ك سازمان قرار ميهسته و قلب اين مدل هستند و مبناي ارزيابي ي

دهند كه يك سازمان سرآمد بايد به آنها دست پيدا كند. اهداف و مفاهيم بنيادين، اهدافي را نشان مي

آرمانها معمولا بلندپروازانه و دوردست هستند، لذا براي اين كه سازمانها بدانند كه براي رسيدن به اين 

ر عمل، كار و فعاليت كنند، نياز به معيارهايي دارند كه اجراي آنها در سازمان، اهداف ، بايد چگونه د

 شوند:به دو دسته تقسيم مي EFQMموجب رسيدن به اهداف شود. معيارهاي مدل 

: پنج معيار اول اين مدل بوده و عواملي هستند كه سازمان را براي رسيدن به نتايج 1الف و توانمندسازها

 نمايند.عالي، توانمند مي

كنود و بيوان هاي مختلف به آنها دست پيودا ميو نتايج : نتايجي هستند كه سازمان سرآمد در حوزهگ

 كننده دستاوردهاي حاول از اجراي مناسب توانمندسازها هستند.

امتياز  522امتياز براي توانمندسازها و  522امتياز دارند ) 1222معيارها روي هم،  EFQMدر مدل  

تواند خود پياده كند مي سازمانرد(. به عبارتي ارر سازماني موفق شود كه اين مدل را كاملا براي نتايج

براي ارزيابي سازمان خود  EFQMنه از اتوانند بطور ساليهاي اروپايي ميامتياز بگيرد. سازمان 1222

ن نموره را بورآورده كنود و بوالاتري EFQMر وورتي كه سوازمان حوداقل انتظوارات دتقاضا نمايند. 

ارزيابي را در ميان متقاضيان كسب نمايد، به عنوان بررزيده معرفي و جايزه اولي به آن تعلق خواهود 

امتياز، فقوط در تووان شوركتهايي بوا  1222امتياز از اين  722ررفت )بد نيست بدانيد كه ررفتن حدود 

 كلا  جهاني است(.

نها بوا يکوديگر و امتيواز هور كودام را ملاحظوه ، اين معيارها، نحوه تعامل و ارتباط آ2شماره  در شکل

 كنيد.مي

                                         
- Enablers 
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 معيارها به شرح زير هستند: EFQMدر مدل 

رردد كوه رهبوران سوازمان چگونوه امکوان توسوعه و دسوتيابي بوه در اينجا مشخص مي ـ رهبري :0

ين ها )براي موفقيت دراز مدت سازمان( تدوسازند و چگونه ارزشانداز را فراهم ميمأموريت و چشم

رردند و رهبران سازمان چگونه در توسعه و اجراي سيستم مديريتي سازمان مشاركت مي و محقق مي

 نمايند.

انداز سازمان، مأموريوت و چشومرردد كه چگونه در اينجا مشخص مي مشي و استراتژي:ـ خط4

سوازد و نفعوان سوازمان محقوق مويخود را از طريق يك استراتژي شفاف با در نظر رورفتن منوافع هي

ها، اهداف، مقاود و فرآيندها موورد پشوتيباني قورار ها، برنامهمشيچگونه اين استراتژي از طريق خط

 ريرد. مي

 

 (522توانمندسازها )         (522نتايج )

 

 

 

 

 

 

 

 

 نوآوري و يادگيري

 EFQMشماتيك مدل  :2شماره  شکل

هاي منابع انسواني سازمان، دانر و توانايي رردد كه چگونهدر اينجا مشخص ميـ منابع انساني : 3

بوراري قورار خودرا به طور انفرادي، تيمي و درسطح سازمان مديريت كرده، توسعه داده و موورد بهره

مشوي و اسوتراتژي سوازمان و اجوراي مو ير نمايدكوه خطريزي مياي برناموهدهد و آنها را به رونهمي

 فرآيندها مورد پشتيباني قرار ريرند.
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رردد كه چگونه سوازمان، شوركاء خوارجي و منوابع در اينجا مشخص مي ها و منابع :شراكت ـ2

نمايد تا از خط مشي و استراتژي سازمان و اجراي م ير فرآيندهاي سازمان داخلي خود را مديريت مي

 حمايت رردد.

يت نموده و رردد كه چگونه سازمان فرآيندها را طراحي و مدير: در اينجا مشخص ميـ فرآيندها5

دهد تا از خط مشي و استراتژي سازمان حمايت رردد و ضمن جلوب رضوايت كامول بوراي بهبود مي

 نفعان به طور روزافزون براي آنها ايجاد ارزش نمايد.مشتريان و ديگر هي

رردد كه سازمان در ارتباط با مشوتريان بيرونوي خوود چوه در اينجا مشخص مي ـ نتايج مشتريان:2

 آورد.مي نتايجي بدست

رردد كه سازمان در ارتباط با منابع انسواني خوود چوه در اينجا مشخص مي ـ نتايج منابع انساني:7

 آورد.نتايجي بدست مي

المللي رردد كه سازمان در ارتباط با جامعه محلي، ملي و بيندر اينجا مشخص مي ـ نتايج جامعه:8

 آورد.چه نتايجي بدست مي

ريزي رردد كه سازمان در ارتباط با عملکرد برنامهدر اينجا مشخص ميـ نتايج كليدي عملکرد: 9

 آورد.د، چه نتايجي بدست ميوشده خ

 

 EFQMبررسي اجمالي منطق رادار و فرآيند كلي ارزيابي در مدل  :3-0

 RADARوجوود دارد، منطوق  EFQMريري يك سازمان نسبت به مدل منطقي كه براي اندازه 

، تسوري و رسوترش  (Approach)، رويکرد يا رهيافت  (Results)نتايج است كه از اول كلمات 

(Deployment)  ارزيابي و بازنگري ،(Assessment & Review) آيد. ايون منطوق بدست مي

يکرد مناسوبي داشوته باشود، وو ر مهكند كه سازمان براي رسيدن به نتايج مورد نظر بايستي برنابيان مي

در اركان سازمان تسري داده شده و به اجرا درآيد و نهايتا  عملکرد سوازمان  اين برنامه و رويکرد بايد

 به برنامه بايستي مورد ارزيابي قرار ررفته و در وورت لزوم بازنگري رردد. نسبت

 كند:هاي زير تقسيم مي، متقاضيان را به دسته EFQMسازمان 

  شركتهاي بزر 

 واحدهاي عملياتي از شركتها 

 خدمات عموميهاي بخر سازمان 

 هاي با اندازه كوچك و متوسط مستقلسازمان 
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 هاي با اندازه كوچك و متوسط وابستهسازمان 

ريرد، در اختيار آنها قرار مي EFQMاي را كه از طرف هر كدام از شركتهاي متقاضي تقاضانامه

د بوه درورمشوخص مي EFQMتکميل كرده و به همراه رزارشوي كوه كوم و كيوف آن توسوط 

EFQM ر ووورتي كوه امتيواز دنمايد. بعد از انجام ارزيابي روزارش توسوط ارزيابوان، سال ميار

 حضووريباشد بوراي بازديود از محول و ارزيوابي  452كسب شده توسط شركت مربوطه بالاتر از 

امتيواز كسوب نماينود بوه عنووان  552انتخاگ خواهند شد. شركتهايي كه در ايون مرحلوه بوالاتر از 

شوند.در اين مرحله كميته داوران، شركتهايي را كه بتوانند بوالاتر از نتخاگ ميمنتخبين دورنهايي ا

مقدماتي و بوالاترين امتيواز را )در ووورت كسوب   1امتياز كسب نمايند به عنوان برنده جايزه 332

كنند. بايد توجه كرد كوه امتيازهواي موذكور يابوت معرفي مي 2حداقل امتياز( به عنوان برنده نهايي

 شوند.تعيين مي EFQMو ابتداي هر سال توسط كميته داوران نبوده 

 

 EFQMتشريح مفاهيم بنيادين سرآمدي در مدل ـ 4
دهيم. در است كه در اينجا آنها را توضيح موي“ مفاهيم بنيادين سرآمدي”، مبتني بر EFQMمدل  

ئوه خواهود شود كوه هايي اراشود و متالاي سرآمدي به تفصيل شرح داده ميوفحات بعد مفاهيم پايه

شود. دست يابي ها مينشان دهنده منافعي است كه از به كارريري و انطباق با اين مفاهيم، عايد سازمان

به سرآمدي نياز به تعهد فرارير مديريت سازمان به اين مفاهيم بنيادين و پوذيرفتن كامول آنهوا را دارد. 

شود اين مفاهيم بنيادي شود، پيشنهاد مي اي از اهميتبراي شروع فرآيندي كه منجربه در  دوجانبه

 دار اين پروژه هستند، اين متن را بدقت بخوانند.كه اعضاي تيم مديريتي كه عهده

اي از بلوغ سازماني در تحقق اين مفاهيم يك ارزيابي ساده و اوليه از اين كه سازمان در چه مرحله 

اين كه اعضاي تويم، در موورد نحووه و چرايوي  تواند مبنايي باشد براي( مي3بنيادين قرار دارد )شکل

تواند زمينه ساز دستيابي به اين مفاهيم در آينده باشد. در تحقق اين مفاهيم، بحث و رفتگو كنند و مي

 كنيد.نحوه تعامل اين مفاهيم بنيادين را ملاحظه مي 3شکل

                                         
- Prize Winner 

- Award Winner 
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(Results Orientation)

(Customer Focus)

(leadership & Constoncy of Purpose)

(Management by Processes & Facts)

(People Development & Involvement)

(Continuous Learning Improvement 
and Innovation)

(Partnership Development)

(Corporate Social Responsibility)

EFQM 

 

                                                                                  

                                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 معرفي مفاهيم: 4ـ0

 گرائينتيجه: 0-0-4

 تعريف:

 كند. مي 1نفعان سازمان را مشعوفيابد كه تمامي هيسازمان سرآمد به نتايجي دست مي 

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

نفعوان اغلوب و هي 3و انتظوارات 2افتود و نيازهواامروز، تغييرات سوريعي اتفواق مي در محيط دنياي

و  4رويي به اين نيازها و انتظوارات متغيور چوالا هاي سرآمد  در پاس كند. سازمانبسرعت تغيير مي

ريري كورده و از آن نفعوان خوود را انودازههاي سرآمد، نيازها و انتظارات هيمنعطف هستند. سازمان

كننود و عملکورد ديگور نفعان را نسبت به خودشان بورآورد ميروند. تجارگ و تصورات هيراتر ميف

ها و ريرينمايند. اطلاعاتي كه براي ايون انودازهو بازنگري مي 5ها را در اين خصوص مشاهدهسازمان

                                         
- Delight 

- Needs 

- Expectations 

- Agile 

- Monitor 
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ها از ايون انشود. ايون سوازمنفعان فعلي و آتي سازمان رردآوري مياز هي دها به كار مي رونمشاهده

ها، اهداف بلنود مودت، اهوداف كوتواه مودت، مشيسازي و بازنگري خطاطلاعات براي تعيين، پياده

كنند. اطلاعات رردآوري شده به هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلندمدت استفاده ميمعيارها و برنامه

 افته و آن را توسعه بخشد.نفعان دست يكند تا به مجموعه متوازني از نتايج براي هيسازمان كمك مي

 شود:مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي
 نفعان سازمانايجاد ارزش افزوده براي تمامي هي 

 نفعان سازمانموفقيت پايدار براي تمامي هي 

 حال و آينده سازمان كه به سازمان در تعيين اهداف كموك  1هاي عملکردي در  نيازمندي

 كند.مي

 و تمركز در سطح سازمان 2د هم راستاييايجا 

 نفعان سازمانكردن هي مشعوف 

 

 مداريمشتري: 4-0-4

 تعريف:

 نمايد.سازمان سرآمد، ارزش پايدار براي مشتري ايجاد مي 

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

داننود كوه هوا ميشناسند و از نزديك با آنهوا آشونا هسوتند. آنهاي سرآمد مشتريانشان را ميسازمان 

دانند كه از طريق مشتريان، داوران نهايي درباره كيفيت محصولات و خدمات سازمان هستند. آنها مي

هايي چوون ، شواخص 3تمركز شفاف بر انتظارات و نيازهاي مشتريان بالقوه و بالفعل و حفظ مشوتريان

روي نيازهوا و ها پاسو ن سازمانرسد. ايبه حداكتر خود مي  4سهم بازار و اعتماد و وفاداري مشتريان

 هسوتند آماده  نيازها و انتظارات فعلي مشتريان رويانتظارات فعلي مشتريان هستند و براي بهبود پاس 

تقسيم كنند. آنها فعاليتهاي رقبا را مشاهده  5هاي مختلفبه مشتريانشان هرجا نياز باشد آنها را به بخر

                                         
- Requirements for Profrmance 

- Alignment 

- Customer Retention 

- Customer Loyalty 

- Segments 
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ها بدرستي نيازها و انتظارات نمايند. اين سازمانها را در  ميآن  1و نظارت كرده و مزيت هاي رقابتي

كنند كه ايون نيازهوا را بورآورده كورده ودر اي عمل ميرونهه كنند و ببيني ميآينده مشتريان را پير

وورت امکان از آن نيز فراتر روند. آنها تجارگ و تصورات مشتريانشان را مشاهده و مرور كرده، در 

رو هستند و روابطي عوالي بوا تموامي مشتريانشوان به سرعت و به طور مويري پاس  وورت وقوع خطا

 كنند.برقرارمي

 شود:مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي

 وجود مشتريان مشعوف شده 

 سطح بالاي حفظ مشتريان و جلب اعتماد آنها 

 توسعه سهم بازار 

 موفقيت پايدار سازمان 

 يزهكاركنان با انگ 

 در  مزاياي رقابتي 

 

 رهبري وثبات در مقاصد: 3-0-4

 تعريف:

 توام با يبات در مقاود.  3انداز پردازو چشم 2بخرسرآمدي يعني رهبري الهام

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

شوان وضوع كورده و آن را شفافي براي سازمان 4ريريرهبراني دارند كه جهت هاي سرآمدسازمان 

دهند. براي اين كار آنها ديگر رهبران و مديران سازمان را متحد كرده و درآنها انگيزه ايجاد عه مياشا

و سواختار  گ، فرهنو3، اخلاقيوات5هواكنند تا آنها نيز الهام بخر كاركنان خود باشند. آنها، ارزشمي

نفعان ي براي هيبه فرد ركنند كه هويت و جذابيت منحصرا در سازمان به نحوي مستقر مي 7حاكميت

                                         
- Competitive Advantages 

- Inspirational 

- Visionary 

- Direction 

- Values 

- Ethics 

- Governance Structure 
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ها رهبران، در تمامي سطوح، مستمرا  افراد را به سوي سرآمدي سازمان، به ارمغان آورد. در اين سازمان

كنند و براي انجام اين كار، در رفتار و عملکورد الگووي ديگوران هسوتند. آنهوا از ترغيب و تهييج مي

نفعوان سوازمان را كننود و هيرهبري ميهاي عملي، سازمان و كاركنان را مديريت و طريق ارايه متال

نمايند. در شرايط پرتلاطم، اين مديران بوه هاي مشتر  بهبود همکاري ميشناخته و با آنها در فعاليت

دهند كه موجب جلب اعتمواد و نحوي وفاداري و استواري در رسيدن به مقصود از خودشان نشان مي

ريري سازمان كنند كه توانايي تطبيق و تغيير جهتمي رردد. در عين حال آنها يابتنفعان ميتعهد هي

دهند كه كاركنان بوا را همگام با تغييرات محيطي مداوم و سريع دارند و اين كار را به نحوي انجام مي

 آنها همراهي كنند. 

 شود:مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي

 ريري سازمانو جهت روشن شدن مقصود 

 يك هويت شفاف براي سازمان و در درون آن ايجاد 

 ها و اخلاقيات و به اشترا  رذاردن آنها در سازماناي از ارزشايجاد مجموعه 

 ايجاد رفتارهاي سازرار و الگو در سطح سازمان 

 دستيباي به نيروي كار متعهد، با انگيزه و م ير 

 متلاطم و پرتغيير ايجاد اعتماد به سازمان و اعتماد درون سازماني حتي در شرايط 

 هامديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيت: 2-0-4

 تعريف:

هاي مرتبط و ها، فرآيندها، و واقعيتاي از سيستمسرآمدي يعني مديريت سازمان از طريق مجموعه 

 به هم وابسته.

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

نفعان بنا بر پايه نيازها و انتظارات كليه هي هاي سرآمد، سيستم مديريت كارآمدي دارند كهسازمان 

شده است و به نحوي طراحي شده است كه اين نيازها و انتظوارات را بورآورده سوازد. يوك مجموعوه 

ها و اهوداف ها، اسوتراتژيمشويشفاف و يکيارچه از فرآيندها، سازمان را در اجراي سيستماتيك خط

براي انجام وحيح اين كار خواهود بوود. ايون و تضميني  هاي سازماني توانمند كردهبلند مدت و طرح

يابنود. تصوميمات يندها به شکل م ير جاري رشوته و موداوم و روزانوه موديريت شوده و بهبوود ميآفر

ريزي شوده شوند كه در عمل قابل اطمينان بوده و با عملکرد واقعي و برنامهبراسا  اطلاعاتي اخذ مي

ها نفعان و عملکرد ساير سوازمانها و نيازها، تجارگ و انتظارات هيمسازمان، قابليت فرآيندها و سيست
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ها براسووا  رووردد( موورتبط هسووتند. ريسووك)كووه در وووورت لووزوم اطلاعووات رقبووا را نيووز شووامل مي

شووند. حاكميوت سوازمان هاي مناسب عملکرد شناسايي شده و به شکلي مو ير، موديريت ميشاخص

هاي بيروني شوركت را بورآورده كورده و از آن فراتور مامي نيازمندياي دارد و تحرفه اي كاملا شيوه

نفعوان را اند. به نحوي كه ميزان اعتمواد هيسازي شدههاي پيشگيرانه شناسايي و پيادهرود. شاخصمي

 كنند.در سازمان افزاير داده و حفظ مي

 شود.مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي

  ن كارآيي و ايربخشي در دستيابي سازمان به اهداف خود و ارايوه محصوولات و كردحداكتر

 خدمات

 ررايانه ريري م ير و واقعتصميم 

 مديريت موير ريسك 

 نفعان به سازمانافزاير اعتماد هي 

 

 توسعه و مشاركت كاركنان: 5-0-4

 تعريف:

 دادن آنها در كار. سرآمدي يعني حداكتر كردن مشاركت كاركنان از طريق توسعه و مشاركت

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

ها، ها، اسوتراتژيمشويسوازي خطرا كوه سوازمان بوراي پياده 1هاييهاي سرآمد شايسوتگيسازمان 

كننود. ايون هاير در زموان حوال و آينوده نيواز دارد، در  و شناسوايي مياهداف دراز مدت و طرح

ها مطابقوت داشوته دهند كه با اين شايستگيتخدام كرده و آموزش مياي افراد را اسها به رونهسازمان

كننود. حمايوت از توسوعه و قاطعانه حمايت مي باشند و در تمام مراحل آموزش و توسعه از آنها مجدا 

بخشد كه تمامي تووان بوالقوه خوود را بوه كارريرنود. ايون كاركنان ترويج آن به آنها اين امکان را مي

هاي عملياتي و چه از سازند كه خود را با تغييرات مورد نياز )چه از جنبهكنان را مهيا ميها كارسازمان

 هاي فردي( هماهنگ كنند.جنبه قابليت

                                         
- Competencies 
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كاركنان خود را دريافته اند و از دانور  1هاي فکريهاي سرآمد، اهميت روزافزون سرمايهسازمان 

ه دنبال آن هسوتند كوه بوه نحووي كاركنوان را تشوويق ها ببرند. اين سازماننها به نفع سازمان بهره ميآ

 كرده و به آنها پاداش دهند كه در آنها تعهد و اعتماد به سازمان ايجاد شود.

هاي سوازماني، فرهنوگ اعتمواد، ووداقت و توانمنود كوردن ها، با ترويج و تبليغ ارزشاين سازمان 

رسانند. با ايجواد و رسوترش فضوا بوراي ايون كاركنان، مشاركت بالقوه و بالفعل انها را به حداكتر مي

 رردد.مشاركت، ايده هاي بهبود در سازمان ايجاد شده و اجرا مي

 شود:مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي
 ايجاد حس تعلق به اهداف و مقاود سازمان در سطح كاركنان 

 نيروي كار متعهد، وفادار و با انگيزه 

 بسيار ارزشمند هاي فکريسرمايه 

 بهبود مستمر قابليت و عملکرد افراد 

 انداز كاركنانبالا رفتن حس رقابت از طريق توسعه چشم 

 به فعل درآمدن توان بالقوه كاركنان 

 يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر: 2-0-4

 تعريف:

يري بوه سرآمدي يعني به چالر طلبيدن وضع موجود و ايجاد تغيير از طريق نهادينوه كوردن يوادر 

 ها.قصد خلق نوآوري و بهبود بخشيدن فروت

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

هاي خود و ديگران هستند. هاي سرآمد، پيوسته در حال آموختن از نتايج عملکرد و فعاليتسازمان 

انور ها داز داخل و خار  سازمان هسوتند. ايون سوازمان 2اري وبهينه كاويدآنها مدام در حال الگوبر

دهند تا از اين طريق يادريري در طول و عرض سازمان به كاركنان را جذگ و حفظ كرده و اشاعه مي

 نفعان پذيرش زيادي دارند.ها از تمامي هيبيشترين ميزان خود برسد و براي دريافت ايده

شوان، هواي فرديكنند تا نگاهشوان بوه سوازمان و قابليتها كاركنان خود را ترغيب مياين سازمان 

هاي ها ضومن حفوظ و نگهوداري دقيوق سورمايهنگاهي دورنگر و فراتر از نياز امروز باشد. اين سازمان

كنند. كاركنان ايون ها براي كسب نتايج تجاري استفاده ميشان، در زمان مقتضي از اين سرمايهفکري

                                         
- Intellectual Capital 

- Benchmark 
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نووآوري و بهبوود  هايي بورايها، هميشه وضع موجود را به چالر طلبيوده و بوه دنبوال فرووتسازمان

 كند.مستمر هستند كه ارزش افزوده ايجاد مي

 شود:مزايايي كه از به كارريري اين مفهوم عايد سازمان مي
 ايجاد ارزش افزوده بيشتر 

 بهبود ايربخشي و كارآيي 

 افزاير قابليت رقابت سازمان 

 نوآوري در محصول و خدمات 

 حفظ، جذگ و اشاعه دانر 

 چالاكي سازماني 

 هاتوسعه شراكت: 7-0-4

 تعريف:

 كنند.هايي كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد ميسرآمدي يعني توسعه و حفظ مشاركت 

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

اند كوه در دنيواي اموروز، كوه تغييورات و تقاضواها بوه شودت متغيرنود، هاي سرآمد دريافتهسازمان 

نمايند. آنها به دنبال ايجاد وتوسعه يي وابسته باشد كه ايجاد ميهاموفقيت آنها ممکن است به مشاركت

ها بوا بهينوه شود كوه ايون سوازمانهايي موجب ميها هستند. چنين مشاركتمشاركت با ديگر سازمان

نفعان خود به ارمغان آورند. ممکن اسوت ايون ارزش بيشتري براي هي 1هاي محوريكردن شايستگي

امعه، تأمين كنندران و حتي رقبا و با حفظ شفاف منابع طرفين ايجواد شوود. ها با مشتريان، جمشاركت

، منابع و دانر يکديگر و ايجاد يك رابطه يصشركا براي رسيدن به اهداف مشتر ، استفاده از تخص

 كنند.پايدار مبتني بر اعتماد. احترام و وداقت متقابل، با يکديگر كار مي

 شود:هوم عايد سازمان ميمزايايي كه از به كارريري اين مف

 نفعانارزش افزوده براي هي 

 بهبود قابليت رقابت سازمان 

 هاي محوريشدن شايستگيبهينه 

 بهبود ايربخشي و كارآيي 

 بالارفتن شانس بقاء 

                                         
- Core Competencies 
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 ها )و كاهر آن براي سازمان(تسهيم ريسك و هزينه 

 مسئوليت اجتماعي شركت: 8-0-4

 تعريف:

كنود و تن از چارچوگ الزامات قانوني كه سازمان در داخل آنها فعاليت ميسرآمدي يعني فراتر رف 

 نفعان سازمان در جامعه دارند. تلاش براي در  و برآورده كردن انتظاراتي كه هي

 شود:چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

رويي اس رو، روشي بسيار اخلاقي براي شفافيت و پسازمانهاي سرآمد به عنوان يك سازمان پاس  

اي بوه ها حساسيت و توجه ويوژهريرند. اين سازماننفعان خود در قبال عملکردشان در پير ميبه هي

سازمان در حال و آينده دارند و اين ديدراه را تورويج  1رويي اجتماعي و حفظ يبات زيست بومپاس 

و پوود آنهوا تنييوده شوده ها بيان شوده و در توارهاي اين سازمانكنند. مسئوليت اجتماعي در ارزشمي

نفعوان، انتظوارات و مقوررات محلوي )و در مواقوع لوزوم است. آنها از طريق مراوده باز و پوذيرا بوا هي

 روند. مقررات جامعه جهاني( را در  و رعايت كرده و از آن فراتر مي

بوا  هواييهايي بوراي تعريوف پروژهها ضمن توجه به مديريت ريسك، به دنبال فرووتاين سازمان 

نفعان به سازمان باشود. آنهوا بوه جامعه هستند كه منافع دوسويه داشته و برانگيزنده و نگهبان اعتماد هي

تأييرات حال و آينده سازمان بر جامعه آراهي دارند و سعي بر اين دارند كه تأييرات نامطلوگ سازمان 

 بر جامعه را به حداقل برسانند.

 شود:م عايد سازمان ميمزايايي كه از به كارريري اين مفهو

 بهبود تصوير سازمان در جامعه 

 سازمان 2افزاير ارزش نام تجاري 

 رذاري اجتماعي(دسترسي بيشتر به منابع تأمين مالي )به طور متال م سسات سرمايه 

 ترتر و بهداشتيمحيط كار ايمن 

 ترمديريت ريسك و ساختارحاكميت قوي 

 كاركنان با انگيزه 

 وفاداري مشتري 

 نفعان به سازمانر اعتماد واطمينان هيافزاي 

                                         
- Ecology 

- Brand 
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 EFQMتشريح معيارها و زيرمعيارها در مدل  -3

معيار تشکيل شده است كه هسته و قلب اين مودل هسوتند.  9از  EFQMرفتيم كه مدل سرآمدي  

 شوند:ريرند و به دو دسته تقسيم ميمبناي ارزيابي يك سازمان قرار مي

 الف( توانمندسازها

 گ( نتايج

به همراه زيرمعيارها و نکوات راهنموا بوه طوور  EFQMرانه مدل  9وفحات بعدي، معيارهاي  در 

 تشريح رردد. EFQMاند. اما در ابتدا ضروري است كه ساختار مدل شده كامل توضيح داده

  EFQMساختار مدل  :0-3

رها به تعدادي نکات و هركدام از زيرمعيا 1دام از معيارها به تعدادي زيرمعياركدر توانمندسازها هر  

شوند. رعايت كردن تمامي نکات راهنماو ارجواع دادن بوه تموامي آنهوا در سوازمان تقسيم مي 2راهنما

تواند با توجه به ماهيت و فعاليت خوود بوه آنهوا توجوه كنود. سواختار اجباري نيست و هر سازماني مي

 نشان داده شده است. 4 معيارهاي توانمندساز، در شکل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ساختار معيارهاي توانمندساز :4شکل 
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از نتوايج، بوه  8و  7و  3ساختار معيارهاي نتايج با توانمند سوازها قودري متفواوت اسوت. معيارهواي  

 شوند:شکلي مشابه به دو زير معيار به دو وورت زير تقسيم مي

 اشتيدهاي برالف( شاخص

 هاي عملکرديگ( شاخص

 شود:رت زير تقسيم ميبه دو زير معيار به وو 9معيار 

a9 و دستاوردهاي كليدي عملکرد 

b9 هاي كليدي عملکردو شاخص 

البته براي هركدام از زير معيارهاي مربوط به نتيا  نيز تعدادي نکات راهنما ارائه شده است. ساختار  

ه نشان داده شده است. حال با توجه به توضيحات فووق بو 5معيارهاي نتايج، به وورت كلي در شکل 

 شود.تشريح هركدام از اجراء ساختار مدل پرداخته مي

 

 معيارها                      زيرمعيارها      
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  EFQMتشريح مدل : 4-3

 ـ رهبري0

يابي بوه آنهوا را تسوهيل انداز و مأموريت سازمان را تدوين و زمينه دستتعريف: رهبران سرآمد چشم

جاد كرده و آنها هايي را كه براي موفقيت پايدار سازمان مورد نيازند ايها وسيستمكنند. آنها ارزشمي

هاي تغيير و تحول سازمان، آنهوا يبوات در كنند. در دورهرا با اعمال و رفتارهاي مناسب خود اجرا مي

سازمان و ترغيوب ريري كنند. هرجا كه لازم باشد، اين رهبران قادر به تغيير جهتمقاود را حفظ مي

 كاركنان به پيروي از آن هستند.

 پردازيم. ارد زير هستند كه در اين قسمت به معرفي آنها ميزير معيارهاي معيار رهبري مو

a1 انداز، ارزشها و اخلاقيات سازمان را تدوين و خودشان به عنوان الگووي و رهبران مأموريت، چشم

 كنند.فرهنگ سرآمدي عمل مي

b1 طمينوان هاي مديريت و بهبود مستمر آنها شخصوا  او رهبران از ايجاد، توسعه و به كارريري سيستم

 نمايند.حاول مي

c1 .و رهبران با مشتريان و شركا و نمايندران جامعه در تعامل هستند 

d1 كنند.و رهبران فرهنگ سرآمدي را در بين كاركنان سازمان تقويت مي 

e1 كنند.و رهبران، تحول سازماني را در  كرده و از آن حمايت مي 

 

a1 اخلاقيوات سوازمان را تودوين و خودشوان بوه عنووان الگووي فرهنوگ  هوا وو رهبران، مأموريت، چشم انداز، ارزش

 كنند.سرآمدي، عمل مي
 انداز سازمان و ايجاد و توسعه فرهنگ سازمانيتدوين مأموريت و چشم 

 هاي اجتماعي كه پشتيباني كننده فرهنگ سوازماني روييها و اخلاقيات و پاس تدوين ارزش

 ها در سازمانهستند و ايفاي نقر الگو در عمل به آن

 )بازنگري و بهبود ايربخشي نحوه رهبري فردي )توسط خود رهبران 

 هاي بهبودحضور شخصي و فعال در فعاليت 

  ايجاد انگيزه و تشويق توانمندسازي )تفووي  اختيوار( ، خلاقيوت و نووآوري از طريوق تغييور

 هاي يادريري و بهبودرذاري روي فعاليتساختار سازمان وسرمايه

 هاي يادريريهاي فعاليتتيباني و عمل براسا  يافتهتشويق، پش 

 هاي بهبودبندي فعاليتاولويت 
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 ترغيب و تشويق جهت همکاري در درون سازمان 

b1 هاي مديريت و بهبود مستمر آنها شخصوا  اطمينوان و رهبران از ايجاد، توسعه و به كارريري سيستم
 نمايند.حاول مي

  مشي و استراتژي شود جهتي كه موجب تحقق خطهم راستا كردن ساختار سازمان در 

 شوداطمينان يافتن از اين كه سيستمي براي مديريت فرآيندها، توسعه يافته و اجرا مي 

 تعيين شفاف مالکيت براي فرآيندها 

  اطمينان يافتن از اين كه فرآيندي  جهت تدوين، استقرار )تسري( و به روز كردن خط مشي و

 شودسعه يافته و اجرا مياستراتژي در سازمان، تو

 شود م ير در سازمان، توسعه يافته و اجرا مي 1اطمينان يافتن از اين كه فرآيندي براي حاكميت 

 ريري، بوازنگري و بهبوود نتوايج كليودي در اطمينان يافتن از ايون كوه فرآينودي بوراي انودازه

 شود.سازمان، توسعه يافته و اجرا مي

 شووند كوه ند يا فرآيندهايي در سازمان، توسوعه يافتوه و اجورا مييآاطمينان يافتن از اين كه فر

افتود )موتلا  در ريزي و اجوراي بهبودهوايي كوه در سوازمان اتفواق ميباترغيب، در ، برناموه

هاي مرتبط با خلاقيت، نوآوري و يادريري( موجب تقويوت ايون راه كارهواي بهبوود فعاليت

 رردند.مي

c1 و نمايندران جامعه در تعامل هستند. و رهبران با مشتريان و شركا 
  روي به نيازها و انتظاراتبرآورده كردن، فهميدن و پاس 

 هاي سازماني و مشاركت در اين كارايجاد شراكت 

 هاي بهبود مشتر  با شركا و مشاركت در اين كاراندازي فعاليتراه 

 در سازمان و كسب و كار  نفعان براي وفاداريشان و نقشي كههاي هيقدرداني از افراد و رروه

 دارند

 ها و سومينارهاي تخصصوي، بوويژه هاي تخصصي و شركت در كنفرانسعضويت در انجمن

 ترويج سرآمدي سازماني و حمايت از آن

 هوايي كوه هدفشوان بهبوود شورايط محيطوي جهواني و ترويج، حمايت و مشاركت در فعاليت

 هاي آيندهنين و حقوق نسلمشاركت سازمان در جامعه است. با حفظ احترام به قوا

                                         
- Governance 
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c1 كنند.و رهبران، فرهنگ سرآمدي را در بين كاركنان تقويت مي 
 ها و اهداف بلند ها، خط مشي و استراتژي، برنامهانداز، ارزشمديران شخصا  مأموريت، چشم

 دهند.مدت و كوتاه مدت سازمان را بين كاركنان اشاعه مي

 ررم كننده به كاركنان سازمان، ايجواد وحودت بوين در دستر  بودن، روش دادن فعال و دل

 رويي به آنانآنها و پاس 

 ها و اهوداف بلندمودت و كمك به كاركنان سازمان و پشتيباني از آنها براي دستيبابي به برنامه

 شانكوتاه مدت

 هاي بهبودبرانگيختن و توانا كردن كاركنان براي مشاركت در فعاليت 

  هاي فردي و تيمي در تمامي سطوح سازماناز تلاشقدرداني به موقع و مناسب 

 1هاي برابر و رونارونيترويج و ترغيب ايجاد فروت 

e1 كنند.و رهبران تحول سازماني را در  كرده و از آن حمايت مي 
  و دروني  تحول سازماني هاي بيرونيدر  محر 

 و در روابوط  2مانشناسايي و انتخاگ تحولاتي كه نياز اسوت درون سوازمان، در الگووي سواز

 بيروني آن اتفاق بيفتد

 هاي تحول سازمانيرهبري در تدوين طرح 

 منابع و پشتيباني لازم براي تحول سازماني ،فراهم كردن سرمايه 

 كلوي ايون  3هاي موجوود در پورتفوليوويهاي تحول سوازماني و ريسوكمديريت ارائه برنامه

 هابرنامه

 نفعانماني و مديريت هياطمينان يافتن از ايجاد م ير تحول ساز 

 نفعاناطلاع رساني در مورد تحولات سازماني ودلايل آنها براي كاركنان و ديگر هي 

 توانا كردن كاركنان براي مديريت تحول و پشتيباني از آنها 

 ريري و بازنگري ايربخشوي تحوولات سوازماني و تسوهيم دانور بدسوت آموده در ايون اندازه

 خصوص

                                         
- Diversity 

- Organisation Model 

- Portfolio 
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 ياستراتژ و مشيخط ـ 4

انداز خود را از طريق تدوين يك استراتژي متمركوز بور هاي سرآمد مأموريت و چشمتعريف:سازمان

كنند. مد كنند كه در آن بازار و بخشي از ونعت كه در آن فعايت مينفعان سازمان پياده ميمنافع هي

دوين شوده و در ها، اهداف دراز مدت و فرآينودها بوه نحووي توها، برنامهريرد. خط مشينظر قرار مي

 شوند.اند كه موجب تحقق استراتژي ميسازمان تسري داده شده

مشوي و اسوتراتژي مووارد زيور هسوتند كوه در ايون قسومت بوه معرفوي آنهوا زير معيارهاي معيوار خط 

 پردازيم: مي

a2 نفعان مبتني است.مشي و استراتژي بر نيازها و انتظارات حال و آينده هيو خط 

b2 ريري عملکورد، تحقيقوات، يووادريري و اسوتراتژي بوور اطلاعوات حاوول از انوودازهمشوي و و خط

 هاي بيروني مرتبط مبتني است.فعاليت

c2 شوند.مشي و استراتژي، تدوين شده، مورد بازنگري قرار ررفته و به روز ميو خط 

d2 ه شوده و مشي و استراتژي از طريق چارچوبي از فرآينودهاي كليودي در سوازمان اشواعه دادو خط

 شوند.جاري مي

a2 نفعان مبتني است.مشي و استراتژي بر نيازها و انتظارات حال و آينده هيو خط 
 هوايي از بوازار كوه سوازمان در رردآوري و در  اطلاعات به منظور تعريف بازارها و بخر

 حال و آينده بايد در آنها فعاليت كند.

 نفعان فعلي و آينده سازمان شامل مشوتريان، يبيني نيازها و انتظارات هشناسايي، در  و پير

 كاركنان، شركا، جامعه و سهام داران

 هاي رقباافتد، شامل فعاليتهايي كه در بازار اتفاق ميبيني توسعهشناسايي، در  و پير 

b2 ريري عملکوورد، تحقيقوات، يووادريري و مشووي و اسوتراتژي بوور اطلاعوات حاووول از انودازهو خط
 ي مرتبط مبتني است.هاي بيرونفعاليت
 داخلي عملکرد هايريري شاخصتجزيه و تحليل خروجي حاول از اندازه 

 هاي يادريريتجزيه و تحليل خروجي حاول از فعاليت 

 هاي مرتبط با تصوير بيروني وميزان آراهي از نام تجاريتجزيه و تحليل داده 

 را در اين رده دارند 1هايي كه بهترين وضعيتتجزيه و تحليل عملکرد رقبا و سازمان 

 هاي محوري شركاي بالقوه و بالفعلهاي مرتبط با شايستگيتجزيه و تحليل داده 

                                         
- Best in Class 



 ییاروپا تیفیک ادیبن یمدل سرآمد یکاربرد یوروشها ینظر یومدل ها یم،مبانیمفاه
 

  

 هاي بلندمدت و كوتاه مدت مرتبط بوا مووارد زيسوت محيطوي، ايمنوي و تجزيه و تحليل داده

 حقوقي

 ه خركند در تمامي چهاي موير بر محصول و خدمتي كه سازمان ارايه ميتجزيه و تحليل داده

 عمر محصول يا خدمت

 1شناسيهاي اقتصادي و جمعيتشناخت و در  شاخص 

 هاي جديود و الگوهواي نووين كسوب و ها براي تعيين تأييرات تکنولوژيتجزيه و تحليل داده

 كار روي عملکرد سازمان

c2 شوند.مشي و استراتژي، تدوين شده، مورد بازنگري قرار ررفته و به روز ميو خط 
 هاي سوازمان بووه نحووي كووه بووا ها و اسووتراتژيمشويي و بوه روز كووردن خطتودوين، بووازنگر

 انداز، مأموريت و مفاهيم بنيادين سرآمدي سازرار باشندچشم

 نفعانايجاد توازن بين نيازها و انتظارات كوتاه مدت و بلندمدت هي 

 هارويي به اين ريسكهايي براي پاس ها و تعيين روشارزيابي ريسك 

 هاي رقابتي حال و آيندهشناسايي مزيت 

 مشي براي تحقق خط 2هاي محوري و ضرورت برقراري شراكت ها يا اتحادهاشناسايي قابليت

 و استراتژي

  تأكيد مجدد بر حضور در بازارهايي كه سازمان در حوال حاضور در آن هوا حضوور دارد، يوا

 تعيين نياز به تغيير در بازار و ورود به بازارهاي ديگر

 تراتژي سازمان با استراتژي شركا و متحدانهمسو كردن اس 

  3شناسايي عوامل بحراني )حياتي( موفقيت 

 محيطي و اجتماعي با شركا و توسعه مداوم آنهابوه هموراه راستا كردن استانداردهاي زيستهم

 يکديگر

 ي خط مشي و استراتژيشارزيابي مرتبط بودن و ايربخ 

 

 

                                         
- Demography 

- Alliance 

- Critical Success Factors (CSFs) 
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d2 از فرآينودهاي كليودي در سوازمان اشواعه داده شوده و  مشي و استراتژي از طريق چارچوبيو خط
 شوند.جاري مي

 سوازي شناسايي، طراحي و اشاعه چارچوبي از فرآيندهاي كليدي در سوازمان كوه بوراي پياده

 مشي و استراتژي لازم استخط

 ميوزان آرواهي آنهوا از نفعوان سوازمان و ارزيوابي رساني خط مشوي و اسوتراتژي بوه هياطلاع

 ستراتژيمشي و اخط

 ها، اهداف بلند مدت و كوتواه مودت در همسو كردن ، اولويت بندي، تصويب و اشاعه برنامه

 سازمان و نيز پيگيري دستيابي به اين موارد

 دهي رسترده در سازمان براي پيگيري ميزان پيشرفتايجاد يك ساز و كار )مکانيسم( رزارش 

 ـ منابع انساني )كاركنان(3

شان را در تمامي سطوح فردي، تيمي آمد، دانر و تمامي توان بالقوه كاركنانهاي سرتعريف: سازمان

ها عدالت و برابري را تورويج برند. اين سازمانو سازماني مديريت كرده، توسعه داده و از آن بهره مي

دهند. آنها به نحوي از كاركنان مراقبوت شان را توانمند كرده و در كارها مشاركت ميداده، كاركنان

دهند كه در آنها رغبت و كرده، با آنها ارتباط برقرار كرده، از آنها قدرداني نموده و به آنها پاداش مي

 ها و دانر خودبه نفع سازمان استفاده نمايند.كند تا از مهارتتعهد ايجاد مي

ا زير معيارهاي معيار منابع انساني )كاركنوان( مووارد زيور هسوتند كوه در ايون قسومت بوه معرفوي آنهو

 پردازيم:مي

a3 يابند. ريزي و مديريت شده و بهبود ميو منابع انساني، برنامه 

b3  شود.دانر و شايستگي كاركنان شناسايي شده توسعه يافته و حفظ ميو 

c3  شوند.كاركنان در مسايل سازمان مشاركت داده شده و توانمند ميو 

d3  است.بين كاركنان و سازمان، رفتمان دو سويه برقرار و 

e3 ريرند.و كاركنان مورد تشويق، تقدير و توجه قرار مي 

a3 يابند. ريزي و مديريت شده و بهبود ميو منابع انساني، برنامه 
 هاي توسعه منابع انسانيمشي، استراتژي و برنامهتدوين خط 

 ي هاها و برناموهها، اسوتراتژيمشويمشاركت دادن كاركنان و نمايندران آنها در تودوين خط

 منابع انساني
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 مشوي، اسوتراتژي، سواختار سوازماني و چوارچوگ هاي منابع انساني با خطهمسو كردن برنامه

 فرآيندهاي كليدي

 ريزي تعيين جانشينو برنامه 1مديريت فرآيند استخدام، توسعه راه كاره شغلي 

  توورويج و اطمينووان يووافتن از وجووود عوودالت در تمووامي شوورايط اسووتخدامي از جملووه تعيووين

 هاي مساويهايي براي ايجاد فروتها و برنامهها، استراتژيمشيطخ

 ها، مشويهاي اخذ بوازخور از كاركنوان جهوت بهبوود خطاستفاده از نظرسنجي و ساير روش

 هاي منابع انسانيها و برنامهاستراتژي

 اندهي هاي انجام كار مانند سازمهاي نوآورانه سازماني جهت بهبود روشاستفاده از متدولوژي

 پذيرمجدد زنجيره تأمين و كار تيمي انعطاف

b3 شود.و دانر و شايستگي كاركنان شناسايي شده توسعه يافته و حفظ مي 

 هاي كاركنان با نيازهاي سازمانبندي و منطبق كردن دانر و شايستگيشناسايي، دسته 

 مينوان از انطبواق هاي آموزش و توسوعه )منوابع انسواني( جهوت اطتدوين و به كارريري برنامه

 هاي مورد نياز حال و آينده سازمانكاركنان باتوانمندي

 يابي و آموزش ، مشاوره و توسعه قابليت هاي تمامي كاركنان براي كمك به آنها جهت دست

 شانتحقق كامل توان بالقوه

 هاي يادريري فردي، تيمي و سازمانيطراحي و ترويج فروت 

 ريتوسعه كاركنان از طريق تجارگ كا 

 هاي كار تيميتوسعه مهارت 

 همسوكردن اهداف فردي و تيمي با اهداف سازمان 

 بازنگري و به روز كردن اهداف بلند مدت فردي و تيمي 

 ارزيابي عملکرد كاركنان و كمك به آنها جهت بهبود علکردشان 

c3 شوند.و كاركنان در مسايل سازمان مشاركت داده شده و توانمند مي 
 هاي بهبودمشاركت فردي و تيمي در فعاليت تشويق و حمايت از 

 هاي داخلي تشويق و حمايت از مشاركت كاركنان، به طور متال از طريق بررزاري كنفرانس

 هاي اجتماعيو مراسم و پروژه

                                         
- Career Development 
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 هايي كه مشاركت كاركنان را ترغيب نمايد و از رفتارهاي نوآورانوه و خلاقانوه ايجاد فروت

 حمايت كند

 تدوين و اجراي خطوط راهنمايي كه كاركنان را در انجام كار توانمنود  آموزش مديران براي

 كند

 هاتشويق كاركنان براي كار با يکديگر در تيم 

d3 .و بين كاركنان و سازمان، رفتمان دو سويه برقرار است 

 شناسايي نيازهاي ارتباطي 

 اي ارتباطي هاي ارتباطات سازماني بر پايه نيازه، استراتژي و برنامهمشيتدوين خط 

 هاي ارتباطي عمودي )از بالا به پايين و بالعکس( و افقي در سازمانتوسعه و استفاده از كانال 

  هوايي بوراي بوه بهترين تجارگ و دانور بدسوت آموده و اطمينوان از وجوود موقعيتشناسايي

 اشترا  رذاشتن آنها

e3 ريرند.و كاركنان مورد تشويق، تقدير و توجه قرار مي 
 هاي سازماني، آراير مجدد نيروي كار، نيروي كار مازاد و ساير مقررات ن پاداشهمسو كرد

 مشي و استراتژي سازماناستخدامي با خط

 قدرداني از كاركنان براي ترغيب آنها به مشاركت توانمندسازي و حفظ كاركنان 

 يط زيست و ها و مشاركت دادن كاركنان در امور مربوط به سلامتي، ايمني، محآراهي ارتقاء

 مسئوليت اجتماعي

 هاي درمواني و حوق هاي بازنشسوتگي، كموك هزينوهتعيين سطوح مزاياي شغلي نظيور برناموه

 مراقبت از اولاد

 هاي فرهنگي متفاوت در كاركنوان و به رسميت شناخت و بها دادن به روناروني و پير زمينه

 هاي اجتماعي و فرهنگيترويج فعاليت

 از نظر قانون الزامي هستند و در برخوي مووارد، فراتور رفوتن از ايون  تأمين منابع و خدماتي كه

 الزامات

 ها و منابعـ شراكت2

هاي برون سازماني، تأمين كنندران و منابع داخلي خود را به هاي سرآمد، شراكتتعريف: سازمان

زي و ريمنظور پشتيباني از خط مشي و استراتژي سوازمان و عملکورد مو ير فرآينودهاي آن برناموه
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ها بوين نيازهواي ها و منابع اين سوازمانريزي و مديريت شراكتكنند. در خلال برنامهمديريت مي

 كنند.حال و آينده سازمان، جامعه و محيط زيست، توازن برقرار مي

ها و منوابع، مووارد زيور هسوتند كوه در ايون قسومت بوه معرفوي آنهوا زير معيارهاي معيار شوراكت

 پردازيم:مي

a4 شوند.هاي برون سازماني مديريت ميكتو شرا 

b4 شوند.و منابع مالي مديريت مي 

c4 شوند.ها، تجهيزات و مواد مديريت ميو ساختمان 

d4 شود.مديريت مي و تکنولوژي 

e4 شوند.و اطلاعات و دانر مديريت مي 

a4 شوند.هاي برون سازماني مديريت ميو شراكت 
 مشوي، كليودي سوازماني و اجتمواعي هوم راسوتا بوا خط هايها براي شراكتشناسايي فروت

 استراتژي و مأموريت سازمان

 دهي روابط شراكتي و روابط با پيمانکاران به منظور خلق و حداكتر كردن ارزش سازمان 

 كند.به وجود آوردن روابط شراكتي در زنجيره تأمين كه ارزش افزوده براي مشتري ايجاد مي 

 هاي محوري شركا و پشتيباني از توسعه دوجانبهشايستگيراز نمودن شناسايي و همت 

 هاي شريكاطمينان از سازراري فرهنگي و تسهيم )به اشترا  رذاشتن( دانر با سازمان 

 هاي سازمانيايجاد و حمايت از تفکر نوآورانه و خلاق با استفاده از شراكت 

 جاد ارزش براي زنجيره مشتري/ ايجاد  هم افزايي در كار با يکديگر براي بهبود فرآيندها و اي

 تأمين كننده

b4 شوند.و منابع مالي مديريت مي 
 ها و فرآينودهاي موالي بوه منظوور اسوتفاده از منوابع موالي بوراي سازي استراتژيتدوين و پياده

 مشي و استراتژي سازمانحمايت از خط

 ت موالي دهوي موالي بوراي جواري كوردن انتظواراريزي و رزارشطراحي يك سيستم برناموه

 نفعان در سطح سازمانهي

 دهيهاي رزارشاستقرار مکانيسم 

 هاي مشهود نامشهودرذاري و برداشتن سرمايه از روي داراييارزيابي سرمايه 

 هاي مالي جهت اطمينان از كارآيي و ايربخشي ساختار منابع استفاده از ساز و كارها و شاخص 
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 وح مورد نياز در سازمانهايي براي تمامي سطتعريف و معرفي متدولوژي 

 سازي فرآيندهاي اولي حاكميتي در تمامي سطوح مورد نياز در سطح سازماناستقرار و پياده 

c4 شوند.ها، تجهيزات و مواد مديريت ميو ساختمان 
 مشي و ها، تجهيزات و مواد به نحوي كه از خطتدوين يك استراتژي براي مديريت ساختمان

 ي كنداستراتژي سازمان پشتيبان

 ها جهت بهبود عملکرد آنها در چرخه عمرشان مديريت نگهداري و استفاده مفيد از دارايي 

 هايت دارايينمديريت ام 

 هواي سوازمان روي جامعوه و كاركنوان آور داراييريري و مديريت هر رونه تأيير زياناندازه

 سازمان )شامل مسائل اررونومي، بهداشت و ايمني(

 ار محويط دمنابع به روشي كه در تمامي چرخه عمر يك محصول، دوستريري مناسب از بهره

 زيست باشند

 هاي موادبهينه كردن موجودي 

 بهينه كردن مصرف انرژي 

 كاهر و بازيافت ضايعات 

 بار زيسوت محيطوي محصوولات، فرآينودهاي توليود و به حداقل رساندن تمامي تأييرات زيان

 خدمات

 بهينه كردن حمل و نقل 

d4 شود.مديريت مي يو تکنولوژ 
 مشي و استراتژي سوازمان تدوين يك استراتژي براي مديريت تکنولوژي به نحوي كه از خط

 پشتيباني كند

 هاي جايگزين ونوظهور باتوجه به تأيير آنها روي كسب و كوار شناسايي و ارزيابي تکنولوژي

 و جامعه

 هواي زيني تکنولوژيهواي سوازمان شوامل شناسوايي و جوايگمديريت پورتفوليوي تکنولوژي

 منسوخ

 برداري كامل از تکنولوژي موجودبهره 

 جويي در مصورف انورژي و ار محيط زيسوت )وورفهدهاي نوآورانه ودوستتوسعه تکنولوژي

 منابع، حداقل كردن ضايعات و آلودري و ترغيب به بازيافت و استفاده مجدد(



 ییاروپا تیفیک ادیبن یمدل سرآمد یکاربرد یوروشها ینظر یومدل ها یم،مبانیمفاه
 

  

 اير و بهبوود ايربخشوي عمليوات بوراي افوز 1هاي اطلاعاتي و ارتباطواتياستفاده از تکنولوژي

 سازمان

 استفاده از تکنولوژي در پشتيباني از بهبود 

e4 شوند.و اطلاعات و دانر مديريت مي 
 مشي و تدوين يك استراتژي براي مديريت اطلاعات و دانر در سازمان به نحوي كه از خط

 استراتژي سازمان پشتيباني كند

 شناسايي نيازهاي اطلاعاتي و دانر سازمان 

 آوري، ساختاردهي و موديريت اطلاعوات و دانور در جهوت پشوتيباني از خوط مشوي و جمع

 هاي سازماناستراتژي

 كنندران داخل و خار  سازمان به اطلاعات مربوط به خودشاندسترسي مطلوگ استفاده 

  استفاده از تکنولوژي اطلاعاتي براي پشتيباني از ارتباطوات سوازماني و موديريت اطلاعوات و

 دانر

 طمينان يافتن از اعتبار، وحت و ايمني اطلاعات و بهبود آنهاا 

 هاي فکري براي حداكتر كردن ارزش ايجاد شده پرورش، توسعه و حفاظت مناسب از دارايي

 براي مشتريان

 آوردن، افزاير و استفاده از دانر به وورت ايربخرتلاش جهت به دست 

 از اطلاعات مرتبط و منابع كسب دانر  ايجاد تفکر خلاق و ابداعي در سازمان با استفاده 

 ـ فرآيندها5

هاي سرآمد، فرآيندها را به منظور جلب رضايت كامل و ايجواد ارزش فزاينوده بوراي نتعريف: سازما

 دهند. نفعان خود طراحي و مديريت كرده و بهبود ميمشتريان و ساير هي

 پردازيم.قسمت به معرفي آنها ميزير معيارهاي معيار فرآيندها موارد زير هستند كه در اين 

a5 شوند.و فرآيندها به وورت سيستماتيك )نظام مند( طراحي و مديريت مي 

b5 اند و در اين فرآيندها براي جلوب رضوايت كامول و ايجواد و فرآيندها به هنگام نياز، بهبود يافته

 .شودنفعان، از نوآوري استفاده ميفزاينده براي مشتريان و ساير هي شارز

c5 يابند.و محصولات و خدمات براسا  نيازها و انتظارات مشتري طراحي شده و توسعه مي 

d5 شود.و محصولات و خدمات توليد شده، تحويل ررديده و پشتيباني مي 
                                         

- Information & Communication Technology (ICT)  
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e5 يابد.و ارتباط با مشتري، مديريت شده و ارتقا مي 

a5 شوند.و فرآيندها به وورت سيستماتيك )نظام مند( طراحي و مديريت مي 
 مشوي و طراحي فرآيندهاي سازمان شوامل فرآينودهاي كليودي موورد نيواز بوراي تحقوق خط

 استراتژي سازمان

 درون سازمان و بين سازمان و  1اييت مسائل ارتباطي واسطهرنفعان فرآيند و مديشناسايي هي

 2شركاي بيروني به منظور مديريت م ير فرآيندهاي به هم مرتبط

 ي سيستم مديريت فرآيندهااستقرار و به كاررير 

 هاي مديريت كيفيت، هاي استاندارد در مديريت فرآيند، براي متال سيستمبه كارريري سيستم

 هاي ايمني و بهداشت كارهاي زيست محيطي و سيستمسيستم

 ريري فرآيند و تعيين اهداف عملکرديهاي اندازهبه كارريري شاخص 

 مشي و استراتژيول سازمان به خطبازنگري ايربخشي چارچوگ فرآيندي در حص 

b5 شاند و در اين فرآيندها براي جلب رضايت كامل و ايجاد ارزو فرآيندها به هنگام نياز، بهبود يافته 
 شود.نفعان، از نوآوري استفاده ميفزاينده براي مشتريان و ساير هي

 رات تودريجي و هاي بهبود و سواير تغييورات )اعوم از تغييورذاري فروتشناسايي و اولويت

 تحولات يکباره(

 هاي يادريري جهت استفاده از نتايج عملکردي و برداشتي و اطلاعات بدست آمده از فعاليت

 اند.هاي عملياتي كه بهبود يافتهها و اهداف بهبود و روشتعيين اولويت

  ايجاد انگيزه جهت بروز خلاقيت و شکوفايي استعدادهاي كاركنان، مشوتريان و شوركا بوراي

 ايجاد تغييرات تدريجي و تحولات يکباره

 هاي عملياتي و تکنولوژي توانمندسازهاي نوين فرآيند، فلسفهكشف و به كارريري طراحي 

 سازي تغييراتبرقراري روشهاي مناسب براي پياده 

 سازي فرآيندهاي جديد يا تغيير يافتهاجراي آزمايشي و كنترل پياده 

 نفعان مرتبطامي هياعلام تغييرات در فرآيندها به تم 

  اطمينان يافتن از ايون كوه كاركنوان جهوت اجوراي فرآينودهاي جديود يوا تغييريافتوه، قبول از

 اند.سازي آنها آموزش ديدهپياده

                                         
- Internface Issues 

- End-to-End 
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 بيني شدهيابي فرآيندهاي تغييريافته به نتايج پيرحصول اطمينان از دست 

c5  يابند.شده و توسعه ميو محصولات و خدمات براسا  نيازها و انتظارات مشتري طراحي 

  استفاده از تحقيقات بازار، نظرسنجي از مشتريان و ساير اشکال بازخورد جهت تعيين نيازهوا و

 انتظارات فعلي مشتريان از محصولات وخدمات

 بيني و شناسايي بهبودهايي كه هدف آنها ارتقاي محصولات و خدمات سازمان در جهت پير

 فعان است.ننيازهاي آتي مشتريان و ساير هي

  طراحي و تکوين محصولات و خدمات جديد به كمك مشتريان و شركا به نحوي كوه بوراي

 مشتريان ايجاد ارزش كند.

 هواي جديود روي محصوولات و بيني توانوايي توأيير بالفعول و بوالقوه تکنولوژيدر  و پير

 خدمات سازمان

  حاضر در آنها حضور تکوين محصولات و خدمات جديد براي بازارهايي كه سازمان در حال

 يابي به ساير بازارهادارد و براي دست

 هاي كليودي كاركنوان داخول سوازمان و شوركاي و شايسوتگي استفاده از خلاقيت، نووآوري

 بيروني براي طراحي و تکوين محصولات و خدمات قابل رقابت

d5 شود.و محصولات و خدمات توليد شده، تحويل ررديده و پشتيباني مي 
 هاي انجام شده ها و توسعهار  محصولات و خدمات براسا  طراحيتوليد ياتد 

 رساني در مورد ارزش ايجاد شده و فروش محصولات و خدمات به مشتريان بازاريابي و اطلاع

 فعلي و بالقوه

 تحويل محصولات و خدمات به مشتريان 

 ارايه خدمات براي محصولات و خدمات شامل بازيافت در جايي كه نياز باشد 

e5 يابد.و ارتباط با مشتري، مديريت شده و ارتقا مي 

  هاي روزمره با آنهاتعيين و تأمين نيازهاي مشتريان در تما 

 رسيدري به بازخور روزانه دريافتي از مشتريان از جمله شکايات 

 ساز( با مشتريان و موذاكره و دريافوت نظورات آنهوا بوراي در  نيازهوا و )آينده 1ارتباط فعال

 نانتظاراتشا

                                         
- Proactive 
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  پيگيري رام به رام نتايج فروش، خدمات بعد از فروش و ديگر ارتباطات بوا مشوتريان جهوت

دهي و مندي آنهوا از محصوولات، خودمات وديگور فرآينودهاي خودمتتعيين سطح رضايت

 فروش به مشتريان

  پيگيري جهت تداوم خلاقيت و نوآوري در روابوط بوا مشوتريان و فوروش و خودمات بعود از

 فروش

 شونداكت سازماني با مشترياني كه موجب ايجاد ارزش افزوده در زنجيره تأمين ميايجاد شر 

 هوايي ها( و دادهآوري دادههاي ساخت يافته جمعبه كارريري نظرسنجي منظم )و ساير روش

آيند جهوت تعيوين و افوزاير سوطح رضوايت هاي روزمره با مشتريان بدست ميكه در تما 

 ريانمشتريان از ارتباطات با مشت

 ي استفاده مسئولانه از محصولاتراتوويه به مشتريان ب 

 ـ نتايج مشتري2

ريري نموده هاي سرآمد به طور فرارير نتايج برجسته مرتبط با مشتريان خود را اندازهتعريف : سازمان

 يابند.و به آنها دست مي

 پردازيم: ي آنها ميزيرمعيارهاي معيار نتايج مشتري موارد زير هستند كه در اين قسمت به معرف

a3 هاي برداشتيو شاخص 

b3 هاي عملکرديو شاخص 

a3 هاي برداشتيو شاخص 
هايي نظيور هاي مشتريان نسبت به سازمان است كه از روشها نمايانگر تصورات و استنباطاين شاخص

و  هاقدير، امتيازدهي توسط فروشندران و بررسي ت1هاي متمركز )كانوني(نظرسنجي از مشتريان. رروه

 آيد.شکايتهاي مشتريان بدست مي

توانود شوامل مووارد زيور بسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخصهاي برداشتي مشوتريان مي  

 باشد:
 

 

 

 

                                         
- Focus Groups 
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  1تصوير كلي

 قابليت دسترسي 

 ارتباطات 

 شفافيت 

 پذيريانعطاف 

 سازرفتار فعالانه و آينده 

  رو بودنپاس 

 
 محصولات وخدمات

 كيفيت 

 ارزش 

 )قابليت اطمينان )پاياني 

 نوآوري در طراحي 

 تحويل 

 محيطيهاي زيستجنبه 

 

 فروش و پشتيباني پس از فروش

 ها و رفتار كاركنان فروشقابليت 

 مشاوره و حمايت 

 بروشور و مستندات فني تهيه شده براي مشتري 

 رسيدري به شکايات 

 آموزش تخصصي مربوط به محصول 

  روئيزمان پاس 

 پشتيباني فني 

 مين ضمانت و رارانتيتأ 

                                         
- Image 
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 وفاداري مشتريان

 تصميم به خريد مجدد 

 تمايل به خريد ساير محصولات و خدمات سازمان 

 تمايل به معرفي و توويه سازمان به ديگران 

 

b3 هاي عملکرديو شاخص 
بينوي و بهبوود ها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي نمواير، در ، پيراين شاخص  

 كند.بيني تصورات مشتريان بيروني نسبت به سازمان استفاده ميود نسبت به مشتريان و پيرعملکرد خ

تواند شامل موارد زيور هاي عملکردي مشتريان ميبسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخص  

 :باشد

 

 تصوير كلي

  راي دريافت جوايزدهند و نامزدشدن سازمان بهايي كه مشتريان به سازمان ميامهنتعداد تقدير 

 پوشر خبري يا مطبوعاتي 

 
 محصولات و خدمات

 رقابت پذيري 

 هاي خرابي خطا و ميزان بررشتي محصولاتنرخ 

 هاي تاييد در مورد محيط زيستدريافت نشان 

 ها و رارانتيارايه ضمانت 

 شکايات 

 هاي لجستيکيشاخص 

 چرخه عمر محصول 

 نوآوري در طراحي 

 زمان ارايه محصول به بازار 
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 فروش و پشتيباني پس از فروش

 تقاضاي مشتريان براي آموزش 

 رسيدري به شکايات 

  روييميزان پاس 

 
 وفاداري مشتريان

 طول مدت ارتباط با مشتري 

 هاي م ير توويه 

 تناوگ و ارزش پولي سفارشات مشتريان 

 ميزان ارزش پولي كسب شده از مشتري در طول مدت ارتباط با سازمان 

 شکرهاتعداد شکايات و ت 

 كسب و كارهاي نو و از دست رفته 

 نگهداري و حفظ مشتري 

 ـ نتايج منابع انساني )كاركنان(7

ريري هاي سرآمد به طور فرارير نتايج برجسته مرتبط با منوابع انسواني خوود را انودازهتعريف: سازمان

 يابند.نموده و به آنها دست مي

 پردازيم:ير هستند كه در اين قسمت به معرفي آنها ميزيرمعيارهاي معيار نتايج منابع انساني موارد ز

a7 هاي برداشتيو شاخص 

b7 هاي عملکرديو شاخص 

a7 هاي برداشتيو شاخص 

هوايي هاي كاركنان در موردسازمان است كوه از روشها نمايانگر تصورات و استنباطاين شاخص  

هواي صواحبه بوا كاركنوان و ارزيابيهواي متمركوز )كوانوني(، منظير نظرسنجي و تحقيق ميداني رروه

 آيد.ساخت يافته كاركنان بدست مي

تواند شامل موارد زير هاي برداشتي منابع انساني ميبسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخص  

 باشد:
 انگيزش
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 توسعه ارتقاء شغلي 

 ارتباطات سازماني 

 )توانمندسازي )تفوي  اختيار 

 مانهاي يکسان در سازايجاد فروت 

 مشاركت 

 رهبري 

 هاي يادريري و دستيابي به اهداففروت 

 قدرداني 

 هاتبيين اهداف و ارزيابي 

 مشي و استراتژي سازمانانداز، خطها، مأموريت، چشمارزش 

 آموزش و توسعه منابع انساني 

 
 منديرضايت

 هاي اداري و كاررزيني در سازمان ميزان رضايت از فعاليت 

 شرايط استخدامي 

 ت و خدماتتسهيلا 

 وضعيت ايمني و بهداشت 

 امنيت شغلي 

 حقوق و مزايا 

 ارتباط همکاران 

 مديريت تغيير و تحول سازماني 

 مشي و ايرات زيست محيطي سازمانخط 

 نقر سازمان در اجتماع محلي و جامعه 

 شرايط محيط كار 

 

b7 هاي عملکرديو شاخص 
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بينوي و بهبوود راي نمواير، در ، پيرها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها باين شاخص 

 كند.بيني تصورات آنها نسبت به سازمان استفاده ميعملکرد خود نسبت به كاركنان و پير

توانود شوامل مووارد هاي عملکردي منابع انساني ميبسته به اين كه هدف سازمان چه باشد شاخص 

 زير باشد:
 انگيزش و مشاركت

 هاي بهبودمشاركت در تيم 

  در نظام پيشنهاداتمشاركت 

 سطوح آموزش و توسعه 

 ريري كارهاي تيميمزاياي قابل اندازه 

 هاقدرداني از اشخاص و رروه 

  هاي كاركنانرويي به نظر سنجينرخ پاس 

 منديرضايت

 ميزان غيبت و بيماري 

 نرخ وقوع حوادث 

 هاشکايات و نارضايتي 

 روند استخدام 

 داري كاركنانميزان رردش )تر  كار و استخدام( و وفا 

 هااعتصاگ 

  ميزان استفاده از تسهيلات و مزاياي شغلي فراهم شوده توسوط سوازمان )امکانوات تفريحوي و

 سرررمي، مهد كود  و غيره(

 

 شودبه كاركنان سازمان ارائه ميخدماتي كه 

 دقت در ارايه خدمات اداري و كاررزيني به كاركنان 

 ايربخشي ارتباطات سازماني 

  هاي كاركنانها و س البه درخواست روييسرعت پاس 

 ارزيابي آموزش به كاركنان 
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 ـ نتايج جامعه8

ريري نمووده و بوه هاي سرآمد به طور فرارير نتايج برجسته مرتبط با جامعه را انودازهتعريف : سازمان

 يابند.آنها دست مي

 پردازيم:ي آنها ميد زير هستند كه در اين قسمت به معرفارزير معيارهاي معيار نتايج جامعه مو

a8 هاي برداشتيو شاخص 

b8 هاي عملکرديو شاخص 

a8 هاي برداشتيو شاخص 

هاي جامعه نسبت به سازمان است كه از روشوهاي نظيور ها نمايانگر تصورات و استنباطاين شاخص  

نظرسنجي و تحقيق ميداني رزارشات، همواير هواي عموومي، سومينارهاي عموومي و مراجوع دولتوي 

هاي برداشتي ارائه شده است. هايي كه در نکات راهنما براي شاخصآيد. برخي از شاخصميبدست 

 توانند مورد استفاده قرار ريرند و برعکس.هاي عملکردي هم ميبراي شاخص

 تواند شامل موارد زير باشد:هاي جامعه ميبسته به اين كه هدف سازمان چه باشد شاخص  
 

 ر كليتصوي

  هاا رويي به تمپاس 

 به عنوان يك استخدام كننده 

 به عنوان يك عضو مسئول در جامعه 

 
 عملکرد به عنون يك شهروند مسئول

 انتشار اطلاعات مرتبط با جامعه 

 هاي برابرايجاد موقعيت 

 تأيير بر اقتصاد محلي، ملي و جهاني 

 هاي مرتبطارتباط با مسئولين و سازمان 

 رفتار اخلاقي 

 

 هاي محليوهها و رراري با انجمنهمک

 هاي حين كارهاي رسمي و آموزشهمکاري در آموزش 

 هاي مرتبطهايي از جامعه در فعاليتمشاركت دادن بخر 
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 پشتيباني از خدمات رفاهي و پزشکي 

 هاي ورزشي و امور تفريحيپشتيباني از فعاليت 

 تلاشهاي داوطلبانه و بشر دوستانه 

 
ت سوازمان در تموامي هواي سوازماني ياناشوي از محصوولافعاليت ها و وودمات ناشوي ازكاهر و جلوريري از آسويب

 چرخه عمر محصول

 خطرات مرتبط با سلامتي و حوادث 

 سر و ودا و بوي نامطبوع 

 )خطرات )ايمني 

 ها و رازهاي سميآلودري 

 تجزيه و تحليل زنجيره تأمين 

 ارزيابي عملکرد محيطي و ارزيابي چرخه عمر 

 
 كننداري و پايداري منابع كمك ميي كه به نگهدهايارايه رزارش در موردفعاليت

 انتخاگ روش حمل و نقل 

 تأييرات زيست محيطي 

 بنديكاهر و حذف ضايعات و بسته 

 هايه و ساير وروديلجايگزيني مواد او 

 استفاده مناسب از تسهيلاتي مانند راز، آگ و برق 

 استفاده از مواد قابل بازيافت 

 

b8 هاي عملکرديو شاخص 

بينوي و بهبوود ها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي نمواير، در ، پيرخصاين شا  

 كند.عملکرد خود نسبت به جامعه و تصورات جامعه نسبت به سازمان استفاده مي

توانود شوامل مووارد قيود هاي عملکردي جامعه ميبسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخص  

 آيد.ي باشد كه در ادامه ميو موارد a8شده در قسمت 
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 كنترل تغييرات در سطح استخدامي

 مراودات با مسئولين و سازمانها درخصوص:

 نامهدريافت تاييديه يا رواهي 

 اخذ مجوزها 

 واردات و وادرات 

 ريزيبرنامه 

 ترخيص محصولات 

 ها و جوايز دريافتيتقديرنامه

 هاي اجتماعي، مميزي و رزارش بوه ليتتبادل اطلاعات مرتبط با تجارگ موفق در زمينه مسئو

 جامعه

 

 عملکرد ديـ نتايج كلي9

مشي و استراتژي را هاي سرآمد به طور فرارير نتايج برجسته مرتبط با اجزاء اولي خطتعريف: سازمان

 يابند.ريري نموده و به آنها دست مياندازه

ايون قسومت بوه معرفوي آنهوا  زير معيارهاي معيار نتوايج كليودي عملکورد مووارد زيور هسوتند كوه در

 پردازيم:مي

a9  دستاوردهاي كليدي عملکردو 

b9  هاي كليدي عملکردشاخصو 

a9 و دستاوردهاي كليدي عملکرد 

مشي و استراتژي آن موورد ها نتايج كليدي هستند كه توسط سازمان تعريف و در خطاين شاخص  

 توافق قرار ررفته است.

ف دراز مدت سوازمان چوه باشود.برخي از معيارهوايي كوه در نکوات بسته به اين كه مقاود و اهدا  

هاي كليودي اند، مي توانند بوراي شواخصراهنماي هكر شده براي دستاوردهاي كليدي عملکرد آمده

 عملکرد استفاده شوند و برعکس. 

 

 دستاوردهاي مالي شامل

 هام و غيره( اطلاعات عمومي و مرتبط با بازار )فروش، قيمت سهام، سود تسهيم شده س 
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  سوددهي )سودناخالص، درآمد هر سهم، درآمودهاي قبول از تعيوين سوود و ماليوات، حاشويه

 درآمد و غيره(

 رذاري انجوام شوده بازرشوت رذاري )بازرشت سرمايهها و سرمايهاطلاعات مرتبط با دارايي

 ها، بازرشت سرمايه به كار ررفته شده و غيره(خالص دارايي

 هاي سازمان و واحدها(نسبت به بودجهلکرد اي )عمعملکرد بودجه 

 

 دستاوردهاي غير مالي شامل

 سهم بازار 

 زمان ارايه محصول به بازار 

 هاميزان موفقيت 

 )... وفور يا حجم )توليد، فروش و 

 عملکرد فرآيندها 

 

b9 هاي كليدي عملکردو شاخص 

بيني و بهبوود دسوتاوردهاي رها، معيارهاي عملياتي هستند كه براي نماير، در ، پياين شاخص  

 روند.كليدي عملکرد به كار مي

تواننود بسته به اين كه قصد و اهداف دراز مدت سازمان و فرآيندهاي آن چوه باشود ايون نتوايج مي  

 شامل موارد زير باشند:
 مالي

 جريان نقدي 

  استهلا 

 هاي نگهداري و تعميراتهزينه 

 هاي پروژههزينه 

 ميزان اعتبار 

 

 غير مالي

 ها و مدت زمان توليد و عمليات(ها، نوآوريفرآيندها )عملکرد، ارزيابي 
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 ها )عملکرد توأمين كننودران، قيموت توأمين كننودران، تعوداد و منابع خارجي شامل شراكت

ها، تعداد و ارزش افزوده حاول از بهبودهاي ايجاد شده در ارزش افزوده حاول از مشاركت

 اير مشاركت با شركاء(

 ها، استفاده بهينه(ها، رردش موجودي، تجهيزات و مواد )ميزان خرابيهاساختمان 

 هاي فکري و معنوي، يبت اختراعوات يوا امتيوازات تکنولوژي )ميزان نوآوري، ارزش دارايي

 انحصاري و حقوق انحصاري(

 هاي فکري(اطلاعات ودانر )قابليت دسترسي، وحت، ارزش سرمايه 

 

 EFQMدر مدل  0خودارزيابي -2

 تعريف خودارزيابي: 0-2

هواي سوازمان و نتوايج آن خودارزيابي، يك بوازنگري مونظم، سيسوتماتيك و جوامع از فعاليت 

است. فرآيند خودارزيابي به سوازمان اجوازه  EFQMبراسا  يك مدل سرآمدي عملکرد مانند 

 هاي نيازمند بهبود را شناسايي كند.دهد به طور شفاف نقاط قوت و نيز حوزهمي

 اياي خودارزيابي براي سازمانمز: 4-2

براي خودارزيابي، منافع قابل توجهي براي سازمان  EFQMاستفاده از مدل سرآمدي عملکرد  

 دارد. از جمله:

 كند.هاي نيازمند بهبود را شناسايي مينقاط قوت سازمان و حوزه 

 تا توسوط آن آورد كاملا  ساخت يافته و مبتني بر واقعيات سازماني به وجود مي 2يك رهيافت

اي سازمان را بدرستي شناخته، ارزيابي كرده و روندهاي پيشرفت را مرتب و به وورت دوره

 ريري نمايد.اندازه

  يك زبان مشتر  و چارچوگ مفهومي در شيوه مديريت و انجام بهبودها در سوازمان ايجواد

 كند.مي

 هايشوان را يم با مسئوليتان، مفاهيم اولي سرآمدي و چگونگي ارتباط اين مفاهزمبه افراد سا

 دهد.آموزش مي

 كند.كاركنان را در تمامي سطوح و كليه واحدها در فرآيند بهبود دررير مي 

                                         
- Self Assessment 

- Approach 
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 كند.اي هماهنگي و منسجم در سطح خرد و كلان ارزيابي ميسازمان را به شيوه 

 دهد.تجربيات مفيد را در سازمان شناسايي كرده و اشاعه مي 

 اي ها )با زمينوهاز معيارهاي فرارير، مقايسه سازمان را با ديگر سازمان ايبا استفاده از مجموعه

 كند.مشابه يا متفاوت( تسهيل مي

 كند.اقدامات خودجوش براي بهبود عمليات روزمره سازمان را هماهنگ و يکيارچه مي 

 شود.باعث بهبود در توسعه استراتژي و برنامه كلان كسب و كار مي 

 آورد تا هم هاي مناسبي را به وجود ميهاي داخل سازماني، فروتشدهي پادااز طريق شکل

هاي مناسب در بهبود سازمان و هم از نتايج برجسته عملکردي، قدرداني بوه عمول از پيشرفت

 آيد.
 راهنماي گزينش رهيافت خودارزيابي: 4جدول شماره 

 ميزان تلاش                      

 سطح بلوغ 

 سازمان

 تلاش كم ش معموليتلا تلاش زياد

 بلوغ و كمال
Mature Organization 

 سازي فرآيند اخذ جايزه شبيه

Award Simulation 

 پورفرما همراه با ارزيابي توسط

 همترازان
Pro-forma Supported by 

Peer Evaluation 

 نامه مناسبپرسر
Appropriate 

Questionnaire 

 ميانه راه
On the Way 

يند شبيه سازي محدود فرآ

 اخذ جايزه
Pilot Award 

Simulation 

 پروفرما و كارراه
Pro – forma and 

Workshop 

 پروفرما 
Pro- forma  
 كارراه تسهيل شده

Facilitated Workshop 

 

 نامه و كارراه پرسر
Questionnaire & 

Workshop 

 ماتريس و كارراه
Matrix & Workshop 

 آغاز راه
Starting on the Excellence 

Journey 

 نامه يا جزئيات زيادپرسر
Very detailed 

Questionnaire 
 ماتريس متناسب شده
Tailored Matrix 

 نامه استانداردپرسر
Standard Questionnaire 

 نامه مقدماتيپرسر
Elementry Questionnaire 

 ماتريس استاندارد
Standard Matrix 

 

 ود و نقش امتيازدهيهاي نيازمند بهبتعيين نقاط قوت و حوزه: 3-2

يابي به يك امتياز عددي براي سازمان نيست بلکوه شناسوايي هدف اولي خودارزيابي ورفا  دست  

 هاي نيازمند بهبود و نيز خلق انرژي براي بهبود در عملکرد سازمان است.نقاط قوت سازمان و حوزه

اف خودارزيابي و فرهنگ مسولط ريري در مورد اين كه امتياز داده شود يا نه، منوط به اهدتصميم  

شود امتيواز داده شوود ولوي نتوايج ها تصميم ررفته ميسازماني است. براي نمونه در بسياري از سازمان
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ماند. زيرا تنبيه واحدهاي با امتياز پايين يا اعلام امتياز آنها روي توابلوي اعلانوات ايون محرمانه باقي مي

هاي بهبوود( حد را )به جاي تشويق آنها به اجوراي برناموهريسك را دارد كه ممکن است روحيه آن وا

 تضعيف كند.

تواند نميوقتي سازمان قصد دارد كه امتيازدهي به واحدها بخشي از خروجي فرآيند ارزيابي باشد.   

كننود بلکوه تعيين مي 2و رد 1هايي اكتفا كند كه وضعيت واحدها را تنها برحسب قبولورفا  به رزارش

هايي وجود داشته باشند كه وضعيت فعلوي سوازمان را در مسوير حركوت بوه رش، شاخصبايد در رزا

 سوي سرآمدي تعيين كنند.

تواند فرآيند امتيوازدهي مخصووص بوه ريرد، ميدر مواردي كه يك سازمان تصميم به امتيازدهي مي 

يوت اروپوا كوه ارزيوابي جوايزه كيف RADARخودش را به وجود آورد و يا اينکه ماتريس امتيازدهي 

 كنند( را به كارريرد.براي ارزيابي متقاضيان استفاده مي

ها در سازد تا از نتايج بهتورين سوازمانزمان را قادر مياالعاده را دارد كه س اين روش، اين مزيت فوق 

 از چهار جزء زير تشکيل شده است: RADARاروپا الگوبرداري كند. 

  نتايج(Results) 

 يا رويکرد رهيافت (Approach) 

 ي سازييا جار يتسر (Deployment) 

  ارزيابي و بازنگري(Assessment and Review) 

 

 ن نياز دارد به:اكند كه يك سازمبيان مي RADARمنطق 

 كه به عنوان بخشي از فرآيند تعيين استراتژي و خط مشي، راهنماي سازمان  نتايج ريرياندازه

نفعوان را دربور هي مالي سوازمان، عملکورد عمليواتي آن و انتظوارات داست. اين نتايج عملکر

 ريرد.مي

  يابي به نتايج مورد مناسب كه باعث دست هايرهيافتطراحي و ايجاد يك مجموعه كامل از

 انتظار حال و آينده سازمان شود.

 دادن رهيافت ها به طريق سيستماتيك در سازمان. براي اطمينان از اجراي كامل آنها. تسري 

                                         
- Pass 

- Fail 
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 ده براسا  نظارت و تحليل نتايج به دسوت آموده و هاي اجراي شرهيافت ارزيابي و بازنگري

هاي مداوم يادريري سازمان، از طريوق ايون ارزيوابي و بوازنگري، شناسوايي، بر اسا  فعاليت

 شود.بندي، طراحي و اجراي بهبودهاي مورد نياز انجام مياولويت

  مواردي كه در منطقRADAR آورده شوده  3شوماره  ريورد در شوکلموردتوجه قورار مي 

 است.

هاي نيازمنود ارر يك سازمان امتيازدهي را انتخاگ نکند و به جاي آن، ورفا  بر نقاط قوت و حوزه

ياگ استفاده نمايد. هدف ايون كوارت، كموك در يا راه 1تواند از كارت راهنمابهبود تمركز كند، مي

هاي بهبود است. هاي بهبود در طي خودارزيابي و كمك به ايجاد برنامهشناسايي نقاط قوت و فروت

اند كه در خلال اين يك ابزار امتيازدهي نيست، بلکه يك سري س ال است كه به نحوي طراحي شده

توانود هوم در ارزيوابي معيارهوا و هوم در فرآيند خودارزيابي به سرعت پاس  داده شوند. اين ابزار مي

 ارزيابي زير معيارها به كار رود.

اسوت.  EFQMاست كه قلب مدل سورآمدي  RADARمنطق راهنما در واقع برررفته از كارت 

كند درباره اين كه ها رهنمودهايي ارائه ميهرچند كارت راهنما فهرستي تجويزي نيست اما به سازمان

 هاي مورد نيازي را در رسيدن به سرآمدي عملکرد بايد مد نظر داشته باشند.چه رام

هايي كوه در ووفحه بعود شود و س اليار انتخاگ ميبراي استفاده از اين ابزار، يك معيار يا زير مع

رردد )بسته به ايون كوه آن معيوار جوزء نتوايج بوا ( آورده شده، در مورد آن طرح مي3شماره  )جدول

آل فاووله هايي تمركز يابد كه با وضعيت ايودههاي بهبود بايد روي حوزهدسازها باشد(. فعاليتمنتوان

از نتايج ممکن است سازمان به اين نتيجه برسد كه براي جلب نظر  دارند. به طور متال در بررسي يکي

 نفعان، هدفي تعيين نشده است.يك رروه خاص از هي

                                         
- Pathfinder Card 
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                75% 

                51% 

                45% 

                  1 % 
 

 
 EFQMمنطق رادار در مدل :  2شکل شماره 
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 (Path finder Card)نمونة كارت راهنما  :3شماره  جدول

 (Results) نتايج

 آيا نتايج :

 ريرند؟ نفعان مربوطه را در بر ميتمامي هي 

 ريرند؟مي ها رااندازههاي مربوطه و تسري آن رهيافت، تمامي رهيافتيبا استفاده از شاخص هاي عملکردي و برداشت 

 دهند؟رشد در عملکرد يا تتبيت عملکردهاي خوگ است. ارر اين رونه است چه بازه زماني را نشان مي دهنده روندهاي روبهنشان 

 اند؟، آيا به اهداف رسيدهداراي هدف هستند؟ ارر اين رونه است 

 اند؟ها( مقايسه شدهبا نتايج ديگران )متلا  رقبا، متوسط ونعت يا بهترين 

 اند؟بخوبي مقايسه شده 

 ها هستند؟شان در رابطه با رهيافترابطه علت و معلوليي نشان دهنده 

 كنند؟ريري مييك مجموعه متوازن از معيارهاي مربوط به حال و آينده را اندازه 

 كنند؟يك تصوير جامع از سازمان ارايه مي 

 (Enablers)توانمندسازها

ت 
ياف

ره
 A

p
p

ro
a

ch
 

 آيا رهيافت:

 مبناي منطقي دارد؟ 

 ن متمركز است؟نفعاروي نيازهاي هي 

 كند؟از خظ مشي و استراتژي سازمان پشتيباني مي 

 هاي مربوطه، ارتباط دارد؟با ديگر رهيافت 

 بادوام و پايا است؟ 

 نوآورانه است؟ 

 منعطف است؟ 

 ريري است؟قابل اندازه 

ي
سر

ت
 

D
ep

lo
ym

en
t

 

 آيا تسري رهيافت:

 در تمامي نواحي مستعد سازمان اجرا شده است؟ 

  بالقوه خود اجرا شده است؟با قابليت كامل 

 ريزي  شده دست يافته است؟به تمامي منابع برنامه 

 آيا سيستماتيك است؟ 

 نفعان در  و پذيرفته شده است؟آيا توسط تمام هي 

 ريري است؟آيا قابل اندازه 

ي
گر

زن
 با

 و
ي

ياب
رز

ا
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&
 

R
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 آيا رهيافت و تسري آن:

 شود؟ريري ميزهاز نظر ايربخشي به وورت منظم اندا 

 كند؟هاي يادريري ايجاد ميفروت 

 ها(؟اند )متلا  رقبا، متوسط ونعت با بهترينكاري شدهبهينه 

 اند؟هاي عملکرد، بهبود يافتهآوردهاي ناشي از يادريري و شاخصبرپايه دست 
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 خلاصه فرآيند خودارزيابي: 2-2

توورويج ايوون عقيووده اسووت كووه  از تأكيوود برخودارزيووابي سووازماني، EFQMهوودف اووولي موودل  

هواي قبلوي، مزايواي خودارزيوابي و خودارزيابي يك فرآيند كليدي براي انجام بهبود است. در بخر

تصووويري كلووي از فرآينوود  7شووماره  هوواي مختلووف مرسوووم، مطوورح شد.شووکلهووايي از رهيافتمتال

 كند.خودارزيابي ارايه مي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رآيند خودارزيابيتصويري كلي از ف :7شماره  شکل

 

شوود كوه يابي به اجماع در سازمان باعث فراهم آمدن محيطي براي بحث و حل مسوائلي ميدست 

روردد. و تعهود در بوازيگران كليودي سوازمان مي سازمان با آن روبرو است و سبب ايجواد مشواركت

هوايي وزههاي الگوبرداري روي حكند كه فعاليتهاي بهبود كمك ميتشخيص نقاط قوت و فروت

 متمركز شود كه بيشترين منافع را براي سازمان دارند.
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هاي بهبود در سازمان در نهايت خودارزيابي، يك سازو كار قدرتمند براي اجرا و پشتيباني فعاليت 

هاي عملي بهبود به طوور مگر اينکه برنامه داست. تجزيه و تحليل به تغييرات سودمند منجر نخواهد ش

 مداوم تيم مديريت مسئول انجام خودارزيابي اجرا شوند.كامل و با حمايت 

 

 پشتيباني براي انجام خودارزيابي در سازمانهاي ايراني: 5-2

منود بوه آن بيردازنود. بوراي انجام خودارزيابي ضرورتي است كه همه سازمانها بايد به وورت نظام 

كار نسبت به يك مودل سورآمدي  شود ايناينکه خودارزيابي براي سازمان مفيد واقع شود. توويه مي

رفتويم كوه سواختار  قوبلا كه مجموعه عملکردهاي مناسب را كنار هم قرار داده است وورت پذيرد.  

بسيار شبيه خواهد بود. لذا مدل  EFQMمدل سرآمدي كسب و كار در ايران به احتمال زياد به مدل 

 بلي به تفصيل توضيح داده شد.ق مباحثاست كه در  EFQMپيشنهادي براي خودارزيابي همان مدل 

، كمبوود منوابع فارسوي  EFQMهاي سرآمدي و از جمله مدل باتوجه به جديد بودن مباحث مدل 

هاي ايراني در مباحوث موديريت كيفيوت فراريور و تولاش جهت استفاده سطح توسعه يافتگي سازمان

نامه ري تووام دو روش پرسورتوان انتظار داشت، به كوارريهاي ايراني ميمنطقي كه از عموم سازمان

نامه را در اختيار تعدادي از ها پرسر)اختصاوي( و كارراه پيشنهاد مي شود. به اين ترتيب كه سازمان

افراد سطوح مديريتي متوسط به بالا قرار دهند و از آنها بخواهند كه به طور انفرادي نسبت بوه تکميول 

بيوان نقواط قووت و زمينوه هواي بهبوود، سوازمان را در  آن اقدام نمايند. ضمنا  از آنها خواسوته شوود بوا

عملکردبهتر ياري نمايند. البته نحوه نگارش اين موارد بسيار مهم است كه از قبول بايود بوه آنهوا رفتوه 

شود. به عنوان متال از افراد خواسته شود تا براي هر نقطه و يا زمينه بهبود شواهد كافي ارائه نمايند.بعد 

ج پرسشنامه از مديران دعوت شود تا با شوركت در يوك كاررواه نسوبت بوه بررسوي بندي نتاياز جمع

 ها اقدام نمايند.يافته

توانند روشهاي بديهي است سازمانهايي كه تجربه لازم را در امر خودارزيابي كسب كرده باشند مي 

ا بوراي قورار سازي فرآيند اخذ جايزه را در سازمان خود پيواده نماينود و خوود رديگري همچون شبيه

 ررفتن در مسير كسب جايزه ملي آماده كنند.
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  EFQMدهي و امتيازدهي در ارزيابي مدل نحوه نمره :2-2

 نمرده دهي به توانمندسازها EFQMدهي در ارزيابي مدل نحوه نمره جدول

 %2 %25 %52 %75 %122 عناور هاويژري نمره )درود(

 وجود دلايل اند  جود دلايلو وجود دلايل روشن وجود دلايل جامع
عدم وجود دلايل يا 
 دلايل بسيار كم

 مناسب: 
 رويکر داراي منطق شفاهي است

 اند.يف و تدوين شدهرفرآيندها بخوبي تع
رد رويکرد بر روي نيازهاي هينفعان متمركز است

يک
رو

 
ت

ياف
ره

يا 
 وجود دلايل اند  وجود دلايل وجود دلايل روشن وجود دلايل جامع 

ود دلايل يا عدم وج
 دلايل بسيار كم

 يکيارچه:
ها پشتيباني ها و خط مشيرويکرد از استراتژي

 كندمي
رويکرد به رويکردهاي ديگر در وورت لزوم 

 مرتبط است
 مجموع   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
 

 %2 %25 %52 %75 %122 عناور هاويژري نمره )درود(

هاي در تمامي حوزه
 مرتبط پياده شده است

از  4/3در حدود 
هاي مرتبط پياده حوزه

 شده است

از موارد  2/1حدود 
 مرتبط پياده شده است

موارد مرتبط  4/1حدود 
 پياده شده است

عدم وجود دلايل يا 
 دلايل بسيار كم

 انجام شده
 رويکرد پياده شده است

ي
سر

و ت
ش 

تر
گس

 

 وجود دلايل اند  وجود دلايل د دلايل روشنوجو وچود دلايل جامع
عدم وجود دلايل يا 
 دلايل بسيار كم

 سيستماتيك:
 رويکرد به وورت ساخت يافته اجرا شده است

ريزي و اجراي )استفاده از روش براي برنامه
 مناسب(

 مجموع   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
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 نمرده دهي به توانمندسازها EFQMدهي در ارزيابي مدل نحوه نمره ادامه جدول 
 

 نمره )درود(
 عناور هاويژري

122% 75% 52% 25% 2% 

 وجود دلايل اند  وجود دلايل وجود دلايل روشن وجود دلايل جامع
عدم وجود دلايل يا 

 دلايل بسيار كم

 ريري:اندازه

ايربخشي رويکرد و تسري آن به وورت منظم 

 شود.ريري مياندازه

ي
گر

زن
 با

 و
ي

ياب
رز

ا
 

 وجود دلايل اند  وجود دلايل وجود دلايل روشن وجود دلايل جامع
عدم وجود دلايل يا 

 دلايل بسيار كم

 يادريري:

هاي يادريري در جهت شناسايي و به فعاليت

شراكت رذاشتن بهترين عملکردها و 

 ريرند.هاي بهبود مورد استفاده قرار ميموقعيت

 وجود دلايل اند  وجود دلايل وجود دلايل روشن وجود دلايل جامع
عدم وجود دلايل يا 

 دلايل بسيار كم

 بهبود:

ريري و يادريري تجزيه و نتايج حاول از اندازه

بندي، شوند و براي شناسايي، اوليتتحليل مي

ر اريزي و بهبود كارها مورد استفاده قربرنامه

 ريرند.مي

 مجموع   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
 مجموع كل نمره )درود(   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
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 نمرده دهي به نتايج EFQMدهي در ارزيابي مدل نحوه نمره 

 %2 %25 %52 %75 %122 عناور هاويژري نمره )درود(
متبت و يا عملکرد  روند

خوگ با يبات در تمامي 
نتايج در حداقل سه سال 

 رذشته

روند متبت و يا عملکرد 
خوگ بايبات در حدود 
سه چهارم نتايج در 
 حداقل سه سال رذشته

روند متبت و يا عملکرد 
خوگ يا متبت براي 
حدود نيمي از نتايج در 
 حداقل سه سال رذشته

روند متبت و يا عملکرد 
در مورد  رضايت بخر

حدود يك چهارم نتايج 
 در حداقل سه سال رذشته

عدم وجود نتايج و يا 
اطلاعات به وورت 

 جزيي

 روند :
باشند و يا عملکرد خوگ به وورت روندها متبت مي
 شود.مداوم حفظ مي

ج
تاي

ن
 

در تمامي موارد تحقق 
 يافته و مناسب هستند

قق حدر سه چهارم موارد ت
 يافته و مناسب هستند.

نيمي از موارد تحقق در 
 يافته و مناسب هستند

در يك چهارم موارد 
تحقق يافته و مناسب 

 هستند

عدم وجود نتايج و يا 
 اطلاعات بصورت جزيي

 اهداف :
 اند.اهداف تحقق يافته
 اهداف مناسب هستند

مقايسه مناسب در تمامي 
 نتايج

مقايسه مناسب در حدود 
 سه چهارم نتايج

مقايسه مناسب در حدود 
 نيمي از نتايج

مقايسه مناسب در حدود 
 يك چهارم نتايج

عدم وجود نتايج و يا 
اطلاعات به وورت 

 جزيي

 ها:مقايسه
هاي بيروني انجام شده است و يا ها با سازمانمقايسه

هاي معروف در اين نتايج به خوبي يا بهترين سازمان
 ونعت شناخته شده مقايسه شده است.

ي روابط علي و معلولي برا
تمامي نتايج قابل مشاهده 

 است

روابط علي و معلولي 
براي حدود سه چهار 
 نتايج قابل مشاهده است.

ي و معلولي لروابط ع
براي حدود نيمي از نتايج 
 قابل مشاهده است

روابط علي و معلولي 
براي حدود يك چهار 
 نتايج قابل مشاهده است.

عدم وجود نتايج و يا 
اطلاعات به وورت 

 جزيي

 علل :
 اند.نتايج توسط رويکردها حاول شده

 مجموع   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
 %2 %25 %52 %75 %122 عناور هاويژري نمره )درود(

نتايج به تمامي نواحي و 
هاي مرتبط اشاره فعاليت

 دارند.

نتايج به حدود سه 
چهارم نواحي و 

تبط هاي مرفعاليت
 اشاره دارند

نتايج به حدود نيمي از 
هاي نواحي و فعاليت
 مرتبط اشاره دارند

نتايج به حدود يك 
چهارم نواحي و 

هاي مرتبط فعاليت
 اشاره دارند

عدم وجود نتايج يا 
اطلاعات به وورت 

 جزيي

 حوزه تحت پوشر:
 نتايج به نواحي مرتبط اشاره دارند
اند متلا  بندي شدهنتايج به وورت مناسبي  بخر

ت  براسا  مشتريان، نوع كسب و كار و غيره
ح

ه ت
وز

ح

ش
وش

پ
 

 مجموع   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
 مجموع كل نمره )درود(   2 5 12 15 22 52 32 35 42 45 52 55 32 35 72 75 82 85 92 95 122 
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 ارنامه(نحوة امتيازدهي در ارزيابي )ك: 7-2

 
 و معيارهاي توانمندسازها1

  1 

% 

 2 

% 

 3 

% 

 4 

% 

 5 

% 

  a1  a2  a3  a4  a5 زيرمعيار

  b1  b2  b3  b4  b5 زيرمعيار

  c1  c2  c3  c4  c5 زيرمعيار

  d1  d2  d3  d4  d5 زيرمعيار

  e1    e3  e4  e5 زيرمعيار

           

           جمع

  5÷  4÷  5÷  5÷  5÷ 

          نمره )درود(
 

باشود. ارور متقاضوي بتوانود نشوان هاي تخصيص داده شده براي زير معيارها ميتوجه: نمره نهايي هر معيار، ميانگين رياضي نمره

توان محاسبات را براسا  زيور معيارهواي مورتبط انجوام باشد مياز زيرمعيارها به سازمان وي مربوط نميدهد كه يك يا چند تا 

 استفاده شود.  NR""1ارر زير معياري به عنوان زير معيار نامرتبط پذيرفته شد، بايد در قسمت مربطوه از علام  داد.

 و معيارهاي نتايج2

  3  %  7  %  8  %  9 % 

 a3  * 75 a7  * 75 a8  * 25 a9 * 52 زيرمعيار

 b3  * 25 b7  * 25 b8  * 75 b9 * 52 زيرمعيار

                جمع

                

 

 

 

 

 

 

                                         
- Not Relevant 
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 حاسبه امتياز كلم -5

 

        ضريب               نمره)درصد(                                       معيار 

                                                                                             1                                                                                     رهبري-1

 8/2                                                                خط مشي و استراتژي-2

                                 9/2                                                                               منابع انساني-3

 9/2                                                                        بع شراكتها و منا-4

 4/1                                                                                   يندها آفر-5

 2                                                                               نتايج مشتري -3

 9/2                                                                    نتايج منابع انساني-7

 3/2                                                                               نتايج جامعه-8

 5/1                                                                نتايج كليدي عملکرد-9

                  جمع كل                                                                                                                                                                                      

 نتايج مشتري را كسب كرده باشد،امتياز سازمان در نتايج %52ارر سازماني -متال

 مشتري يه وورت زير محاسبه مي شود:

 =امتياز نتايج مشتري52*2*122

 

 

 


