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كريمي قربانزاده حميدرضا
جوشقاني صراف حسن

تعاليحوزه/تعالي بازرگانيراوز/مدل/معيار/هاي ت

چكيده
مدلهانظام سازمانهاو در نظارتي و ارزيابي منظـورهاي به
و عملكردسنجش مطلـتحليل وضـعيت بـه دستيابي نحوه وبو

دهه.رودميكارهب در اساس اين مـدلهايبر تعـاليهـااخير، ي
بالـدريجEFQMهمچـون(سـازماني مـالكوم دمينــگ، مطــرح)،

قادرند كه مختلـفگرديد زمـاني مقـاطع در،در موفقيـت ميـزان
سازمانهابرنامه با كيفي فاصله طور همين و بهبود متعاليهاي ي

نمايند مشخص .را
مقاله توجـاين سـرآمديبـا اهميـت بـه كيفـيه اعـتلاي و

مدل،هاسازمان نقش و سـازمانEFQMضرورت تعالي وهـادر
كشور، داخل در آنرا نمودن پيـادهنيزوتشريحبومي سـازيموانع

آنراموثر اجراي اصلي.كندميبياندر بخش براسـاسدر مقالـه
موجود نظرتجربيات مشكلاتو تعالييهامدليهاكاستيوبه

پيادهطراحيمتدولوژي،داخلي سـازمانيسازيو تعـالي درنظـام
بازرگاني استمعرفيوزارت شده پيشنهاد نظر.و بـامـيبه رسـد

نمـودنشدهارائهمتدلوژيمناسباجراي برطـرف منظـور به كه
بازرگاني وزارت تعالي اسـتموانع گرديـده ارائـهامكـان؛طراحي

فعاليت كيفيت از واقعي سازماناهتصويري اجرايي و تعريف و ي
بهبود شدبرنامه خواهد ميسر بارزي نحو .به

مقدمه
دهــه ســري80در اســتانداردهاي شــدن مطــرح ــيلادي، م

ISO9000ــامعو ج ــت كيفي ــديريت ــيوه،]TQM(]1(م ــاش وه
سازمانهانظام كيفي دادهاي قرار تأثير تحت كـه.را TQMچـرا

يك اداره و مديريت براي ويـتمحوربـازمانساروشي كيفيـت
بود سازمان اعضاي همه عمـلا؛مشاركت يـاامـا سـازمان هـيچ

گواهينامه صدور رسمي دستيابيمرجع و استقرار باشد قادر كه اي
بهراTQMبه و نموده گواهي المللي بين استانداردهاي اساس بر

نداشت وجود نيز بشناسد سري.رسميت ISO9000استانداردهاي

انـدازهيزيرمعيارهاستنتواننيز بـراي ارزيـابييكساني و گيـري
نمايTQMاستقرار .دايجاد

نظر اتفاق اين به مديريت انديشمندان تمامي خاطر همين به
اصـلي معيارهـاي و اصـول خاصي مكانيزم و مدل با كه رسيدند

TQMجـايزه.نمايندگيرياندازهرا آميـز موفقيـت ظهـور از بعد
دمينگ تشـويقژاپندر]2[كيفيت و ترغيـب اوليـه هدف با كه
فعاليت تمايـلهاتوسعه گسـترش با بود ژاپن در كيفيت كنترل ي
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محـدودههاشركت دمينـگ، جـايزه دريافـت بـراي غيرژاپنـي ي
شركت به جايزه يافـتهااعطاي گسـترش نيز خارجي بعـدها.ي

دسـتيابي براسـاس كـه شـد ايجـاد نيـز ژاپن كيفيت جايزه مدال
فراگيـريهاشركت كيفيـت كنتـرل كاربرد در مهم بهبودهاي به

اعطا دمينگ جايزه اخذ از [شدميپس .3[
دمينگ، جايزه و ژاپن كيفيت مدال از گامبعد اولين از هايكي

سال كانـادا1983در تعـالي و كيفيـت جـايزه طرح با كانادا در و
)CQBEA(]4[شـد سـال.برداشته در آن از از1987پـس بعـد

مـالكومچندين ملـي جـايزه كـار و كسب مدل مستمر، كار سال
پوشش]MBNQA(]5(بالدريج واقع در كه شد مطرح آمريكا در

منـافع گـرفتن نظـر در بـا كار و كسب يك اجزاي تمامي دهنده
بود ذينفعان آگاهي.تمامي افزايش بالدريج جايزه دربـارههاهدف

اطلاعــاتهــاروش ــرويج ت و انتشــار و ــه مبتكران ــهي ب ــوط مرب
بنوآوري كيفيت سطح اعتلاي و تحقق زمينه در [ودها .6[

بالدريج مدل دنبال بنيـاد،به توسـط اروپـا كيفيت جايزه مدل
كيفيت مديريت سال]EFQM(]7(اروپايي گرديد1991در ارائه

اروپايي غير و اروپايي كشورهاي از بسياري ايران(كه جمله دراز
دفا وزارت و صنايع ووزارت كردند)...ع پيروي آن .از

تعالي مدل داردEFQMاصول تمركـز نتايج بهبود بر پيوسته
ارائـه و مناسـب كـاري محـيط و شرايط ايجاد آن اصلي هدف و

بهتر ازخدمات مشتريان محوريبه كيفيت .باشدميجنبه
تا مدل اين دمالگوي جـايزه از گرفته نشأت زيادي گنـيحد

با مالكوم و آمريكاژاپن وميلدريج فرآينـدها بهبـود بـا كـه باشد
سازمانهافعاليت كيفيـت،در بهبود بر و،علاوه سـطوح كليـه در

ديگر بين در جايزههاسازماننيز به رسيدن جهت رقيب نوعي،ي
ايجاد .نمايدميرقابت
از وبعد انجـامدگرخودارزيـابي مرحلـه چنـد در كـه ارزيـابي

تعالشودمي مختلف شـاملسطوح تعـالي((ي بـه شـناخته،تعهـد
تعالي براي اوليه،شدن مقـدماتيبرگزيد،برگزيدگان جـايزه ،گان

نهايي گروه))برنده مختلفهادر بـزرگهاسازمان:همچوني ،ي
دولتي سازمانهاسازمان،بخش به وابسته كوچك بـزرگهاي ،ي

متوسط و كوچك مستقل كـهمؤسسات شـده طـرفمشخص از
نظــرجــواEFQMمقــر مــورد ــابراين.شــودمــياهــدايز ــهبن ب

مطلوبيييهاسازمان نتايج مرحلهكه هر به،آوردهدستبهدر اما
جايزه كسب براي لازم باشندنهاييسطح هـدايايينيـز؛نرسيده

[شودميتقديم ]9[و]8.
مـدل تمـام بـين تعـاليهـادر وEFQMمـدل،ي عموميـت

يافتـه جهـان سـطح در بيشتري بـراياستقبال الگـويي و اسـت
اسـت بـوده كيفيت جوايز طراحي در ديگر كشورهاي از.بسياري
پذيرفتـه را مـدل ايـن كـه اروپـايي كشورهاي تعدد وانـدسويي

شـرايطهـاسازمان در كـه بـايي اجتمـاعي و اقتصـادي مختلـف
يافتهبهره دست موفقيت به مدل اين از گرددميموجب،اندگيري

بر مدل اين جذابيت توسـطكه بـرداري الگـو ،هـاخانـهوزارتاي
شودهاشركتوهاسازمان بيشتر ايراني ]10[.ي
مدلخلاصهكليطوربه از استفاده تعاليهامزاياي مبتني(ي

مشابهEFQMبر الگوهاي مدلو شـرح]CAP(]11همچون به
است :زير

سـازمان.1 توسـط شـده كسب نتايج ويـژهكـاربربه ايتوجـه
.شودمي

واقعياتهايابيارز.2 بر .شودميمبتني
قــرار.3 نظــر مــد امــور انجــام در كاركنــان گســترده مشــاركت

.گيردمي
قوت.4 ازبابهبودقابليهازمينهونقاط مدلاستفاده قابل،اين

.شودميشناسائي
كاركنان.5 و مديريت مشترك وزبان صـف بخـش همچنين و

.شودميفراهمستاد
بيرونت.6 و درون تجربيات بـابادل ابـزاركـاربـهسازمان گيري

صورتالگو صحيح .گيردميبرداري
يادگيري.7 براي سازمانيهامحركي و فردي .شودميمهياي
سـازمان.8 فعاليتهـاي كيفيت از واقعي بـاتصويري مقايسـه در

برترالگو .شودميمهياي
چارچوبيرحط.9 در بهبود .شودميساماندهييكپارچههاي

مرا به پرداختن از بعديپيش شـده،مقالهحل ثابت تجربه به
نشـان و كلمات عيني مفهوم زمانيكه تا بـههـااست سـازماني ي

معنا انتقال باشد درنيامده مشترك وهبشكل نشـده انجام درستي
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ايجــاد معنـي اسـا.شـودنمـيوحـدت وبــراين واژگــان ابتـدا س
مبحث مي)سازمانيتعالي(اصطلاحات تعريف زير شرح .شودبه

تعالي-الف
دستيابي و سازمان برجسته و ممتاز مبتنـيمديريت نتـايج به

نظير بنياديني مفاهيم و،مـداريمشتري،گرايينتيجه:بر رهبـري
مقاصدثبات واقعيت،در و فرآيندها بر مبتني مشاركت،هامديريت

و،كاركنان مستمرنوآوري سـويههاشراكت،بهبود دو منافع با يي
اجتماعي مسئوليت ]9[.سازمانو

تعاليهاحوزه-ب ي
منظـوريهازمينه بـه كـه تعـاليفراگيـر پيشـرفت ارزيـابي
گرهاسازمان انتخـاب ذيصـلاح مراجـع اسـتتوسط ايـن.ديـده
ســازمانيرهبــري(شــاملهــازمينــه فرهنــگ و،و مشــي خــط

تـامين،استراتژي زنجيـره و منابع انساني، نظـر،فرآينـدها،منابع
كارك،مشتريان جامعـه،نـاننظـر عملكـرد،نظـر كليـدي )نتـايج

استمي مرتبط معيارهاي بر مشتمل هريك كه ]8[.باشد

معيار-ج
حوزه از يك مشخصهاهر معيار چند قالب در تعالي بيان،ي

مثهب.شودمي سـازمانيعنوان فرهنـگ و رهبري حوزه حـوزه(ال
معيارهاي)يك بـراپنجبا لازم معيارهـاي حـاوي كـه زير يگانه

تشريح است متعالي ]8[:گرددميرهبران
را،آرمـان،وريتمام،رهبران.1 سـازماني اخـلاق و ارزشـها

سـازمان در تعـالي فرهنـگ الگـوي خـود و كـرده ايجاد
.هستند

سيسـتمرهبران.2 از استفاده و ايجاد از اطمينان يهـابراي
مشاركت شخصا آنها، مستمر بهبود و .كنندميمديريت

مشتري.3 با جامعـه،انرهبران نماينـدگان و تجاري شركاي
هستند تعامل .در

تقويـت،هبرانر.4 سـازمان كاركنـان بين را تعالي فرهنگ
.كنندمي

حمايـت.5 ازآن و شناسـايي را سـازماني تحـولات رهبران
.كنندمي

معي از يــك هــر زيرمعيارهــاضــمنا بــا كليــدي(ارهــا )نكــات
امتيازدهي و .شودميشناسايي

زيرمعيارها-د
مشـخصهر راهنمـاي خـط چنـد قالـب در معيارها از ،يك

امتيازدهي و معيـارهب.شودميشناسايي مثـال شـامل)1(عنـوان
است زير ]9[:زيرمعيارهاي

سازمان- آرمان و ماموريت تدوين و .تعيين
الگو،تعيــين- و ارزشتوســعه و اخــلاق كــهســازي هــايي

هستندتشكيل سازماني فرهنگ .دهنده
نيازهايبازنگر- اساس بر عمل و رهبري بخشي اثر افزايش و ي

رهبري .آينده
فعاليت- در رهبران فعال و شخصي بهبودحضور .هاي
تشـويق- و انگيزه افزايـي،ايجاد از،تـوان نـوآوري و خلاقيـت

سازماني ساختار تغيير يافتـهكـاربه،طريق بهبـودهـاگيري و
.هافعاليت

ــ،تشــويق- ب اجــرا و ــت ــهحماي يافت اســاس ــار ازه حاصــل ي
يادفعاليت و آموزشي .گيريهاي

فعاليت- به دادن بهبوداولويت .هاي
همكاري- توسعه به تشويق و انگيزه سازمانيهاايجاد درون .ي

رهبران-ه
هماهنـگ سـازمان يـك در كـه بـينكننـدهافرادي و بـوده

تـوازن هسـتند سـازمان در كـه كسـاني تمام علايق و انتظارات
شـامل.كنندميبرقرار اجرايـيرهبـران مـديريت تـيم اعضـاي

رهبري كه هستند كساني و مديران ديگر نقشيهاتيمسازمان يا
استرا افراد رهبري آن موضوع كه دارند عهده .بر

انساني(كاركنان-و )منابع
هستند سازمان استخدام در كه افراد وقـتتمامي تمام از اعم

وقت پاره قرارداديموقتي،يا كاركنان ]8[.و

فرآيند-ز
فعاليتايدنباله باهااز آن در خروجيدستبهكه يهاآوردن

ارزش ايجاد ورودي تعدادي از ]8[.كندميمطلوب
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نفعانذ-ح ي
سازمان در منافعي كه كساني يـاهـافعاليت،تمام سـازمان ي

دارنــد آن آوردهــاي مشــتريان.دســت شــامل ،شــركا،ذينفعــان
داران،كنانكار قـانون،مالكـان،سـهام مجـامع و گـذاريدولـت

]9[.هستند

وزارتبازرگاني.1 در تعالي هدف
را طرح اين كلي ارزيابيميهدف جامع مدل طراحي در توان

بازرگاني، مسيرتعاليوزارت در حركت منظور خلاصهسازمانيبه
است؛نمود زير شرح به آن اجرايي اهداف :كه

تـد.1 و حـوزهتعريف تعـاليهـامعيـار،هـاوين زيرمعيارهـاي و
بازرگاني وزارت در .سازماني

بازرگاني.2 وزارت در سازماني تعالي زيرمعيارهاي اوزان .تعيين
منظـور.3 بـه يكپارچـه و جامع ارزيابي مدل يك ارائـهطراحي

فعاليت كيفيت از واقعي سازمانهاتصويري بـههاي وابسته ي
.وزارت

مكـ.4 برقـراري همچـونهـاانيزمامكان وزارت در تشـويقي ي
بازرگاني تعالي ملي .جايزه

ازهبــ اســتفاده بــا كلــي ســازمانيمــدلطــور تعــالي درهــاي
همچـونهادستگاه مشـابه، امكـانوزارتي سـنجشبازرگـاني
بهبودهاسازمانموفقيتميزان و تابعه ميسـرهـاآنهاعملكردي
بعبارتيهب.گرددمي مدهبا اين ميسازمانلكارگيري ازنـتوانها د

ميز سو دريك را خود موفقيت برنامـهان دراجـراي بهبـود هـاي
قرار ارزيابي زماني مختلف ومقاطع عملكـردازدهند ديگر سوي

ساير با را بهسازمانخود بهترينها كنندهاآنويژه .مقايسه

موثرموانعبينيپيش.2 تعالييهامدلاجراي
بازرگـانيدرتعـالييهـامـدلقموفـاجرايموانع راوزارت

فنـيميكليطوربه بخـش دو در -سيسـتمي،دانشـي–تـوان
نمو خلاصه :دسازماني

فني.1-2 دانشي-موانع
شناخت.1 تدوينعدم زيرمعيارهايهامعيار،هاحوزهمناسبو و

سازماني .تعالي

اوزانعــدم.2 درواقعــيتعيــين ســازماني تعــالي زيرمعيارهــاي
.توزار

ن.3 امكان نمونهعدم نظرسنجي حتي و كامل ]12[ايظرسنجي
از بسـياري در علمي شكل عمليـاتهـادسـتگاهبه حـين در

.ارزيابي
ميـان.4 از مناسـب خودارزيـابي روش انتخاب يهـاروشعدم

يا ازموجود استفاده ابتكاريهاالگوعدم .ارزيابيي
نتايهاعارضه(منطقيگذاريارتباطعدم.5 حوزه علـلدر بـا ج

تواناسازي حوزه بهبود)در برنامه تعيين .جهت

سيستمي.2-2 سازماني–موانع
فرهنگي.1 شناختي-مشكلات ]13[جامعه
انطباق.2 مدلكاملعدم معيارهاي از وتعاليبرخي شـرايط با

سازمانساختار و .هاتوابع
وضعيت.3 دقيق ارزيابي امكان توابععدم و بـهصنايع توجـه با

ش معتبرنبودن مستندات و .واهد
حوزه.4 از برخي دقيق حدگذاري امكان عـدمهاعدم به توجه با

منتخب الگوهاي و پيشين مستندات صحت در .اطمينان
سريسازيپيادهمشكلات.5 كـمISOاستانداردهاي بازدهي و

آن ناموثر .هاو
فوق موانع به توجه نظر]14[با بـازنگريرسـدميبه نظـام؛

سازمان بازرگانييتعالي وزارت منظور،در واقعيارائهبه تصويري
فعاليت كيفيت سازمانهااز باشدهاي .ضروري

در.3 سازماني تعالي نظام طراحي متدولوژي
بازرگاني وزارت

موانعغجهت بر مدللبه موثر تعـاليهااجراي اسـت،ي لازم
سـازي بومي با ملي سطح در گام اولين يهـامـدلتـرافـزوندر

ازليتعا برخي تعديل و جرح آنزيـرو اجـراي،معيارهـاي رونـد
نمود تسهيل را سطح.مدل توجـهنيزسازماني-سيستميدر بـا

ارزيـابي مراحـل از يك هر به معتبـر،بيشتر مسـتندات و شـواهد
ــتگاه رارادس ــابي ارزي ــات عملي آن ــاس براس و آوري ــع ــاجم ب

شركت از موفـقهاالگوبرداري اي طـرق بـه يـا طـيبتكـاريو
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مرحله دادچندين .انجام
آن خروجي كه پروژه اين انجام تعالي،جهت مدل طراحي باز

مربوطه(سازماني دستگاه يا خانه وزارت تـوانمـي؛باشـدمي)در
داد پيشنهاد را زير ساختار و اجرايي :اركان

سازماني- تعالي راهبري شوراي
خبرگي- كميته

ساز.1 تعالي راهبري طـرح(مانيشوراي پايان تا شروع از )پيش
تعـالي نظـام كلـي محورهـاي تدوين راستاي و،در راهبـري

طراحي فاز كلان گـام(هدايت از يـك هـر تصـويب يهـابا
در)پروژه نظـام اجـراي بر نظارت و كنترل جهت همچنين و

تشكيل وزارتخانه عالي .شودميسطح
مصاحبه.2 طراحي منظور به نيز خبرگي ،هـاپرسشنامه،هاكميته

اخذ و گروهي بررسـيجلسات بـه خبرگان و،نظرات تحليـل
شدهجمع اخذ نظرات مجريبندي سازمان توسط منظـوربه(،

همچنـين و معيارهـا زيـر راهنماي نكات و زيرمعيارها تعيين
و تعالي مدل نهايي تعـاليارائـهاوزان شـوراي بـه )گـزارش

استپيش شده .بيني
اع انتصـاب از شـبعد تشـكيلضـاي و تعـالي راهبـري وراي

خبرگـيكميته سـاختاريهاي متـدولوژي فـاز، دو در بـاز«زيـر
اجراسازيپياده«و»طراحي دوبـاره»و مهندسي وبهبـود(جهت

سازي دگرگون و مجدد طراحي سـازماني]15[)حتي تعالي مدل
مرجع سازمان سطح دفاع(در وزارت بازرگانيمثلا صنايع، وزرات ،

زير)...و شرح :شودميارائهبه

طراحي-الف باز ]16[فاز
بازبينياستخراج:اولگام وزارتو سـازماني تعـالي زيرمعيارهاي

.بازرگاني
وزارت:دومگــام ســازماني ــالي تع زيرمعيارهــاي ســازي ــال غرب

خبرگان قضاوت .براساس
اوزان:سومگام تعالينهاييتعيين مدل .زيرمعيارهاي

چه ارتباطيارائه:ارمگام علـلهاعارضه((مدل بـا نتايج حوزه در
تواناسازي حوزه بهبود))در برنامه .جهت

اجراسازيپيادهفاز–ب و

بوميسازيپياده:پنجمگام تعالي مدل .مقدماتي
اجراييارائه:ششمگام راه(برنامه بهبـود)نقشه و اسـتقرار جهـت

وزارت در سازماني تعالي .زرگانيبانظام

بازبينياستخراج.1-3 سازمانيو تعالي زيرمعيارهاي
بازرگانيوزارت

استخراج بـازبينيجهت درهـايزيرمعيـاريـا تعـالي كليـدي
مدل معيارهاي از يك هر است،EFQMمحدوده مطالعـاتلازم

تحقيقات خبرگـي(مجدديجامعو كميته اجرايي تيم بـه)توسط
شود انجام زير :شرح

مـدلبررسي• زيرمعيارهـاي و درهـامعيارها مطـرح تعـالي ي
همتـراز و پيشـرو مـدل(كشورهاي وDEMINGبخصـوص

MBNQA(.
انجـام• طريـق از طـرح ذينفعـان نيازهـاي و نظـرات بررسي

از،مصــاحبه اســتفاده ــا ب ــا ي و مشــترك جلســات برگــزاري
.پرسشنامه

ج• در عملكـرد ارزيـابي قانوني مباني هماننـد(ايـران.ا.بررسي
شماره به وزيران هيات مـورخ27701ت/44642تصويبنامه

28/10/81(.
سازمان• تجربه مدلهابررسي زمينه در داخلي تعـاليهـاي ي

معدن(سازماني و صنعت بهره،بخش مطالعات وموسسه وري
انساني و،منابع .)...دفاع

جـوايز• خصوص در داخلي گذشته تجربيات همچـون(بررسي
ودج تعالي بهره،اجايزه وجايزه سازماني تعالي و .)...وري

مـدل• زمينـه در كشـورها ديگـر تجربـه تعـاليهـابررسي ي
.سازماني

دسته• و زيرمعيارگردآوري و معيارها اوليه كليـديهـايبندي
سازماني تعالي .مدل

مرحلــهدر انجــامايــن طريــق از صــاحبنظران همكــاري بــا
پرسشنامه از استفاده يا و سايتابز،مصاحبه و الكترونيكي ،ارهاي

معيارهـاييتمام از يـك هر محدوه در تصور قابل زيرمعيارهاي
اهميـتوشدهشناسايي،EFQMمدل ميزان گرفتن درنظر بدون
همچنين.دشوميگردآوريهاآن گام اين پـايشدر با است لازم
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حـذفاوليه، تكراري و،زيرمعيارهاي تفكيـك قابـل زيرمعيارهـاي
تجم شـودقابل اصلاح و شناسايي انجـام.يع جهـت مطالعـاتامـا

دقيق بايستيتركارشناسي زيرمعيـارپارهنيز از وكـمهـاياي تـاثير
حذفبي گامكهشودتاثير در امر شدبعديهااين خواهد .حاصل

وزارتغربال.2-3 سازماني تعالي زيرمعيارهاي سازي
خبرگان قضاوت براساس

حذف از،گذشـتهتـأثيركمزيرمعيارهايجهت روشاسـتفاده
نظرات(دلفي بر ابـ]17[شـودميپيشنهاد)خبرگانمبتني يـنه

ابتدا است لازم بخـش،منظور در خبرگان از كاملي يهـافهرست
تهيه تعيينشودمختلف از بعد دلفـي،تا جلسـات تشـكيل امكان
شود مطرح.ميسر بازرگاني وزارت در سازماني تعالي چنانچه مثلا

اجرايـي؛باشد و مـاموريتي حوزه در ،توابـع،معاونـتدر(خبرگان
شركتهاسازمان دانشـي)وابستهيهاو تفكيـك حـوزه در يـا و
داخلــي(موضـوع بازرگـاني در خــارجي،يعنــي حقــوق،بازرگـاني
بـازار،بازرگاني تحقيقـات و الكترونيكـ،بازاريابي )...ويتجـارت

خبرگ كميته ت(يتوسط و دانش مدلكه در كافي تعاليجربه هاي
شاخص)دارد به توجه مسـوليتيهابا و علمـي سـوابق چـون ،يي

انتخاب و .شوندمينامزد
گامدر بـاين جهـت ذيل آوردنهمراحل زيرمعيارهـايدسـت

مي طي اب.شودنهايي بـه خبرگـان كـه ترتيـب ازيـن يـك هـر ه
موجودزيرمعيار ب(هاي قبل گام از آمدههكه براسـاس)اسـتدست

و زير انتخابمراحل در آن اهميت به توجه چالشفرصتبا و ،هاها
تا يك بين مي9امتيازي .دهنداختصاص

يك تشـكيل)مرحله منظـور بـه متخصصـان و خبرگان از جمعي
انتخاب دلفي گروه .شوندميجلسات

دلفي)دوممرحله گروه اعضاي از يك هر طـوربـه)خبرگـان(به
پرسش دربرگيرندةنامهجداگانه آمـدهدسـتبهزيرمعيارهاياي

گام ميدومدر داده شده تائيد اعتبار و روايي ازبا و هاآنشود
مي ازخواسته يك هر به تـانمرهزيرمعيارهاشود يك از 9اي

دهند .اختصاص
جمـعپاسخ)ومسمرحله گروه اعضاي ميانـههاي سـپس و آوري

پرسشنامههرزيرمعيار كليه دسـتههـااز آن و شـده محاسـبه

آنزيرمعيار بـه يافته تخصيص اعداد ميانه كه ميانـة،هايي از
زيرمعيار كل بـميانه باشـد كمتـر زيرمعيـارههـا هـايعنـوان

ادامـهكم زيرمعيارجهـت تعـدادي نتيجـه در و حـذف اهميت
مي باقي دلفي اب،ماندفرآيند زيرمعيـاره تعـداد ترتيـب هـاين
تقلي نصف به ميحدوداً .يابدل

حاويپرسشنامه)چهارممرحله ازدستبههايزيرمعياراي آمـده
قبل مـيطوربه،گام داده گـروه اعضـاي بـه وجداگانه شـود

مي زيرمعياردرخواست از هريك به مجدداً كـاهشگردد هاي
نمره تايافته، يك از .بدهند9اي

جمـــعپاســـخنامه)مپـــنجمرحلـــه بـــرايهـــا و شـــده آوري
ميانههرزيرم دوم مرحله زيرمعيارعيارمطابق و كـهگيري هايي

ــار زيرمعي ــل ك ــه ميانةميان از ــتر ــبيش ب ــند باش ــا ــوانهه عن
برزيرمعيارهاي موثر وزارتنهايي ميتعالي .شوندشناخته

از بـزيرمعيارهـايبرخي اسـت ممكـن نيـز عنـوانهنهـايي
امريكزيرمعيار اين كه شوند تلفيق يكديگر با توسطمعياراصلي

خبرگيدبير ميكميته وانجام مـيشود طريـقيـا از را آن تـوان
به مرحله يك كردن پرسـشاضافه يك طريق از فوق نامـهفرايند

گذاشت گروهي اجماع به (جديد عهـدهمسئوليت. به گام اين انجام
مي خبرگي )باشدكميته

اوزان.3-3 تعالينهاييتعيين مدل زيرمعيارهاي
گام معيارهـاپيشيندر از يـك هـر شناسـاييزيرمعيارهـاي

ب؛شدند تاثيرهلكن نبودن يكسان وزندرزيرمعيارهادليل تـامين
معيار هر وزنكلي صـحت مجـدد ارزيـابي جهـت طـور همين و

استفاده گذشته در كه اسـتميزيرمعيارهايي وزنسـتيباي؛شده
شودهاآننسبي چارچوب.مشخص به توجه لزوهابا و مساله مي

نتايج اخذ در از،تسريع بـردار«استفاده جمعـي دسته انتخاب تابع
پيشنهادهب»ويژه زير .شودميشرح

از يكي شيوه تصميمهاروشاين اسـتي گروهـي درگيـري
روش خبرهاين زيرمعيار؛شودميخواستهاز يك نسـبتارجحيت
زيرمعيار نمايدديگربه تعيين اب.را زيرمعيارينه بـههـترتيب بنـا ا

مي دريافت خبرگان نظرات مجموع از كه مقابـلامتيازي در كنند
وزنزيرمعيار ديگر ميهاي .شونددهي
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زيرمعيـار زوجــي مقياسـات روش ايـن بــيندر در رايNهـا
مي انجام كهدهنده ويـژهشود بردار اوزان محاسبه طريق از نهايتاً

زيرمعيـار كه دهندگاني راي تعداد اساس تـرجيحXjبـرراXiبر
زيرمعيار،دهندمي نسبي ردهاوزان و طبقـات در مختلـفها هـاي

.شودميتعيين
Nij:كه دهندگاني راي برXiتعداد دهندXjرا .ترجيح
Nji:كه دهندگاني راي برXjتعداد دهندXiرا .ترجيح
dij:زوجيارائه مقايسات ماتريس Dهاي

Wi:زيرمعيار iوزن

WjWiNjiNijdij // ==

ويژه بردار روش ترانهـادة:مطابق زوجي مقايسات ماتريس از
ويـژه بـردار آنگاه و شده محاسبه وارون ماتريس آنگاه و ماتريس

مـي محاسبه زوجي تعاملات ابـ،شـودماتريس وزنيـنه ترتيـب
بودگزينه خواهد ويژه بردار متناظر مقادير با برابر .ها

مراحل شرحاينخلاصه به استگام :زير
مقايسـات)يكمرحله پرسشنامة دلفي گروه اعضاي از هريك به

حاوي قبـلدستبهنهاييزيرمعيارهايزوجي گـام از آمـده
مي درخواست و شده اهميـتداده بـه باتوجـه زيرمعيـارگردد

در يكديگر به بخشنسبت بازرگانيهاتعالي راي خود نظرات
دهند)خير/بلي(وصفيصورتبه .تخصيص

دوم افـرادپاسخ)مرحله وصـفي نظـرات شـامل دريـافتي ،هـاي
جهتجمع و شده زيرمعيـاردسـتبهبندي اوزان هـايآوردن

مي استفاده ويژه بردار تكنيك از .گردداصلي
سوم بعـدي)مرحله سـطوح در دوم مرحلـه و اول مرحلـه فرآيند

مي اجرا نيز اوزانمدل تـا معيـارشود هـر نيـززيرمعيارهـاي
.آيددستهب

روش مشـابه جهـات از بسـياري در ويـژه بردار AHPفرآيند

زوجـيمي مقايسـات در كـه تفاوت اين با توافـقهبـ،باشد جـاي
و نقطهارائهگروهي فاصله در تنها،9/1تا9ايارجحيت خبرگان

را خود اين.نمايندمياعلام)خير/بلي(وصفيصورتبهنظرات
عيوب از برخي نمAHPابتكار برطرف استرا .وده

چهارم زيرمعيارهامنبه)مرحله نهايي اوزان بـهظورتعيين توجـه با ،
مـدلبهره معيارهـاي اسـتاندارد اوزان از وزنEFQMبرداري ،

ــله حاص ــاي وزنزيرمعياره در ــپس س و ــده نرمالايزش ــدا ابت
مي ضرب آن به منتهي معيار بـا.شوداستاندارد مرحلـه ايـن در

و به حـوزهتوجه معيارهـازن و وهـا زيرمعيارهـا نهـايي اوزان ،
امتياهب ديگر مشـخصعبارت كـاركردي سـطوح در مـدل زات

.شودمي
پنجم مـدلارائه)مرحله وزنسـاختار حـاوي كـه وزارت تعـالي
ميمعيارها درختي ارتباط نحوه و زيرمعيارها مسئوليت(.باشد،

گام اين ميانجام خبرگي كميته عهده به ]18[)باشدنيز

عارضهارائه.4-3 ارتباطي بامدل نتايج حوزه در ها
بهبود برنامه تعيين جهت تواناسازي حوزه در علل

معيارها وزن شدن مشخص از ارتبـاط،بعد نحوه و زيرمعيارها
آن نحوه،هادرختي است بهبـودلازم قابـل و قـوت نقـاط ارتباط

علل( نقا)يعني و تواناسازي حوزه بهبوددر قابل و قوت يعنـي(ط
مدل)هاعارضه نتايج حوزه هـر،در تاثيرگذاري ميزان تعيين براي

نتـايج حـوزه امتيـاز كسر در عوارض از امتيـازات،يك مـاتريس
نتايج(معيار–عارضه شود)حوزه ايـنمسـئوليت(.تعيين انجـام

خبرگيگام كميته عهده به )باشدمينيز

اول ماتريس:مرحله عارضهتشكيل معيار–امتيازات
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نتايج حوزه در Mj:معيار
بهبود قابل و قوت Pi):هاعارضه(نقاط

87654321 MMMMMMMM

معيار
ها

يكليديعملكرد

دستاوردهايكليديعملكرد

عملكردينتايججامعه

برداشتينتايججامعه

عملكردينتايججامعه

برداشتينتايجكاكنان

عملكردينتاي
جمشتريان

برداشتينتايجمشتريان
عملكرد ارزيابي جامعهنتايج مشترياننظر نظر كاركنان نظر

R =

N >= 5
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∑ =

= 8

1j j

j

w
w

Wj

ــاروشدر ــته رهياف ــاو ــدله م ــابي ارزي ــاEFQMي ي و
مشخصيMBNQAوDEMINGهايمدل روش به اشاره غالبا

عارضه امتياز تعيين نتـايجهـاحوزهدرهاجهت مختلـف نظـر(ي
كاركنان،مشتريان جام،نظر عملكرد،عهنظر اسـت)ارزيابي .نشده

ــين تعي ــت جه اســت ــر بهت روي ــن اي ــهاز ــاارائ ــاتريسه م ،ي
مولفـهدستبهيهاعارضه با مقايسه در نتـايجهـاآمده حـوزه ي

شود گذاري يبنابراين.ارزش هر خبرگـيبه كميته اعضاي از ك
دادهپرسشنامه درخواستمياي و ماتريسهاارائهگرددميشود ي
طي در شاملپنجفرا :گانه

زياد( متوسطخيلي زياد وهب)، قـوت نقاط خيلـي(عنوان كـم،
بهبودهب)كم قابل نقاط نمايندارزشعنوان مشخص و .گذاري

جمع از گروهبعد اعضاي همه نظرات زبـانيهـاواژه،بندي ي
شدهجمع پنج(آوري طيف تبـديلي)فوقگانهدر نمـودار براسـاس

ا))فازي–واژه(( قطعـيبه اعـداد بـه فـازي اعـداد و فازي عداد
.شوندميتبديل

دوم عارضه:مرحله نرمالايز وزن نتايجهاتعيين حوزه در
ن وزن تعيين عارضهبراي نتايج،هارمالايز حوزه استدر لازم

نسبي اهميت نتايجابتدا حوزه در موجود بـا)Piيعنـي(معيارهاي
نتـايج حـوزه امتيـازي محدوده به يكـديگرتوجه بـا مقايسـه در

شود معياركهيطوربه.محاسبه واحدهامجموع با )نرمالايز(برابر
ا به طريقشده معيارين هر ارجحيت درجه نسبي نسـبتاهميت ،

معيار بقيه .شودميسنجيدههابه
مد فرضيات به توجه معياربا ذيـل فرمـول از استفاده با هـال

شدهصورتبهتنها قرارمورد،نرمالايز .گيردمياستفاده

)1(

فرمول از استفاده گر)1(با نظر در با امتيـازيو محدوده فتن
نتايج مدل(حوزه در )EFQMمثلا

)2(

75max
75max
45max

15max
5.22max
5.67max

50max
150max

8

7

6

5

4

3

2

1

≤
≤
≤
≤
≤
≤
≤
≤

M
M
M
M
M
M
M
M

معيار نرمالايز محاسبههاوزن زير قرار به مزبور .شودميي

W8 W7 W6 W5 W4 W3 W2 W1
در معيارها وزن
مدل نتايج حوزه

EFQM

0.15 0.15 0.09 0.03 0.044 0.135 0.1 0.03

معيار بين مبادله آنكه به توجه مدلهابا سـاير(EFQMي يـا
تعاليهامدل مـدل؛باشـدمـيمجاز)ي از اسـتفاده يهـاامكـان

عارضه وزن تعيين براي استهاجبراني ميسر نتايج حوزه .ي
شـد بومي مدل در آنكه به توجه با مقاله اين در(EFQMهدر

قبل معيارميتصريح)گام كلي مطلوبيت بههاگردد تفكيك قابل
معيار از يك هر حوزههامطلوبيت استهادر ديگر مدل؛ي يهااز

معيارجمع ميان متقابل تاثيرات تبادل نرخ ثبات فرض با هاپذيري
بينمياستفاده از كه موجـودهاروششود وزيـن،ي سـاده روش

)SAW(]18[گرديدمن انتخاب و داده تشخيص .اسب
بـردار بودن مفروض با ادامه معيـار(Wدر وزن درهـايعنـي

مدل نتايج عارضه)حوزه محاسبهصورتبههاوزن .شودميذيل

بردار محتوي كردن نرمالايز با انتها بـردارP،pWدر معرف كه
عارضه نتايجهانرمالايز حوزه ]10و9[.آيدميدستبه؛باشدميي

)...( 1 pnpp WWW عارضه= نرمالايز هابردار

سوم ماتريسعلل:مرحله عارضه-تشكيل
عارضه مقايسه منظور نتايجهابه حوزه قبـل(ي مرحله در كه

گرديد تواناسـازي)محاسبه حـوزه از حاصـل علل اسـت،با لازم

∑ =

= 8

1j j

j

w

w
Wj

{ }j
n

j iji Wrpp ×= ∑ =

→

1
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علل تشكيل)qp(عارضه–ماتريس زيرمعيار يا معيار سطح در را
معيار(.داد سطح معيارq5تاq1در زير سطح توجه)q25تاq1در با

تواناسـازي حـوزه در علـل وزنـي اولويـت تعيـين هدف اينكه به
علـلمي از يـك هـر اهميت و وزن شده انجام مدلسازي با باشد

)qi(عارضه گرفتن نظر در آنهابا .آيدميدستبهي
تعيين عللهاارائهجهت ماتريس ازعارضه–ي هريـك بـه

خبرگــي كميتــه درخواســتپرسشــنامه،اعضــاي و شــده داده اي
پنجهاارائهگرددمي طيف در را ماتريس زيري :گانه
جامع• علل زياد(وجود خيلي .)ارتباط
روشن• علل زياد(وجود .)ارتباط
علل• متوسط(وجود .)ارتباط
ان• علل كم(دكوجود .)ارتباط
كم• بسيار كم(علل خيلي نمايند،)ارتباط .تكميل

Pn.pi.P2P1

هاضهعار
نتايج( )حوزه

حوزه(علل
)توانمندسازي

L1nL1iزيادq1

خيلي
q2زياد

0

LknLkiqk

0

LmnLmiLm1qm

جمع از نظبندبعد واژهري گروه، اعضاي همه انيزبـهـايات
تبديليتوافق نمودار براساس فازيوا(شده و)ژه فـازي اعـداد بـه

مي تبديل معادل قطعي اعداد به فازي بـيناعداد ارتبـاط تـا شود
شود مشخص عارضه و .علل

چهارم حوزه:مرحله در تكميلي نرمالايز وزن تعيين
تواناسازي

نرمالا وزن تعيين بهجهت توجه با تواناسازي حوزه در علل يز
عارضهميآنكه سازمانيهاخواهيم تعـاليدستبهي مدل از آمده

مـد از اسـتفاده نمـائيم مـرتبط آن علـل به را شده هـايلبومي
مرحلهجبراني همانند نظـر4-3، به فـرض.رسـدمـيمناسب بـا

معيارهــا ميــان متقابــل ــاثيرات ت تبــادل نــرخ از(ثبــات ــك هري
نتـايجهارضهعا حوزه وزيـن)ي سـاده مجمـوع روش از اسـتفاده
)SAW(نسـبت مشترك فهم ايجاد و كاربري سهولت به توجه با

مدل كاربران همه بين در نتايج تعـاليهـابه توانسـت،ي خواهـد
نمايد مشخص را سازمان تواناسازي حوزه در علل نرمالايز .وزن

{ }j
n

i kik Wprqq ×= ∑ =

→

1

از بعــــد ادامــــه كــــردندر نرمــــالايز
→

q،بــــردار
)...( 1 qnqq WWW علـلهب= نرمـالايز بـردار عنوان
بردار.آيدميدستبه مقادير كردن واقعي براي چارچوبqrاما در

شده بومي استاندارد(مدل مدل امتيـاز)EFQMيا از اسـتفاده بـا
حوزه در علل زيرتوانااستاندارد جدول شرح به كه ؛باشدميسازي

فرمول از استفاده ذيـلهابا عارضـه،ي پيـدايش علـل هـايامتيـاز
پيـدايش)1(سازماني علـل تكميلي نرمالايز بردار هـايعارضـهو
زير)2(سازماني شرح به تواناسازي حوزه تـا؛آيـدمـيدسـتبهدر

اولويت و پروژهتعريف امكانهابندي بهبود شودپذي [ير ]13و3.

وهاشراكتفرآيندها
منابع

منابع
انساني

وخط مشي
امتيازرهبرياستراتژي

مدلمعيار هاي
حوزه در

تواناسازي Q5Q4Q3Q2Q1

140909080100Q
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II) ( )
( )∑ =
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k KK

Kk
k

QQ
QQq

1
*

*
*

max
maxr

حاصل *بردار
kq

rاهميت درجه وزن(معرف ازهـر)يـا يـك
عارضه پيدايش سازمانيهاعلل اولويتميي مبناي كه بنديباشد

سازمانهاپروژه در بهبود .باشدميي

بوميسازيپياده.5-3 تعالي مدل مقدماتي
و طراحي باز فاز شدن طي از تعـاليارائـهبعد مـدل سـاختار
معيارها وزن حاوي كه وزارت ارتبـاط،بومي نحـوه و زيرمعيارهـا

عارضهسيستمي و مـدلهاعلل جهـت؛باشـدمـيي اسـت لازم
تعيـين،مدلسازيپياده خبرگي كميته توسط ارزيابي متد و روش

تعـالي راهبري شوراي در تصويب از بعد تا اسـتقرار،شده امكـان
شود ميسر سازماني تعالي نظام زيـر.مقدماتي مراحـل گام اين در

:شودميبينيپيش
ن- و امتيازدهي منطق ارزيابيتعيين .حوه
معيارهـاي- امتيـازدهي و تحليـل مكـانيزم مجدد طراحي

نتايجهاحوزه كاركنـان(ي مشـتريان،براي بـراي،بـراي
عملكرد،جامعه كليدي نتايج .)جهت

معيارهـاي- امتيـازدهي و تحليـل مكـانيزم مجدد طراحي
توانمندساز سازماني(حوزه فرهنگ و و،رهبري مشي خط

انسان،استراتژي تامين،يمنابع زنجيره و ،فرآينـدها،منابع
سيستم و .)ساختار

ــا- راهكاره ــدوين ــهت برنام و ــنهادي پيش ــاي ــوده بهب ي
)Action Plan(توجـه بـا وزارت در تعالي مدل به مرتبط

علـت ميان ارتباطي مكانيزم حـوزههـاعارضـه(هـابه ي
معلول)توانمندساز نتايج(هاو علل.)حوزه بندي اولويت با
ــدايش ــهپي ــاعارض ــازمانيه س ــين(ي ب ــاط ارتب ــه ك
نتايهاتوانمندي و موجود برقـراري را حاصل )كنـدمـيج

پـروژه بنـدي اولويت و تعريف ميسـرهـاامكان بهبـود ي
پـروژه.شودمي اجراي و تعريف تشـكيلهـادر بهبـود ي

كميته و سازماني تعالي وهاستاد تعهـد موجـب بهبـود ي
كا و مـديران كليـه همگاني درمشاركت شـركت ركنـان

مختلف تعاليشوراي.شودميسطوح باميراهبري تواند
خـط سياسـتتعيين و برنامـهمشـي بهبـودهـاگـذاري ي

شودهاپروژه،سازمان بندي اولويت و تعيين بهبود تبعا.ي
پروژه از يك هر طراحيهادر از بعد بهبود وتاخر،ي تقدم

آن،هافعاليت پ،هازمانبندي انجام انتخاب،روژهچگونگي
غيـره و نيازهـا پـروژه، نـاظر و مشـخصمجري كـاملا

بهبـودمي قابـل نقاط و تثبيت سازماني قوت نقاط تا شود
واقعي شكل به نتايج و تواناسازي حوزه سيسـتماتيك،در

يابد بهبود يكپارچه .و
وزارت- تعـالي اجرايـي مـدل طراحـي و ازجملـه(بازبيني

بازنگري يا نامـه:تدوين نامـه،نظام دسـتورالعمل،آيـين
و،اجرايي ليست چك و نياز...فرم .)مورد

دريافت- و بهبوديافته تعالي مدل پايلوت و مقدماتي اجراي
لازم مجري(بازخوردهاي سازمان خبرگي كميته .)توسط

اجراييارائه.6-3 راه(برنامه و)نقشه استقرار جهت
وزارت در سازماني تعالي نظام بهبود

ب از وبعد نامـه نظـام بـازنگري و وزارت تعالي مدل ازطراحي
اجرايي اجرامستندات و استقرار جهت فعاليت،آن است يهالازم

سازماني تعالي بهبوديافته نظام تا شود بيني پيش متعددي اجرايي
شود تثبيت و اجرا زير شرح .به

تعالي- سطوح بازنگري يا اجرايـي،تثبيت سـاختار و اركان
تعجايزه وزارتملي در .الي

ساختار- بازنگري يا تصـويبتعيين جهت مطلوب فرآيند و
ابلاغ آنو قانوني مجاري در وزارت تعالي .مدل

و- افزاريهازيرساختارائهمعرفي نرم و،ي افزاري سخت
وزارت تعالي مدل استقرار جهت لازم .مغزافزاري

كليارائه- تعـالي(template)چارچوب نظـام نـوين نقشه
.ارتوز

معاونــت- در ســازي فرهنــگ و ،هــاســازمان،هــاآمــوزش
وزارتهاشركت توابع .و

فعاليتزمان- و طرح انجام بههابندي لازم نحـوههي مراه
نياز مورد منابع .تخصيص

{ }kkkk QqqQ ×=
r*



ارديبهشتـ46شماره28 و ببااززررگگااننييببررررسسيي1390فروردين ههاايي

توصيهنتيجه و سياستيهاگيري ي
دغدغه-1 به توجه بازرگانينمسئولابا دسـتيابيوزارت جهـت

تعالي سرآمديبه درتحقيقاتي،سازمانو ازبيشـتر اسـتفاده
ــدل ــام ــور،يه ومزب ــوده ب ــودمند ازس ــي واقع ــويري تص
نشانهافعاليت را بازرگاني تعالي آتي طرفـي.دهـدمـيي از

حوزه از وهابسياري بودجه از بهينه استفاده همچون مطرح ي
سـازمانامكانات، ايجاد و درهـاخردگرايي كـه يادگيرنـده ي

م عانتظارات تحقيقـاتديران صـورت در است؛ شده بيان الي
بومي و مدلمشخصيطوربهسازي،جامع تعاليهادر قابل،ي

و .باشدمييبرداربهرهاعمال
مدل-2 مناسب سازي بومي مدلهاجهت نيز داخلي، تعاليهاي ي

ــادن،( مع و صــنايع وزارت ــاتدر تحقيق و اســتاندارد موسســه
بخش ساير و دفاع وزارت كشـورهاصنعتي، و)ي بهبـود قابـل

مناسـب، الگـوبرداري صـورت در موضـوع اين كه بوده توسعه
بازرگاني وزارت در را تعالي تحقق .دهدميافزايشسرعت

مناسببا-3 اجراي و اولويـتهـامدلطراحي و تعـالي بنـديي
عارضه پيدايش وزارت،هاعلل سطح برنامـهدر ريـزيامكان

من تخصيص و سالانه و معاونتبلندمدت در منابع يهـااسب
ميسر تاثيرگـذارميمرتبط حضور است لازم روي اين از شود؛

معاونتمسئولا اين راهبـريهان شـوراي كليدي اعضاي در
گردد تضمين بازرگاني، وزارت سازماني .تعالي

بـا-4 بازرگـاني وزارت سـازماني تعـالي راهبـري شـوراي تشكيل
مو ــه جمل از ــرتبط، م ــدهاي واح ــاري وهمك ــات مطالع سســه

برنامهژوهشپ معاونت بازرگاني، اقتصـادي،هاي امـور و ريـزي
وزارت اداري تحـول و نوسـازي مركـز و عملكرد ارزيابي دفتر

مدل سازي بومي و هدايت به نسبت و گرديده EFQMتشكيل

گيرد صورت لازم اقدامات شده گفته متد .براساس
تميپيشنهاد-5 نظـام دبيرخانـه و متـولي بازرگـاني،شـود عـالي

نظام يـكهاهمانند دفاع، وزارت يا صنايع وزارت در تعالي ي
پژوهشـي و علمـي و(مجموعه مطالعـات موسسـه همچـون

بازرگاني ايـن)پژوهشهاي اجرايي بستر تا شود گرفته نظر در
يابدطوربهمدل تداوم پيوسته و .آكادميك

ح-6 و تصويب مورد بايستي وزارت، تعالي نامه جدينظام مايت
نظـارت اجـرا و طراحي فرآيند بر و گرفته قرار بازرگاني، وزير
اجرايـي ملاحظات ساير و بودجه بنابراين گيرد؛ صورت عالي

شود گرفته نظر در موضوع متناسب .نيز
لازم-7 سـازماني، تعـالي مـدل اجراي صورت در طراحي، از بعد

برنامه ارزيابـاست تربيـت و انتخـاب جهـت مناسب انريزي
بگيـردطوربه( بـر در را پوشـش تحـت واحـدهاي همه )يكه

گيرد آموزش.صورت اين ومينيزهابرگزاري تـدابير با تواند
برنامه بـهانجام بازرگـاني آمـوزش مركز طريق از لازم ريزي

مطلوب شودشكل محقق .تري
بخـش-8 تعـالي نظـام بـه بازرگـاني وزارت تعـالي نظام تعميم

آين شرط اولويتبازرگاني، از و نگري طـرحهاده ايـن آتـي ي
بود (خواهد اتحاديه. بازرگاني، اتاق فرض اين اصـناف،هابا ي

فروشگاههاتشكل صادراتي، زنجيرههاي وي تواننـدمي...اي
گردند منظور آتي شونده ارزيابي جامعه جمله .)از

نوشتپي
1. Total Quality Management.
2. Deming.
3. Union of Japanese Scientists and Engineers.
4. Canadian Quality and Business Excellence

Award.
5. Malcolm Baldrige National Quality Award.
6. Baldrige National Quality Award.
7. European Foundation for Quality Management.
8. The EFQM Excellence Award.

حسيني،.9 وس سيد و منوچهر .1383نجمي،
10. The Iran Award Information Brochure for 2009.

11.Common Assessment Framework:نتيجــه مــدل ــن اي
خدمات گروه نظر تحت و اروپا اتحاديه وزراي ميان همكاري

است گرفته شكل اتحاديه اين خودارزيـابي.عمومي لحـاظ از
مـدلTQMشبيه شـبيه مفهـومي لحاظ از عمـلEFQMو
.نمايدمي

مدلدر.12 سنجي نظـراتهاتعالي هميشـه سازماني، مختلف ي
گـاهي و نيسـت كارگشـا و مقبـول نظرات، اجماع و خبرگان

نظرسنجي از است بهنمونهلازم واي نظـرات تخمين منظور
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نمودآرا استفاده خاطر،.ء همين استبه بيشتريلازم ارزيابان
شونديهابخشاز تعيين و شناسايي طـورمختلف همـين و
دهنــدت رأي افــراد بــهعــداد كــه جامعــهه از بخشــي عنــوان

ميرأي انتخاب عمليـاتدهندگان تـا شـده مشـخص شـوند
بهنمونهنظرسنجي چاي در مناسب علـمنحو ضوابط ارچوب

قرارگيرد دقيقتاآمار .شودپذيرامكانيترارزيابي
آمارها.13 استناد ويژگيبه فرهنگـياز شـناختي-هـاي جامعـه

مرد متقديرم،برخي سرنوشت به اعتقاد و اسـتحگرايي .تـوم
آينده از تلقي چنين با نيز،تبعاً طلبي كمال و سرآمدي انگيزه

ركود و وقفه بسـندهميدچار موجـود وضـع بـه افراد و گردد
رخمي آنچه به و رضايتميكنند مـدل]12[.دهنـدميدهد

كيفيهبتعالي ابزار يك بر،عنوان تأكيد فرآينـدگكاربهبا يري
گونه به آن تداوم و ارزيابي فرصـتميمندنظامايخود تواند

روحيـه تـا باشـد تعالي مسير در سازماني ارتقاي جهت خوبي
برخي در كه گرايي سازمانتقدير و وابسـتههاصنايع رواجي

طريـق ايـن از و شكسـته را اسـت جهـتهـاآنيافته در را
دهدموفقيت .سوق

اطــوربــه.14 قبــل مــدلكلــي ايــن اجــراي بــاهــاز اســت لازم
مناسبفرهنگ بيشتر،سازي بهتوجه نگاهداشـتي و حفـظ

معتبر مستندات و سازمانشواهد نمـودهادر تابعه طـي.ي در
نيزعمليات تـيمكاربهاجرايي حرفـههـاگمـاري جهـتايي

ارزيابي نظرهاانجام به ضروري مدل اجرايي مراحل متعدد ي
تـد.رسدمي مرحله برنامـهدر جهـتهـاوين نيـز عمليـاتي ي

هزينه افزايش از منابعهاجلوگيري گسيختگي اسـت،و لازم
ويژه هزينهايتوجه توازن حاصلههابه منافع با شده صرف ي

شود بهبود .از
موجود.15 الگوهاي دارد،مطابق وجـود دوباره مهندسي نوع ؛سه

سازمان به همچـونهاكه توسعه حال در كشورهاي دولتي ي
است،ايران شده و:پيشنهاد تحـول مجـدد، طراحـي بهبـود،

.سازيدگرگون
جـامع كيفيـت مديريت برنامه همانند فرآيندها ،TQMبهبود
دارد تكيـه مسـتمر و افزايشـي بهبودهاي روي بـرخلاف.معمولا

و نـوآوري نـوعي هميشـه كه سازماني تحول يا و مجدد طراحي
ريشه راايتغييرات راديكالي يا .كندميپيشنهادو

تعـالي نظـام در دوبـاره مهندسـي سـطوح از يك هر انتخاب
دارد آن بـودن انقلابي سطح و سازماني تغييرات درجه به .وابسته
در مربوطه مديران و سازمان بضاعت تغيير برنامه انتخاب در غالبا

برنامه كيفيتهاحد مديريت نوعي يا و فرآيندها بهبود تدريجي ي
.شودميصهخلاTQMجامع

را.16 بازطراحي ازميفاز يـك هـر راهنماي نكات مورد در توان
از.بردكاربهزيرمعيارها جلـوگيري جهـت مقالـه ايـن در امـا

مدل شـده،پيچيدگي پرداختـه زيرمعيارهـا بازطراحي به تنها
.است

چ.17 طبهر مدلند تعـاليهاق اسـتاندارد جملـه(ي )EFQMاز
متصور زيرمعيارها حذف بـومي.نيستامكان منظـور بـه امـا

مدل استانداردهاسازي سـازي،ي غربـال جهـت اسـت لازم
تعالي تاثيرگـذاريهابررسي،زيرمعيارهاي صـحت در لازم ي

شود انجام .زيرمعيارها
مشابه.18 طريق ازميبه يـك هـر در را راهنما نكات وزن توان

كرد تعيين خبرگي كميته توسط .زيرمعيارها
19. Simple Additive Weighting Method
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