
  

 
 

 
 
 

 BSCو   EFQM هایالگوبررسی و مقایسه 

 
 

  2، اکبر قدردان1سید مهدی حسینی مطلق

 چكيده
در اقتصاد کلیه کشورها چه کشورهای توسعه یافته و چه در حال توسعه  امروزه

وری موجبات رشد اقتصادی و  بهره. وری به اولویتی ملی تبدیل شده است  بهره
سطح بالای استاندارد زندگی را میسر  هبکنترل تورم را فراهم و امکان دستیابی 

های مختلفی جهت بررسی، ارزیابی و  ها و روش الگودر طی چند دهه اخیر  .کند می
 الگویتوان به  ها می  الگواز جمله این . اند ها توسعه یافته وری در سازمان ارتقاء بهره

در این . اشاره نمود (EFQM)تعالی سازمانی الگویو  (BSC)کارت امتیاز متوازن 
ها،  الگوبا توجه به ساختار و معیارهای سازنده  الگومقاله با بررسی اجمالی این دو 

  .در نهایت به مقایسه آنها پرداخته شده است
  

 اه هآليد واژ
  (BSC)کارت امتیاز متوازن  الگوی، (EFQM)تعالی سازمانی الگویوری،  بهره

                                                      
 وری گروه تحقیقاتی منابع و بهره. 1
 وری گروه تحقیقاتی منابع و بهره. 2
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 مقدمه

لاعات، عصر فرا ملی و ارتباطات، ورود به عصر جدید، عصر فراصنعتی، عصر اط
وری در  سال اخیر افزایش بهره 15تنها در طول . وری است نتیجه رشد و ارتقا بهره

آسا به طور عمده نتیجه بهبود  برابر شده است که این افزایش معجزه 45سطح جهان 
تحقیقاتی و اقتصادی صحیح  ،های علمی ها و سیاست در سیستمهای مدیریتی سازمان

وری که از ویژگیهایی  پایین بودن سطح بهره. شورهای پیشرفته صنعتی بوده استدر ک
غالب کشورهای کمتر توسعه یافته است ناشی از عوامل مختلف تاثیرگذار بر 

ای قابل  وری است که تعدادی از این عوامل خارج از کنترل این جوامع و پاره بهره
تلاش برای زندگی بهتر افراد  ،وری تلاش برای بهبود بهره. جویی و کنترل است چاره

ای  امروزه در بهبود زندگی اجتماعی و اقتصادی تلاش همه جانبه. و جامعه است
وری به طور مستمر برای تداوم حیات و رشد و توسعه آغاز شده  جهت ارتقاء بهره

در این راستا، مطالعات متعددی در زمینه شناسایی و اشاعه عوامل کلیدی  .]1[ است
رویکرد کارت که ه است ها به منظور بهبود عملکرد آنها صورت گرفت ت سازمانموفقی

های سرآمدی کسب و کار دمینگ،  الگوجوایز ملی کیفیت و امتیازی متوازن و 
در این مقاله تلاش شده  .حاصل این مطالعات و تحقیقات است EFQMبالدریج و 

ظایف کارکردی هر یک از و تبیین و الگواست تا با معرفی اصول و مبانی این دو 
ها  گیری عملکرد سازمان را از مناظر مختلف در اندازه الگواجزای آنها، نقش این دو 

  .با یکدیگر مقایسه کنیم

 کارت امتيازي متوازن
گیری عملکرد با عنوان  کاپلان و نورتون رویکرد جدیدی برای اندازه 1992در سال 

ای از  رت امتیازی متوازن شامل مجموعهکا .]2[ کارت امتیازی متوازن ارائه کردند
. دهد معیارهاست که به مدیران دیدگاهی سریع ولی جامع از کسب و کارشان ارائه می

ابزار مدیریتی پرکاربرد،  15کارت امتیازی متوازن به عنوان یکی از  2001تا سال 
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و ] 3[کشور دنیا شناخته شده بود  22خطا و موثر بین مدیران شرکتهای مختلف در  کم
 70دهد حدود  تحقیقات نشان می. شود کنندگان آن اضافه می روز به استفاده روزبه

  .]4[اند یا درصدد استفاده از آن هستند برده  های امریکایی از این ابزار بهره درصد شرکت

  کارت امتیازی متوازن نسل اول
 1992چارچوب اولیه کارت امتیازی متوازن که توسط کاپلان و نورتون در سال 

  . دهند باشد که چهار وجه آن را تشکیل می دسته از معیارها می 4شامل  .]2[ارائه شد 
  معیارهای مالی) الف
  معیارهای مشتری) ب
  )یفرآیند (معیارهای عملیاتی ) ج
  معیارهای یادگیری و رشد) د

  
  چارچوب اولیه کارت امتیازی متوازن: 1شکل 

 وجه فرآیندهای داخلی
 اهداف            شاخصها

 یادگیری و رشدوجه
 اهداف            شاخصها

  مشتریوجه
 اهداف            شاخصها

 مالیوجه
 اهداف            شاخصها

 راهبردلت و رسا
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  بینند؟ مشتریان ما را چگونه می: مشتری منظر) الف
بنابراین دانستن . امروزه بسیاری از شرکتها، ماموریتی با تمرکز بر مشتری دارند

کند یکی از نیازهای مدیریت ارشد  اینکه شرکت از دید مشتریان چگونه عمل می
خواهد که بیانیه ماموریت کلی خود را  کارت امتیازی متوازن از مدیران می. است

درباره خدمات مشتری به معیارهای مشخص که عوامل مهم برای مشتری را منعکس 
  .هایی ترجمه نماید کنند، به سنجه می

  ما باید در چه چیزی مهارت کسب کنیم؟: داخلی فرآیند منظر ) ب
باشند اما باید به معیارهایی ترجمه  معیارهای مبتنی بر مشتری بسیار با اهمیت می

شرکت باید در درون خود چه کارهایی انجام دهد تا توقعات شوند که نشان دهند 
ها، تصمیمات و فرآیند عملکرد مالی در وجه مشتری از . مشتریانش را برآورده سازد

مدیران باید بر . گیرند پیوندد سرچشمه می اعمالی که درون یک سازمان بوقوع می
را برآورده سازند،  کند نیازهای مشتری عملیات داخلی کلیدی که آنها را قادر می

دومین بخش کارت امتیازی متوازن به مدیران این وجه داخلی را . تمرکز نمایند
هایی فرآیند های داخلی برای کارت امتیازی متوازن باید برگرفته از  سنجه. دهد می

گذارند؛ به عنوان مثال عواملی که بر  باشند که تاثیر بیشتری بر رضایت مشتری می
شرکتها همچنین باید به شناسایی . وری مؤثرند ارتهای کارکنان و بهرهزمان، کیفیت، مه

های کلیدی که برای دستیابی به رهبری  های محوری خود و تکنولوژی شایستگی
  .مستمر در بازار مورد نیازند، اقدام نمایند

  توانیم به بهبود و ایجاد ارزش ادامه دهیم؟ آیا می: منظر نوآوری و یادگیری) ج
های کسب و کار داخلی در کارت امتیازی فرآیند مبتنی بر مشتری و  های سنجه

. کنند داند، تعیین می متوازن پارامترهایی را که شرکت برای موفقیت رقابتی مهمتر می
  .باشند اما اهداف برای موفقیت در حال تغییر می
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رقابت فشرده جهانی این شرکتها را به ایجاد بهبود مستمر در محصولات و 
های موجود و داشتن توانایی برای عرضه محصولات کاملاً جدید با قابلیتهای ندفرآی 

یک شرکت با توانایی در نوآوری، بهبود و یادگیری و . نماید توسعه یافته ملزم می
صرفاً از طریق توانایی در عرضه محصولات جدید، ایجاد ارزش بیشتر برای مشتریان 

تواند در بازارهای جدید نفوذ کرده و  میو بهبود کارایی عملیاتی بصورت مداوم، 
  .درآمد و حاشیه سود خود را افزایش دهد

  رسیم؟ در نظر سهامداران چگونه به نظر می: منظر مالی) د
سازی و اجرای  شرکت و پیاده راهبرددهد که آیا  های عملکرد مالی نشان می سنجه

متداول سودآوری، اهداف مالی . کند یا خیر آن به بهبود سطوح عملیاتی کمک می
های مالی دارای ضعفها و محدودیتهای  سنجه. باشند رشد و ارزش سهامداران می

  .باشند اما وجود آنها حداقل به دو دلیل الزامی است زیادی می
مدیریت   تواند به جای مقابله با برنامه اول اینکه سیستم کنترل مالی خوب، می

مهمتر اینکه، در واقع ارتباط اظهار شده  اما. کیفیت جامع شرکت، آن را بهبود بخشند
. بین عملکرد عملیاتی بهبود یافته و موفقیت مالی، کاملاً غیر دقیق و غیر مطمئن است

دهد که برخی اوقات بهبودهای قابل توجه در قابلیتهای عملیاتی و  تجربه نشان می
  .شوند های سودآوری منجر نمی تولیدی به افزایش سنجه

  وازن نسل دومکارت امتیازی مت
کارت امتیازی متوازن را نه فقط به عنوان یک  1993کاپلان و نورتون در سال 

گیری بلکه به عنوان یک سیستم مدیریتی عنوان کرده و بر نقش  سیستم اندازه
  ]. 5[سازمان در آن تاکید کردند  راهبردانداز، ماموریت و  چشم
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 یک کارت امتیازی متوازن نسل دومنمای شمات: 2شکل 

های عملیاتی برای  ها از تعداد زیادی سنجه آنها بیان داشتند که بسیاری از شرکت
ها از پائین به بالا هستند و از نیازهای موردی  کنند اما این سنجه ها استفاده می فعالیت

و نیازهای سازمان  راهبردیهای کارت امتیازی بر اهداف  اما سنجه. اند نشأت گرفته
با ملزم کردن مدیران به انتخاب تعداد محدودی از . باشند رقابتی آن استوار می

انداز  های کلیدی هر یک از چهار منظر کارت امتیازی به تمرکز روی چشم سنجه
  .کند کمک می راهبردی

 تعریف واحد تجاری
  بیانیه مأموریت

 اندازبیانیه چشم

  برای سهامدارانمان
 منظر مالی

  برای مشتریانمان
 منظر مشتری

 برای فرآیندهای داخلی
 منظر داخلی

 توانایی برای نوآوری و رشد
 منظر نوآوری و رشد

انداز اگر چشم
من تحقق يابد
چه تفاوتي

واهمپيدا خ

.................................. 
..................................  
.................................. 

..................................
..................................
..................................

..................................  
..................................  
.................................. 

........................................  
........................................  
........................................ 

.................................. 
..................................  
.................................. 

..................................
..................................
..................................

..................................  
..................................  
.................................. 

........................................  
........................................  
........................................ 

عوامل آليدي
موفقيت 
آدامند؟

هاي گيري اندازه
 بحراني

آدامند؟
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  کارت امتیازی متوازن نسل سوم

ت امتیازی متوازن را تری از کار یافته شکل توسعه  1996کاپلان و نورتون در سال 
آنان عنوان کردند که ]. 6[اند  ارائه کرده راهبردیبه عنوان یک سیستم مدیریت 

های بلند مدت شرکت با  راهبردسیستمهای سنتی مدیریت در برقراری ارتباط بین 
اعمال کوتاه مدت آن ناتوانند، اما مدیرانی که از کارت امتیازی متوازن استفاده 

های مالی کوتاه مدت به عنوان معیار منحصر  تند که بر سنجهکنند مجبور نیس می
 فرآیند دهد که چهار  آنها اجازه می  کارت امتیازی به. عملکرد شرکت تکیه کنند

هم به برقراری ارتباط بین مدیریتی جدید آغاز کنند که جداگانه و در ترکیب با 
ها در شکل فرآیند این . کنند بلند مدت و اعمال کوتاه مدت کمک می اهداف راهبردی

  .اند آمده 3

  
 راهبردیمدیریت  فرآیند چهار : 3شکل 

 انداز ترجمه چشم
 انداز سازی چشم شفاف -
 سازی آگاه -

 کسب و کارریزی  برنامه 
 راهبردیانداز  تشریح چشم -
 راهبردیتامین بازخورد  -
و راهبردیتسهیل بازنگری  -

 یادگیری

 ارتباط و برقراری رابطه 

 گفتگو و تعلیم -
 گذاری هدف -
 مرتبط سازی پاداش -

 ریزی کسب و کار برنامه
 گذاری هدف -
 راهبردیهای  هماهنگ کردن برنامه -
 تخصیص منابع -

کارت امتیازی 
متوازن
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در کارت امتیازی تکامل یافته، رابطه علت  راهبردانداز و  علاوه بر تمرکز بر چشم
این روابط ابتدا بصورت فرضیه بین . ها مورد توجه قرار گرفت و معلول بین سنجه

شوند و سپس فرضیه وجود همبستگی بین آنها  ختلف در نظر گرفته میهای م سنجه
  .باید در عمل ثابت شود

  
  )نسل سوم(کارت امتیازی تکامل یافته :4شکل 

  )EFQM( مدیریت کیفیت اروپاییتعالی بنیاد  الگوی

شرو اروپایی در سازمان پی 14بوسیله  1988بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت در سال 
بلژیک به منظور تعالی کسب و کار صنایع اروپایی از طریق بهبود  پایتخت بروکسل

  .پایه برای بهبود مستمر تأسیس شد فرآیند کیفیت به عنوان 

  منظر مالی
یت مالی باید در برای موفق مقاصد شاخصها اهداف هابرنامه

نظر سهامدارانمان چگونه 
  به نظر برسیم؟

        
        
        
        

  منظر یادگیری و رشد
ندازمان چگونه باید قابلیت ا برای تحقق چشم

  تغییر و بهبود را ایجاد و حفظ کنیم؟
 

انداز وچشم
راهبرد

  منظر مشتری
اندازمان  برای تحقق چشم

باید در نظر مشتریانمان 
 شویم؟ چگونه ظاهر

  منظر فرایندهای داخلی
 پاسخگویی بهبرای 

 سهامداران و مشتریانمان
در کدام  و رضایت آنها

  فرایندها باید برتری یابیم
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ها در  این بنیاد با ماموریت تعالی سازمانهای اروپایی و با آرمان تعالی سازمان
به بیان دیگر . عی آغاز به فعالیت نمودسراسر دنیا به صورت عضو محور و غیرانتفا

تحریک، تشویق و کمک به مدیریت در انتخاب و بکارگیری اصول «هدف این بنیاد 
های  پس از بررسی. بود» مدیریت کیفیت جامع و بهبود رقابت در صنایع اروپایی

ها و جوایز بالدریج در آمریکا و جایزه دمینگ در  وسیعی که این بنیاد روی سیستم
جایزه کیفیت اروپا را برای انگیزش سازمانهای  1991آورد، در سال  ن به عمل ژاپ

اروپایی ایجاد شده  و به عنوان ابزاری جهت تعالی سازمانهای اروپایی در یک 
  .همجوشی و هماهنگی عمومی قرار گرفت

به منظور ارزیابی سازمانها برای کسب جایزه کیفیت اروپا، معیارها و زیر 
، بسیار شبیه معیارهای الگومعیارهای این . ایجاد شده و توسعه یافت والگمعیارهای 

ریزی شده، لیکن خصوصیات نتایج تجاری و تاثیر بر جامعه به  بالدریج طرح الگوی
  .آن افزوده شده است

ریزی شد ولی امروزه به عنوان مدلی  برای تعالی کسب و کار پایه EFQMدر آغاز 
جهت تعالی کلیه  الگوو بدان مفهوم است که این  جهت تعالی سازمانی مطرح بوده

  ].7[سازمانهای انتفاعی و غیر انتفاعی قابل استفاده است 
طی ده سال گذشته به طور مداوم اصلاح و تغییر یافته است  EFQMو جایزه  الگو

در سال . و متناسب با اقتضائات اقتصادی و سازمانی مورد بازنگری قرار گرفته است
ای که مورد استفاده سازمانها و بخشهای دولتی قرار گیرد،  به گونه گوالاین  1995

ها و  مورد بازنگری قرار گرفت وجایزه بخش دولتی به منظور ارزیابی سازمان
های کوچک و به  و جایزه سازمان الگو 1996در سال . های دولتی ایجاد شد بخش

در سال . ریزی شد طرح ای برای واحدهای عملیاتی، دنبال آن در همان سال، جایزه
سرآمدی  الگوی 2001در سال . صورت گرفت EFQM الگویمهمترین بازبینی  1999

EFQM ویرایش جدیدتری از  2003های کوچک و متوسط و درسال  ویرایش سازمان
ای  ارائه شد که در زیر معیارها و نکات راهنما تغییرات قابل ملاحظه EFQM الگوی
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مند  را نظام TQMمفاهیم و اصول  الگواین  .اشتد 1999نسبت به ویرایش سال 

نموده و با ایجاد ساختار منظم برای ارزیابی سازمانی، روشی قابل اتکاء و با ثبات 
  .گیری عملکرد سازمانها بوجود آورده است برای اندازه

های اروپایی هستند که برای  از مدیران عامل شرکت EFQMاعضای کمیته مرکزی 
کمیته . دشون سال نیز بعنوان عضو ذخیره انتخاب می 5و برای چهار سال انتخاب 

ها بوده که نه تنها بعنوان نماینده تام  عضو از همان سازمان 20اجرائی نیز مرکب از 
نمایند بلکه گزارشات لازم را به کمیته  الاختیار در زمینه کیفیت جامع انجام وظیفه می

گر و  در واقع نقشه هدایت EFQMی اعضای کمیته اجرائ. نمایند مرکزی ارائه می
 ها و ت طرحفملیاتی کسب و کار، نظارت بر پیشرها طرحهای ع راهبردکننده  پشتیبانی

ها را به عهده  ف این سازمانین جهت کلی مناسب برای تحقق اهدانهایت تدو در
  .نمایند مشارکت می EFQMکشور اروپایی با  19در حال حاضر . دارند

  مفاهیم بنیادین
این مفاهیم . است ها و مفاهیم بنیادین بنا شده تعالی سازمانی براساس ارزش ویالگ

تعالی سازمانی را  الگویباشند و  ها قابل استفاده می بنیادین که برای تمامی سازمان
  ]:8[کنند، عبارتند از  پشتیبانی می

  گرایی نتیجه - 1
مان را در برداشته تعالی، دستیابی به نتایجی است که رضایت کلیه ذینفعان ساز«
  »باشد

در محیط پرتغییر دنیای امروز، سازمانهای متعالی همواره و به سرعت در برابر 
های  سازمان. تغییر نیازها و انتظارات ذینفعان، چابک، منعطف و پاسخگو هستند

بینی کرده، تجربیات و  گیری و پیش متعالی نیازها و انتظارات ذینفعان خود را اندازه
ها  در این سازمان. کنند ها را بررسی می نها را نظاره و عملکرد سایر سازمانادراکات آ
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آوری شده و به منظور تعیین، به  اطلاعات مربوط به ذینفعان فعلی و آینده، جمع
های  ها و برنامه ها، اهداف، مقاصد، شاخص راهبردها،  کارگیری و بازنگری خط مشی

این اطلاعات . گیرد استفاده قرار میکوتاه مدت، میان مدت و بلند مدت مورد 
  .تواند در دستیابی به مجموعه متوازنی از نتایج مورد انتظار ذینفعان کمک کند می

  مشتری مداری - 2
  »های مطلوب مشتری است تعالی، خلق ارزش« 

ها و انتظارات آینده مشتریان  باشند که خواسته هایی می های موفق، سازمان سازمان
و در جهت دستیابی و در صورت امکان ارتقاء و افزایش آنها اقدام  بینی کرده را پیش

هایی تجربیات و ادراکات مشتریانشان را بررسی و بازنگری  چنین سازمان. کنند می
کرده و در صورتی که اشتباهی رخ داده باشد، به سرعت به اصلاح موثر آن 

لی با مشتریانشان اقدام ای متعا این سازمانها به برقراری و حفظ رابطه. پردازند می
  .کنند می

  رهبری ثبات در مقاصد - 3
  »تعالی، رهبری دور اندیش و الهام بخش، همراه با ثبات در مقاصد است« 

های متعالی، رهبرانی دارند که سمت و سوی روشنی برای سازمان خود  سازمان
آنها را برای  این رهبران، سایر رهبران سازمان را متحد کرده،. کنند تعیین و ارائه می

ها و اصول اخلاقی، فرهنگ و  ارزش. کنند به حرکت در آوردن کارکنانشان ترغیب می
کنند که هویت و جذابیت واحدی  ای در سازمان مستقر می ساختار اداری را به گونه

های متعالی، رهبران در سطوح مختلف، سایر  در سازمان. در ذهن ذینفعان ایجاد کند
ای که به عنوان  آورند، بگونه وم به سمت تعالی به حرکت در میکارکنان را بطور مدا

  .شوند الگویی شاخص برای رفتار و عملکرد شناخته می
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  ها و واقعیتهافرآیند مدیریت مبتنی بر  - 4

ها و فرآیند ها و  ای از سیستم تعالی، مدیریت سازمان از طریق مجموعه« 
  »های مرتبط و به هم پیوسته است واقعیت

های متعالی، دارای سیستم مدیریت موثری هستند که بر مبنای آن  سازمان
مند  اطمینان از اجرای نظام. شود ها و انتظارات کلیه ذینفعان برآورده می خواسته

ای شفاف و  های سازمان، از طریق مجموعه ، اهداف و برنامهراهبردها،  مشی خط
ای موثر جاری و مدیریت  ه گونهها بفرآیند این . شود ها تضمین میفرآیند یکپارچه از 

گیری براساس اطلاعات واقعی و قابل اطمینان از  تصمیم. یابند شده و همواره بهبود می
ها، انتظارات  ها، خواسته ها و سیستمفرآیند های  عملکرد حال و مورد انتظار، توانمندی

. شود م میها از جمله رقبا، انجا و تجربیات ذینفعان و همچنین عملکرد سایر سازمان
های مناسب عملکردی، شناسایی شده و به  ها و مخاطرات، براساس شاخص ریسک

شوند و  ای اداره می های کاملاً حرفه ها با روش سازمان. شوند شکلی موثر مدیریت می
های  شاخص. روند تمامی الزامات بیرونی را پاسخ داده و حتی از آن فراتر نیز می

شود تا اطمینان خاطر کلیه ذینفعان تامین و  کارگرفته میگیرانه مناسب، تعریف و ب پیش
  .حفظ شود

  توسعه و مشارکت کارکنان - 5
تعالی، حداکثر نمودن مشارکت کارکنان از طریق توسعه و دخالت دادن آنها در « 

  »امور است
های لازم حال و آینده جهت به اجرا در آوردن خط  های متعالی، شایستگیسازمان

آنها با جذب و . کنند ها را شناسایی و درک می ها، اهداف و برنامه راهبردها،  مشی
های مورد نظر دست یافته و آنان را فعالانه و مثبت،  توسعه کارکنانشان، به شایستگی

نمایند، توسعه کارکنان را ترویج و حمایت کرده و  ای همه جانبه حمایت می به گونه
  .ازندس هایشان را ممکن می آزادسازی کامل قابلیت
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ها کارکنان را به منظور مواجهه و تطبیق با تغییرات موردنیاز عملیاتی و  این سازمان
شان را درک کرده  های فکری اهمیت فزاینده سرمایه. کنند های فردی آماده می قابلیت

در جستجوی روشهایی برای . گیرند و از دانش آنان در جهت منافع سازمان بهره می
های بهبود  یر از کارکنان هستند که در ایجاد و اجرای ایدهدهی و تقد توجه، پاداش
  .کنند استفاده می

  یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر - 6
تعالی، چالش طلبیدن وضع موجود و ایجاد تغییر به منظور نوآوری و خلق « 
  »های بهبود با استفاده از یادگیری است فرصت

ز فعالیتها و عملکرد خود و دیگران های متعالی، همواره در حال یادگیری ا سازمان
دانش کارکنانشان را به . گیرند بهینه کاری داخلی و خارجی را جدی می. هستند

منظور حداکثر نمودن یادگیری در سراسر سازمان به کار گرفته و همگان را از آن 
های کلیه ذینفعان، به خوبی مورد پذیریش و استقبال قرار  ایده. کنند مند می بهره
. شود های کنونی، سوق داده می گیرد و نگاه کارکنان به ورای زمان حال و قابلیت می

های فکری خود را حفظ کرده و از آن برای دستاوردهای تجاری  آنها به دقت سرمایه
کارکنان آنها، همواره شرایط فعلی را به . کنند سازمان به صورت مناسب استفاده می

نوآوری و بهبود که به ارزش افزوده  های چالش طلبیده و در جستجوی فرصت
  .بیانجامد، هستند

  ها توسعه همکاری - 7
دهند که در دنیای کنونی که همواره همراه با  های متعالی، تشخیص می سازمان

باشد، دستیابی به اهداف سازمانی، به توسعه همکاری ها بستگی کامل  تغییرات می
  .دارد
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  مسئولیت اجتماعی سازمان - 8

ارچوب حداقل الزامات قانونی است که سازمان در آن ا رفتن از چتعالی، فر« 
کند و تلاش برای درک و پاسخگویی به انتظارات ذینفعان سازمان در  فعالیت می
  »جامعه است
های مسئول با ایجاد شفافیت و پاسخگویی  های متعالی، به عنوان سازمان سازمان

  . کنند ردهایی اخلاقی اتخاذ میمناسب به ذینفعانشان در قبال عملکرد خود، رویک

  EFQM الگویساختار و چارچوب معیارهای 
معیار  5باشد، که  معیار می 9چارچوبی غیر اجباری بر پایه  EFQMتعالی  الگوی

آنچه را که  "توانمندساز"معیارهای . باشد می "نتایج"معیار آن  4و  "توانمندساز"
سازها هر کدام از معیارها به تعدادی در توانمند. دهند سازمان انجام داده پوشش می

رعایت . شوند زیرمعیار و هر کدام از زیرمعیارها به تعدادی نکات راهنما تقسیم می
کردن تمامی نکات راهنما و ارجاع دادن به تمامی آنها در سازمان اجباری نیست و 

ارهای معی. تواند با توجه به ماهیت و فعالیت خود به آنها توجه کند هر سازمانی می
نتایج بوسیله توانمندسازها . دهد آورد پوشش می نتایج آنچه را که سازمان بدست می

  ].7[ارائه شده است  5به صورت شماتیک در شکل  EFQM الگوی. شوند حاصل می

 EFQMنمای شماتیک : 5شکل 
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  1رهبری: معیار یک

را تسهیل  رهبران متعالی آرمان و ماموریت سازمان را تدوین و دستیابی به آنها
های مورد نظر برای موفقیت پایدار سازمان را ایجاد  ها و سیستم آنها ارزش. کنند می

آورند در دوران تغییر و  کرده و با عمل و رفتار مناسب خود آنها را به اجرا در می
تحولات سازمان، ثبات در مقاصد دارند و هر کجا که لازم باشد قادر هستند 

  .ل ساخته و کارکنان را به پیروی آن ترغیب کنندگیری سازمان را متحو جهت
زیرمعیارهای معیار رهبری موارد زیر هستند که در این قسمت به معرفی آنها 

  .پردازیم می
ها و اخلاق سازمانی را ایجاد کرده و خود  رهبران، ماموریت، آرمان، ارزش) الف

  .الگوی فرهنگ تعالی در سازمان هستند
های مدیریت و بهبود  از ایجاد و استفاده از سیستم برای اطمینان رهبران) ب

  .کنند مستمر آنها، شخصا مشارکت می
  .رهبران با مشتریان، شرکای تجاری و نمایندگان جامعه در تعامل هستند) ج
  .کنند رهبران، فرهنگ تعالی را بین کارکنان سازمان تقویت می) د
  .کنند یت میآن حما رهبران تحولات سازمانی را شناسایی و از) ه

   2راهبردمشی و  خط: معیار دو
 ،راهبردهای متعالی ماموریت و آرمان خود را از طریق ایجاد و تدوین یک  سازمان

کنند  متمرکز بر منافع ذینفعان و با در نظر گرفتن بازار و بخشی که در آن فعالیت می
منظور تحقق  ها بهفرآیند ها، اهداف و  ها، برنامه مشی خط. آورند به اجرا در می

  .شوند ها تدوین و جاری می راهبرد
                                                      

1. Leadership 
2. Policy  & Strategy 
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موارد زیر هستند که در این قسمت به  راهبردمشی و  خطزیرمعیارهای معیار 
  .پردازیم معرفی آنها می

  .مبتنی بر نیاز و انتظارات حال و آینده ذینفعان است راهبردمشی و  خط) الف
گیری عملکرد،  مبتنی بر اطلاعات حاصل از اندازه راهبردمشی و  خط) ب

  .های بیرونی مرتبط است تحقیقات، یادگیری و فعالیت
  .شوند ، ایجاد، بازنگری و به روز میراهبردمشی و  خط) ج
های کلیدی جاری  فرآیند تفهیم شده و از طریق چارچوب  راهبردمشی و  خط) د

  .شوند می

  1کارکنان: معیار سه
خود را در سطوح فردی، تیمی و های متعالی تمامی توان بالقوه کارکنان  سازمان

آنها عدالت و برابری را . گیرند سازمانی اداره کرده توسعه بخشیده و از آن بهره می
این . کنند ترویج کرده، کارکنان را در امور مشارکت داده و به آنان تفویض اختیار می

ها را مورد ای به کارکنان خود توجه کرده، ارتباط برقرار ساخته و آن ها به گونه سازمان
دهند که در آنها انگیزه و تعهد برای استفاده از مهارت و  تشویق و تقدیر قرار می

  .شان در جهت منافع سازمانی ایجاد شود دانش
موارد زیر هستند که در این قسمت به معرفی آنها  منابع انسانیزیرمعیارهای معیار 

  .پردازیم می
  .یابند ده و بهبود میریزی و مدیریت ش منابع انسانی برنامه) الف
  .شود دانش و شایستگی کارکنان شناسایی شده، توسعه یافته و نگهداری می) ب
  .شوند کارکنان مشارکت داده شده و توانمند می) ج
  .کارکنان و سازمان گفتگو دارند) د

                                                      
1. People 
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گیرند و به آنها توجه  شود، مورد تقدیر قرار می به کارکنان پاداش داده می) ه
 .شود می

  1عبو مناها  اکتشر: چهارمعیار 
کنندگان و  های تجاری بیرونی، تامین ها و همکاری های متعالی مشارکت سازمان

و اجرای اثر بخش  راهبردمشی و  منابع داخلی خود را به منظور پشتیبانی از خط
  .کنند یت میرریزی و مدی هایشان برنامهفرآیند 

هستند که در این قسمت به ها و منابع موارد زیر  زیرمعیارهای معیار شراکت
  .پردازیم معرفی آنها می

  .شود ریت مییهای بیرونی، مد شراکت) الف
  .شود منابع مالی، مدیریت می) ب
  .شود ها، تجهیزات و مواد، مدیریت می ساختمان) ج
 .شود اطلاعات و دانش، مدیریت می) ه

   2هافرآیند : معیار پنج
منظور کسب رضایت کامل و ایجاد  های خود را بهفرآیند های متعالی  سازمان

ارزش فزاینده برای مشتریان و سایر ذینفعان طراحی نموده، مدیریت کرده و بهبود 
  .بخشند می

موارد زیر هستند که در این قسمت به معرفی آنها  هافرآیند زیرمعیارهای معیار 
  .پردازیم می

  .شوند مند طراحی و مدیریت می ها به طور نظامفرآیند ) الف
تفاده از نوآوری به منظور کسب رضایت کامل سها در صورت نیاز با افرآیند  )ب

  .یابند اینده برای مشتریان و سایر ذینفعان بهبود میزو ایجاد ارزش ف
                                                      

1. Partnerships  & Resources 
2. Processes 
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محصولات و خدمات بر اساس نیازها و انتظارات مشتری طراحی و ایجاد ) ج
  .شوند می

  .وندش محصولات و خدمات، تولید، تحویل و پشتیبانی می) د
 .شود ریت شده تقویت مییارتباط با مشتری مد) ه

   1نتایج مشتریان: معیار شش
گیری  های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با مشتریان خود را اندازه سازمان

گردد که سازمان در ارتباط با  در اینجا مشخص می .یابند کرده و به آنها دست می
  .آورد بدست میمشتریان بیرونی خود چه نتایجی 

  :زیرمعیارهای معیار نتایج مشتری موارد زیر هستند
  ادراکی  مقیاس) الف
  های عملکردی شاخص) ب

  2نتایج کارکنان : معیار هفت
گیری  های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با کارکنان خود را اندازه سازمان

  .بندیا کرده و به آنها دست می
که سازمان در ارتباط با منابع انسانی خود چه نتایجی گردد  در اینجا مشخص می

  .آورد بدست می
  :زیرمعیارهای معیار نتایج کارکنان موارد زیر هستند

  مقیاس ادراکی) الف
 های عملکردی شاخص) ب

                                                      
1. Customer’s Results 
2. People Results 
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   1نتایج جامعه: معیار هشت
گیری کرده و  های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با جامعه را اندازه سازمان

  .یابند ه آنها دست میب
المللی  ارتباط با جامعه محلی، ملی و بین گردد که سازمان در در اینجا مشخص می
  .آورد چه نتایجی بدست می

  :زیرمعیارهای معیار نتایج جامعه موارد زیر هستند
  مقیاس ادراکی) الف
  های عملکردی شاخص) ب

   2نتایج کلیدی عملکرد: معیار نه
مشی و  طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با عناصر اصلی خطهای متعالی به  سازمان

  .یابند گیری کرده و به آنها دست می را اندازه راهبرد
شده خود  ریزی گردد که سازمان در ارتباط با عملکرد برنامه در اینجا مشخص می

  .آورد چه نتایجی بدست می
  :موارد زیر هستند کلیدی عملکردزیرمعیارهای معیار نتایج 

  دستاوردهای کلیدی عملکرد) الف
  های کلیدی عملکرد شاخص) ب

 EFQMو  BSC الگویمقایسه در 

 EFQMبه طور کلی تعداد مقالاتی که به مقایسه کارت امتیازی متوازن و 
آدام و انیل در مقاله خود به بررسی و نقد دو  مک. اند خیلی زیاد نیست پرداخته
چارچوب مدیریت کیفیت جامع  و کارت امتیازی متوازن در برابر EFQM الگوی

                                                      
1. Society Results 
2. Key Performance Results 
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اند از پنج مورد  قرار داده  چارچوبی که آنها مورد نقد و مقایسه]. 9[اند  پرداخته
  :تشکیل شده است که عبارت است از

 .با اهداف کسب و کار پیوند دارد راهبردیمدیریت کیفیت جامع به صورت  - 1
 .است حیاتیوی   درک مشتری و رضایت - 2
 .همه سطوح مورد نیاز است مشارکت و درک کارکنان در - 3
 .نیاز استتعهد و سازگاری اهداف مدیریت  - 4
کنندگان را  ها که روابط مشتریان و تامینفرآیند ای از  سازمان به عنوان مجموعه - 5

 .کند، درک شده است دهد و یکپارچه می پیوند می
  .آمده است 1نتیجه این مقایسه در جدول 

  تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت الگویمقایسه کارت امتیازی متوازن و : 1جدول 

 کارت امتیازی متوازن تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت الگوی

کرد که مدیریت کیفیت جامع راکیفیت اروپا ادعا می الگوی
یک  الگواولاً، نه معیار این . کند از جهات مختلف پشتیبانی می

ها  راهبردها و  یاستدوماً س. نماید کسب وکار را به طور کلی باز می
هایی  سوماً، معیارهای نتایج ایده. هستند الگویک معیار کلیدی این 

 EFQM الگویبا این وجود . دهند موفق می راهبردراجع به 
را  راهبردکند و همچنین به طور مناسب  را تدوین نمی راهبرد

را  راهبردتشکیل  فرآیند ای  نماید، بلکه تا اندازه ارزیابی نمی
 .نماید ابی میارزی

 راهبردکاپلان و نورتون چهار منظری که به عنوان 
اند  گیری شوند، معرفی نموده کسب و کار باید اندازه

). و یادگیری و رشد فرآیند منظرهای مالی، مشتری، (
ها جهت ایجاد  تواند به سازمان کارت امتیازی متوازن می

 ان وهای مختلف کسب و کارش بین جنبه راهبردیتوازن 
با . شان کمک نماید همچنین در ایجاد سنجه برای راهبرد

این وجود کارت امتیازی متوازن در حد یک وسیله 
ماند و در مورد  باقی می راهبردگیری  اثربخش اندازه

 .ماند ساکت می راهبردتدوین

مشارکت زیادی در این ناحیهEFQMالگویرسد به نظر می
اولاً، رضایت مشتریان یک . در مدیریت کیفیت جامع داشته است

معیار کلیدی نتایج است و ارتباط آن باید با معیارهای توانمندساز 
تواند با  دوماً، رضایت مشتریان همچنین می. نشان داده شود

دلیلی که برای نگرانی در این . های دیگر الگوسنجی شود سازمان
کننده که شناسایی  بینی قسمت وجود دارد، کمبود عناصر پیش

که علت آن به کمبود  ن و بازارهای جدید کمک کند استریامشت
 .گردد، یعنی مورد قبل باز میراهبردییکپارچگی 

ها  دهد که سنجه این اطمینان را می راهبردپیوند با 
و اهداف کارت امتیازی متوازن در ارتباط با مشتری، با 

کارت . نمایند سازگار هستند و آن را حمایت می راهبرد
توازن پیوند بین ابتکارات بهبود مشتری و امتیازی م

کارت امتیازی متوازن . کند سازمان را تقویت می راهبرد
به این موضوع که چگونه مشتریان و بازارهای جدید 

 .باید شناسایی شوند اشاره نکرده است
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 کارت امتیازی متوازن تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیتالگوی

مدیریت کارکنان وداری دو معیارEFQM الگوی
همچنین رضایت کارکنان است که به ترتیب جزء معیارهای 

این معیارها سازمان را قادر به . توانمند ساز و نتایج هستند
با این . نماید ارزیابی والگوسنجی مشارکت کارکنان می

یک ابزار ممیزی  الگواولاً، : وجود مشکلاتی نیز وجود دارد
ای به  ته اتفاق افتاده و اشارهاست برای کارهایی که در گذش

دوماً، . کند تجارب برتر و مرجع در زمینه سازمان نمی
مدیریت کیفیت جامع اغلب میان نیروهای کار به زبان ساده 

نسبتاً پیچیده و بروکراتیک  EFQMشود اما  ترجمه می
 .است

تواند به کارتهای  میراهبردیکارت امتیازی 
ار شود، که در تر واگذ امتیازی در سطوح پایین

تواند یک کارت  نهایت هر یک از کارکنان می
 ].10[امتیازی داشته باشد 

این.استالگومعیار رهبری یک توانمندساز کلیدی در
حمایت  role modelingاز روش  سبکمعیار بر پایه یک 

ای در  کننده در مدیریت نقش بسیار حمایت سبککند این  می
بته شاید این تعریف از رهبری ال. مدیریت کیفیت جامع دارد

 .در همه کسب و کارها مفید نباشد

آل یک کارت امتیازی متوازن که  به طور ایده
خوب رابطه برقرار کرده باشد باید منجر به 

. های سازگار مدیریتی در سازمان شود فعالیت
خاص رهبری در  الگوییک  EFQMبرخلاف 

آخر  البته در دو کتاب(کارت امتیازی وجود ندارد 
نورتون و کاپلان در این زمینه مباحثی انجام شده 

آن شود   تواند منجر به در نهایت این امر می). است
دار از اهداف   که اهداف مالی به میزان زیادی وزن

 .رشد و یادگیری شوند

 :موارد زیر قابل ذکر استEFQMدر مورد 
 این معیار. های کسب وکار استفرآیند معیار  الگومرکز  - 

ای از مراحل جهت مدیریت سیستماتیک و  مجموعه
  .ی کسب و کار داردفرآیند بهبود 

ی هافرآیند دهد که چگونه  نشان نمی الگوبا این وجود  - 
. توانند شناسایی شوند یا بهبود یابند کسب و کار می

  .ماند در حد یک ابزار منفصل ممیزی می الگو
ای یک ی بودن به صورت کامل برفرآیند ممکن است  - 

این حالت را به حساب  الگو. سازمان مناسب نباشد
 .نیاورده است

کند که   کارت امتیازی متوازن فرض می
های کسب و فرآیند عملیات کسب و کار بر پایه 

با این وجود کارت امتیازی نیز به . کار است
دهد که کل سازمان را  تن می EFQMمشکل 

 .بیند ی میفرآیند 
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را به عنوان  الگوصورت گرفته است، این دو  الگواین دو  مقایسه دیگری که بین
در  الگوگیرد و به مقایسه دو  گیری عملکرد در نظر می ابزارهایی جهت اندازه

  ]. 11[پردازد  چارچوب مطرح شده توسط پروفسور اوتلی می
گیرد که هر  این مقاله چنین نتیجه می. آمده است 2خلاصه این مقایسه در جدول 

از اصول مدیریت  EFQMاز بسیاری از موارد مفهوم مشابهی دارند گرچه  الگودو 
 راهبردکند در حالیکه کارت امتیازی متوازن تأکید بر  کیفیت جامع پشتیبانی می

  :خلاصه مقایسه در زیر آمده است. سازمان دارد
 .دارای ساختاری بدون منظر منعطف هستند الگوهر دو  -

دیران باید سنجه خاص خود را تخصیص جهت بهبود در مناطق کاری خاص م -
 . دهند که با این مناطق قابل انطباق هستند

  .سازی موفق وجود ندارد هیچ روش واضحی جهت پیاده -
 دهی های مشوق و پاداش ارتباط بین سیستم -

 .کنند هر دو منافع تمام ذینفعان را تأمین می -

متوازن برای  کند؛ کارت امتیازی پشتیبانی می TQMتعالی از مفاهیم  الگوی -
 .کند های سنجش عملکرد تلاش می های سازمان با مقیاس راهبردهماهنگی 

تر ابزار مناسبتری جهت  به دلیل ساختار متحد الشکل EFQMتعالی  الگوی -
 . نماید الگو سنجی فراهم می

 .است EFQM از تر کارت امتیازی متوازن منعطف -
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  تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت ویالگمقایسه بین کارت امتیازی متوازن و : 2جدول 

 تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت الگوی  کارت امتیازی متوازن  سئوال

و تاکیدراهبرداهداف چندگانه بر پایه اهداف
مالی، مشتری، : بر چهار ناحیه عمومی 

 های داخلی، نوآوری و ابتکارفرآیند 

بنا  TQMاهداف چندگانه که بر پایه اصول 
رهبری، : اند اند و در نه ناحیه تمرکز نموده شده

ها،  راهبردسازی سیاستها و  مدیریت کارکنان، پیاده
ها، رضایت فرآیند مدیریت منابع، مدیریت 

کارکنان، رضایت مشتریان، اثر بر جامعه، نتایج 
 تجاری

ها و  راهبرد
 ها برنامه

و استفادهراهبردیهایتخصیص سنجه
رقراری ارتباط جهت ب راهبردی  از نقشه

 راهبردهایبین هر یک از این سنجه

مستقیماً آدرس داده نشده ولی وزن هر یک از 
تواند به عنوان راهنما  معیارها و زیر معیارها می

 .استفاده گردد

  تنظیم
اهداف  

 کمی

در جایی آدرس نشده است، با توجه
 الگویبه ساختار منعطف و بدون منظر 

 .سازمان استاین امر از الزامات مدیر

تواند  به طور خاص مشخص نشده است و مدیر می
 .با توجه به توقعات خود آنها را تنظیم نماید

ساختار 
 دهی پاداش

کند که سیستمپیشنهاد میالگو
های  دهی باید در ارتباط با سنجه پاداش

 .باشدراهبردی

دهی نیاز دارد اما به یک سیستم شناخت و پاداش
 .آدرس داد الگوخاص را در توان راهنمایی  نمی

  حلقه
  بازخورد

ای داردیادگیری دو حلقهفرآیندنیاز به
ای  که به مراتب از یادگیری تک حلقه

 .تر استسخت

به طور پیش فرض  الگوچیزی ذکر نشده اما 
  .کند توسط ارزیابی این اطلاعات را فراهم می

  یگیر نتیجه
گیری و ارتقاء  های اندازه الگووسعه وری مفهوم جدیدی نیست اما ت اگر چه بهره

. باشد ها می های اخیر گویای اهمیت این مفهوم در ادامه بقاء سازمان وری در دهه بهره
های موجود در این زمینه با توجه به چرخه یادگیری و الزامات  الگوبر این اساس 

پشت سر  در این میان کارت امتیازی متوازن با. یابند محیطی روز به روز تکامل می
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ابزار مدیریتی پرکاربرد در  15گذاشتن سه نسل از توسعه، همچنان به عنوان یکی از 
پس از ارائه چارچوب اولیه کارت . گیرد کشورهای مختلف دنیا مورد استفاده قرار می

و یادگیری، نورتون  فرآیند با چهار معیار مالی، مشتری،  1992امتیازی متوازن در سال 
کارت امتیازی متوازن، آن را به یک سیستم مدیریتی تبدیل  الگویه و کاپلان با توسع

ها  جهت استفاده سازمان راهبردینمودند و در نهایت به عنوان یک سیستم مدیریت 
 EFQM الگویاز طرف دیگر بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت نیز . به دنیا معرفی نمودند

ها مواجه  ستقبال بسیاری از سازمانرا با مأموریت تعالی سازمانی تدوین نمود که با ا
) معیار نتایج 4معیار توانمندساز و  5(معیار  9اصل بنیادی و  8بر پایه  الگواین . شد

در این مقاله به بررسی و  الگواما با توجه به حوزۀ عملکرد این دو . شکل گرفته است
هداف، ها توسط معیارهایی نظیر ا این مقایسه. مقایسه آنها پرداخته شده است

نحوه  الگومقایسه این دو . ها، درک مشتری، درک کارکنان انجام پذیرفته است راهبرد
سازد در نتیجه انتظارات معقول از نتایج  عملکرد آنها را در موارد فوق روشن می

  .ها جستجو نمود توان در این مقایسه ها در سازمان را می الگوسازی این  پیاده
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