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اولویت بندی پروژه‌های بهبود در مدلEFQM  با رویکرد کارت امتیازی متوازن (مطالعه موردی: شرکت برق منطقه‌ای یزد)

سيد حيدر ميرفخرالديني( سيد حبيب اله ميرغفوري((، 

حسين صيادي تورانلو(((  
چکيده
    مدل تعالی EFQM با تعیین جایگاه سازمان در مسیر تعالی، ابزاری عملی برای کمک به سازمان‌هاست، و به درک کمبودها و نواقصشان کمک می‌نماید. این مدل با ارائه راهکارهایی در قالب پروژه‌های بهبود، به سازمان کمک می‌نماید که در مسیر سیستم‌های مدیریتی مناسب پیش رود.کمبود امکانات و محدودیت منابع، سازمان‌ها را از پیاده‌سازی همزمان کلیه پروژه‌های حاصل از فرایند خودارزیابی مدل تعالی سازمانی باز می‌دارد. در نتيجه، اولويت‌بندي پروژه‌هاي بهبود پيشنهاد شده توسط مدل‌EFQM، با توجه به اهداف استرات‍ژيك و بلندمدت سازمان، ضروري به نظر مي‌رسد. با توجه به بررسي‌هاي صورت گرفته، متاسفانه در مدل EFQM چارچوبي برای اولويت‌بندي پروژه‌هاي بهبود، با توجه به خط‌مشي و استراتژي‌هاي سازمان، وجود ندارد. در اين راستا، اين پژوهش در صدد است مدلي را بر اساس رویکرد کارت امتیازی متوازن ارائه نمايد كه با آن بتوان پروژه‌هاي بهبود پيشنهاد شده توسط EFQM را اولويت‌بندي نمود.

كليد واژها: مدل تعالی سازمان، پروژه‌های بهبود، کارت امتیازی متوازن، تصمیم‌گیری چند معیاره.
مقدمه 
     در دهه گذشته، به دلیل تغییرات تکنولوژیکی سریع و ازدیاد تنوع محصولات، رقابت 
جهانی افزایش سریعی یافته است که باعث تاکید بر نقش بهبود مستمر عملکرد سازمان، به عنوان یک نیاز رقابتی و استراتژیک، در بسیاری از بنگاه‌ها در سراسر دنیا شده است. 
امروزه سازمان‌ها برای نگهداری و تقویت مزیت رقابتی خود، به میزان وسیعی از سنجه‌های عملکرد برای ارزیابی، کنترل و بهبود فرایندهای کسب و کارشان استفاده می‌کنند]12[. 
     اين امر منجر به توسعه سیستم‌های مدیریت عملکرد چند بعدی و یکپارچه شد، به طوري كه طبق نظر نوبل و همكاران، انقلابی در اندازه‌گیری عملکرد در اواخر دهه 1980 به راه 
افتاد]12[. سیستم‌های جدید اندازه‌گیری عملکرد را می‌توان به دو گروه مجزا تقسیم نمود:
1ـ گروهی که بر خودارزیابی تاکید داشتند ]23[. برای مثال، جایزه دمینگ در ژاپن، 
جایزه بالدریج در ایالات متحده، و جایزه بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت که از مدل تعالی EFQM استفاده می‌کند؛ آنهایی که برای کمک به مدیران برای اندازه‌گیری و بهبود فرایندهای کسب 
و کار طراحی شده‌اند، مثلاً ماتریس بلوغ توانایی ]9[، هرم عملکرد]18[، و چارچوب 
کارت امتیازی متوازن]15[. مضمون عمومی در مدل‌ها یا چارچوب‌های عملکرد جدیدتر، 
تلاش برای اتصال سنجه‌های عملکرد به استراتژی و چشم‌انداز بلندمدت سازمان است. 
دو مورد از جامع‌ترین این چارچوب‌ها، یعنی کارت امتیازی متوازن و مدل تعالی
  EFQM، فراگیری زیادی یافته‌اند و اخیراً بسیاری از سازمان‌ها در دنیا، به خصوص در 
اروپا و ایالات متحده، آن را به کار برده‌اند]5[. بدون توجه به نوع، اندازه، ساختار یا 
آمادگی، موفقیت سازمان، نیازمند برقراری سیستم‌های مدیریتی مناسب است. مدل ت
عالی EFQM با تعیین جایگاه سازمان در مسیر تعالی، ابزاری عملی برای کمک 
به سازمان‌هاست و به درک کمبودها و نواقصشان کمک می‌نماید. این مدل با ارائه راهکارهایی در قالب پروژه‌های بهبود، به سازمان کمک می‌نماید که در مسیر سیستم‌های مدیریتی مناسب پیش رود]5[.
     در عصر رقابتي كنوني، جهاني شدن، مرزهاي اقتصادی میان جوامع را كمرنگ نموده و صنايع كشورها را تحت تأثیر قرار داده است]3[. از آنجا كه سازمان‌ها در اين عصر با كمبود امكانات و منابع محدود مواجه مي‌باشند، توانايي پياده‌سازي همزمان همه پروژه‌هاي بهبود را نخواهند داشت. اين امر، سازمان را ملزم به تخصيص بهينه منابع و امكانات به پروژه‌هايي مي‌نمايد كه اجراي آنها منجر به رشد و بقاي سازمان، تامين منافع طرفهای ذينفع، برآورده شدن انتظارات مشتريان و... مي‌شود. اما نكته حائز اهميت، انتخاب پروژه‌هايي است كه از اولويت بالاتري برخوردارند. در نتيجه، اولويت‌بندي پروژه‌هاي بهبود پيشنهاد شده توسط مدل ‌EFQM، با توجه به اهداف استرات‍ژيك و بلندمدت سازمان، ضروري به نظر مي‌رسد. با بررسي‌هاي 
صورت گرفته، متاسفانه در مدل EFQM چارچوبي برای اولويت‌بندي پروژه‌هاي بهبود، با 
توجه به خط ‌مشي و استراتژي‌هاي سازمان، وجود ندارد. در اين راستا، اين پژوهش در صدد است مدلي را ارائه نمايد كه بر اساس آن بتوان پروژه‌هاي بهبود پيشنهاد شده توسط EFQM 
را اولويت‌بندي نمود. 

چارچوب نظری

چالش سازمان‌ها در انتخاب زمينه‌هاي بهبود
    با استفاده از فرايند خو ارزيابي كه به طور جامع، سيستماتيك و دوره‌اي انجام مي‌شود، سازمان‌ها مي‌توانند نقاط قوت و زمينه‌هاي قابل بهبود خود را شناسايي کنند و متناظر با اين خروجي، پروژه‌هاي بهبود را تعريف نمايند، به اين اميد كه با  اجراي آنها حد نصاب تعالي آنها ارتقاء يابد. بنا بر تاكيدات بنياد كيفيت اروپا، بسياري از سازمان‌ها هنگامي كه اولين يا دومين خودارزيابي را انجام مي‌دهند، تعداد بسيار زيادي زمينه براي بهبود مي‌يابند. در برخي سازمانها بعضاً تا حدود ٢٠٠ فرصت بهبود شناسايي مي‌شود]11[. با توجه به چنين حالتي، چنانچه سازمان‌ها قصد اجراي تمامي فرصت‌ها و دستيابي به بهبود ناشي از آنها را داشته باشند، مجبورند حجم زيادي از منابع خود را صرف نمايند، هر چند ممكن است بسياري از آنها تاثير بسيار كمي در دستیابی به نتايج مثبت در سازمان داشته باشند. از آنجا كه طبيعتاً در هر سازمان، محدوديت منابع وجود دارد و مديران دائماً سعي می‌کنند با استفاده از حداقل منابع به حداكثر نتايج دست يابند، اولويت‌بندي فرصت‌ها و زمينه‌هاي بهبود شناسايي‌شده و انتخاب كليدي‌ترين مسائل سازمان، بسيار ضروري است و سازمان‌ها همواره با اين خطر مواجه هستند كه به هر دليل، مشغول حل مسأله‌هاي كم اهميت شوند و از حل مسأله‌هاي كليدي غافل شوند كه نتيجه اين اشتباه استراتژيك هم اتلاف منابع خواهد بود و هم اينكه اميد و باور به بهبود تضعيف مي‌شود كه فرجامي جز روزمرگي و همزيستي مسالمت‌آميز با مسائل و مشكلات موجود نخواهد داشت.
     بسياري از صاحب‌نظران علم بهبود معتقدند كه انتخاب پروژه بهبود، پاشنه آشيل برنامه‌هاي بهبود است، يعني اگر پروژه‌هاي بهبود به درستي انتخاب نشوند، برنامه‌هاي بهبود با ريسك عدم اثربخشي مواجه خواهند شد و چون پروژه‌هاي بهبود نمي‌توانند نتايج مورد انتظار را برآورده نمايند، سازمان سرخورده و مايوس از تلاش براي بهبود مي‌شود. بررسي ادبيات و پژوهش‌هاي مرتبط، حاكي از آنست كه چندان عميق و حرفه‌اي به اين موضوع پرداخته نشده است و مدل جامع و نظام‌مندي برای واکنش به چالش انتخاب مساله‌هاي كليدي ـ از ميان انبوهی از زمينه‌هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با مدل تعالي EFQM، وجود ندارد
 تا سازمان‌ها بتوانند از طريق پيمودن گام‌ها و مراحل مشخص و از پيش تعريف شده، 
اين گلوگاه حساس و سرنوشت ساز را پشت سر بگذارند. عمده پيشنهادهای موجود در اين خصوص، به صورت توصيه‌هاي كلي مطرح شده‌اند كه هر يك از آنها داراي نقاط ضعف
 و خلاهاي قابل توجهي مي‌باشند. برای نمونه، برتلز (2003) معتقد است تيم مديريت سازمان‌ها از طريق جلسه‌های توفان فكري و بر مبناي ميزان تاثير منفي مشكلات بر كسب و كار،
به انتخاب پروژه‌هاي شش سيگما می‌پردازند. او بر اين باور است  که گرچه اين 
شيوه پراگماتيك (واقع‌گرايانه) ممكن است براي چند ماه اول كارساز باشد، اما كارايي چنداني 
در بلندمدت ندارد. اگر اين شيوه، به مدت طولاني، مورد استفاده قرار گيرد، از آنجا كه
 نتايج حاصل از پروژه‌هاي مربوطه را كاهش می‌دهد، تيم را مجبور مي‌سازد که به دنبال برنامه‌هاي قوي‌تر باشند .در ادامه اين بخش، به تحليل مهمترين ومتداول‌ترين رويكردهاي موجود مي‌پردازيم.
     رويكرد نمودار ماتريسي 2×2: در اين روش كه توسط بنياد كيفيت اروپا معرفي شده است، فرض بر اين است كه سازمان مي‌داند چه چيزهايي برايش اهميت استراتژيك دارند]11[.

     روش ماتريس تاثير – سهولت: در اين روش كه توسط بنياد كيفيت اروپا معرفي شده است]11[، دو عامل تاثير و سهولت، مباني تصميم‌گيري هستند، یعنی ابتدا مشخص مي‌كنيم كه هر يك از زمينه‌هاي بهبود، در صورت تبديل شدن به يك پروژه بهبود و اجراي آن، تا چه حد بر عملكرد سازمان تاثير مي‌گذارد و همچنين اجراي آن چقدر امكانپذير(سهل) است.
     مدل برايس و برادوك: برایس و برادوک(2002) معتقدند كه فرايند ايده‌آل انتخاب پروژه، شامل تعهد رهبران اجرايي برای تعريف دقيق اولويت‌هاي سازمان مي‌باشد. از نظر آنها، اولويت با زمينه‌هاي بهبودي است كه ضمن تاثير بالا بر عملكرد سازمان، به تلاش چنداني براي اجرا نياز ندارند. 
     روش ماتريس اهميت – عملكرد: در این روش، اولويت با پروژه‌هاي بهبودي است كه عملكرد سازمان در آن نواحي، بسيار ضعيف است و این در حالتی است که این پروژه‌ها براي مشتريان سازمان از اهميت بسيار زيادي برخوردار مي‌باشند. چيس‌وهيس (1991) هم به طور اجمالي به استفاده از ماتريسي مشابه ماتريس اهميت – عملکرد اشاره کرده‌اند. پژوهشگران دیگر نیز تغییراتی در ماتريس اهميت – عملكرد داده‌اند]6،10،23[.

مدل زهانگ: زهانگ (2000) پيشنهاد مي‌كند كه زمينه‌هاي قابل بهبود به چهار دسته به شرح ذيل تقسيم شوند]26[:
1- زمينه‌هاي قابل بهبودي كه به لحاظ ساختاري غير قابل اجرا مي‌باشند؛  2- زمينه‌هاي قابل بهبودي كه به دليل مجموعه‌ای از موانع، امكان اجراي آنها موقتاً وجود ندارد؛. 3- زمينه‌هاي قابل بهبود غير مؤثر؛ و 4- زمينه‌هاي قابل بهبود موجه. با توجه به اين دسته‌بندي، از نظر زهانگ، تنها بهبودهايي بايد در دستور كار قرار گيرند كه در ناحيه زمينه‌هاي قابل بهبود موجه قرار مي‌گيرند.

     با توجه به روش‌ها و رويکردهاي بررسي شده در اين پژوهش، ملاحظه مي‌شود که اولاً برای اولويت‌بندي زمينه‌هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با استفاده از مدل تعاليEFQM،  رويکردهاي جامع و دقيق که داراي ورودي‌ها، پردازش‌ها وخروجي‌هاي مشخص و تعريف شده باشند ـ‌ به نحوي كه بتوان آنها را مدل نظام‌مند ناميد ـ وجود ندارد و عمده روش‌هاي موجود، تنها در حد توصيه‌هاي کلي و عمومي مي‌باشند كه نه پردازش‌هاي آنه دقیقاً و روشن است نه گام‌هاي اجرائي آنها (الگوريتم کار).به عبارت دقيق‌تر، هر چند در روش‌هاي موجود به خوشه‌بندي اوليه زمينه‌هاي قابل بهبود پرداخته می‌شود و تعامل با تصميم‌گيرندگان، بالاست و مدل سازي در آنها بسيار آسان مي‌باشد و بعضاً در آنها به برخي از معيارهاي تصميم‌گيري، به طور كلي، اشاره شده است، اما داراي نقاط ضعف و خلاهایي هستند كه عمده‌ترين آنها به شرح ذيل مي‌باشد]4[:
     جامع نبودن معيارها، رتبه‌بندي نکردن، عدم ارائه روشي براي تصميم‌گيري گروهي، نظام‌مند نبودن مدل تصميم‌گيري، عدم توجه به شرايط طبيعي حاکم بر محيط كسب و كار، عدم ارائه روشی مناسب براي محاسبه اوزان معيارها، بيان معيارها به طور كلي، و آناليز رياضي ضعيف.

شيوه تصميم‌گيری چندشاخصه

     مدل‌هاي تصميم‌گيري چندشاخصه، كه در دو دهه اخير، مورد توجه محققين در حوزه تصميم‌گيري بوده‌اند. اين تكنيك‌ها مسائل مربوط به تصميم‌گیری را در قالب يك ماتريس تصمیم‌گیری فرموله می‌کنند و تحليل‌هاي لازم را روي آنها انجام مي‌دهند]2[. شيوه‌های تصميم‌گيری چندشاخصه‌ گوناگونی وجود دارند که هر یک، ويژگی‌ها و شرايط کاربرد خاص خود را دارد. در پژوهش حاضر، با توجه به الگوریتم پیشنهادی، از تکنیک ANP فازی برای تعیین وزن معیارها و از تاپسیس فازی برای رتبه‌بندی پروژه‌ها استفاده می‌شود. تاپسیس، يكي از روش‌هاي مرسوم در تصميم‌گيري چندمعياره (MADM) مي‌باشد كه از قابليت‌هاي قابل توجهي برخوردار است. براي استفاده از اين روش، نياز به يك ماتريس تصميم‌گيري داريم كه در سطرهاي آن، گزينه‌ها و در ستون‌هاي آن، معيارها قرار دارند]2،1[. با يك رويكرد سيستمي مي‌توان تكنيك تصميم‌گيري تاپسیس را به فضاي فازي توسعه داد. استفاده از اين رويكرد، به خصوص در زماني كه هدف، حل يك مساله تصميم‌گيري به صورت گروهي مي‌باشد، بسيار كارسازتر است. 
     در الگوریتم پیشنهادی از، ANP فازی (FANP) برای تعیین اهمیت هر یک از شاخص‌های اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود استفاده خواهد شد این روش در مواقعی بسیار مناسب است که وابستگی معیارهای انتخاب گزینه‌های ممکن به یکدیگر، بسیار زیاد است]19[. در پژوهش حاضر از روش ANP فازی معرفی شده در سمی(2009) استفاده گردیده است]22[. در این مقاله، روش لگاریتم حداقل مجذورات]7[ مبنای محاسبه وزن‌های فازی می‌باشد. در این روش، وزن‌های فازی مثلثی را می‌توان برای معیارها، گزینه‌ها و. محاسبه کرد]20[، به طوری که خروجی وزن‌های این روش را می‌توان در رویکرد تاپسیس فازی برای رتبه‌بندی گزینه‌ها مورد استفاده قرار دارد]22[. روش لگاریتمی حداقل مجذورات برای محاسبه وزن‌های فازی در زیر نشان داده شده است:
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به طوری که:
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بنابراین، با استفاده از روش فوق و تشکیل ماتریس‌های W11 و W21، سوپرماتریکس زیر به دست می‌آید.
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در نهایت، ماتریس
[image: image4.wmf]i

W

 یعنی وزن شاخص‌ها به صورت زیر محاسبه می‌گردد:
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الگوریتم پیشنهادی

     مرور روش‌هاي موجود در زمینه اولويت‌بندي زمينه‌هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با استفاده از مدل تعالي بنياد كيفيت اروپا حاكي از آن بود كه رويكردهاي موجود، جامعيت لازم را ندارند. لذا با استفاده از فنون تصميم‌گيري چندشاخصه، الگوي پيشنهادي خود را طراحي نموده‌ايم كه در ادامه به تشريح مدل مورد نظر مي‌پردازيم.

1- تشکیل تیم تعالی(تصمیم‌گیری) سازمان: در اين مرحله، همه افراد كليدي سازمان باید شناسايي و به عنوان اعضای تيم تعالي در نظر گرفته شوند.

2- تفكيك برنامه‌هاي اجرايي به گروه‌هاي همگن: مقايسه گزينه‌ها برای انتخاب يكي از آنها يا اولويت‌بندي آنها زماني معني‌دار است كه گزينه‌ها همگن باشند .لذا انتظار مي‌رود هر مدل تصميم‌گيري، قبل از هرگونه ارزيابي و مقايسه، گزينه‌ها را به گروهها، طبقات يا دسته‌هاي همسان و همگن تقسيم کند ]4[.

3- تعیین معیارهای تصمیم‌گیری: روش‌های گوناگونی برای تعیین معیارهای مورد نیاز برای اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود وجود دارد که از جمله می‌توان به روش‌های سنتی اشاره کرد. این روش‌ها بر معیارهای مالی تاکید دارند]24،15[. در این بین، کارت امتيازي متوازن به دلیل ايجاد نوعي توازن بين معيارهاي مالي و غيرمالي (از لحاظ اهميت)، ذينفعان داخلي وخارجي، اهداف بلندمدت و كوتاه‌مدت، و شاخص‌هاي هادي و تابع، عملكرد برتري نسبت به ديگر روش‌هاي ارزيابي دارد]14[. مديران با به‌كارگيري این روش، نه تنها از عملكرد گذشته شركت آگاه مي‌شوند بلكه در مي‌يابند که در كجاي مسير قرار دارند و چگونه مي‌توانند با چالش‌هاي آينده روبرو شوند]16[. کارت امتيازي متوازن، چشم انداز و استراتژي سازمان را به مجموعه منسجمي از معيارها در چهار منظر متوازن تبدیل مي‌كند]15[. بنابراين، علاوه بر معيارهاي مالي، این روش‌شناسی از معيارهايي نیز كه براي تعالي سازمان، ضروري است، بهره مي‌گيرد]21،17[. لذا با توجه به مزیت کارت امتیازی متوازان نسبت به ابزارهای مشابه، در این مرحله، معیارهای اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود در چهار منظر کارت امتیازی متوازن و دیدگاههای خبرگان سازمان تعیین می‌گردد.

4- محاسبه اوزان هر يك از معيارهاي تصميم‌گيري با استفاده از روش خبرگي: در اين مرحله، با نظرسنجي از خبرگان تلاش مي‌شود ميزان اهميت هريك از معيارهاي غربالگري در سازمان به دست آيد.

5- رتبه‌بندی پروژه‌های بهبود: در این مرحله، با توجه به اوزان معیارهای به دست آمده در مرحله قبل و جمع‌آوری نظرات خبرگان در ارتباط با پروژه‌های بهبود، اطلاعات ماتریس تصمیم‌گیری تکمیل می‌گردد.

6- تصميم‌گيري نهايي در باره برنامه‌هاي اجرايي منتخب: از آنجا كه هدف از کاربرد همه مدل‌هاي تصميم‌گيري فراهم ساختن اطلاعات لازم براي مديران است تا آنها بتوانند تصميم نهايي را اتخاذ نمايند، خروجي مرحله قبلي مي‌بايست در اختيار مدير ارشد سازمان قرار گيرد تا با توجه به ظرفيت سازمان، از ميان برنامه‌هاي اجرايي دارای اولويت‌هاي بالا که محصول نظرات تيم‌هاي تخصصي است، تعدادي را به عنوان پروژه‌هاي بهبود انتخاب نمايد. الگوریتم پیشنهادی در شکل1 نمایش داده شده است.

یافته‌های پیاده‌سازی الگوریتم پیشنهادی در شرکت برق منطقه‌ای یزد
در ادامه، به نتایج پیاده‌سازی الگوریتم پیشنهادی در شرکت برق منطقه‌ای یزد اشاره می‌کنیم.

1- تشکیل تیم تعالی سازمان: تیم تعالی سازمان، متشکل از 8 نفر در حوزه‌های معاونت بهره‌برداری، معاونت طرح و توسعه، معاونت برنامه‌ریزی و تحقیقات، و معاونت منابع انسانی می‌باشد. 
2- تفکیک برنامه‌های اجرایی به گروه‌های همگن: در این مرحله بر اساس الگوریتمی که توکلی(1386) پیشنهاد کرده است، تیم ‌تعالی پس از بررسی 59 پروژه‌ بهبود حاصل از فرایند خودارزیابی، فهرست پروژه‌هایی را که می‌بایست اولویت‌بندی شوند(18 پروژه)، به شرح جدول2 تعیین نمود.

3- تعیین معیارهای تصمیم‌گیری: در این مرحله پس از بررسی ادبیات تحقیق و مطالعه شاخص‌های کارت امتیازی به کار گرفته شده در سازمان‌های مختلف، شاخص‌های اولیه شناسایی گردید. سپس در چند جلسه و با استفاده از روش دلفی در چهار منظر، شاخص‌های اولیه با شاخص‌های استراتژیک شرکت برق منطقه‌ای یزد ترکیب شد و در نتیجه، کارت امتیازی متوازن تدوین گردید. در مطالعات مشابه، نظیر توکلی(1386) و هارل(2008)، منظری تحت عنوان امکانپذیری نیز در اولویت‌بندی پروژه‌ها در نظر گرفته شد]4،13[ که در این پژوهش به منظرهای کارت امتیاز متوازن اضافه گردید. شاخص‌های نهایی تصویب شده در شرکت برق منطقه‌ای یزد در جدول2 نشان داده شده است.

4- تشکیل ماتریس تصمیم: در این قسمت، با توجه به شاخص‌های تصویب شده در قسمت قبل، نظرات هر یک از افراد در خصوص پروژه‌های بهبود جمع‌آوری گردید. بدین منظور و با توجه به رویکرد فازی تحقیق، از اعداد و عبارات کلامی مندرج در جدول1 استفاده شد.
جدول1. عبارات کلامی و اعداد فازی برای مقایسه ترجیحات معیارها و تعیین وزن آنها

	عبارات کلامی و اعداد فازی ]8[
	عبارات کلامی و اعداد فازی برای مقایسه ترجیحات معیارها]22[

	عبارات کلامی
	اعداد فازی
	عبارات کلامی
	اعداد فازی

	خیلی کم
	( 1. 5 ،0. 5 ، 0)
	ارجحیت یا اهمیت برابر
	(1، 1، 1)

	کم
	(3 ،2 ، 1)
	ارجحیت یا اهمیت کم
	(4، 3، 2)

	نسبتاً کم
	(5 ،3.5 ، 2)
	ارجحیت یا اهمیت قوی
	(6، 5، 4)

	متوسط
	(7 ،5 ، 3)
	ارجحیت یا اهمیت خیلی قوی
	(8، 7، 6)

	نسبتاً زیاد
	(8 ،6.5 ، 5)
	ارجحیت یا اهمیت کامل و مطلق
	(10، 9، 8)

	زیاد
	(9 ، 8 ، 7)
	
	

	خیلی زیاد
	(10 ،9.5 ، 8.5)
	
	




5- تعیین وزن معیارها: با توجه به دیدگاه شرکت در خصوص تعامل شاخص‌های هر منظر با سایر مناظر، از رویکرد ANP فازی برای تعیین وزن معیارها استفاده شد. در این رویکرد، پس از محاسبه ماتریس W21  (مقایسه زوجی شاخص نسبت به هدف) و W22 (اثر شاخص‌ها بر یکدیگر) و در نهایت با استفاده ازحاصل‌ضرب این دو ماتریس و روش لگاریتمی حداقل مجذورات]7[، وزن هر یک از شاخص‌ها به دست آمد. برای مقایسات زوجی، از اعداد فازی و عبارات کلامی مندرج در جدول1 استفاده شد. این مراحل برای هر یک از شاخص‌ها به کار رفت و در نهایت، وزن فازی هر یک از شاخص‌ها به شرح جدول2 تعیین گردید.

جدول2. وزن نهایی هر یک از شاخص‌های اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود

	منظر
	شاخص
	وزن نهایی نرمال شده شاخص‌ها

	مالی
	افزایش سود
	(0.12 ,0.07 ,0.04)

	
	سرمایه به کار گرفته شده
	(0.24 ,0.14 ,0.08)

	
	بازگشت سرمایه
	(0.35 ,0.21 ,0.12)

	مشتری
	کاهش هزینه‌های برق
	(0.03 ,0.02 ,0.01)

	
	کاهش خاموشی
	(0.24 ,0.13 ,0.07)

	
	افزایش رعایت حقوق جامعه
	(0.16 ,0.08 ,0.05)

	
	افزایش کیفیت توان
	(0.39 ,0.21 ,0.11)

	
	افزایش کمیت و کیفیت خدمات و‌پشتیبانی
	(0.27 ,0.13 ,0.07)

	فرایندهای داخلی
	بهبود برنامه‌ریزی و اجرای پروژه‌ها
	(0.43 ,0.22 ,0.11)

	
	هم‌افزایی با سایر پروژه‌های بهبود
	(0.56 ,0.3 ,0.15)

	
	افزایش نوآوری و کارائی  در فرایندها
	(0.51 ,0.26 ,0.13)

	
	پایبندی به تعهدات
	(0.18 ,0.09 ,0.05)

	
	افزایش تعامل با سیاست‌های توسعه
	(0.19 ,0.1 ,0.05)

	
	شایسته سالاری
	(0.49 ,0.24 ,0.12)

	
	ارتباط موثر
	(0.3 ,0.15 ,0.07)

	رشد و یادگیری
	افزایش امنیت مالی،  شغلی و سلامتی‌کارکنان
	(0.76 ,0.39 ,0.21)

	
	افزایش مشارکت، انگیزه و حس تعلق به سازمان
	(1 ,0.5 ,0.24)

	
	افزایش رضایت کارکنان از شرایط فیزیکی محیط کار
	(0.33 ,0.17 ,0.09)

	
	بهبود وجه شرکت
	(0.11 ,0.06 ,0.03)

	
	دانش سازمانی
	(0.4 ,0.2 ,0.1)

	امکان‌پذیری
	سهولت اجرا
	(0.36 ,0.18 ,0.09)

	
	زمان مورد نیاز برای اجرا
	(0.12 ,0.06 ,0.04)

	
	ریسک به نتیجه نرسیدن
	(0.22 ,0.12 ,0.06)

	
	دسترسی به نیروی انسانی و دانش مورد نیاز
	(0.47 ,0.23 ,0.11)


6- اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود با رویکرد تاپسیس فازی: در این قسمت، با استفاده از تکینک تاپسیس فازی و وزن‌های فازی محاسبه شده در مرحله قبل، به رتبه‌بندی پروژه‌های بهبود می‌پردازیم. نتایج اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود در جدول3 آمده است.

جدول 3. نتایج و الویت‌بندی پروژه‌های بهبود در شرکت برق منطقه‌ای یزد

	کد
	پروژه
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	A17
	تعامل بیشتر سازمان با حوزه عمرانی استانداری
	327/7
	926/1
	208/0

	A5
	طراحی مکانیزم راه‌های افزایش انگیزه تحقیقات
	339/7
	916/1
	207/0

	A7
	طراحی و پیاده‌سازی مکانیزم مدیریت فناوری
	387/7
	869/1
	202/0

	A14
	مطالعات فنی شبکه و تجهیزات بصورت دوره‌ای
	356/7
	839/1
	200/0

	A6
	بررسی راه‌های کاهش بروکراسی ادرای
	390/7
	818/1
	197/0

	A11
	شناسایی عوامل تلفات و روش‌های کاهش آن
	419/7
	808/1
	196/0

	A15
	مطالعات فنی شبکه و تجهیزات بصورت دوره‌ای
	389/7
	799/1
	196/0

	A4
	ساماندهی و توسعه و یکپارچگی آمار و اطلاعات
	402/7
	787/1
	194/0

	A16
	طراحی و پیاده‌سازی سیستم مانیتورنگ بودجه
	372/7
	766/1
	193/0

	A2
	تجزیه و تحلیل وقایع درون سازمان و بیرونی سازمان
	402/7
	760/1
	192/0

	A8
	نظام‌مند نمودن اجرای استانداردها در شرکت توسط واحدهای اجرایی
	424/7
	734/1
	189/0

	A10
	مطالعه شبکه فوق توزیع(براساس اطلاعات پست‌ها)
	365/7
	715/1
	189/0

	A3
	بکارگیری نظرات نمایندگان جامعه در بهبود فعالیت‌ها
	429/7
	716/1
	188/0

	A13
	برنامه‌ریزی جهت متقاضیان صنعتی بالقوه
	393/7
	704/1
	187/0

	A1
	افزایش آگاهی مشترکین برای بکارگیری مدیریت مصرف
	380/7
	691/1
	186/0

	A18
	پتانسیل سنجی مدیریت مصرف در بخش صنعتی و کشاورزی
	397/7
	685/1
	185/0

	A12
	توسعه و بهبود سیستم GIS
	456/7
	678/1
	184/0

	A9
	مطالعه و تعیین چگالی بار شهری
	468/7
	621/1
	178/0


7- تصميم‌گيري نهايي در باره برنامه‌هاي اجرايي منتخب: از آنجا كه هدف از کاربرد همه مدل‌هاي تصميم‌گيري فراهم ساختن اطلاعات لازم براي مديران است تا آنها بتوانند تصميم نهايي را اتخاذ نمايند، خروجي مرحله قبلي مي‌بايست در اختيار مدير ارشد سازمان قرار ‌گيرد تا با توجه به اهداف سازمان، پروژه‌های لازم را با توجه به رتبه‌بندی انجام شده در مرحله قبل انتخاب کند و زمینه‌های اجرای آنها را فراهم نماید.

نتیجه‌گیری

     هدف از اين مقاله، ارائه مدلي براي اولويت‌بندي زمينه‌هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي بااستفاده از مدل تعالي بنياد كيفيت اروپاست. مطالعات نشان داد كه مدل‌ها و روش‌هاي موجود برای غربالگري زمينه‌هاي قابل بهبود، از جامعيت لازم برخوردار نیستند و فاقد اكثر ويژگي‌هاي لازم براي يك مدل تصميم‌گيري نظام‌مند و جامع هستند (توکلی، 1386). بر اين اساس، الگوریتم پیشنهادی تحقیق ارائه گردید. نتایج پیاده‌سازی الگوریتم در شرکت برق منطقه‌ای یزد نشان داد که با استفاده از کارت امتیازی متوازن، 24 شاخص در چهار منظر و یک منظر اضافه شده جدید (امکانپذیری) شناسایی شدند. در ادامه، بررسی پروژه‌های بهبود شرکت نیز بیانگر این بود که از دیدگاه تیم تعالی سازمان، 18 پروژه از 59 پروژه بهبود، طبق جدول 3 مستلزم اولویت‌بندی می‌باشند. رتبه‌بندی این پروژه‌ها با تکنیک تاپسیس فازی نشان داد که پروژه تعامل بیشتر سازمان با حوزه عمرانی استانداری، دارای بالاترین اولویت اجرایی است. 

در الگوریتم پیشنهادی برای اولویت‌بندی پروژه‌های بهبود با استفاده از مدل EFQM ، علاوه بر اينكه مدل‌سازي در آن به سهولت انجام می‌شود، معيارهاي قابل فهم و مشخص مشخصی دارد و از تعامل بالا با تصميم‌گيرنده برخوردار است. این الگوریتم، مزاياي ديگري هم دارد كه موجب برتري آن در مقايسه با روش‌ها و رويكردهاي موجود مي‌گردد. مهم‌ترين اين ويژگی‌ها به شرح ذيل است:

·  اين مدل از نظام‌مندي مناسب برخوردار است و داراي مراحل مشخص وتعريف شده و ورودی‌هاي معلوم مي‌باشد. اين مشخصه، سازمان را از سردرگمي و بلاتكليفي می‌رهاند و اين اطمينان را مي‌دهد كه با پيمودن گام‌هاي تعريف شده می‌تواند به خروجي مورد انتظار برسد.
·  معيارهايي كه در اين مدل، مبناي ارزيابي گزينه‌ها قرار گرفته‌اند، از کارت امتیازی متوازن استخراج گردیده‌اند و با توجه به اینکه بر اساس تحقیقات مشابه و نظرات کارشناسان تدوین گردیده‌اند، از جامعیت بالا برخوردارند.

·  مدل پيشنهادي منجر به رتبه‌بندي معني‌دار گزينه‌ها مي‌شود و سازمان فرصت مي‌يابد با توجه به درجه اهميت و اولويت برنامه‌هاي اجرايي‌، گزينه‌هاي دارای اولویت بالاتر را به عنوان پروژه‌هاي بهبود در دستور كار قرار دهد.
·  اين مدل، يك الگوي تصميم‌گيري گروهي مي‌باشد كه اين فرصت را فراهم مي‌سازد تا  سازمان به تلفيق معني‌دار تصميمات انفرادي هر يك از صاحب‌نظران و خبرگان خود پردازد و با اجماع نظرات، به تصميم مناسب برسد. اين موضوع موجب تقويت اعتبار و قابليت اطمينان به خروجي‌ها خواهد شد.
·  استفاده از تاپسيس فازي اين امكان را فراهم نموده است که شرايط واقعي و طبيعي حاكم بر محيط كسب وكار سازمان ـ كه عمدتا از عدم قطعيت برخوردارند و با ابهام و سربستگي همراهند ـ در نظر گرفته شود. اين موضوع باعث می‌شود تصميمات اتخاذ شده، مناسب‌تر و نزديك‌تر به واقعيت باشد.
·  از آنجا كه اوزان معيارها از راه نظرسنجي از خبرگان سازمان محاسبه مي‌شود، اوزان به دست آمده واقعي‌تر است و از پذيرش بيشتر در نزد تصميم‌گيرندگان برخوردار مي‌باشد. ضمنا از آنجا که اين اوزان، ثابت نیستند واحتمالا از يك سازمان به سازمان ديگر متفاوت هستند، اين شيوه محاسبه از اعتبار بالاتري برخوردار است.
·  استفاده از روش تاپسيس اين اطمينان را مي‌دهد كه به دليل وجود آناليز رياضي قابل قبول در اين شيوه، انتخاب گزينه‌هاي برتر، به شيوه‌ منطقي و استدلال اصولي صورت پذيرد و صرفاً نتيجه برداشت فردي بدون پشتوانه علمی نباشد.
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زمینه‌های بهبود را به برنامه‌ای اجرایی تبدیل کنید.





برنامه‌های اجرایی را به سه دسته تفکیک کنید.





میان مدت





برنامه‌های اجرای سریع





اقدامات و برنامه‌های غیرقابل اجرا





 وزن معیارها و ابعاد را با توجه به رویکرد تعیین کنید. ANP





رویکرد اولویت‌بندی پروژه‌ها را تعیین کنید.





تکنیک‌های تصمیم‌گیری چند معیاره در محیط فازی





خروجی را در اختیار تیم تعالی قرار دهید تا متناسب با ظرفیت سازمان


 پروژه‌های اولویت‌دار را برای اجرا انتخاب کند.
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تیم تعالی(تصمیم‌گیری) سازمان را تشکیل دهید.





شکل 1ـ الگوریتم غربالگری پروژه‌های بهبود در شرکت برق منطقه‌ای یزد
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