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  چكيده 

توان گذار از كثرت به وحدت در الگوها ورويكردهاي مختلف متكثر موجود   را ميEFQMمدل تعالي 

 شناسايي زمينه  انجام خودارزيابي وآن،تعالي سازماني ناميد كه مهمترين كاركرد  هبود ودر حوزه ب

تري  ها به ويژه آنهايي كه از سطح بلوغ پايينكه سازمان  از آنجا.استبهبود در يك سازمان  هاي قابل

ابل بهبود هاي ق در مديريت كيفيت جامع برخوردارند هنگام استفاده از اين مدل با انبوهي از زمينه

ها كه ارزش تخصيص منابع سازمان  لهأترين مس ليدي ك همواره انتخاب مهمترين و،د شدمواجه خواهن

شناسايي شده هاي  مسأله سازمانها ناگزير به غربال ،بنابراين .ستداشته باشند، چالش اصلي آنها را

ست كه  اضوع حاكي از آنمرور ادبيات وپيشينه اين مو .دهستنخود هاي   مسألهبراي يافتن مهمترين 

شناسايي شده هاي   مسألهالگوريتم مشخص به غربال  رويكردي جامع و دقيق كه در قالب يك مدل و

 معرفي يك الگوي غربالگري رياضي ،هدف از اين مقاله .نيست بپردازد موجود EFQMبا مدل تعالي 

كه فضاي تصميم گيري  از آنجا. استهاي كليدي در مدل تعالي بنياد كيفيت اروپا  مسأله براي انتخاب

سربسته مطرح  ها در فرم مبهم و  دادهمعمولاً  از نوع فازي است وحاكم بر سازمانهاي صنعتي عموماً

داشته باشد، بيشتري شرايط حاكم بر سازمانهاي صنعتي تطبيق  شوند، لذا براي اينكه اين مدل با مي
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                                                                                         E-mail:azara@modares.ac.ir: نويسنده مسؤول مقاله *
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ده تا ضمن در نظر گرفتن زبان طبيعي محيط الگوي پيشنهادي در فضاي تصميم گيري فازي طراحي ش

استفاده از اطلاعات نادقيق و مبهم موجود، بتوان تصميمات لازم را براي اولويت بندي  كار و كسب و

  .كردزمينه هاي قابل بهبود اتخاذ 

  

  بيمدل تعالي، اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود، معيارهاي غربالگري، فرايند خودارزيا: ها كليد واژه

  

   مقدمه -1

 در اوايل دهه 1مجموعه تفكرات و توجهات انديشمندان و متفكران حوزه مديريت كيفيت جامع

 EFQM در قالب مدل تعال1990

اين الگوي .  به صورت پيوسته و وحدت يافته متجلي گرديد2

 نتيجه وحدت درالگوهها ،يفيت طرح ريزي كردهكجامع كه تعالي سازماني را بر پايه مديريت 

 از جمله الگوهاي ديگر تعالي سازماني و جوايز ،ر قبل از خودث مختلف متكيو رويكردها

   .است) شامل جايزه دمينگ و جايزه كيفيت مالكم بالدريج(كيفيت 

استفاده از اين الگو به سرعت در بين شركتها و سازمانهاي اكثر كشورها متداول گرديد 

اين مدل . گذرد محبوبيت خاصي پيدا كرده است يرغم اينكه زمان زيادي از عمر آن نم و علي

 را در مسير شان جايگاه،كند تا به وسيله آن يك ابزار كاربردي است كه به سازمانها كمك مي

تعالي بيابند و با آگاهي از فاصله خود تا تعالي و سرآمدي به شبيه سازي راه حلهاي موجود 

  . جهت بهبود سازمان خود بپردازند

 همه زواياي سازماني را مخاطب ، يك مدل جامع و فراگير بودهEFQMل تعالي كه مد از آنجا

 دارند در فرايند TQMبه ويژه سازمانهايي كه سطح بلوغ پايينتري در  سازمانها دهد، لذا قرار مي

شوند كه  هاي قابل بهبود مواجه مي يابي با تعداد بسيار زيادي از زمينه مسأله خود ارزيابي و

دار است و نه اينكه محدوديت منابع در انه به لحاظ منطقي معن آنها ان به همه پرداختن همزم

هاي  مسأله  سازمانها ناگزير به غربال،بنابراين. سازد اختيار، انجام اين كار را امكان پذير مي

مروري بر ادبيات و پيشينه اين . هستندخود هاي   مسألهشناسايي شده براي يافتن مهمترين 

از آن است كه رويكردي جامع و دقيق كه در قالب يك مدل و الگوريتم مشخص به موضوع حاكي 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. TQM= Total Quality Management 
2. European Foundation for Quality Management 
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  .وجود ندارد بپردازد EFQMشناسايي شده با مدل تعالي هاي   مسألهغربال 

كليدي خود از هاي   مسأله ضمن بيان چالش پيش روي سازمانها در انتخاب ،در اين مقاله

 به مرور و تحليل رويكردهاي EFQM مدل هاي قابل بهبود شناسايي شده با ميان زمينه

هاي موجود با استفاده از  ء در پاسخ به خلا،موجود در پاسخ به چالش مورد نظر پرداخته

  .شود اي ارائه مي مدل پيشنهادي در قالب يك الگوريتم هفت مرحله، منطق فازي

  

    مرور ادبيات تحقيق-2

اي انجام يك خود ارزيابي هگام و EFQM ضمن معرفي اجمالي مدل تعالي ،در اين بخش

هاي قابل بهبود  كليدي از ميان زمينههاي   مسأله به بيان چالش موجود در انتخاب ،اثربخش

 پس از مرور و بررسي پيشينه تحقيق در پاسخ ، پرداختهEFQMشناسايي شده با مدل تعالي 

ه مدل غربالگري در انتها ضمن ارائ پردازيم و هاي موجود ميبه چالش موجود به تحليل خلأ

  .اي به روش شناسي اين تحقيق خواهيم پرداخت   هفت مرحلهيپيشنهادي در قالب يك الگو

  

   و مراحل انجام يك خود ارزيابي اثربخشEFQM معرفي مدل تعالي -1-2

از جمله ( شركت برتر و پيشرو اروپايي 14 فرصتي بود كه توسط EFQMمدل تعالي 

 1 با ايجاد بنياد اروپايي مديريت كيفيت1998در سال ) و فياتبوش ، واگن فولكس، رنو، فيليپس

 ايجاد انگيزه و ،هدف اين بنياد. وجود آمده وتكامل نظامهاي كيفي با حمايت اتحاديه اروپا ب

 و در نهايت بهبود قدرت TQM اصول  كردنديريت سازمانها در اتخاذ و پيادهپشتيباني از م

، كيد بر ارزشها و مفاهيم بنيادين تعاليأه همين منظور با ت ب.رقابت پذيري صنايع اروپايي بود

شامل پنج معيار توانمند ساز و چهار معيار نتايج ارائه ، ه معيار اصلي با نEFQMُمدل تعالي 

  ]. 2؛ 1[دهد  را نشان ميEFQM مدل تعالي 1شكل شماره . گرديد

عت به يك مدل داخلي  اما به سر،رغم اينكه اين مدل براي جايزه طراحي شده بود علي

از آن در قالب فرايند ، براي شركتها تبديل شد كه سازمانها فارغ از دغدغه شركت در جايزه

 اين فرايند .كنند  استفاده ميشاندر سازمان مسأله خود ارزيابي به عنوان يك ابزار تشخيص

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. EFQM 
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در . ]3[ اند كردهدر حال حاضر توسط بيش از ده هزار سازمان در اروپا مورد استفاده قرار 

  سازمانها از اين فرايند به عنوان ابزاري براي شناسايي 1379كشورمان ايران هم از سال 

با الگوبرداري از جايزه كيفيت اروپا، ، 1381اند و در سال  دهكرخود استفاده هاي  مسأله

   . استكردهجوايز ملي در ايران آغاز به كار 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

 EFQM مدل تعالي 1شكل 

  

بنياد كيفيت اروپا به هشت گام اساسي براي انجام يك خود ارزيابي اثر بخش اشاره 

  ]. 18ص ، 4[ شود  مشاهده مي2كه در شكل شماره كند  مي

  

  

  

 

 كاركنان

خط مشي و 

 استراتژي

شراكت ها و 

 منابع

 

 نتايج كاركنان

 

 نتايج مشتريان

 

 نتايج جامعه

 

 

 
 
 
 

 فرايند ها

 

 
 
 
 

 

 رهبري

 
 
 
 

 نتايج

 كليدي

 عملكرد

  

 نتايج توانمندسازها

 نوآوري و يادگيري



  1387، بهار1، شماره12 دورهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ فصلنامه مدرس علوم انساني

 5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مراحل انجام خودارزيابي 2شكل 

  

هاي بهبود حاصل از انجام خود  يت بندي زمنيهو اول"شود به همانطور كه مشاهده مي

ه عنوان يكي از هشت گام اساسي براي انجام يك خود ارزيابي اثربخش اشاره  ب"ارزيابي

  . شده است

  

  )كليديهاي   مسألهچالش انتخاب (تحقيق  مسأله  بيان-2-2

، شود اي انجام مي سيستماتيك و دوره، طور جامعه با استفاده از فرايند خود ارزيابي كه ب

1توانند نقاط قوت سازمانها مي
 متناظر اين ،خود را شناسايي كرده 2قابل بهبودهاي  و زمينه 

به اين اميد كه با اجراي آنها حد نصاب تعالي در  كنند،هاي بهبود تعريف  خروجي، پروژه

كيدات بنياد كيفيت اروپا در مطالب منتشر شده از سوي اين أبر ت بنا. سازمانشان ارتقا يابد

، دهند ا دومين خود ارزيابي را انجام مي هنگامي كه اولين ي در بسياري از سازمانها،بنياد

 200در برخي از سازمانها بعضاً تا حدود . يابند تعداد بسيار زيادي زمينه براي بهبود مي

 شركت ايراني 100تجربه ما در مطالعه بيش از ]. 27ص، 4[فرصت بهبود شناسايي مي شود 

اين موضوع در سازمانهاي يد آن است كه ؤاند م دهكر خود ارزيابي EFQMكه با مدل تعالي 

  . داخل كشور هم مصداق دارد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Strength 
2. AFI=Areas for Improvement 

  
  

 :1مرحله

ايجاد و حفظ تعهد 

 براي انجام

 خودارزيابي

  

 :2مرحله

 يتدوين واجرا

استراتژي اطلاع 

رساني براي مراحل 

8 تا 3  

 
 

: 3مرحله  

طرح ريزي فرايند 

 خودارزيابي

 
 

  :4مرحله 

انتخاب و آموزش 

 كه مستقيماًكاركناني 

 در فرايند خودارزيابي

 مشاركت دارند

  

  

 :5مرحله

اجراي 

يابيخودارز  

 
 

  
  

  :6مرحله

 بررسي خروجي

خودارزيابي و 

 اولويت بندي آنها

  

  

 :7لهمرح

 تهيه و اجراي

 برنامه بهبود

پايش اقدامات و بازنگري فرايند :8مرحله
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چنانچه سازمانها قصد اجراي تمام فرصتها و دستيابي به بهبود ، با توجه به چنين حالتي

رغم   عليكنند؛ناشي از آنها را داشته باشند مجبورند حجم زيادي از منابع خود را صرف 

ر حصول نتايج مثبت در سازمان به همراه بسيار كمي د تأثير آنها اينكه ممكن است بسياري از

 مديران دائماً ،  محدوديت منابع وجود داشته،كه طبيعتاً در هر سازمان از آنجا. داشته باشند

با استفاده از حداقل منابع به حداكثر نتايج دست يابند لذا اولويت بندي فرصتها و  سعي دارند 

سازمان بسيار ضروري هاي   مسألهرين ت هاي بهبود شناسايي شده و انتخاب كليدي زمينه

كم هاي   مسأله  سازمانها همواره با اين خطر مواجه هستند كه به هر دليل مشغول حلاست و

 هم ،كليدي خود غافل شوند كه نتيجه اين اشتباه استراتژيكهاي  مسأله  از حل،اهميت شده

شود كه  ازمان تضعيف ميدر س، اتلاف منابع خواهد بود و هم اينكه اميد و باور به بهبود

فرجامي جز روزمرگي و هم زيستي مسالمت آميز با مسائل و مشكلات موجود نخواهد 

 آشيل هپاشن، بهبود  بسياري از صاحبنظران علم بهبود معتقدند كه انتخاب پروژه.داشت

، هاي بهبود به درستي انتخاب نشوند ، يعني اگر پروژه ]5[شود  هاي بهبود محسوب مي برنامه

هاي   چون پروژه،برنامه هاي بهبود با ريسك عدم اثربخشي مواجه خواهند شد و در نتيجه

يوس از تلاش أ سازمان سرخورده و مسازند،توانند نتايج مورد انتظار را برآورده  بهبود نمي

 به بايدال اصلي اين تحقيق اين بوده كه چگونه يك سازمان ؤبنابراين س. شود براي بهبود مي

هاي قابل بهبود حاصل از  كليدي از ميان انبوه زمينههاي  مسأله يعني انتخاب ،مهماين چالش 

  .  پاسخ دهدEFQMفرايند خود ارزيابي با مدل تعالي 

  

  هاي موجودبررسي پيشينه تحقيق و تحليل خلأ و  مرور-3-2

ست كه چندان عميق و  حاكي از آن، مطالعه و بررسي ادبيات و پژوهشهاي مرتبط با موضوع

 اي به اين موضوع پرداخته نشده و مدل جامع و نظام مندي در پاسخ به چالش انتخاب  حرفه

هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي بامدل تعالي  كليدي از ميان انبوه زمينههاي  مسأله

EFQM ، مراحل مشخص و از پيش  وتا سازمانها بتوانند از طريق پيمودن گامهانيست موجود 

 موجود هايعمده پيشنهاد. اين گلوگاه حساس و سرنوشت ساز را پشت سر بگذارند،   شدهتعريف

اند كه هر يك از آنها داراي نقاط ضعف و  هاي كلي مطرح شده در اين خصوص به صورت توصيه

  .پردازيم  در ادامه اين بخش به بررسي و تحليل اين رويكردها ميتوجهندهاي قابل خلأ
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  2*2 ماتريسي  رويكرد نمودار-1-3-2

داند  در اين روش كه توسط بنياد كيفيت اروپا معرفي شده فرض براين است كه سازمان مي

به  ) 3شكل شماره (شيوة استفاده از اين نمودار. چه چيزهايي برايش اهميت استراتژيك دارد

با الات ذيل و ؤتوانيم بااستفاده از يك نمودار ساده و پاسخ به س اين ترتيب است كه ما مي

 تعيين كنيم كه لازم است يا بهتر است منابع و ،استفاده از نمودار پراكندگي به وجود آمده

   ]28 ص ،4[:هايي متمركز كنيم تا بهترين نتيجه حاصل شود تلاشمان را در چه حوزه

  

  
 

  

  

  

  

  

  
  

 2*2 نمودار ماتريسي 3شكل 

  

 برخي از آنها عبارتند همانطور كه ملاحظه مي شود اين رويكرد داراي ضعفهايي است كه

بندي اوليه و كلان نقاط قوت و زمينه هاي  اي براي خوشه  توصيهاز اينكه اين روش صرفاً

 جامعيت لازم شعيارهاي و ماين روش فاقد هرگونه آناليز رياضي است به علاوه، .استبهبود 

ه سايرين از شود كداميك از زمينه هاي بهبود نسبت ب  اينكه مشخص نمي نهايتاًرا ندارند و

  . استاولويت نسبي برخوردار

  1سهولت ـ تأثير  روش ماتريس-2-3-2

و  تأثير دو عامل، )4شكل شماره (اروپا معرفي شده در اين روش هم  كه توسط بنياد كيفيت 

هاي  هر يك از زمينه كنيم   به اين معنا كه ابتدا مشخص مي؛ مبناي تصميم گيري است،سهولت

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. impact – easy matrix 

  

  داراي اهميت استراتژيك

بهبود تا نيل به حداقل سطح كيفيت 

  مورد نياز
 كاهش تمركز بهبود

 حفظ عملكرد بالا  ناحيه ضروري براي بهبود

  زمينه هاي قابل بهبود نقاط قوت

  

  بدون اهميت استراتژيك
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 شدن به يك پروژه بهبود واجراي آن تا چه حد بر عملكرد سازمانبهبود در صورت تبديل 

 1سپس با انجام تحليل ميدان نيرو. پذير  است گذارد و همچنين اجراي آن چقدر امكان ميتأثير 

 ]27 ص ،4[. كردهاي بهبود اولويت دار را تعيين  توان زمينه مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قاط ضعفي است كه مهمترين آنها به شود اين روش هم داراي ن همانطور كه ملاحظه مي

  : هستنداين شرح 

 جامعيت ش معيارهاي به علاوه، است و بسيار كلي، و فاقد يك آناليز قابل قبول رياضي

هاي قابل بهبود  بندي و اولويت بندي دقيق بين زمينه رتبههيچگونه  نينچمه.  را ندارندلازم

  . شود شناسايي شده ارائه نمي

 2وبرادوك مدل برايس -3-3-2

 تأثير –برايس و برادوك پيشنهاد مي كنند تا براي انتخاب پروژه هاي بهبود از ماتريس تلاش 

  ]6[.استفاده شود
  

  

  

  
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. force field analysis 
2. Brice - Braddock 

ثير زيادأت  

 آسان سخت

ثير كمأت  

 اولويت دوم  اولويت  اول

   ماتريس تأثير سهولت4 شكل
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هاي  اولويت با زمينه، از نظر برايس و برادوك،  مشخص است5همانطور كه از شكل شماره 

 براي اجرا ان دارند به تلاش چندانيبالايي بر عملكرد سازم تأثير بهبودي است كه ضمن آنكه

محدود  عدم جامعيت معيارها و، آناليز رياضي ضعيف، عدم خوشه بندي مناسب. نياز ندارند

 .استعدم توجه به وزن معيارها مهمترين نقاط ضعف اين رويكرد   نيزبودن معيارها و

   عملكرد– روش ماتريس اهميت -4-3-2

 –تحليل اهميت "مقاله اي تحت عنوان  ٢بازاريابي  در مجله1977درسال  1جيمز ومارتيلا

اولويت بندي  خاطرنشان ساختند كه چگونه مي توان ازاين ماتريس در،  نوشته"عملكرد

  .كردپروژه هاي بهبود استفاده 

 .كردندآنها در مدل خود از دو معيار اهميت از نظرمشتري و عملكرد شركت  استفاده 

   )6 شكل شماره(

  

  

  

  

  
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. James&Martilla 
2. jornal of marketing 

 پايين

 
 

  
 
 

  

  بالا

 
متوسط  بالا

 
 

  طسمتو

 پايين

 تلاش

  افزايش مطلوبيت

  ثيرأت

   تأثير- ماتريس تلاش 5شكل
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اولويت ، عملكرد - مشخص است در روش ماتريس اهميت6همانطور كه درشكل شماره 

 است؛هاي بهبودي خواهد بود كه عملكرد سازمان در آن نواحي بسيار ضعيف  با پروژه

مهمترين . ندكه اين موارد براي مشتريان سازمان از اهميت بسيار زيادي برخوردار حالي در

آناليز ضعيف رياضي، عدم جامعيت معيارها، عدم توجه به : ند ازنقاط ضعف اين مدل عبارت

  .بندي  و عدم ارائه رتبه،اوزان معيارها

اجمالي به استفاده ازماتريسي مشابه ماتريس  طوره هم ب1991 در سال١چيس وهيس

 ]7[.  عملكرد اشاره دارند-اهميت 

 به .اتي شده استدستخوش تغييرهم  عملكرد توسط ساير نويسندگان –ماتريس اهميت 

 ان از ايده مشابهي براي ارائه مبناي مطالعاتش1991در سال 2نتر اسينگوود وآ،عنوان مثال

 كه تقريباً» دامنه بهبود«و» ثير جاري برعملكردأت«آنها از دو ديما نسيون . كردنداستفاده 

ديگر به آنها همچين يك ماتريس . كردند استفاده استمشابه ديمانسيونهاي جيمز ومارتيلا 

  .]8[ نددداارائه » حساسيت به تغيير «- » سهولت تغيير«نام ماتريس 

   3 مدل نيگل اسلك-5-3-2

 به ناحيه بندي اين ،هه شده توسط جيمز ومارتيلا را توسعه دادئعملكرد ارا – مدل اهميت،نيگل اسلك

  :]9[دكره تقسيم به اين ترتيب كه ماتريس موردنظررابه چهارمنطق. )7شكل شماره (ماتريس پرداخت 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Chase & Hayes  
2. Easingwood &Arnott 
3. Nigel Slack 

  

 تمركز در اين ناحيه

 

 حفظ عملكرد

 اهميت ناچيز براي مشتري

  عملكرد

   ضعيف
 عملكرد عالي

  

 مهم نيست

 

اتلاف انرژي (احتمال اتلاف منابع 

  )دبهبو

  اهميت بسيار زياد براي مشتري

   عملكرد-ماتريس اهميت  6 شكل
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   :1ناحيه مناسب

اي است كه به لحاظ عملكردي مناسب  ناحيه، ناحيه بالاي مرز حداقل عملكرد مورد انتظار شركت

  .  لااقل در كوتاه مدت و ميان مدت وجود ندارد، زيادي براي بهبود آن شود و دغدغه محسوب مي

  : 2 بهبود ناحيه

انتظار قرار دارد ناحيه اي است كه بهبود در اي كه زير مرز حداقل عملكرد مورد  ناحيه

در اولويت ,  هر چند كه بخشهاي سمت چپ اين ناحيه به دليل اهميت پايين،آنها ضروري است

  . بهبود نيستند

  : 3ناحيه اقدام سريع  براي بهبود

 حد زاي است كه به دليل فاصله گرفتن بيش ا ناحيه،  عملكرد بحراني شركت مرزناحيه زير

  . شود ناحيه اقدام سريع براي بهبود محسوب مي,  حداقل عملكرد مورد انتظاراز مرز

  :4ناحيه افراطي

 از .شود تا عملكرد شركت به آن حد برسد اي است كه منابع بسياري صرف مي ناحيه

  . اهميت آن بخش هم چندان زياد نيست،طرفي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. appropriate 
2. improve 
3. urgent action 
4. excess 

 مورد عملكرد حداقل مرز

بحراني عملكرد مرز

 

  مدل نيگل اسلك 7 شكل

 

 
9  8 7 6 5 4 3 2 1 

9  

         
8  

         
7  

         
6  

         
5  

        
4  

         
3  

         
2  

         
1  

         
  بسيارقوي

 بسيار ضعيف

  عملكرد

بسيارزياد

 

  

  اهميت

اقدام سريع براي

  بهبود

 بهبود

 اسبمن

  افرا طي

  

  

كمبسيار
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شده تاكنون از عمق بيشتري ت به ساير روشهاي بررسي برغم اينكه اين روش نس علي

عدم جامعيت معيارها، عدم توجه به اوزان معيارها ، دار است اما آناليز رياضي ضعيفربرخو

ين نقاط ضعف اين مدل ر، مهمتهاي بهبود ژهوبندي و اولويت بندي پر و عدم ارائه رتبه

  . شود محسوب مي

 مدل زهانگ-6-3-2
1

  

 7ر شركتها و صنايع كشور چين يك فرايند  دTQMاده سازي يبراي پ2000زهانگ در سال 

  : زير پيشنهاد كرداي را به شرح  مرحله

 تشكيل كميته راهبري )TQM، 2 پايبندي و اراده مديريت ارشد براي پياده سازي ، تعهد)1

بكار گيري مرحله طرح )4  انجام شده،TQM ارزيابي اقدامات اجرايي )TQM، 3پياده سازي 

كارگيري مرحله ه ب) PDCA ،6ارگيري مرحله اجرا چرخه  بك) PDCA، 5ريزي چرخه 

  .PDCAكار گيري مرحله بهبود از چرخه ه ب) PDCA ،7ارزيابي از چرخه 

 است وهاي بهبود   فرموله كردن طرح، يكي از مشكلترين گامها،كند كه در عمل كيد ميأاو ت

 ]157ص ، 10[:  تقسيم شودزيرهاي قابل بهبود به چهار دسته به شرح  كند كه زمينه پيشنهاد مي

هاي بهبودي كه  زمينه) 2 .يندهاي بهبودي كه به لحاظ ساختاري غير قابل اجرا زمينه) 1

ثر و ؤهاي بهبود غير م زمينه) 3. امكان اجراي آنها نيست، موقتاً به دليل وجود يكسري موانع

  .هاي قابل بهبود موجه  زمينه)4

تنها بهبودهايي بايد در دستور كار قرار گيرند ، گاز نظر زهان، باتوجه به اين دسته بندي

   ).8شكل شماره  (شوند واقع مي " زمينه هاي قابل بهبود موجه "كه در ناحيه 

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. zhihai zhang 
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  زمينه هاي بهبود غير ممكن به لحاظ ساختاري  زمينه هاي بهبودي كه با موانع موقتي مواجهند

در صورت اتخاذ يك رويكرد گام به گام امكان 

  .هاي بهبود در آينده وجود دارد ي اين زمينهاجرا

تحت شرايط موجود اجراي اين زمينه هاي بهبود 

  .بسيار دشوار است 

  زمينه هاي بهبود غير مؤثر  زمينه هاي قابل بهبود موجه

گونه زمينه هاي  تحت شرايط جاري اجراي اين

  . بهبود امكان پذير است

چ اجراي اين زمينه هاي بهبود براي شركت هي

  منفعتي
  

  

  مدل زهانگ براي خوشه بندي زمينه هاي قابل بهبود 8 شكل

  

   پيشنهادي مدل غربالگري رياضي-4-2

هاي بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي با مدل  بندي زمينه الگوي پيشنهادي ما براي اولويت

 1ه  در قالب الگوريتم شمار،ايند علمي و پژوهشي حاصل شدهكه از يك فر، EFQMتعالي 

   :زير استطور كلي شامل هفت مرحله به شرح ه ارائه گرديده كه ب

   .)گيري تيم تصميم(كليدي سازمان افراد تعالي سازمان مركب از  گروه تشكيل -1

  .2هاي عملياتي اجرايي به برنامه 1هاي قابل بهبود تبديل زمينه -2

 : هاي اجرايي به سه دسته تفكيك برنامه -3

  ،3هاي اجرايي سريع و آسان نامهاقدامات و بر) الف

  ،اقدامات و برنامه هاي غير قابل اجرا )ب

 .هاي بهبود مورد نظر براي اولويت بندي اقدامات و برنامه ساير) ج

 ا بندي آنها زماني معنتمقايسه گزينه ها با يكديگر به منظور انتخاب يكي از آنها يا اولوي

ذا انتظار مي رود يك مدل تصميم گيري قبل از ل. دار است كه گزينه هاي موجود همگن باشند

هاي موجود را به گروهها، طبقات يا دسته هاي  انجام هرگونه ارزيابي و مقايسه، گزينه

  . قابل انجام است 2اين مهم از طريق الگوريتم شماره . همسان و همگن تقسيم كند

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. AFIs 
2. Action plans 
3. Quick fix 
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   همگنهاي هاي قابل بهبود به گروه تفكيك زمينه 2فلوچارت

  

تشكيل (هاي مورد نظر APتعالي در خصوص رتبه بندي  ي گروهنظر اعضا اخذ -4

 . )9شكل شماره (گيري  با توجه به معيارهاي تصميم) اتريس تصميمم

 ) سنجي ازخبرگان صنعت نظر(گيري از روش خبرگي  سبه اوزان هر يك از معيارهاي تصميم محا-5

 .1س فازيبا تاپسي هاي مورد نظرAP رتبه بندي -6

فازي   شرايط تصميم گيري از نوععموماً,  واقعي حاكم بر سازمانهاي صنعتيدرفضاي

 طبيعي شرايطلذا درنظرگرفتن . در فرم مبهم و سربسته اتفاق مي افتند  داده ها معمولاًو است

،  و كار در مدل تصميم گيري به نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق و مبهمكسبمحيط 

  . بسيار مهم و كليدي استدكرم را اخذ تصميمات لاز

   .شود  هاي موجود از تكنيك تاپسيس فازي استفاده ميAPبندي  همين دليل در اين مرحله براي رتبه به

 دهيد تا بر  قرارتعالي سازمان گروه زمينه هاي بهبود اولويت بندي شده را در اختيار -7

 .كنداولويت دار را انتخاب  تعدادي از زمينه هاي بهبود ،اساس ظرفيت سازمان
  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1 Fuzzy TOPSIS 

 هاي اجرايي كه بايد برنامه

 اولويت بندي شوند

 آيا اجراي آن
به بودجه وزمان 

   زيادي
  نياز دارد؟

 

 آيا اجراي آن
منفعتي براي 

  سازمان
  دارد؟ 

 

  آيا اجراي آن

 در شرايط فعلي 

؟امكان پذير است

 

اجراي 

 سريع

غيرقابل 

 اجرا
غيرقابل 

 اجرا

 شروع
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   معيارهاي غربالگري زمينه هاي قابل بهبود9شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مشتريانرضايت

  

بهبــــود رضــــايت •

ــشتري در  مـــــــــ

ــت  خـــصوص كيفيـ

ــان  ــت اطمينـ وقابليـ

  محصولات

ــع   • ــه موق ــل ب تحوي

  محصولات

افـــزايش وفـــاداري •

  مشتريان

ــريعتر • ــيدگي س رس

ــكايات  ــه شــــ بــــ

  مشتريان

تقويــــت تــــصوير •

ــازمان در   ــت س مثب

  ذهن مشتريان

ارايه خدمات پس از    •

  فروش مطلوب تر

كاهش نـرخ عيـوب،     •

ــوعي   ــا ومرجـ خطـ

  محصولات

معيارهاي مؤثر در اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود

 رضايت

  

  مالكان/ داران سهام

  :دستاوردهاي مالي•

  فروش-

  سود-

  قيمت سهام-

  سود سهام-

ــتاوردهاي • دســــــ

  :غيرمالي

  سهم بازار-

  حجم توليد-

 ت رقابت پذيريقدر-

ســرعت معرفــي و  -

حصولات بـه   ة م اراي

  بازار

 رضايت كاركنان

 
بهبــــود رضــــايت •

ــور  ــان از امـ كاركنـ

اداري، شـــــــرايط 

استخدام، تـسهيلات   

ــرايط   ــدمات، ش وخ

ايمنـــي وبهداشـــت، 

ــا و   ــوق ومزايـ حقـ

  شرايط محيط كار

افــــزايش امنيــــت، •

افتخـــار و غـــرور   

  يشغل

كاهش سطوح غيبت   •

ــوادث   ــاري، ح وبيم

حين كار، شـكايات،    

اعتــصابها و تــرك  

  سازمان

ــزه • ــزايش انگيــ افــ

كـــاري ومـــشاركت 

  كاركنان در امور

وري  افــــزايش بهــــره•

  كاركنان

  رضايت جامعه

  

ــ• ــصوير ودبهبــ  تــ

سازمان بـه عنـوان     

ســازمان مــسؤول  

گو نسبت بـه      وپاسخ

  جامعه

كاهش وپيشگيري از   

ــاخطر ــسارات ه ، خ

وپيامــدهاي زيــست 

محيطـــي ناشـــي از 

  عمليات سازمان

بهبود تعامـل سـبز     •

ســازمان بــا محــيط 

  وجامعه

  امكان پذيري

  

  سهولت اجرا•

  هزينه اجرا•

ــاز  • ــورد ني ــان م زم

  براي اجرا

ــه  • ــه نتيج ــسك ب ري

  نرسيدن

پذيرش در سازمان   •

وعدم نياز بـه تغييـر      

واصـــلاح اساســـي  

ــاير سيـــستمهاي  سـ

  موجود
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  فلوچارت مدل غربالگري رياضي پيشنهادي 1الگوريتم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 شروع

  سازمان را تشكيل دهيد )تصميم گيري(يگروه تعال

  تبديل كنيد)هاAP(را به برنامه هاي اجرايي)هاAFI(زمينه هاي قابل بهبود

  :برنامه هاي اجرايي را به سه دسته تفكيك كنيد

����� ��	 
���
�� ������� 
��� 

  )QF(نامه هاي اجرايي سريعبر اقدامات وبرنامه هاي غيرقابل اجرا

 )روش خبرگي(اوزان معيارهاي تصميم گيري را محاسبه كنيد 

 ماتريس تصميم را تشكيل دهيد
  

زير هاي موجود با توجه به معيارهاي تصميم گيري APروه تعالي در خصوص رتبه بندي ي گاخذ نظر اعضا
:  

رضايت 

 مالكان/داران سهام

  

  امكان پذيري

  

 رضايت جامعه

 

رضايت كاركنان
رضايت 

  نمشتريا

AP ها را با تكنيك تاپسيس فازي اولويت بندي كنيد   

خروجي را در اختيار گروه تعالي قرار دهيد تا متناسب با ظرفيت

  كندهاي اولويت دار را براي اجرا انتخاب APسازمان 

 پايان

��� ���� 
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   روشهاي موجودزاياي روش پيشنهادي در قياس با م-5-2

ه  بملاحظه مي شود كه اولاً، با توجه به روشها و رويكردهاي بررسي شده دراين پژوهش

منظور اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با مدل تعالي 

EFQMپردازشها وخروجيهاي مشخص و،  رويكردهاي جامع و دقيق كه داراي وروديها 

بلكه عمده روشهاي   ، وجود ندارد،  به نحوي كه بتوان آن را مدل ناميد،تعريف شده باشد

 كه نه به طور دقيق پردازشهاي آن هستند اي  كلي و عمومي موجود تنها در حد توصيه ه

 همانطور كه در جدول ،به عبارت دقيقتر ).الگوريتم كار (ي آن ينه گامهاي اجراو روشن است 

به خوشه بندي اوليه زمينه هاي قابل   هر چند ،در روشهاي موجود  مشخص شده 1شماره 

 مدل سازي در اين روشها بسيار  نيزان و و تعامل با تصميم گيرندگ شدهبهبود پرداخته

 اما ،به برخي  از معيارهاي تصميم گيري به طور كلي اشاره شدهاست و حتي گاه آسان 

   . شده استمشخص زيري است كه عمدترين آنها در جدول لأهايداراي نقاط ضعف و خ

  

ل
مد

 
ها

 /
ش

و
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ها

ود
ج

و
م

  

شه
خو

 
ب

س
ي منا

بند
  

صميم
تعامل با ت
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ت مدل
سهول

ي
ساز

  

ي قابل قبول
ض

آناليز ريا
ن معيارها  

ص بود
خ

ش
م

  

ت معيارها
جامعي

  

جام رتبه
ان

 
ي

بند
  

صميم
ت

 
ي

ي گروه
گير

  

نظام
 

ي مدل 
مند

صميم
ت

 
ي

گير
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  -  -  -  -  -  -  -    -        2×2نمودار ماتريسي 

  -  -  -  -  -  -  -    -      -   سهولت–تريس تأثير ما

  -  -  -  -  -    -    -      -   تأثير–ماتريس تلاش 

  -  -  -  -  -  -  -    -         عملكرد–ماتريس اهميت 

  -  -  -  -  -  -  -    -        مدل نيگل اسلك

  -  -  -  -  -  -  -  -  -        مدل زهانگ

  

  هاي بهبود زمينهمقايسه روش پيشنهادي با روشهاي موجود در خصوص اولويت بندي  1جدول 

  

مل مي توان دريافت كه علاوه بر اينكه الگوي پيشنهادي به نحوي طراحي شده أبا كمي ت

 از ، آن قابل فهم و مشخص بودهشمعيارهاي، كه مدلسازي در آن به سهولت انجام مي شود
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 كه مهمترين آنهادارد مزاياي ديگري همچنين . تعامل بالايي با تصميم گيرنده برخوردار است

 : استزيربه شرح 

 داراي مراحل مشخص وتعريف شده و ،اين مدل از نظام مندي مناسب برخوردار بوده •

 اطمينان ، سازمان را از سردرگمي و بلاتكليفي درآورده،اين مشخصه. استوروديهاي معلوم 

 .مي دهد كه با پيمودن گامهاي تعريف شده به خروجي مورد انتظار برسد

منجر ، هبود به برنامه هاي عملياتي اجرايي قبل از انجام ارزيابيتبديل زمينه هاي قابل ب •

دار ا مقايسه آنها را با يكديگر معن،به همسان سازي گزينه ها در يك سطح كلان شده

 زيرا زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با مدل تعالي بنياد كيفيت سازد؛ مي

لذا تبديل زمينه هاي قابل بهبود  و يا از نوع نتايج هستندزها  يا از جنس توانمند سانوعاّ، اروپا

 ارزيابي گزينه ، اين كارضمناً. به برنامه هاي عملياتي موجب همگني كلان گزينه ها خواهد شد

  .كند  هريك از معيارها راحت تر مييها را به لحاظ ارضا

قرار مي گيرد ) اجرايي برنامه هاي( مبناي ارزيابي گزينه ها ،معيارهايي كه در اين مدل •

 شاخص مهم كه در بسياري از 20 به نحوي كه بيش از ؛از جامعيت بالايي برخوردار است

قرار ادبيات معتبر مرتبط و تحقيقات وروشهاي مشابه به طور پراكنده وموردي مورد استفاده 

  .رار مي گيردگرفته به شيوه مناسب دسته بندي شده ودر قالب پنج معيار فراگير مورد استفاده ق

لذا سازمان اين فرصت . دار گزينه ها مي شودامدل پيشنهادي منجر به رتبه بندي معن •

گزينه هاي اولي تر را به ، را مي يابد تا با توجه به درجه اهميت و اولويت برنامه هاي اجرايي

 . عنوان پروژه هاي بهبود در دستور كار قرار دهد

اين فرصت را فراهم مي سازد تا است و  اين مدل يك الگوي تصميم گيري گروهي •

 ، دار تصميمات انفرادي هر يك از صاحبنظران و خبرگان خود پرداختهاسازمان به تلفيق معن

اين موضوع موجب تقويت اعتبار و قابليت . موجود به تصميم مناسب برسدهاي از اجماع نظر

 .اطمينان به خروجيهاي حاصل خواهد شد

تا شرايط واقعي و طبيعي حاكم بر كرده  اين امكان را فراهم ،استفاده از تاپسيس فازي •

 از عدم قطعيت برخوردار بوده وبا ابهام و سربستگي محيط كسب وكار سازمان كه عمدتاً

 ،  مي شود تا تصميمات اتخاذ شدهباعثاين موضوع . در نظر گرفته شود، همراه است

 .مناسبتر و به واقعيت نزديكتر باشد
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شود  ان معيارها به شيوه نظرسنجي از خبرگان سازمان محاسبه مياز آنجا كه اوز •

. است از پذيرش بيشتري توسط تصميم گيرندگان برخوردار ،تر بوده اوزان مربوط واقعي

 اين است، از يك سازمان به سازمان ديگر متفاوت احتمالاً، ت نبودهبضمنا چون اين اوزان ثا

 .ر استاز اعتبار بالاتري برخوردا شيوه محاسبه

استفاده از روش تاپسيس اطمينان مي دهد كه به دليل وجود آناليز رياضي قابل قبول  •

اي منطقي و استدلالي اصولي صورت پذيرد  هاي برتر به شيوه انتخاب گزينه، در اين شيوه

 .  نتيجه تصور و برداشت بدون پشتوانه فردي نباشدوصرفاً

هاي همسان و همگن قبل از  قات و دستهطب، تقسيم زمينه هاي قابل بهبود به گروهها •

ضمن افزايش كارايي اين مدل و پيشگيري از انجام محاسبات بيهوده و ،  انجام هرگونه مقايسه

هاي شناسايي شده و انتخاب گزينه  مسأله ارزيابي گزينه ها را براي اولويت بندي، مضاعف

 .كند  دار مياهاي اصلي معن

 
   روش شناسي تحقيق-6-2

  وش انجام تحقيق ر-1-6-2

و كاربردي تقسيم ) ارزيابي(اي  توسعه، براساس هدف، تحقيقات علمي به سه دسته بنيادي

ه همچنين براساس چگونگي ب. تحقيق حاضر از نظر هدف از نوع بنيادي است] 12 ؛11[.شوند مي

ي تحقيق توصيف. شوند  تحقيقات علمي به دو دسته تقسيم مي،هاي مورد نياز دست آوردن داده

، )تحليلي (قيقات پيمايشي تحقيق توصيفي خود به تح .و تحقيق آزمايشي) غير آزمايشي(

 [گردد تقسيم مي) اي مقايسه – يعلّ(بررسي موردي و پس رويدادي ، ي اقدام پژوهيهمبستگ

  .است) تحليلي(تحقيق حاضر از نوع توصيفي و از شاخه پيمايشي . ]88-104،صص 11

همانطور كه . طور تفصيلي ارائه شده استه د انجام اين تحقيق ب فراين3در فلوچارت شماره 

در فاز شناخت با . است) فاز شناخت و فاز طراحي(شود اين تحقيق شامل دو فاز  ملاحظه مي

مطالعه و بررسي ، هاي اكتشافي با خبرگان موضوع بررسي مباني نظري تحقيق انجام مصاحبه

 و بررسي و مطالعه سازمانهاي استفاده كننده از ، قتحقيقات انجام شده در زمينه موضوع تحقي

در فاز . چارچوب نظري تحقيق تدوين گرديد،  در فرايند خود ارزيابيEFQMمدل تعالي 

مرور تحقيقات ، هاي لازم از مطالعه ميداني سازمانها آوري و تحليل داده  پس از جمع،طراحي
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الگوي هفت (مدل غربالگري رياضي   ،مشابه و انجام نظر سنجي و مصاحبه با خبرگان موضوع

طراحي شد كه با نظر سنجي از خبرگان و كاربران موضوع و اجراي آزمايشي آن ) اي مرحله

  . و كار كردي مدل پرداختيم) ساختارو محتوايي(در يك پايلوت به تست نظري 

  ها و روايي و پايايي آنها آوري داده  روش و ابزار جمع-2-6-2

 ريزهاي لازم اقدامات  آوري داده  لذا براي جمعو پيمايشي بوده ،استراتژي اين پژوهش

  : صورت گرفته است

  :  فاز شناخت)الف

اي براي تهيه و تدوين ادبيات موضوع و بررسي تحقيقات   انجام مطالعات كتابخانه-

  . مشابه انجام شده در اين زمينه

ي در كشور و برخي از هاي اكتشافي با خبرگان موضوع تعالي سازمان  انجام مصاحبه-

 .صاحبنظران بنياد كيفيت اروپا 

 سازمان صنعتي داخل كشور كه با استفاده از مدل تعالي 50 بررسي موردي بيش از -

EFQMاند به منظور آسيب شناسي موضوع تحقيق در عمل و   به خود ارزيابي پرداخته

هاي قابل  ندي زمينهآگاهي از روشهايي كه در حال حاضر توسط سازمانها براي اولويت ب

 . گيرد بهبود مورد استفاده قرار مي

براي احصا ) پرسشنامه اول( طراحي و استفاده از پرسشنامه نظر سنجي از خبرگان -

 . گيري مناسب ويژگيها و مشخصات يك مدل تصميم

  :  فاز طراحي)ب

 وهاي نظام مند براي احصا  و اجراي مصاحبه)  پرسشنامه دوم( طراحي پرسشنامه -

 .  غربالگري مدل پيشنهادي يمعيارهاتأييد 

 انجام مصاحبه و نظر سنجي از خبرگان موضوع تعالي در كشور از طريق يك پنل -

 .مدل طراحي شده ) ساختار و محتوايي(فكري به منظور تست نظري 

) عملكردي( اجراي مدل طراحي شده در يك پايلوت واقعي به منظور تست كاركردي -

   .مدل پيشنهادي

) از نوع صوري( از نوع روايي منطقي يا  محتوايي ، روايي پرسشنامه هاي اول و دوم

اساتيد راهنما و مشاورين قرار  تأييد محتواي پرسشنامه ها مورد، است كه در اين خصوص
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 نفره تست اوليه گرديد و اصلاحات ضروري 5 قبل از توزيع گسترده در يك پايلوت ،گرفته

 SPSSهاي اول و دوم از طريق معيار آلفاي كرونباخ نرم افزار  شنامهپايايي پرس. اعمال شد

 ويژگيهاي يك مدل تصميم يپرسشنامه احصا( اول  اندازه گيري گرديده كه براي پرسشنامه

معيارهاي  تأييد پرسشنامه احصا و( و براي پرسشنامه دوم  درصد97برابر ) گيري مناسب

   . درصد است91برابر ) غربالگري مدل پيشنهادي

   جامعه و نمونه آماري-3-6-2

  :جامعه آماري اين تحقيق عبارتند از

 :اند هكرد براي خود ارزيابي استفاده EFQM مدل تعالي : سازمانهايي كه از-     

 شركت از مدل تعالي 70 حدود 1384-85 براساس آمار منتشره از وزارت صنايع در سال 

EFQMاند كه نمونه مورد مطالعه دراين  دهكرود استفاده  براي خود ارزيابي سازمان خ

در سطح تنديس و (اند كه موفق به دريافت جوايز ملي كيفيت ايران   سازمانهايي بوده،تحقيق

گيري  نمونه(اند  ساختهشده و امكان همكاري و مطالعه سازمانشان را فراهم ) تقديرنامه

 . )اقل شرايط لازمتصادفي با توجه به آمادگي سازمان و دارا بودن حد

 :  خبرگان و صاحبنظران موضوع تعالي-

هستند  خبرگان و صاحبنظران موضوع تعالي ،كه جامعه مورد مطالعه در اين بخش از آنجا

 بنابراين انتخاب خبرگان و كردو منطقي نيست كه اين افراد را به صورت تصادفي انتخاب 

ي آن افراد توسط گروه پژوهشي صاحبنظران داخل كشور براساس داوري و قضاوت خبرگ

انتخاب و نظر سنجي از خبرگان و صاحبنظران خارج از كشور هم . صورت گرفته است

هرگاه بخشي از يك جامعه .  استانجام يافتهبراساس امكان دسترسي و ميزان همكاري آنها 

 براي بررسي و پژوهش گرهشوآماري براساس داوري و قضاوت افراد خاص يا خود پژ

   .]73-74صص، 12[شود  نمونه نظري يا قضاوتي ناميده مي، اي ب شوند چنين نمونهانتخا

  ها  روش تحليل داده-4-6-2

 ؛ بنابراينهاي مورد استفاده در اين تحقيق از نوع داده هاي كيفي بوده  دادهتعداد زيادي از

گان و  خبراز طرفي. استكارشناسي ويژه  بندي و تحليل آنها نيازمند خبرگي و كار جمع

 به يك اجماع علمي دست  بايد كه با آنها مصاحبه و گفتگو صورت گرفته استيصاحبنظران

 لذا .ها ميسر نبوده است امكان استفاده از روشهاي كمي براي تحليل دادهبنابراين . يافتند مي
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استفاده  2وروش تحليل محتوا 1در اين پژوهش از فلسفه حاكم بر تئوري مفهوم سازي بنيادين

  .  استشده

   آزمون مدل در عمل -5-6-2

مدل ، حصول اطمينان از صحت عملكرد آن در شرايط واقعي به منظور تست مدل در عمل و

طراحي شده در چند سازمان صنعتي كشور تست گرديد كه به عنوان نمونه نتايج يكي از آنها 

عتي پايلوت داده كه پژوهشي اين اطمينان را به سازمانهاي صن گروه كه ازآنجا. گردد  ميةاراي

، صورت محرمانه نگهداري خواهد شد لذا از ذكر عنوان دقيق مورد نظره كليه اطلاعات آنها ب

 محصولات توليدي آن سازمان وهرگونه اطلاعات ديگري كه موجب شناسايي آن سازمان و

  . گردد خودداري شده است اش افشاي اطلاعات محرمانه

مان مركب  از مديران و معاونين كليدي سازمان تعالي ساز گروه تشكيل: مرحله اول

  ) :گيري تصميمگروه (

،  شامل معاون كيفيت،تيم تعالي سازمان موردنظر متشكل از پنج نفر از افراد كليدي سازمان

 .معاون منابع انساني ومدير تعالي سازمان تشكيل گرديد ، معاون مالي، معاون طرح وبرنامه

 :قابل بهبود به برنامه هاي اجرايي تبديل زمينه هاي : مرحله دوم

 گروه زمينه هاي قابل بهبود شناسايي شده توسط، تعالي سازمان گروه پس ازتوجيه

هاي اجرايي تبديل  خودارزيابي سازمان كه تعدادآنها برابر شصت وهفت مورد بود به برنامه

يح است كه لازم به توض .است قابل مشاهده 10گرديد كه نتيجه آن در جدول شكل شماره 

ك از ي است كه برنامه اجرايي مورد نظر مربوط به كدامآن بيانگر ،ستون كد در اين جدول

 حاكي است كه اين برنامه اجرايي 101 كدمثلاً. است EFQMگانه مدل تعالي  معيارهاي نه

 هم 510 و كد  است)رهبري(مربوط به اولين زمينه قابل بهبود مرتبط با معيار اول مدل تعالي 

 است كه اين برنامه بهبود به دهمين زمينه قابل بهبود مرتبط با ا طور مشابه به اين معنبه

  .شود مربوط مي)فرايندها(معيار پنجم مدل تعالي 
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1. Grounded theory 
2. Content Analysis 
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   فرايند تحقيق3فلوچارت 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مرور 

   تحقيقات

�����     

 مطالعات نظري واكتشافي

  بررسي مباني نظري تحقيق

   بررسي ومطالعه سازمانهاي استفاده

    EFQM ز مدل تعاليكننده ا

  مصاحبه هاي

   مطالعه وبررسي  اكتشافي با خبرگان 

 شده تحقيقات انجام

   تدوين چارچوب

 تحقيق نظري
 

مطالعات

  ميداني

  سازمانها

انجام 

 نظرسنجي و

مصاحبه با 

   خبرگان

 جمع آوري داده ها

  

   ها  وتحليل دادهپردازش
  طراحي الگوي هفت مرحله اي پيشنهادي

  

  دنكرنظرسنجي از خبرگان به منظور بهينه 

  ساختار ومحتواي مدل پيشنهادي به لحاظ نظري 

 

  )تصديق مدل (تست كاركردي مدل پيشنهادي 

   در يك پايلوت واقعي  بااجراي آن

جمع بندي 

  گيري ونتيجه

فاز شناخت

فاز طراحي
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  برنامه اجرايي كد  رديف

 .سازمان  هاي بهبود دي پروژهتكميل معيارها ي مورد نظر در اولويت بن 101 1

 .هاي شش سيگما هاي بهبود از جمله پروژه ايجاد سازوكار لازم براي حمايت مديران ارشد از پروژه 102 2

 .ناسب به منظوراجرا و پايش استراتژي سازمان مايجاد رويكرد  103  3

 . موقع نيازها و انتظارات آنها مند براي تعامل با مشتريان به منظور درك به ايجاد يك سيستم نظام 104 4

 تعريف شاخصهاي سنجش اثربخشي رويكرد تلفن گويا به عنوان يكي از روشهاي تعامل با مشتريان 105 5

6 106 
هاي مختلف  ارزشها و اهداف سازمان به لايه ، موريتأايجاد رويكردهاي مناسب براي اشاعة م

 .سازمان 

 . و سنجش اثربخشي رويكردهاي حمايتي و پشتيباني از كاركنان ايجاد روش مناسب براي ارزيابي 107 7

 x، همانند محصول تعيين تكليف محصولات غيركليدي سازمان 108 8

 .جايي كاركنان  به ايجاد نظام مناسب براي جا 109 9

 .ايجاد سيستم مناسب براي اعلام اولويتهاي موردانتظار رهبران به كاركنان  110 10

 .ايي دقيق و مجدد ذينفعان كليدي سازمان درحال حاضرشناس 111 11

 .تعامل بيشتر رهبران با كاركنان از طريق رويكردهاي مناسب  112 12

 .و رويكرد نحوة تفكيك محصولات كليدي از غيركليدي  سازوكار تعريف دقيق 201 13

 اي محصولات سازمان چيني برديد رقيبهتعريف دقيق و روشن برنامه هاي تدافعي سازمان درقبال ت 202 14

 .هاي استراتژيك سازمان با درنظر گرفتن چشم انداز سازمان  تدوين برنامه 203 15

 .مناسب براي آگاهي و پيگيري از فعاليتهاي رقبا  سازوكار ايجاد 204 16

 .تيميايجاد سازوكارهاي لازم براي همسوسازي اهداف كلان سازمان با اهداف و مقاصد فردي و  205 17

 .هاي عملكردي در ارزيابي و بازنگري استراتژيهاي سازمان  استفاده از داده 206 18

 .مناسب براي ارزيابي كارايي و اثربخشي آموزشها سازوكار ايجاد 301 19

20 302 
مناسب براي ارزيابي عملكرد كاركنان و ارايه بازخورد به موقع به آنها به منظور  سازوكار ايجاد

 .ملكردشان بهبود ع

1 303 
يابي  مسأله برگزاري دوره هاي توسعه كاركنان به منظور آشنا نمودن آنها با متدولوژي هاي مؤثر

 .در سازمان  مسأله وحل

 .مناسب براي ارزيابي اثربخشي رويكردهاي ارتباطي سازمان و كاركنان  سازوكار ايجاد 304 22

  با تقدير و قدرداني از كاركنانابي اثربخشي رويكردهاي مرتبطمند براي ارزي ايجاد يك رويكرد نظام 305 23

24 306 
هاي مديريت منابع انساني سازمان درراستاي  مناسب براي اصلاح و بهبود برنامه سازوكار ايجاد

 .استراتژيهاي سازمان 

 .اصلاح و بهبود سيستم پرداخت به كاركنان  307  25

 .زايش توليد و فروش سازمان  محاسبه سهم برون سپاري در اف 401 26

  

  يي حاصل از خودارزيابياهاي اجر جدول برنامه 10شكل
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  برنامه اجرايي كد  رديف

27 402 
شناسايي نيازهاي مديران ارشد درخصوص گزارشهاي مالي و ايجاد ساز و كار لازم براي تهيه 

 .گزارشهاي مورد نظر 

 .ي تهيه گزارشهاي مالي مديريتي استفاده از سيستم هاي يكپارچه مالي برا 403 28

29 404 
هاي جديد و  گذاري به منظور انجام امكان سنجي پروژه ايجاد سازوكار لازم براي مديريت سرمايه

 .سنگين 

 ايجاد سازوكار مناسب براي ارزيابي و بازنگري رويكردهاي مرتبط با تعميرات و نگهداري تجهيزات 405 30

 .اكن مناسب نگهداري مواد در ام 406 31

 .تعيين تكليف اقلام راكد موجود در سازمان  407 32

 .خريد فناوري جديد براي بازسازي خطوط از كار افتاده  408 33

 .فروش اراضي موردنظر به منظور تعيين تكليف آنها 409 34

 .ايجاد يك سيستم مديريت اطلاعات و دانش درسازمان  410 35

 .xبود براي كاهش زمان توقفات خطوط توليدي مربوط به محصول هاي به اجراي پروژه 411 36

 ريزي براي استقرار نظامها و سيستمهاي زيست محيطي و دريافت گواهينامه مربوط برنامه 501  37

38  502 
ايجاد سازوكار مناسب براي ايجاد تعامل لازم بين فرآيندها و استراتژيهاي سازمان به نحوي كه 

 .ويت كننده استراتژيهاي سازمان باشندفرآيندهاي موجود تق

 .هاي بهبود شش سيگما ايجاد رويكردي مناسب براي انتخاب پروژه 503  39

40  504 
ايجاد سازوكار لازم براي توسعه بحث مرتبط با توليد محصولات جديد در جهت اهداف و 

 .استراتژيهاي كلان سازمان و چشم انداز سازمان 

41  505 
زم براي ارزيابي و بازنگري فرآيندهاي توليد، تحويل و خدمات پس از فروش ايجاد سازو كار لا

 .محصولات سازمان

 . و دريافت گواهينامه مربوطXاستانداردسازي محصول  506  42

 .مند رويكردهاي موجود درخصوص تعامل با مشتريان  اجراي نظام 507  43

   .Y و Xايجاد بخش طراحي و توسعه محصولات  508  44

 .هاي عمومي  افزايش حجم تبليغات مرتبط با محصولات سازمان در رسانه 509  45

 .بهبود مكانيزمها دريافت بازخورد مشتريان و اجراي كامل آنها 510  46

 .هدفگذاري شاخصهاي ادراكي سنجش رضايت مشتري  601 47

 .تكميل و غني سازي شاخصهاي ادراكي سنجش رضايت مشتري  602 48

 .جام نظرسنجي از مشتريان به تفكيك محصولات سازمانان 603 49

 .مند نظرسنجي از مشتريان  ريزي براي اجراي نظام برنامه 604 50

 .ايجاد سازوكار لازم براي پاسخ وواكنش مناسب و به موقع به نظر مشتريان  605 51

 .هاي عملكردي سنجش رضايت مشتريان  هدفگذاري شاخص 606 52

  

  10شكلادامه 
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  برنامه اجرايي كد  رديف

 .تكميل و غني سازي شاخصهاي عملكردي سنجش رضايت مشتريان  607 53

  .Xتعريف پروژه بهبود براي كاهش نرخ ضايعات در فرايند توليد محصول  608 54

  .Xاجراي پروژة بهبود براي بهبود كيفيت محصول كليدي  609 55

56  701 
آوري شده در خصوص شاخصهاي ادراكي  هاي جمع ل دادهايجاد رويكرد مناسب به منظور تحلي

 .هاي كليدي  كاركنان به منظور شناسايي  مسأله

 .هدفگذاري شاخصهاي ادراكي سنجش رضايت كاركنان  702  57

 .وري كاركنان  محاسبه شاخصهاي مرتبط با بهره 703  58

 .بندي آنها  تعريف دقيق دامنة جامعه مخاطب سازمان و دسته 801 59

 .مند  ايجاد ساز و كار لازم براي انجام نظرسنجي از جامعه به طور نظام 802 60

 غني سازي شاخصهاي نظرسنجي از جامعه 803 61

 .حل مشكل مربوط به پسابهاي صنعتي منتشره در طبيعت  804 62

 .ن اجراي پروژه بهبود براي كاهش هزينه هاي جذب نشده در بخشهاي غيرتوليدي سازما 901 63

 .تكميل و غني سازي شاخصهاي سنجش نتايج كليدي عملكرد سازمان  902 64

 .ايجاد سازوكار لازم براي اندازه گيري قابليت فرآيندهاي كليدي سازمان  903 65

 .گيري شاخصهاي مرتبط با اثربخشي بخش تعميرات و نگهداري ايجاد ساز و كار لازم براي اندازه 904 66

 . بهبود براي بهبود زمان سيكل توليد محصول وژهاجراي پر 905 67

  

  10شكلادامه 

  

   :هاي اجرايي به گروههاي همگن تفكيك برنامه: مرحله سوم

به اجماع ، براي نيل به گروههاي همگن، گفتگوي بسيار تيم تعالي سازمان پس از بحث و

 :كرد  طبقه بنديزيربرنامه هاي اجرايي موجود را به سه دسته به شرح  رسيد و

، 102شامل برنامه هاي اجرايي كدهاي ، هاي اجرايي سريع و آسان  اقدامات و برنامه)الف

105 ،106 ،203 ،206 ،303 ،401 ،403 ،406 ،507 ،601 ،603 ،604 ،606 ،702 ،703 ،801 

 به عنوان  كه به دليل اينكه اجراي آنها به بودجه وزمان زيادي نياز ندارد مستقيما902ًو

  . اي اجرايي سريع در دستور كار سازمان قرار مي گيردبرنامه ه

، 408، 307شامل برنامه هاي اجرايي كدهاي ،  اقدامات و برنامه هاي غير قابل اجرا)ب

تعالي سازمان يا اجراي آنها در حال حاضر هيچ منفعتي  گروه  كه بنابر نظر508 و 501، 409

لذا از دستور  وحال حاضر امكان پذير نبوده يا اينكه اجراي آنها در  نداشته و، براي سازمان
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  .كار سازمان خارج شده است

هاي اجرايي به استثناي  نظر كه شامل همه برنامه هاي بهبود مورد اير اقدامات و برنامهس) ج

 . بندي شوند لويتاست بايد اوداد آنها زياد چون تعه است ك» ب «و» الف «هاي دوگروه برنامه

تعالي سازمان در خصوص  گروه  افرادهمهمرحله پس از اخذ نظر در اين : مرحله چهارم

، مالكان/ برنامه هاي اجرايي موجود با توجه به معيارهاي پنجگانه رضايت سهامداران 

 ماتريس تصميم ،رضايت جامعه واجرايي بودن آنها، رضايت كاركنان، رضايت مشتريان

 . تشكيل گرديد

  :عيارهاي تصميم گيريمحاسبه اوزان هريك از م :مرحله پنجم

. اوزان هريك از معيارهاي پنجگانه موردنظر محاسبه گرديد،دراين مرحله به روش خبرگي

تعالي  گروه ي از نظر سنجي از اعضا، پسبراي محاسبه اوزان معيارهاي تصميم گيري

  . مشاهده مي گردد11اوزان معيارها محاسبه گرديد كه نتيجه آن  در شكل شماره ، سازمان

  

ارهامعي  اوزان 

C1 66% 84% 96/0  

C2 70% 88% 98% 

C3 74% 90% 98% 

C4 18% 32% 50% 

C5 86% 98% 00/1 

 
  اوزان معيارهاي تصميم گيري براساس نظر خبرگان سازمان 11شكل 

  

  :رتبه بندي برنامه هاي اجرايي مورد نظربا تاپسيس فازي : مرحله ششم

يس فازي به رتبه بندي برنامه هاي اجرايي در اين مرحله با استفاده از تكنيك تاپس

در اين مرحله از اعداد مثلثي فازي استفاده شده و پس از نرمالايز سازي .پرداخته شده است 



   ... طراحي يك مدل غربالگري رياضيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        عادل آذر و همكاران 

 28

  

ماتريس تصميم فازي نرمالايز شده موزون ، )با استفاده از مقياس خطي (ماتريس تصميم 

وراه  1ل مثبت فازيحل ايدئااز گزينه هاي رقيب از راه سپس فاصله هر يك . محاسبه گرديد

و در نهايت با محاسبه ضريب نزديكي هر يك از گزينه  محاسبه گرديد 2ايدئال مثبت فازيحل 

ده ، 12در شكل شماره . ترتيب برنامه هاي اجرايي مورد نظر مشخص گرديد، هاي رقيب

ردار بوده اند مورد از برنامه هاي اجرايي كه نسبت به ساير گزينه ها از اولويت بالاتري برخو

  . ملاحظه مي شود

  

              Cj 
 

  Ai                
CCA 

411 60246/0  

103 57511/0  

701 56089/0  

104 53874/0  

609 53655/0  

510 53516/0  

905 52674/0  

110 5167/0  

306 51481/0  

101 50901/0  

  

 ده اولويت اول برنامه اي بهبود  12شكل 

  

 يعني يازدهمين زمينه قابل بهبود 411حظه مي شود برنامه اجرايي با كد همانطور كه ملا

اولويت اول و برنامه اجرايي كد ) شراكتها و منابع (شناسايي شده از معيار چهارم مدل تعالي 

  . اولويت دهم را به خود اختصاص داده اند101و برنامه اجرايي كد . .. اولويت دوم و103

دار بودن ده برنامه اول شناسايي شده توسط  صحت اولويتد  تأييپس از: مرحله هفتم
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Fuzzy Positive Ideal Solution 
2. Fuzzy Negative Ideal Solution  
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تعالي سازمان  گروه بندي شده در اختيار هاي بهبود اولويت زمينه، مديران ارشد سازمان پايلوت

قرارداده شد و با در نظر گرفتن ظرفيت سازمان مقرر گرديد ده برنامه اجرايي اولويت اول 

  . سازمان قرارگيردرود كليدي در دستور كاهاي بهب عنوان پروژه شناسايي شده به

  

  نتيجه گيري و پيشنهادها-3
هاي  نتيجه حاصل از اين پژوهش يك مدل غربالگري رياضي به منظور اولويت بندي زمينه

كه شامل يك الگوي است  EFQMقابل بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي با مدل تعالي 

 قصد ، آمده1فصيلي اين مدل در فلوچارت شمارهه مراحل ت كاز آنجا. اي است هفت مرحله

را در اين بخش نداريم و صرفاً به برخي از مراحل كليدي اين الگو اشاره خواهيم  تكرار آن

 چندان ضروري شكرد كه منطق ساده آن ممكن است اين تصور را ايجاد كند كه رعايت

، ه توجه به همه مراحلست ك ااما تجربه ما در موضوع تعالي سازماني حاكي از آن؛ نيست

 پوشي از يك يا بخشي از اي بسيار ضروري است و چشم مطرح شده در الگوي هفت مرحله

برخي از مهمترين اين . دكر صدمات جبران ناپذيري را به سازمانها تحميل خواهد ،آن مراحل

  : نكات عبارتند از

اب شوند كه جزء از افرادي انتخ) گيري تيم تصميم(تعالي  گروه يتلاش شود اعضا -1

 شناخت عميق و جامعي از سازمان مربوط داشته و قدرت ،عناصر كليدي سازمان بوده

انتخاب افراد غير كليدي موجب خواهد شد سنگ بناي . تحليل كسب و كار خود را دارا باشند

اين مدل به صورتي غلط معماري شود و كليه خروجيهاي حاصل از اين مدل غير قابل اتكا 

تواند جاي خبرگي  ابزاري است براي كمك به سازمان و نمي، موش نشود كه مدلفرا. باشد

لذا در صورتي اين مدل خروجي قابل قبول ارائه خواهد داد كه خبرگان . سازماني را بگيرد

  .بازيگران  اين الگوي هفت مرحله اي باشند، سازماني

مدل موجب خواهد شد هاي اجرايي به سه دسته مذكور در مرحله سوم   تفكيك برنامه-2

هاي اجرايي كه به دليل كثرت  نيازمند اولويت بندي هستند در فرايند رتبه بندي و  برنامه

هاي اجرايي سريع  اين تفكيك موجب خواهد شد هم برنامه، از طرف ديگر. غربال قرار گيرند

ه هيچگونه يي ك هاكه نياز به منابع زيادي ندارند و به سرعت قابل اجرا هستند و هم برنامه

 . دليل، در مسير اين الگوي هفت مرحله قرار نگيرند منفعتي براي سازمان ندارند، بي
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گيري موجب خواهد شد   استفاده از روش خبرگي در محاسبه اوزان معيارهاي تصميم-3

اوزان واقعي هرمعيار باتوجه به شرايط ،  كميته تعالييتا براساس اظهار نظر اعضا

 . حاسبه شودومقتضيات هرسازمان م

گيري عموماً از نوع  شرايط تصميم،  در فضاي واقعي حاكم بر سازمانهاي صنعتي-4

لذا در نظر گرفتن زبان  .هستندها در فرم مبهم و سربسته مطرح  فازي است و معمولاً داده

، به نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق ومبهم موجود، واقعي محيط كسب و كار طبيعي و

. د بسيار مهم و كليدي استكرهاي قابل بهبود اخذ  م را براي اولويت بندي زمينهتصميمات لاز

هاي اجرايي از تكنيك تاپسيس در فضاي فازي استفاده   به همين دليل در رتبه بندي برنامه

  . شده است

 به مباحث تعالي سازماني مند هشود ساير پژوهشگراني كه علاق  در انتها پيشنهاد مي-5

 با تحليل  ،راي مدل غربالگري معرفي شده در سازمانهاي مختلف پرداخته به اجهستند

ا فراهم  رامكان غناي بيشتر اين مدل و تقويت جنبه كاركردي آن، چالشهاي احتمالي اين كار

چون دامنه انجام اين تحقيق در سازمانهاي صنعتي بوده است اجراي آن در ، از طرفي. سازند

 آن توسط ساير ي اختلافات و موارد استثناي احصادامنه سازمانها غير صنعتي و

  . موجب گسترش اين دانش و توسعه مدل به سازمانهاي غير صنعتي خواهد شد، پژوهشگران
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