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  چكيده
هـا و    مديريت و بهبود عملكرد سازمان از موضوعاتي است كه مورد توجـه مـديران بيـشتر شـركت                 

هـاي    هاي مـديريت اسـتراتژيك و مـديريت كيفيـت در سـازمان               با افزايش برنامه   .باشد  سازمانها مي 
ها بـيش از هميـشه        جهت مديريت و بهبود عملكرد سازمان      كشور، ضرورت طرح متدولوژي جامع    

كارت امتيازي متوازن در حـوزه مـديريت اسـتراتژيك و  مـدل تعـالي كيفيـت                  . آشكار شده است  
انـد و لـذا تلفيـق         امع وارد مقوله سيستم مديريت عملكرد شده      اروپايي در حوزه مديريت كيفيت ج     

كـارت امتيـازي متــوازن و مـدل تعــالي كيفيـت اروپــايي پيونـد دو حــوزه مـديريت اســتراتژيك و       
 بـراي    جديدي در اين مقاله متدولوژي   . مديريت كيفيت جامع در مقوله مديريت عملكرد مي باشد        

دل تعـالي كيفيـت اروپـايي بـراي بهبـود عملكـرد             بكارگيري همزمان كارت امتيـازي متـوازن و م ـ        
در ادبيـات مقالـه در قـسمت    .  ارائـه مـي شـود   MADMوQFD،  SWOTبوسيله ابزارهـاي   سازمان

مقايسه دو مدل از روش كتابخانه اي و در بخش تجزيه و تحليل متدولوژي، از روش ميداني بـراي                   
مقايــسه دو مــدل، متــدولوژي پــس از مطالعــه نظــري و . گــردآوري اطلاعــات اســتفاده مــي شــود 

  .شود بكارگيري اين دو مقوله ارائه شده و  قدم به قدم به صورت يك مطالعه موردي اجرا مي
  

، مـديريت اسـتراتژيک،     کارت امتيازي متوازن، مدل تعالي کيفيت اروپـايي        :هاي كليدي   واژه
  بهبود عملكرد
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  هقدمم. 1
نحوه   وها ناي مختلف در پيكره سازماه دستورالعمل و ها شرو ،ها تعيين جايگاه سيستم

، ها نبهبود عملكرد سازما نهايتا  تعيين نقاط ضعف و قوت و ارتباط آنها با يكديگر و
ارزيابي .  قرار داردها نها و سازما مديران بيشتر شركت موضوعي است كه مورد توجه

سطح  گردد كه به منظور افزايش  ميعملكرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتي اطلاق
م با اتو اي اقتصادي ها به شيوه استفاده بهينه از امكانات و منابع در جهت دستيابي به هدف

هاي اخير استفاده از سيستم ارزيابي عملكرد  در سال .ردگي كارايي و اثربخشي صورت مي
وليكن در . يافته و مهمترين ابزار در اين زمينه سنجه مالي بوده است گسترش ها ندر سازما

از مهمترين اشكالات، .اند  اين خصوص سيستمهاي سنتي مالي با مشكلات زيادي مواجه
كارت امتيازي متوازن چارچوبي را براي سنجش و . توجه صرف به متغيرهاي مالي است

دراين چارچوب . آورد ازمان فراهم ميمديريت استراتژيك سازمان براي بهبود عملكرد س
ي سازمان، به اهداف استراتژيك در وجوه كارت امتيازي متوازن ترجمه و ها ياستراتژ

آمدي نيز با رويكرد مديريت هاي سر مدل. ]4[شود  ميبراي همه افراد سازمان قابل تفهيم
، ها يوجه به ويژگهر كدام از مدلها با ت.  جامع سعي در بهبود عملكرد سازماني داردكيفيت

دهي و كاربردي كه طراحي  مكانيزم و منطق پشت هر يك، از هم متمايز شده كه براي بهره
تر  ها در عمل بطور عميق در اين مقاله به بررسي همپوشاني مدل. مناسب هستنداند  شده

خواهد پرداخت و متدولوژي را براي بكارگيري همزمان مديريت استراتژيك و مدل تعالي 
  .ي محوري دو مدل ارائه خواهد نمود ها تت اروپايي براي بكارگيري قابليكيفي

  
  ياتيمرور ادب. 2

مطالعات قبلي كه روي مقايسه كارت امتيازي متوازن  و مدل تعالي كيفيت اروپايي انجام 
شده بود علي رغم تاكيد فراوان بر استفاده همزمان دو مدل، چارچوب اجرايي و يا 

ي بيان نحوه تعامل دو سيستم مديريت عملكرد به صورت دقيق و متدولوژي جامعي برا
در اين مقاله پس از مطالعه ادبيات دو مدل، . ]2[ ارائه نكرده استها نمدون براي سازما

روش تحقيق به . گردد متدولوژياجرايي همراه با مطالعه موردي ارائه و قدم به قدم  اجرا مي
 كه ابتدا حول محور مفهوم كارت امتيازي متوازن و كار رفته در اين مقاله بدين گونه است

در بررسي ادبيات . شود همچنين مدل تعالي كيفيت اروپايي مرور و مطالعاتي انجام مي
اي و در بخش تجزيه و تحليل  موضوعي در بخش مقايسه دو مدل از روش كتابخانه
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تيجه اين بررسي ن. شود متدولوژي، از روش ميداني براي گرداوري اطلاعات استفاده مي
در مرحله بعد محور . باشد  ميها ننها در سازمااهيم و حيطه كاربرد آآشنايي با اين مف

باشد و به تدوين  مطالعات به سمت بررسي همزمان دو مفهوم و بررسي مقايسه آنها مي
پس از . شود متدولوژي بكارگيري همزمان دو مدل براي بهبود عملكرد سازمان پرداخته مي

 ارائه اين متدولوژي با توجه به ماهيت كار براي آن به ارائه يك مطالعه موردي تهيه و
  . شود  ميو همچنين ارائه تجارب پرداختهگيري  شود و در مرحله آخر به نتيجه  ميپرداخته

  EFQMمدل تعالي  .1-1
 سازمان پيشرو اروپايي در چهارده بوسيله 1988در سال  بنياد اروپايي مديريت كيفيت

كسل بلژيك به منظور تعالي كسب و كار صنايع اروپايي از طريق بهبود كيفيت به برو
 الگويي از ،EFQMر مدل تعالي د .گرديدسيس أعنوان فرآيند پايه براي بهبود مستمر ت

 نشان و ي ديگر استها نسرآمد سازما كه در ايده و عمل،شود  يك سازمان ارايه مي
ي مدل تعال. اندگاري و برتري، چگونه بايد عمل كردبراي رشد، م دهد در فضاي رقابتي مي

EFQM چهار ساز و  معيار توانمندپنج كه  باشد  معيار مينه چارچوبي غيراجباري بر پايه
 پوشش داده  آنچه را كه سازمان انجام ،ساز معيارهاي توانمند. باشد نتايج مي معيار آن

  ].4[دهند يم  پوشش راآورد ت ميسازمان بدس  آنچه را كه،هاي نتايج معيارو دهند  مي

  )BSC(مدل كارت امتيازي متوازن .1-2
اتفاق ه روارد بها استاد دانشكده بازرگاني دانشگاه  رابرت كاپلان ،1990در اوائل دهه 
موسسه يك كه در آن زمان مدير يك شركت تحقيقاتي وابسته به   ديويد نورتون

ررسي علل توفيق دوازده شركت آمريكايي و اي بود، طرحي تحقيقاتي را به منظور ب مشاوره
حاصل كار اين دو .  آغاز كردندها تهاي ارزيابي عملكرد در اين شرك مطالعه روش

 يك روش كارت امتيازي متوازن.  گرديد كارت امتيازي متوازن روش توسعه شخص
اتي را گيري عملكرد سازمان بوده كه در آن، استراتژي تدوين گرديده و برنامه عملي اندازه

 كاپلان و شود  ميكه چقدر اجراءشود  در كليه سطوح سازمان منتقل كرده و بررسي مي
بايست اين عملكرد  نورتون اعلام كردند كه براي انجام يك ارزيابي كامل از عملكرد مي

 منظر فرايندهاي داخلي و منظر يادگيري و ،، منظر مشتري از چهارمنظر بنامهاي منظر مالي
 .]7[يابي قرار گيردرشد مورد ارز
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  BSC و EFQM دو مدل هاي پشتيباني زمينه .2
  هاي پشتيباني از نگاه كارت امتيازي متوازن  زمينه.2-1

هاي  ها قبل از اينكه از كارت امتيازي متوازن استفاده نمايند داراي برنامه بسياري از سازمان
توانند  شه استراتژي ميكارت امتيازي متوازن و نق.  هستندEFQMبهبود كيفيت از جمله 

ها فراهم آورده و  ها يك زمينه سطح بالا و استراتژيك جهت اين برنامه براي اين سازمان
هاي كيفيت،  با همراستا كردن آنها با اهداف استراتژيك  ضمن متمركز نمودن برنامه

كي، و يا توانند محلي، تاكتي هاي كيفيت مي مدل .نمايد تر مي بخش ها را اثر سازمان، برنامه
هاكارت امتيازي متوازن از طريق نقشه  برخلاف اين مدل. ها باشند بدون پيوند به ساير برنامه

جهت ايحاد يك نقشه استراتژي .  كند هاي واضح و مشخصي ايجاد مي استراتژي پيوند
 ، كارت امتيازي متوازن،.براي كارت امتيازي متوازن، استراتژي سازمان بايد روشن باشد

ها و ابتكارات مورد نياز  آورد و بعد از آن برنامه هداف استراتژيك را بدست ميابتدا ا
كارت   .]13[كند ها را براي پشتيباني اهداف استراتژيك شناسايي مي جهت بهبود فرآيند

نمايد و نه منحصراَ براي  العاده بنا مي امتيازي متوازن اهداف كمي را براي عملكرد خارق
شان را  هاي داخلي هاي كيفيت عملكرد فرآيند بسياري از برنامه.  برترهاي برابري با سازمان

سنجي كرده و تمركز بر روي بهبود مستمر به عنوان نتيجه كار  ي برتر الگوها تدر برابر فعالي
از طرفي تنظيم اهداف كمي با كارت امتيازي متوازن با اشتياق به افزايش .شود  ارزيابي مي

هايي كه  كمپاني. شود هاي مالي و مشتري شروع مي ينه سنجهخيلي زياد عملكرد در زم
  .]17[كنند انتظار دارند كه الگوي بقيه شوند كارت امتيازي متوازن پياده مي

هاي كاملاَ جديدي را كه براي رسيدن به اهداف  كارت امتيازي متوازن اغلب فرآيند
كنند  غلب تلاش ميهاي كيفيت ا ولي مدل. نمايد استراتژيك بحراني هستند كشف مي

ولي با به . تر كنند هاي فعلي سازمان را بهبود ببخشند، و آنها را بهتر و سريعتر و ارزان فرآيند
شود،  سازي مي كار بردن اصول كارت امتيازي خصوصاَ وقتي يك استراتژي جديد پياده

وقتي . بدشوندكه در آنها سازمان بايد برتري يا هاي كاملاَ جديدي آشكار مي اغلب فرآيند
هاي كيفيت در آن موقع خواهند  كه يك فرآيند حياتي استراتژيكي شناسايي شد، برنامه

علاوه بر موارد فوق،   .]14[توانست جهت بهبود عملكرد اين فرآيندها گسترش پيدا كنند
حتي بدون . نمايد ها ايجاد مي كارت امتيازي متوازن اولويت استراتژيك براي توسعه فرآيند

ها نياز به  هاي كاملاَ جديد استراتژيك در سازمان، شركت معرفي فرآيندنياز به 
تر  ها از بقيه جهت تحقق موفقيت استراتژيك ضروري بعضي از فرآيند. بندي دارند اولويت
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ها  وقتي سازمان. شود ها تخصيص داده مي هاي برتر به فرآيند منابع با توجه به فعاليت. هستند
توانند از اصول مديريت كيفيت جهت  دي را شناسايي كردند، ميهاي بحراني و كلي فرآيند

 .]14[بود و توسعه آنها استفاده نمايندبه

  EFQMهاي همكاري از نگاه مدل  زمينه. 2-2
كارت امتيازي متوازن به عنوان ابزاري موثر در   از،EFQMهاي راهنماي  كتابچه در

 شده ايج كليدي عملكرد نام بردهنتو همچنين مشي و استراتژي   خطرهبري، هاي  معيار
ي رهبران متعالي، آرمان و ماموريت را تدوين و دستياب« :دارد يمعيار رهبري بيان م. ]4[است

مورد نياز براي موفقيت پايدار سازمان ي ها ها و سيستم آنها ارزش. كنند يل ميهبه آنها را تس
ير و در دوران تغي. آورند را در مي مناسب خود آنها را به اجيجاد كرده و با عمل و رفتاررا ا

ي گير  كجا كه لازم باشد قادرند تا جهتتحولات سازمان ثبات در مقاصد دارند و هر
  كتابنورتن و كاپلان در . يب كنندي آن ترغا متحول ساخته و كاركنان را به پيروسازمان ر

هاي  ين فاكتورتر حث رهبري به عنوان يكي از مهم انتشار يافت، از ب2001خود كه در سال 
] 6 [2004سال چنان در كتاب خود در  يشان هماند، ا ن استراتژي محور ياد كردهيجاد سازماا

هايي جهت   و راهنمايياند ياد كردهد سازمان ي نامشهوها از رهبري به عنوان يكي از دارايي
ي راستاي اند، همچنين از رهبري، فرهنگ، هم رهبري ارائه نمودهگيري  نحوه اندازه

  .است دهياد شترين لايه نقشه استراتژي  اي يشههاي سازماني در ر وكارتيمي به عنوان دارايي
ي متعالي ماموريت و آرمان ها سازمان :دارد ي بيان م»يمشي و استراتژ خط« يار دوممع

نفعان و با در نظر گرفتن يخود را از طريق ايجاد و تدوين يك استراتژي متمركز بر منافع ذ
ها،  ها، برنامه مشي خط .آورند كنند، به اجرا در مي بخشي كه در آن فعاليت ميبازار و 

  . ]4[شوند  تدوين و جاري ميها ها به منظور تحقق استراتژي اهداف و فرآيند
 است، EFQMهاي نه گانه مدل  معيار نتايج كليدي عملكرد كه آخرين معيار از معيار

هاي متعالي به  سازمان :دارد ج جا دارد و بيان مياين معيار همچنين در دسته معيارهاي نتاي
گيري كرده و  طور فراگير نتايج مهم مرتبط با عناصر اصلي خط مشي و استراتژي را اندازه

 راجع به نتايج عملكرد EFQMالبته بايد در نظر داشت وقتي . ]4[يابند به آنها دست مي
يرد و نتايجي غير مالي مانند گ  را مالي در نظر نميها يكند، كل اين خروج صحبت مي

  . مدت زمان معرفي محصول يا خدمات به بازار و حجم فروش را نيز مد نظر دارد بازار، سهم
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   ي و مدل تعالكيت استراتژيريمد همزمان يري بكارگي برايمتدولوژ .3
ك ي در يله مطالعه مورديكه بوس  پژوهش آقاي لي،ي ارائه شده بر اساس الگويمتدولوژ
ت يريستم مديك سي، در چارچوب ]20[ شده استي اعتبار سنجي تجار ين آموزشسازما

 ذكر ين متدولوژيات ايش از پرداختن به جزئيپ. ك ارائه شده استيعملكرد استراتژ
 يك چارچوب براي هدف ارائه ين متدولوژينكه در اي است، اول اي ضروريموارد

ت يري استقرار مدفقطدف ن هي سازمان نبوده است و همچنيحركت به سمت سرآمد
 موجود در يكها و ابزارهاي تكني به پرداختن به تماميازيباشد و لذا ن  نميكياستراتژ

 لهيدن به بهبود عملكرد به وسي هدف رسو وجود نداشته BSC وEFQMچارچوب مدل 
در قدم   .مراحل متدولوژي به صورت قدم به قدم شرح داده شده است .باشد  مياين دو ابزار

 ي تا پس از اجراآورده را بدست سازماناز يامتEFQM ياي با استفاده از خود ارزاول
ت و چشم انداز يدر قدم دوم مامور .شودگيري  زان بهبود عملكرد اندازهي ميمتدولوژ

 و در نظر گرفتن نقاط  SWOTل ي در قدم سوم با استفاده از تحل. شود ميسازمان مشخص 
ن ي سازمان تدويها ي خارج سازمان استراتژيها ترصدها و فيقوت داخل سازمان و تهد

برازش  متوازن يازي چهارگانه مدل كارت امتينرا در منظرهاآ در قدم چهارم وشود مي
 يها يژ ارتباط استرات،QFDت مدل يفيس خانه كي  با استفاده از ماترپنجمدر قدم . كنيم مي
 تعين ييت اروپايفي كيتعالا مدل  را ب متوازنيازيكارت امتن شده در چهار منظر مدل يتدو
كارت  چهاروجه يها يس، استراتژي ماتر"چه"ب كه در قسمت ين ترتيبد. ميكن يم

م و يسينو ي را م تعالي مدل يها اريس،  معي ماتر"چگونه "و در قسمت امتيازي متوازن 
ن يبارتباط   يك جلسه طوفان فكري ي  افراد خبره طيسپس با استفاده از نظر سنج

 را م شده در چهار منظركارت امتيازي متوازني تقسيها يراتژ و استتعالي مدل يارهايمع
 با  در قدم هفتم  سپسميكن ي مي را رتبه بندها ين استراتژي اششمدر قدم . ميكن يبرقرار م

و . ميكن ي م شده را اجرايت بندي اولويها ي متوازن استراتژيازياستفاده از مدل كارت امت
 عملكرد سازمان را زان بهبودي مجدد ميابي با استفاده از خود ارزدم هشتم در قتيدر نها
  . ]3[ميورآ  ميبدست

  
   مطالعه موردي متدولوژي ارائه شده.4

 فوق بصورت موردي در ي، مراحل متدولوژ3جهت بررسي مدل ارائه شده در بخش 
  .شود  ميقدم به قدم اجرا  صنعت ريليي مسافربريها ننگهداري و تعميرات واگ
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 EFQMله مدل ي به وس يابي خود ارز.4-1
 يها شن روين اياز ب. شود  ميآورده  مدل بدست ياز سازمان قبل از اجرايامت ن فازيدر ا

 و تر گر سادهي ديها ش چون نسبت به روشودياب م روش پرسش نامه انتخ،يابيخود ارز
 تا شوند  مي انتخابيندگانيما نمطالعه موردي،ن يدر ا .باشد  ميتر  و مقرون به صرفهتر عيسر
 1 نگاره در ،شود  ميگرفتهن يانگي هر پرسش نامه مين پرسش نامه جواب دهند و برايبه ا
 EFQMاز مدل ي مورد نظر امتصنعت  در .آورده شده استاز كل مدل يار و امتياز هر معيامت

صنعت اگر و . باشد   مي1000از ين امتي ايي شده است  حد بالا169.98در مرحله اول 
 سطح متعهد بر يعنيك ي در سطح گيرد، قرار EFQM مدل ي در سطوح سر آمدبخواهد
  . رد يگ  مي قراريسرآمد

  ن يادي بنيها شت و ارزين چشم انداز و  ماموريي تع.4-2
ت وچشم انداز و ين ماموريله تدويك سازمان بوسيت استراتژيرين قسمت بستر مديدر ا
 ي سازمان و مقصد اصليل وجودي دل،تيمامور. شود  مييره گذاين  پايادي بنيها شارز
ت يمامور. دهد ي كاركنان را جهت ميها تي است كه فعالييها ش سازمان و ارزيها تيفعال
ه يانش ارزش ارايخواهد رقابت كند و به مشتر  ميد مشخص كند كه سازمان چگونهيبا
 حي را تشريريگ سازد كه جهت  مينده سازماني از آيري تصو،چشم انداز سازمان. دينما
.  كننديبانيد سازمان را پشتيكند تا بفهمد چرا وچگونه با  ميكند و به اشخاص كمك مي

ها به عنوان اصول،  اين ارزش.  سازمان استيها  الويت كننده باورها،  سازمان منعكسارزش
  .باشند  ميگر رفتار افراد در سازمان گيري مديريت و همچنين هدايت راهنماي تصميم

يك سازمان سياستگزار در تراز جهاني، سرآمد، چشم انداز صنعت ريلي اين ايت كه 
المللي مسافرين ريلي در كشور  اي، بين شهري و بين يادگيرنده و پويا؛ متوليّ جابجايي حومه

 شركت برتر ريلي در بين 10يابي به استانداردهاي جهاني، به يكي از  بوده كه با دست
ترين  ترين و راحت ترين، سريع هاو يكي از ايمن آهن المللي راه تّحاديه بينكشورهاي ا

همچنين اين سازمان مامورت دارد تا براي . شود ونقل ريلي جهان تبديل  هاي حمل سيستم
گذاري،  مشاركت  انداز مطلوب خود، نسبت به سياستگزاري، نظارت، سرمايه نيل به چشم

ه جابجايي و ارائه خدمات به مسافر ريلي اقدام نموده و به سپاري در زمين در سرمايه، برون
  .ونقل ريلي در بازار خود و ارائه خدمات به مشتريان بپردازد توسعه حمل
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  EFQMي مدل ها امتياز معيار. 1نگاره 
  رديف  معيار  امتيازمعيار مربوطه  امتياز ايده آل  امتياز نسبي

  1  رهبري 2/13  100  132/0
  2  ط مشي و استراتژيخ 2/13  80  165/0
  3  منابع انساني 82/17  90  198/0
  4  شراكت و منابع 17.82  90  198/0
  5  ها فرآيند 4/26  140  188/0
  6  نتايج مشتري 66/36  200  183/0
  7  نتايج منابع انساني 88/11  90  132/0
  8  نتايج جامعه 6/6  60  11/0

  9  نتايج كليدي عملكرد 4/26  150  176/0
  جمع    98/169  1000  1

  
 SWOTز يله آناليز بوسي سازمان آنالي و خارجيط داخلي محي و بررسين استراتژي تدو.3- 4

 در فاز يابيله خودارزين فاز با استفاده از نقاط ضعف و قوت داخل سازمان كه بوسيدر ا
 لي تشك SWOTس ي خارج سازمان، ماتريدهاي و تهدها  بدست آورده شد و فرصتاول
 به 1 نگارهات در ين عمليجه اينت.شود ين ميه سازمان تدويك اوليتراتژشود و اهداف اس مي

  . طور خلاصه آورده شده است 

  BSC مدل يها ن شده مرحله قبل به منظري تدويها ي ترجمه استراتژ.4-4
 مرحله ي براها ين استراتژينكه اي اي برا،SWOTل ي بر اساس تحلين استراتژيپس از تدو

 طيآماده شود، )  ك ي و اهداف استراتژEFQM مدل يارهايباط مع ارت ياز دهيامت( بعد 
 يازيك به چهار منظر كارت امتي با حضور افراد خبره، اهداف استراتژيجلسه طوفان ذهن

 يها باشد كه به منظر  ميكي هدف استراتژهجده ن آشود كه ماحصل   ميميمتوازن تقس
   . م شده استي تقسيازيچهارگانه مدل كارت امت
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  SWOTاناليز . 1 نمودار

تهديدها   
• T1ايمن نبودن و اسيب پ : 

بودن كاركنان در محيط
• T2ركود كار تعميرات جا : 

  ماه اول سال6
• T3از دست دادن مشتري : 

 مشتري ) 
•   T4 ورشكستگي شركت
 

فرصتها
• O1انبوه جوانان جوياي كار :  
• O2مناقصات شركت رجا :  
• O3 وجودرويكرد مشتري مدار در : 

 ي فرايند كاري شركتطراح
• O4 داشتن مشتريان وفادار تر از: 

 مشتريات راضي
•  O5 رعايت الزامات ايمني و بهداشت : 

 در حد امكان
• O6 رعايت الزامات بهداشت و محيط : 

 زيست

نقاط قوت
• S1 مشتري مدار و پاسخگو بودن سازمان و : 

 كاركنان
• S2بالا بودن سطح تحصيلي پرسنل :  
• S3وي كار متقاضي استخدام : بالا بودن نير 
• S4 متناسب بودن فعاليت هاي واحد هاي : 

 مختلف
• S5بالا بودن كارايي در ارائه خدمات :  
• S6وجود امكانات اموزشي مناسب:  
• S7 بالا بودن انگيزه كاري پرسنل:  
• S8بالا بودن ميزان بهره وري نيروي انساني :
• S9بالا بودن روحيه تغيير پذيري كاركنان : 
•  :S10ي مقتدر و مشوق و با انگيزهرهبر 
• S11 بهتر بودن از رقبا از نظر كيفيت : 
 

نقاط ضعف
• W1 در دسترس نبودن زمان كافي براي : 

 ارائه خدمات هنگام تقاضا
• W2 عدم وجود تجهيزات لازم براي ارائه : 

 خدمات هنگام تقاضا
• W3 مناسب نبودن خدمات رفاهي و : 

 تفريحي كاركنان
• W4درك نامناسب از انتظارات شغلي:  
• W5فضاي كاري كوچك و نامناسب:  
• W6كمبود ايمني و پاكيزگي محيط كار: 
• W7  كمبود بودجه عملياتي:
 

SO استفاده از نقاط قوت داخلي براي بهره : 
برداري از فرصتها ي خارجي و استراتژي 

O3S1O2  رضايت مشتري : 
S5O4 افزايش درامد شركت : 

O4S1S9ش وفاداري مشتري  : افزاي
O2S1S10S11 ارائه ارزش و پيش بيني : 

نياز هاي آينده مشتريان 
S10S9S7O4O3 فرهنگ بهبود مستمر : 
S10S9S7O4O3 بهبود مستمر كيفيت : 

O5O6S4S6S7S3 رضايت كاركنان : 

STاستفاده از نقاط قوت داخلي : 
كاهش دادن اثرات ناشي از تهدي

S11S1T4 تري  : رضايت مش
 

T2S2 آموزش كاركنان : 
 

S8T4تحويل خدمات بي نقص : 
مشتري 

 
S9S7S6S1T4فرهنگ مشتري :

محوري 

    WO بهره برداري از فرصتها و بهبود:
بخشيدن به نقاط ضعف  

 
O5W6W5 پاكيزه سازي و مرتب سازي : 

محيط كار 
O6W6W5 ايمن سازي محيط كار : 

 
O3W1 نگهداري و تعميرات سريع : 

 
W3W4O6O5 رضايت كاركنان : 

   WTكم كردن نقاط ضعف د : 
پرهيز از تهديدات خارجي 

T4W1 تحويل به موقع به مشت :
 

W7W5T2T4مديريت ريسك : 
مالي و عملياتي و تكنولوژيكي 

 
T5W7 افزايش درامد حاصل : 

مشتري موجود 
 

T4W7T3  كاهش هزينه : 

SWOT
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  يها ي براي امتياز دهي رابطه استراتژQFD استفاده از ماتريس خانه كيفيت .4-5
BSC و EFQM   

در اين فاز ارتباط هجده هدف استراتژيك تقسيم شده به چهار وجه كارت امتيازي متوازن 
 حضورافراد خبره بدست آورده شد تا  طي جلسه طوفان ذهني باEFQMو نه معيار مدل 

در اين مرحله از . ]19[بتوان اين اهداف استراتژيك را براي فاز بعدي اولويت بندي نمود
سازمان، پس از قرار دادن  EFQMهمراستا سازي تيم كارت امتيازي متوازن و مشاورين 

مت در قس) هاي كارت امتيازي متوازن اهداف موجود درمنظر(اهداف استراتژيك 
WHAT هاي مدل  و معيارEFQM  در قسمتHOW ماتريس خانه كيفيت  با در نظر 

 و ها ت و فرصيي كه بر اساس خود ارزيابي فاز اولها گرفتن نقاط ضعف و قوت معيار
هاي   به روابط بين هريك از اهداف استراتژيك و معيار، بدست آمدي فاز سومها تهديد
دهي نيز طبق  متدلوژي ارائه شده توسط  امتيازمكانيزم .  امتيازدهي ميشودEFQMمدل 

جمع . دهد  ماتريس خروجي اين مرحله را نشان مي2نگاره . ]20[انجام ميشود الگوي لي
  . امتيازات هر سطر و هر ستون در انتهاي جدول آورده شده است 

 در مقابل BSCي منظر ها يي واقع در انتهاي هر رديف بيانگر اهميت استراتژها درصد
باشد  عددهاي واقع در انتهاي هر ستون بيانگر اهميت آن معيار در برابر   مي EFQMل مد

باشد كه معيارهاي  رهبري و خط و مشي و استراتژي و نتايج   ميي سازمانها ياستراتژ
 خاطر نشان كرده است، بالاترين امتياز را 1-4همانطور كه در بخش  كليدي عملكرد

  .قسمت براي رتبه بندي استراتژيهاي بخش بعدي استفاده ميشود از اطلاعات اين . اند  داشته

   با استفاده از روش تاپسيسها ي رتبه بندي استراتژ.4-6
روش تاپسيس به اين علت كه وزن  چند معياره،گيري  ي مختلف تصميمها شاز ميان رو

 به صورت ثابت در سازمان كيفيت اروپايي وجود دارد، در نظر EFQMمعيارهاي مدل
قابل ذكر است روش تاپسيس نيازي به امتياز دهي دوتايي براي تعيين . شده است رفته گ

  ].1[شود  ميباشد و به صورت ثابت به عنوان داده مساله بكار گرفته  نميوزن
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  با اهداف استراتژيك EFQM امتياز ارتباط معيارهاي .2نگاره 

 منظر كارت 4 در ها ياستراتژ  
  امتيازي متوازن

رهبري
  

خطو
 مشي واستراتژي

  
كاركنان

منابع و مشارك  
ها ت

  
فرآيند
ها 

نتايج مشتري  
نتايج كاركنان  

نتايج جامعه  
  

نتايج كليدي عملكرد
  

امتياز
درصد  
  

F 1 0.05 39 9 1 91 3 3 1 3 9  افزايش در امد  
F 2 0.05  36  9  0  3 3  3  3  3  3  9  كاهش هزينه  

F 3 
افزايش خريد از سبد مشتري 

 0.05 39 3 1 91 3 3 1 9 9  موجود

C1 0.05 28 3 0 91 3 1 3 9 9  وفاداري مشتري 

C2 0.05 39 3 1 91 3 1 3 9 9  رضايت مشتري 

I 1 
نگهداري و تعميرات سريع و به 

 0.07 48 3 0 99 3 3 9 9 3  موقع

I 2 
نگهداري و تعميرات بينقص به 

 0.07 47 3 1 39 9 1 9 9 3  مشتري

I 3 0.03 24 9 0 31 1 3 1 3 3  انتخاب و جذب مشتري جديد 
I 4 0.05  41  9  1  1 9  3  3  3  3  9   مالي مديريت ريسك  
I 5 0.06 43 9 1 33 9 3 9 3 3  مديريت ريسك تكنولوژيكي 

I 6 0.06 46 9 0 13 9 3 9 9 3  مديريت ريسك عملياتي 

I 7 0.05  41  9  1  3 3  9  1  3  9  3  بهبود مستمر كيفيت  

I 8 
 بهبود در شرايط محيطي و

بهداشتي و ايمن سازي محيط 
  كار

1  3  9  0  1  0 3  1  3  21  0.03  

I 9 0.06 47 9 1 93 3 1 3 9 9  ارائه ارزش و پيش بيني  نيازها 

L 1 0.05 37 9 1 31 3 1 1 9 9  فرهنگ بهبود مستمر 
L 2 0.03  23  3  1  3 0  3  1  0  3  9  مديريت منابع انساني  
L 3 0.04 32 9 1 39 1 0 3 3 3  فن آوري اطلاعات 
L 4 0.06  43  9  0  3 9  3  1  0  9  9  فرهنگ مشتري محوري  

11  جمع امتياز هر معيار 
2

 11
4

 

70 32 72 94 58 12 12
0

 68
4

 

 

  
ي ها در فاز قبل با استفاده از ماتريس خانه كيفيت، ارتباط اهداف استراتژيك و معيار

ي كارت ها نورتون و كاپلان يكي از عوامل شكست پروژه. تدوين شد EFQMمدل 
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 بنابراين اين اهداف استراتژيك اولويت بندي.امتيازي متوازن را عدم تخصيص منابع ناميدند
  .لويت منابع لازم تخصيص داده شودشوند تا با توجه به او مي

   بوسيله روش تاپسيسها يرتبه بندي استراتژ. 3نگاره 
  رتبه  كيهدف استراتژ  شماره
F 1 4  ش در امديافزا  
F 2 11  نهيكاهش هز  
F 3 7   موجوديد از سبد مشتريش خريافزا  
C1 5  ي مشتريوفادار  
C2 5  يت مشتريرضا  
C3 6  يع و به موقع به مشتريرات سري و تعمينگهدار  

C4 
 نقص يرات بي و تعميش و نگهداريل گرمايتحو

  12  يبه مشتر

I 1 15  دي جديانتخاب و جذب مشتر  
I 2 3  ي مال سكيت ريريمد  
I 3 9  يكيك تكنولوژسيت ريريمد  
I 4 13  ياتيسك عمليت ريريمد  
I 5 8  تيفيبهبود مستمر ك  

I 6 
 يمن سازي و اي و بهداشتيطيط محيبهبود در شرا

  17  ط كاريمح

I 7 
 يازهاي  نينيش بي پ وارائه ارزش و تدارك خدمت
  1  يمشتر

L 1 10  فرهنگ بهبود مستمر  
L 2 16  يت منابع انسانيريمد  
L 3 14  عات اطلايفن آور  
L 4 2  ي محوريفرهنگ مشتر  

  
  شده مرحله قبليت بندي اولول يها ي استراتژي اجرا.7 -4

ن ينكه اي ايبرا. شوند  ميت اجرايك مرحله قبل بر حسب اولوين فاز اهداف استراتژيدرا
  متوازن استفادهيازيكارت امت،از شوندك بصورت كارا اجرا ياهداف استراتژ

 محور يل سازمان استراتژي متوازن تشكيازير پروژه كارت امتن مساله ديمهمتر.شود مي
ن ي تدو2001 محور كه در سال ياست كه نورتن و كاپلان در كتاب سازمان استراتژ

ك، ي كردن اهداف استراتژي عملين فاز براي در ا.اند  ان نمودهي ب راييراهكارهااند  كرده
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 و ي رابطه علت و معلوليري با بكارگن اهدافيو اآورده شد محور بوجود يسازمان استراتژ
   .شوند  ميت اجرايبا در نظر گرفتن اولو

  EFQM بوسيله مدل  مجدديابي خود ارز.4-8
در فاز .  بدست  آورده شد EFQMاز سازمان بر اساس مدلي امت،ي متدولوژيدر آغاز اجرا

 سازمان مورد در. زان بهبود عملكرد سازمان بدست آمد ي م، مجدديابيز با خود ارزيآخر ن
 در فاز آخر ي متدولوژيپس از اجرا. شد EFQM 98/169ار ياز معي امتاولمطالعه در فاز 

ج يار نتايدر مع. د ي رس231.89از به يش  امتي افزا62 انجام شد و با يابيمجددا خود ارز
. ار به بهبود برسدين معينده در ايدواراست در آي عملكرد با كاهش مواجه شد كه اميديكل
باشد و   ميي سال مالي نامناسب در انتهاي عملكرد مال،اين معيار اري در معكاهش لت ع
ج ي نتا4نگاره .ز به بهبود برسد يار نين معي در ايشود كه با بهبود عملكرد مال  ميينيش بيپ
  . دهد   مي را نشانيابين ارزيا

  امتياز معيار  قبل و پس از اجراي مدل. 4نگاره 
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از 
ف

1  
2/13 2/13 82/17 82/17 4/26 66/36 88/11 6/6 4/26 98/169 

از 
ف

8  

4/26 8/19 7/29 82/17 33 88/57 88/11  2/13 21/21 89/231 

  
  گيري  جهي نت.5

ازمند ي نيها   نقاط ضعف و قوت سازمان  و حوزه،EFQM مدل يابيتفاده از خود ارزبا اس
 ي و روندها شديابي و ارزه شناختي بدرستسازمانله ين وسي و بدشده ييبهبود شناسا

 ي سرآمديم اصلي و به افراد سازمان مفاهشدگيري  اندازهاي  شرفت به صورت دورهيپ
ز يبا استفاده از آنال . ه شد سازمان بكار گرفتيكرد جار بهبود عملي و  برا شدهآموزش داده
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SWOTدن به ي رسيك سازمان براي اهداف استراتژشد و قسمت قبل استفاده يها  از داده
 مدل يها اري، ارتباط معيازدهيدر مرحله بعد با امت .تدوين شدبهبود عملكرد در بلند مدت 

EFQMار ي سه معبدست آمد كه جهينتن ي و اه شدك بدست آوردي با اهداف استراتژ
  بيشتريكيت استراتژي عملكرد ازاهميديج كلي و نتاي و استراتژي و خط و مشيرهبر

 متوازن اهداف يازيبا استفاده از كارت امت .گر برخوردار هستند يار ديسبت به شش معن
از  يبه عنوان بخش و عملي شدك  يافتن به بهبود عملكرد استراتژي دست يك براياستراتژ

 و ين مالي تاميها  تمام طرحو گرفته شد در نظر سازمان سالانه يزينامه رچرخه بر
 يج خوبي به نتاسازمان . خواهد شد متصل سازمانك يص منابع به اهداف استراتژيتخص

ك مورد ي اهداف استراتژي تمامي متدولوژيپس از گذشت شش ماه از اجرا. افتيدست 
ت  به يافتند و در نهاي آنها به بهبود دست يبا تمامي تقر وگرفتقرار گيري  ش و اندازهيپا

 باعث شد كاركنان ي متدولوژي اجرا.رسيد EFQMاز ي امت62 به اندازه يبهبود عملكرد
 پيدا شي افزايميدا كرده وارتباطات و كار تي پسازمان واحد و ي از استراتژيدرك بهتر

  .افتيش ي سازمان افزاتعالي هي و روحكرد
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