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معرفی سیستم مدیریت کارخانه سایپا و بررسی آن از منظر مدل تعالی 

EFQM  
 

  2علیرضا زارع زیدی ، 6اسماعیل شهاب

 کیفیت و بهره وری(، دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات تهران)دانشجوی کارشناسی ارشد مهندسی صنایع  -1
 دانشجوی دکتری مدیریت دولتی )مدیریت منابع انسانی(، دانشگاه آزاد اسلامی واحد قائم شهر -2

 

 

 چکیده

تشدید فضای رقابتی سازمان ها، استفاده بهینه از منابع و حداکثرسازی با توجه به تغییر شرایط کسب و کار و 

خروجی عملکرد سازمان از دغدغه های بسیاری از سازمان هاست. از این رو در شرایط فعلی، افزایش بهره وری و 

فزایش ایجاد فضای تحول سازمانی در دستورکار سازمان های ایرانی است. از ابتدایی ترین اموری که در جهت ا

و  )فعالیت های غیر ارزش افزوده( از بین بردن اتلاف ها بهره وری سازمانی و بهبود عملکرد می توان انجام داد،

ابق نیاز و )تولید مطتولید  رویکرد کششی بهبهبود مستمر و  در سازمان هاست. بنابراین بارعایت اصول تولید ناب 

ازار اهتمام نمود. بدیهی است توسعه این مفاهیم، تنها با رویکردی به حفظ و ارتقاء سهم بمی توان ( مشتریانتظار 

نظام مند و ساختار یافته امکان پذیر بوده و حفظ، نگهداشت و بهبود آن نیازمند منابع کافی و ساختارهای پشتیبانی 

از طریق  مدل های تعالی سازمان ابزار مناسبی برای کمک به سازمان هاست تااز طرف دیگر،  کننده می باشد.

در همین راستا، شرکت سایپا که یکی از کمپانی های  .سنجش دقیق، جایگاه خود را در مسیر تعالی مشخص کنند

ین در اپیشرو در تولید خودرو می باشد، از چند سال پیش سیستم مدیریت کارخانه را تدوین و اجرا نموده است. 

ا  معیار و ب سیستم فوق را اساس تولید ناب شکل گرفته،مقاله ضمن معرفی سیستم مدیریت کارخانه سایپا که بر 

مورد مقایسه قرار می دهیم که نتایج نشان می دهد ماژول های سیستم مدیریت  EFQMزیرمعیارهای مدل تعالی 

 همراستا بوده و مشابهت های فراوانی دارند.    EFQMکارخانه با معیارهای مدل تعالی 

 ، سیستم مدیریت کارخانه سایپا EFQMالی تفکر ناب، مدل تعکلیدی:  گانواژ

 

 مقدمه -6

امروزه سازمان های بسیاری وجود دارند که خواهان استقرار چرخه بهبود مستمر، ارتقا روزافزون رضایت مشتریان، بهبود مستمر 

تند سرآمدی سازمانی خود هس کیفیت ارائه کالا و خدمات، افزایش توانمندی ارکان درونی و منابع انسانی و در نهایت نیل به تعالی و

تا بتوانند زمینه مناسبی برای رقابت موثر با رقبای تجاری خود ایجاد نموده و حیات اقتصادی خود را تعیین نمایند. بنابراین استقرار 

 (.1939 را به عنوان یک ابزار قدرتمند و کارآمد در دستور کار خود قرار داده اند)کریمی جعفری و همکاران، EFQMمدل تعالی 

سازمان ها به رغم بخش مربوطه، اندازه، ساختار یا بلوغشان، برای اینکه موفق باشند نیاز به استقرار نظام مدیریت صحیح و 

مناسب دارند. مدل های تعالی سازمان ابزار مناسبی برای کمک به سازمان هاست تا از طریق سنجش دقیق، جایگاه خود را در مسیر 

 (.1939نی و نوری، تعالی مشخص کنند)قربا

های تعالی سازمانی ابزاری برای کمک به سازمان ها برای سنجش میزان قرار داشتن در مسیر تعالی و رشد متوازن هستند. مدل

این مدل ها به سازمان ها کمک می کنند تا با مقایسه وضع موجود و مطلوب خود، تفاوت ها را شناسایی و سپس بر این اساس راه 

 (.1933سازی وضع موجود را تعیین و آن ها را اجرا کنند)نجمی و حسینی،  حل های بهینه
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یکی از مطرح ترین مدل های سرآمدی، مدل بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت است. با بکارگیری مدل تعالی در سازمان، تمام 

ها به صورت طرح های بهبود  فعالیت های سازمان از لحاظ کیفی بررسی شده و فرصت های بهبود شناسایی می شود. این فرصت

هر چه با  1برای سازمان برنامه ریزی می شود. هم چنین ابزارهای خودارزیابی نظیر مدل تعالی بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت

 .(Davis, 2008)فرآیندهای سازمانی یکپارچه تر شود، بکارگیری آن ها از کارآمدی بیشتری برخوردار خواهد بود

سیستم های ارزیابی عملکرد، به عنوان یک ابزار مرکزی برای تبدیل ساختار بروکراتیک سازمان به سازمان های استقرار کارآمد 

موثر و اثربخش مدنظر قرار گرفته است، به طوری که این سیستم ها و دیگر تکنیک های مدیریتی به عنوان یک راه حل برای رفع 

 ,Arnaboldi and Azzone)به مشتریان و یا کاربران مطرح می باشندمسائل سازمان و بهبود بخشیدن محصولات و خدمات 

2010). 

گروه خودروسازی سایپا به منظور حصول اطمینان از ایجاد زیرساختی یکپارچه و نظام مند و مبتنی بر تفکر ناب، با الگوبرداری 

، را در زنجیره ارزش "تم مدیریت کارخانه سایپاسیس"از خودروسازان جهانی و بهره گیری از دانش بومی سازمانی، طراحی و استقرار 

سرلوحه کار خویش قرار داده و همه شرکتهای گروه، با همدلی، مشارکت موثر و تکیه بر توانمندی های یکدیگر متعهد به توسعه، 

 حفظ و بهبود مستمر آن هستند

 (NPW)، نیسان (SPR)، رنو  (TPS)د تویوتا با بررسی بیشتر و الگوبرداری از سیستمهای یکپارچه شرکتهای برتر جهانی مانن

 به نظر می آید که این سیستم ها همه برای توانمندی قابلیت های داخل سازمان تمرکز دارند. (FPS)و فورد  (MPS)، بنز 

من ضدر مقاله حاضر به معرفی سیستم مدیریت کارخانه سایپا که بر اساس تولید بر اساس تفکر ناب شکل گرفته می پردازیم و 

 مورد بررسی قرار می دهیم. EFQMتعریف ماژول های مهم آن، ارتباط سیستم تولید سایپا را از منظر مدل تعالی 

 

 :2SPMSمعرفی سیستم مدیریت کارخانه سایپا 

یت عاو ر )فعالیت های غیر ارزش افزوده( شناسایی و از بین بردن اتلاف هادر شرایط رقابتی و برای بقا در محیط کسب و کار، 

ظار )تولید مطابق نیاز و انتتولید محصول  رویکرد کششی بهاز طریق بهبود مستمر و  اصول تولید ناب یک ضرورت است و باید

 ( به حفظ و ارتقاء سهم بازار محصول اهتمام نمود. مشتری

باتوجه  ی در عرصه تولید وبرای حفظ پایداری کسب و کار و افزایش توان رقابت پذیری در محیط چالش برانگیز ملی و بین الملل

به افزایش روزافزون انتظارات مشتریان و سایر ذینفعان، توسعه تفکر ناب در تمامی فعالیت ها و فرآیندهای بنگاه های اقتصادی، در 

 گستره زنجیره ارزش محصول/ خدمت، موضوعی اجتناب ناپذیر است. 

در اقتصاد ملی و پیشرو در مسیر سرآمدی، خود را متعهد به توسعه گروه خودرو سازی سایپا نیز بعنوان مجموعه ای تاثیرگذار 

 این تفکر در چارچوب راهبردهای زیر می داند: 

 تعیین دقیق ارزش هر محصول یا خدمت معین از نگاه مصرف کننده برای ارزش آفرینی مورد انتظار 

  حذف فعالیت های فاقد ارزش افزودهشناسایی جریان ارزش هر محصول یا خدمت معین به منظور تجزیه و تحلیل و 

 تجدید نظر در قالب ها و نگرش های ذهنی و همسویی کل سازمان  جهت آفرینش ارزش برای ذینفعان 

 توسعه سیستم کششی در ارائه محصولات و خدمات در جهت پاسخگویی به انتظارات مشتریان و مدیریت هزینه 

  منسجم و یکپارچه از طریق شفاف سازی و مشارکت ذینفعانکمال جویی سازمانی در مسیر ارزش آفرینی بصورت 

بقا و ماندگاری یک سازمان، وابسته به توانایی آن سازمان برای حذف پیوسته اتلافها و ایجاد ارزش افزوده به محصول از    

 دیدگاه مشتری با کیفیت و هزینه رقابتی  است.

                                                           
1.  European Foundation for Quality Management 
2.  Saipa Plant Management System 
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آغاز گردید، بدین ترتیب  1931در گروه سایپا از سال  SPMS (SAIPA Plant Management System)طراحی و اجرای 

 که سایپا با الگوبرداری از خودروسازان بزرگ دنیا مانند تویوتا، نیسان و رنو تصمیم گرفت قدم در این مسیر بگذارد. 

ص چشمگیری در شاخ بعنوان بهترین راه برای دستیابی به اهداف متعالی سازمان بوده و به نتایج SPMSاعتقاد بر این است که  

 از منظر تمامی ذینفعان دست خواهد یافت.  QCTP (Quality, Cost, Time, People)های 

ردن شناسایی و از بین ببمنظور تامین نیازها و انتظارات مشتری که ضامن بقای سازمان در محیط کسب و کار تلقی می شود،  

از طریق بهبود  ل تفکر ناب  در تمامی فرایندها یک ضرورت است و بایدو رعایت اصو  )فعالیت های غیر ارزش افزوده( اتلاف ها

ی ( به حفظ و ارتقاء پایدار سهم بازار اهتمام نمود. بدیهمشتری)تولید مطابق نیاز و انتظار تولید محصول  رویکرد کششی بهمستمر و 

ر بوده و حفظ، نگهداشت و بهبود آن نیز  نیازمند است توسعه این مفاهیم، تنها با رویکردی نظام مند و ساختار یافته امکان پذی

 منابع کافی و ساختارهای پشتیبانی کننده می باشد. 

 فلسفه اصلی تولید ناب: 

 تضمین کیفیت محصول از طریق فرآیندها 

 تحویل به میزان توافق شده و در زمان مورد نیاز مشتری 

 )استفاده بهینه از منابع )منابع انسانی، مواد و تجهیزات 

 ایجاد محیط کاری مناسب در بالاترین سطح انسانی 

ه از عالیتهایی کفدر تولید ناب، تعریف ارزش است. در گروه سایپا سعی و تلاش بر این است که در خطوط تولید،  گاماولین 

 حذف شوند. ،دیدگاه مشتریان هیچگونه ارزش افزوده ای در محصول ایجاد نمی کنند

ود بدین معنی که ارزش یک محصول یا خدمت، معمولا تابعی از قیمت و نیازمندیهای ارزش توسط مشتری تعریف می ش

 .استفاده شودو در فرآیندهای تولیدی شناسایی ارزش  پس باید مشتری در یک دوره زمانی است.

ژی نولوارزش تنها توسط دیدگاه ها و ملاحظات مشتری نهایی تعریف می شود و هرگز تحت تاثیر سیاست ها و تک SPMSدر 

 جدید شرکت قرار نمی گیرد. اینکه چه چیزی اتلاف و چه چیزی ارزش است بستگی به تعریف ارزش دارد.

اتلاف به هر فعالیتی که منابعی نظیر زمان و یا هزینه را جذب می کند ولی هیچ ارزش افزوده ای ایجاد نمی کند اطلاق می 

، آموزش داد که اتلاف چیست و در صورت مشاهده چگونه آن را حذف شود. برای حذف سیستماتیک اتلاف باید به تمام پرسنل

 دسته تقسیم می شود:  3نمود. اتلاف ها به 

 تولید قطعات معیوب  - 1

 انتظار )برای گام بعدی فرآیند یا خرابی ماشین( - 2

 غیرضروری حمل و نقل - 9

  قطعهپردازش بیش از حد قطعات به خاطر طراحی ضعیف ابزار یا  - 5

 نیمه ساخته، محصول، در راه(موجودی ها )مواد اولیه،  -1

 قطعه یا ...(، حرکات غیرضروری کارکنان )برای ابزار - 1

 تولید اضافی ) پیش از دریافت تقاضا( - 3

 د.نهست تولید کننده و فراهم آورنده محصولات ،عامل ایجاد ارزش افزوده در محصولاست که منابع انسانی دومین گام حمایت از 

 توانمندسازی در نیروی انسانی به مفهوم: سومین گام توانمندی نیروی انسانی است. 

 می باور این آمدن وجود به باعث که سازمانی و فردی مختلف مسائل با رابطه در آنها قضاوت و افراد نگرش در تغییر 

 .باشد شدن توانا برای مطمئنی منابع تواند می اختیار و آزادی که شود

 د کارکنان و ایجاد اعتماد به نفس در آنان در مورد خودشان و تلاش در جهت کارایی و اثربخشی )بهره عقای تقویت

 وری( فعالیتهای سازمان است.
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 فعالیتهای( وری بهره) بخشی اثر و کارایی جهت در که است کاری انجام برای تلاش و کارکنان مهارت ایجاد و دانش تقویت

 .باشد می سازمان

شود تا منابع انسانی و بودجه بصورت بهینه وش های متعددی برای ارتقاء سطح دانش و مهارت افراد بکار گرفته میامروزه ر

ای است که در طول سالها کار، نیروهای زبده و ماهر در استفاده شود. از بهترین منابع آموزشی در سازمانها، تجارب کسب شده

انیزم هایی برای ثبت و نگهداری این تجارب و دانش کسب شده در سازمان و همچنین سازمان بدست آورده اند. لذا ضروری است مک

 .ه استدیمکانیزم هایی برای جاری سازی و آموزش آن در کف کارگاه طراحی گرد

 نکته پایانی اینکه هدف غایی فرایند توانمندسازی کارکنان، افزایش بهره وری و ایجاد قدرت و مزیت رقابتی در سازمانها می

 باشد.

 
 (SPMS)مدل سيستم مديريت كارخانه سايپا 

 
دارای یک بخش زیرساختی در قسمت پایین است که  متشکل از SPMS همانطور که در شکل مشاهده می شود مدل    

فرهنگ سازی، تعهد مدیران، کیفیت زندگی کاری و توانمندسازی می باشد که در فاز استقرار، سیستم جدید و مدیریت تغییر لازم 

 ان جاصل گردد. است. در شروع پروژه باید از آمادگی سازمان و کفایت وجود شرایط مناسب در این زمینه ها  اطمین

قسمت بالایی این مدل به اهداف سازمان می پردازد. تحلیل این اهداف است که باید سازمان را در اجرای سیستم مدیریت 

 تعالی پایداراین بخش، اهداف و سیاستهای کلی سازمان را مشخص می نماید. کارخانه و اولویت بندی فعالیت ها متقاعد نماید. 

( سرفصل هایی است که بطور P)اهداف عملیاتی(، همچنین توسعه منابع انسانی ) QCTی های محصول )اهداف تجاری( و ویژگ

معمول باید مورد توجه قرار گیرد. برای این شاخص ها و متناسب با محیط کسب و کار و بمنظور موفقیت سازمان، باید اهدافی 

 ابند. تعیین گردد. این اهداف در مرحله بعدی به سطوح بعدی تسری می ی

، مدیریت (TPM)مهمترین زیرسیستم های تولید ناب در سیستم مدیریت کارخانه سایپا عبارتند از: نگهداری بهره ور فراگیر  

، این مفاهیم در مدل مفهومی فوق در شکل ستونهای بنا و جهت حفظ پایدار (JIT)، تولید و تحویل بموقع (TQM)کیفیت فراگیر 

 اند.  اهداف سازمان نشان داده شده

هر کدام از این رویکردهای استراتژیک، توسط مجموعه ای از ابزار و تکنیک ها پشتیبانی می شود. مجموعه این مفاهیم می 

 بایست در تمامی زنجیره تامین، توسعه یابد.
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 :SPMSهای سیستم مدیریت کارخانه یا ماژول

 ، شکست و تسری اهداف( جلسات روزانهسازماندهی )تشکیل تیم، مدیریت تابلوهای دیداری، برگزاری  -

 استانداردسازی )استانداردسازی فعالیتهای تولید، مشاهده کار، جدول نیازمندیهای عملیات( -

 5Sساماندهی محیط کار  -

 (ILU مهارتیچند مهارته شدن پرسنل )مدرسه مهارت و نظام  -

، جداسازی اقلام نامنطبق )سبد قرمز / زرد(، بازکاری اصول کیفی )خودکنترلی، واکنش سریع و حل مسئله، بازرسی نهایی -

 ، تایید اولین قطعه منطبق و قوانین عکس العملی(یا پوکایوکه تحت کنترل، ضدخطاسازی

 

 EFQMمدل تعالی  -0

 وتعالی در لغت به معنی بلند شدن و برتر شدن می باشد و تعالی سازمانی به معنای تعهد سازمانی به رشد و توسعه پایدار 

دائمی شرکت در جهت کسب رضایت مشتری و افزایش مستمر سودآوری شرکت در یک محیط ملی فراگیر و حمایت کننده می 

باشد. تعالی سازمانی تابع شرایط خاص، فرهنگ، محیط داخلی و خارجی و کسب و کار، ویژگی نیروی انسانی سازمان، نقاط قوت و 

 (.1933در برگفته است )بیک زاد و علی زاده، ضعف و فرصت و تهدیدهایی است که سازمان را 

تعالی، مسیری بی انتهاست و سازمان هایی که در این مسیر گام برمی دارند، با بهره گیری از مدل های تعالی مقایسه عملکرد 

 (.1933سکاکی،  خود با دیگران و الگوبرداری از تجارب خوب سازمان های نمونه همواره سعی در بهبود عملکرد خود دارند)امیری و

ها برای جلب توجه مشتریان و دستیابی به حس وفاداری آنها که همان کیفیت است، باید سیستم های مدیریت کیفیت سازمان

را به صورت جامع در کلیه سطوح سازمانی خود استقرار دهند. به این منظور لازم است مراحلی شامل بازرسی، کنترل کیفیت، 

 (.1932ت را طی کنند) مه پیکر، تضمین کیفیت و بهبود کیی

بر اساس تعریف بنیاد کیفیت اروپا، تعالی به عنوان ایجاد و استقرار تجارب مدیریتی موفق در رسیدن به نتایج مثبت پایدار 

می توان گفت خودارزیابی در مسیر تعالی از موقعیت فعلی سازمان به وضعیت مطلوب  EFQMتعریف می شود. با استفاده از مدل 

(. مفهوم بنیادین تعالی از مفاهیمی است که این مدل بر آن بنا شده است که در واقع پایه 1931حرکت است)مقتدایی و تاجی،  در

 (: 1931و اساس مدل هستند. این مفاهیم عبارتند از)مقتدایی و تاجی، 

 را مشعوف می کند.سازمان متعالی به نتایجی دست می یابد که تمامی ذینفعان سازمان  مفهوم نتیجه گرایی:

سازمان های متعالی مشتریان را می شناسند و از نزدیک با آنان آشنا هستند زیرا آنان می دانند،  مفهوم مشتری مداری:

 مشتریان تنها داوران نهایی درباره کیفیت خدمات سازمان هستند.

برای سازمانشان وضع کرده و آن را  سازمان های متعالی رهبرانی دارند که جهت گیری شفافی رهبری و ثبات در مقاصد:

 اشاعه می دهند.

تعالی یعنی مدیریت سازمان از طریق مجموعه ای از سیستم ها، فرایندها و واقعیت  مدیریت مبتنی بر فرایندها و واقعیت ها:

 های مرتبط به هم و وابسته.

ز طریق توسعه و مشارکت دادن آنها در تعالی یعنی حداکثر نمودن مشارکت کارکنان ا مفهوم توسعه و مشارکت کارکنان:

 کار.

تعالی به معنای بر چالش طلبیدن وضع موجود و ایجاد تغییر به منظور نوآوری و  مفهوم یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر:

 خلق فرصت های بهبود با استفاده از یادگیری است.

 زمان ارزش افزوده ایجاد می کنند.تعالی یعنی توسعه و حفظ مشارکت هایی که برای سا توسعه شراکت ها:

تعالی یعنی فراتر رفتن از چارچوب الزامات قانونی که سازمان در داخل آن ها فعالیت می کند  مسئولیت اجتماعی سازمان:

 و تلاش برای درک و برآوردن انتظاراتی که ذینفعان سازمان در جامعه دارند.
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 :EFQM معیارهای مدل تعالی سازمانی -4

معیار پایه گذاری شده است. پنج معیار این مدل مربوط به توانمندسازها بوده)رهبری، خط مشی و   3بر اساس این مدل 

استراتژی، شرکای تجاری و منابع، فرایندها( که بیان کننده اجزا تشکیل دهنده یک سازمان و چگونگی تعامل آنها با هم میباشند و 

یج کارکنان، نتایج مشتریان، نتایج جامع و نتایج کلیدی عملکرد( که نتایج حاصل از چهار معیار دیگر مربوط به نتایج بوده) نتا

عملکرد سازمان را تشکیل داده و نتایج مطلوب حاصل از اجرای توانمندسازها را معرفی می کند. در این مدل که اطلاعات معیارها 

 (.1933امتیاز دیگر مربوط به نتایج هستند)اقبال و همکاران،  111امتیاز آن مربوط به توانمندسازها و  111امتیاز دارند که  1111

رهبری سازمان، موتور محرکه و هدایت کننده تمامی فعالیت های کارکنان در مسیر تعالی سازمان است.  رهبری: –6معیار

تعالی دست خوش تغییرات رهبری موفق سازمانی زمینه های ابداع و خلاقیت کارکنان را فراهم آورده و فرهنگ سازمان را در مسیر 

 (.1933و تحولاتی می نماید که کارکنان به صورت خودجوش در بهبود مستمر مشارکت می نمایند)بیک زاد و علی زاده، 

سازمانی که فاقد هدف و استراتژی باشد همانند کشتی است که در تاریکی دریا و در میان امواج پرتلاطم  استراتژی: -2معیار 

مسیر خود را گم کرده باشد. این گونه سازمان ها همواره تحت تاثیر کوچکترین تغییرات محیطی، قدرت مدیریت و رهبری خود را 

 به ابزار و دستگاه امضا می شوند. از دست می دهند. کارکنان این گونه سازمان ها تبدیل

در سازمان های متعالی میان مدیران و کارکنان ارتباط صمیمانه وجود دارد. مدیران متعالی کارکنان را در  کارکنان: -0معیار

ر از امور سازمان مشارکت می دهند، ایده های آنان را از طریق خلاقیت و نوآوری به روش های نو تبدیل می کنند و مدیران برت

کارکنان خود قدردانی می کنند. هم چنین در سازمان های متعالی، محور توسعه سازمان کارکنان هستند و بدون چرخش پره های 

 (.1931مولد کارکنان، انرژی جنبشی و سینرژی افتاق نمی افتد)جلوداری ممقانی، 

های تجاری بیرونی، تامین کنندگان و منابع سازمان های متعالی، مشارکت ها و همکاری  شرکای تجاری و منابع: -4معیار

 داخلی خود را به منظور پشتیبانی از خط مشی و استراتژی و اجرای اثربخش فرایندهای یکسان برنامه و مدیریت می کنند.

ان یسازمان های متعالی، فرایندهای خود را به منظور کسب رضایت کامل و ایجاد ارزش فزاینده برای مشتر فرایندها: -5معیار

 (.1935و سایر ذینفعان طراحی نموده، مدیریت کرده و بهبود می بخشد)امیری و سکاکی، 

در فرهنگ تعالی، سازمان بدون مشتری وجود خارجی ندارد. حتی در انحصاری ترین سازمان ها،  نتایج مشتریان: -1معیار

را مشخص می کند. تحولات نوین مدیریتی نشان  مشتری همواره حاضر است. در سازمان های متعالی مشتری است که میزان تعالی

می دهد که درآینده دو نوع سازمان وجود خواهد داشت. اول سازمان هایی که مشتری را هدف قرارداده و بر اساس نیازها و انتظارات 

لی سازمان خود آنان حرکت می کنند و دوم سازمان هایی که به دلیل عدم توجه به نیازها و انتظار مشتریان مجبور به تعطی

 (.1931هستند)جولداری ممقانی، 

سازمان های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با کارکنان را اندازه گیری کرده و به آنها دست  نتایج کارکنان: -7معیار

غلی کار، امنیت شمی یابند. از بین این نتایج می توان به مشارکت آموزش و فرصت های یادگیری، حقوق و دستمزد، شرایط محیط 

 و رضایتمندی اشاره کرد.

سازمان های متعالی به طور فراگیر نتایج مهم مرتبط با جامعه را اندازه گیری کرده و به آنها دست می  نتایج جامعه: -8معیار

، کاهش های محلی یابند. از بین این نتایج می توان به تصویر سازمان، عملکرد به عنوان شهروند پاسخگو، مشارکت با جوامع و گروه

 (.1931آلودگی هوا و گواهینامه ها و... اشاره نمود)جاویدی، 

نتایج کلیدی عملکرد سازمان دستاوردهایی هستند که سهامداران از سازمان انتظار دارند.  نتایج کلیدی عملکرد: -3معیار

ده و یا دستاوردهای غیرمالی مانند میزان تولید، این دستاوردها می تواند دستاوردهای مالی مانند میزان سود، هزینه سود و.... بو

 (.1931حجم فروش و... باشند)جلودارممقانی، 

 این مدل با امتیازاتش به شرح زیر است:
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 EFQMاز منظر مدل تعالی  SPMSبررسی سیستم مدیریت کارخانه 

الگو رفتار  کینموده و خود به عنوان  جادیرا ا یچشم انداز، ارزشها و اصول اخلاق ت،یرهبران مامور: 6-6

 . ندینمایم
همانطور که ملاحظه می شود نشان دهنده این است که رهبران ماموریت و چشم اندازه سازمانی  EFQMیکی از زیرمعیارهای 

را قدام می شود. زیرا ایجاد نموده و خود به عنوان یک الگو رفتار می نمایند. در سیستم مدیریت کارخانه نیز بر اساس همین مدل ا

فاز طراحی، آموزش و اجرا دیده شده است که تاکید ویژه بر حضور مدیران ارشد در کنار  9استقرار سیستم مدیریت کارخانه در 

سایر کارکنان دارد. در فاز طراحی، مدیران ارشد با همراهی کارکنان در قالب کمیته فنی و تیمهای تخصصی آن به طراحی مستندات 

برای استقرار اقدام می کنند. در تعریف فاز آموزش، ابتدا مدیران ارشد آموزش می بینند و سعی بر آن است که بصورت  مورد نیاز

آبشاری به روسا و به ترتیب سرپرستان و سرکارگران آموزش ارائه گردد. در نهایت اجرای این سیستم با حمایت مدیران ارشد و با 

 سر می شود.برگزاری جلسات کمیته های اجرایی می

 

  یگربازن ش،ینموده و آنها را پا نییسازمان را تع یتیریمد یهاستمیبهبود س تیرهبران عملکرد و وضع :6-2

 .  ندینمایم تیو هدا
رهبران، سیستم مدیریت و عملکرد سازمان را تعریف، پایش و بازنگری کرده و بهبود می دهند. در سیستم مدیریت کارخانه نیز 

)کیفیت، هزینه، زمان و نیروی انسانی( را مورد پایش قرار می دهند.  QCTPمدیران ارشد بر اساس شاخص های کیفی و مدیریتی 

وزه مختلف ح شد بمنظور بررسی عملکرد کارکنان، شاخصها و اهداف تعریف شده را در سطوحهم چنین در سیستم سایپا مدیران ار

دست بنحوی که نتایج ب ،کاری و پشتیبانها پایش می نمایند و با توجه به میزان پیشرفت شاخصها و اهداف را بازنگری می نمایند

 آمده در عملکردهای آتی سازمان و ذینفعان موثر خواهد بود.

در این بخش مورد پایش و ارزیابی قرار نیز تعریف و هدایت سیستم مدیریت کارخانه جهت ارتقا و توسعه محصول  هم چنین

 می گیرد.

 

  ندینمایم تیکارکنان، تقو یرا با همکار یرهبران فرهنگ سرآمد :6-0
کنان انجام می دهند. همین تقویت فرهنگ سرآمدی سازمان است که مدیران با همکاری کار EFQMیکی دیگر از زیرمعیارهای 

ه به مدیران ارشد با برگزاری جلسات روزاناقدام نیز در سیستم مدیریت کارخانه مورد اشاره قرار گرفته است. در سیستم تولید سایپا 

در سطح رئیس، مسئول و  اتاین جلس نیز  و در سطح پایین ترمی پردازند بررسی و پایش شاخصهای مرتبط با سالن مربوطه 

 ارگر نیز برقرار است. سرکارگران در خطوط تولید با همراهی کارکنان هر گروه خودگردان این جلسات را برگزار می نمایند. سرک
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و اهداف دوره  ندهایبرنامه ها،فرا قی)و ابلاغ( شده و از طر نی، تدو بانیپشت یها یو خط مش یاستراتژ: 6-4

 شوند. یم یجار یا

می باشد در سیستم مدیریت کارخانه سایپا نیز به نوعی مدنظر قرار گرفته  EFQMزیرمعیار فوق که از مهمترین فاکتورهای 

موثر و کارآمد است. مدیران اهداف  کنترل و نظارت به عنوان یکى از وظایف اصلى مدیر، از ارکان و عناصر حیاتى مدیریتاست. 

 ها و اطمینان بهکنند. آگاهى از اجراى دقیق برنامهریزى، راههاى دستیابى به آنها را مشخص مىهسازمان را تعیین و با انجام برنام

پذیر خواهد بود که نظامى دقیق و جامع بر اساس هاى اصلى، تنها در صورتى امکانسازمان در راستاى دستیابى به هدفحرکت 

ن وجود داشته باشد. هر سازمانى داراى منابع و امکاناتى است شاخص های مناسب براى نظارت و کنترل در سطوح مختلف سازما

جود و امر جز در سایه کند و اینبردارىبهره و بهینهکه براى رسیدن به اهداف باید با اولویت بندی لازم، از آنها به صورت مطلوب 

 پذیر نیست.مند امکاننظامو کنترل  نظارت

 دهد:یدی، شاخص عملکردی، شاخص نتیجه و شاخص کلیدی عملکرد را نشان میجدول زیر تفاوت بین شاخص نتایج کل

 

 شرح سطح نوع شاخص

 .ایدانداز زمانی چگونه کار کردهگوید در یک چشمبه شما می راهبردی (KRIشاخص نتایج کلیدی )

 د.بگوید چه کاری انجام دهید تا عملکرد بهبود یابه شما می میانی (KPIشاخص کلیدی عملکرد )

 گوید چه کاری انجام دهید.به شما می عملیاتی (PIشاخص عملکردی )
 

تقسیم می شود که  (P)و کارکنان  (T)، زمان تحویل  (C)، هزینه  (Q)چهار دسته کیفیت  به QCTPاهداف در سایپا نیز 

 .در سطوح مختلف در جلسات روزانه کنار تابلوهای دیداری باید پایش و با عملکرد واقعی مقایسه گردد.

سرکارگر و سرپرست موظف هستند تا ورودیهای فرآیند مرتبط خودش را کنترل نمایند تا خروجیهای رئیس و مدیر، کنترل 

 و پایدار بماند. 

 . ابندی یکارکنان توسعه م یها ییدانش و توانا :6-5
آموزش مورد تاکید قرار گرفته است در سیستم مدیریت کارخانه دو ماژول بنام مدرسه  EFQMهمانگونه که در مدل تعالی 

به موضوع آموزش پرسنل اختصاص داده شده است. آموزش به کارکنان در سطوح مختلف )رئیس،  ILUمهارت و نظام مهارتی 

 ILUاتور( و نیروهای پشتیبان ها ارائه می گردد. وظیفه آموزش اپراتور در گروه خودگردان، مطابق با برنامه سرپرست، سرکارگر و اپر

بر عهده سرپرست است. با حضور اپراتور در مدرسه مهارت شروع و در حین کار با استانداردهای کاری تکامل می یابد. بصورت مداوم 

مختلف پایش و در صورت نیاز برای توسعه آن برنامه ریزی آموزشی صورت می گیرد.  وضعیت توانمندی اپراتورها در پستهای کاری

با اجرای این رویکرد، سازمان به اپراتورهای چند مهارته دست خواهد یافت که از طریق گردش شغلی در این مهارتها، توانمندی آنها 

 در این مهارتها حفظ خواهد شد.

و ارزیابی این شاخصها در سطح حوزه کاری تحت  QCTPی مدیریت شاخصهای آموزش سرکارگران با هدف آموزش چگونگ

سرپرستی آنها صورت خواهد گرفت. این سیستم به نیروهای پشتیبانی آموزش می دهد که با چه مکانیزم هایی در جهت رفع 

 مشکلات تولید در سطح گروه های خودگردان برآیند.

 

سازمان  :6-1 شد  یکارکنان )با اهداف  سو  شده و )از طر  ( هم شارکت داده   تیو ...( تقو اریاخت ضیتفو قیه ، م

 شوند.  یم
نیز چنین تاکیدی وجود  SPMSدر مدل تعالی به همسوسازی کارکنان و مشارکت آنان با اهداف سازمان تاکید شده است. در 

دارد. اساساً فلسفه برگزاری جلسات روزانه در سایپا و هم چنین آموزش تکنیک های مدیریتی به مدیران با همین هدف صورت 

گرفته است. با توجه به اینکه کلیه کارکنان در سطوح مختلف کاری نقشی در دستیابی به اهداف کلان سازمان دارند تمامی مدیران 
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مدیریت سالن را در راستای اهداف کلان سازمان در سطوح مختلف تا پایین ترین سطح تعریف نماید.  QCTPد اهداف ارشد بای

سرکارگر باید نقش خود را در اهداف گروه خودگردان مرتبط ببیند تا با اهداف سازمان همسو گردد. این موضوع احتیاج به فرهنگ 

گونه که در مدل سیستم مدیریت کارخانه مشاهده می فرمائید، به عنوان زیربنای و سازی در سازمان دارد. فرهنگ سازی نیز همان

 پله اول معرفی شده است.

 

 کنند. یکارکنان در سراسر سازمان بطور اثربخش ارتباط برقرار م :6-7
موضوع ارتباطات نیز در سیستم مدیریت کارخانه مورد تاکید قرار گرفته است. سهیم نمودن کارکنان در موفقیت سازمان و 

درک نیازهای ارتباطی آنها در سطوح مختلف با برگزاری جلسات روزانه ممکن می شود و در این جلسات جهت گیری و تمرکز 

 ان گذاشته شده و همچنین از نظرات آنها در مباحث مختلف استفاده می شود. استراتژیک اهداف به روشنی با کارکنان در می

وده مطلوب باشد باید ارتباطات اثربخش ب ضمنا در سازماندهی چنانچه تمرکز بر کار تیمی مد نظر باشد برای اینکه عملکرد تیم 

 و نتیجه این اثربخشی عملکرد کار تیمی را نشان می دهد.

 

 .رندیگ یو توجه قرار م ریتقد ق،یشوکارکنان مورد ت :6-8
مورد تاکید قرار گرفته است. این سیستم به ارزیابی عملکرد کارکنان   EFQMهمانند مدل تعالی  SPMSسیستم تشویق نیز در 

یان ها معرفی شده و در نهایت در پادر قالب گروه های خود گردان و حوزه های کاری آنها می پردازد و برترین گروه ها در سالن

 سال با برگزاری همایش سیستم مدیریت کارخانه از برترین های هر سالن تولیدی تقدیر می گردد.

 

 شوند . : منابع مالی برای اطمینان از موفقیت پایدار مدیریت می6-3
و کاهش  یانتولید ناب به سازمانها کمک می کند تا در بازار رقابتی باقی بمانند که این هدف با سرویس دهی مناسب به مشتر

 پیوسته هزینه ها میسر می شود.

 در رویکرد سنتی قیمت فروش محصول، با توجه به سود مطلوب تعیین می شود:

 سود هزینه ها + =قیمت فروش 

اما در بازار رقابتی امروز، از آنجایی که قیمت فروش در اختیار تولید کننده نیست، تنها راه سودآوری، کاهش هزینه های تولید 

 ه از مهمترین اهداف تولید ناب استاست ک

 در رویکرد ناب قیمت فروش محصول ثابت بوده و کاهش هزینه ها، سود را افزایش می دهد:

 سود  = قیمت فروش  -هزینه ها 

 

 شوند. ها، تجهیزات، مواد و منابع طبیعی به صورتی پایدار مدیریت می: ساختمان6-63
 مدیریت کارخانه در جدول زیر آمده است:ابزارهای مورد استفاده در سیستم 

 SPMSابزار مورد استفاده در  ج-5معیار 

 مدیریت زیرساختها
 TPMسیستم نت جامع بهره ور  تجهیزات

 5Sساماندهی محیط کار  محیط کار

 JITسیستم تامین و تولید به هنگام  مدیریت مواد
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اطلاعات و دانش، جهت پشتیبانی از تصمیم گیری اثربخش و توانمندسازی سازمان مدیریت : 6-66

 شوند. می

مدیریت دانش فقط مدیریت بر دانش نیست بلکه ایجاد تغییر فرهنگ کاری، تعیین استراتژیهای مدیریت دانش، تدارک ابزارهای 

تا در آن اشخاص نسبت به یادگیری، به اشتراک گذاری و خلق پشتیبانی مبتنی بر فناوری اطلاعات و تکنولوژی و سیستمی است 

 ایده های جدید اهتمام نمایند.

 در جدول زیر فرآیندهای مدیریت دانش در مقابل ابزارهای سیستم مدیریت کارخانه آمده است:

 
 SPMSابزار  تشریح مصادیق فرآیند مدیریت دانش

 کسب / خلق دانش

اخذ  OPکسب دانش مهندسی در فرمت برگه های فرآیند عملیات 

از طریق  SOSمی شود. دانش در قالب برگه عملیات استاندارد 

ارتباط سرپرست گروه خودگردان با سرکارگر و اپراتورها خلق می 

 گردد.

OP, SOS 
 و پست بندی

 صحه گذاری دانش
پس از بررسی سرپرستان در شیفتهای  SOSبرگه عملیات استاندارد 

 مختلف توسط رئیس تایید می گردد.
 جلسات روزانه

 ذخیره دانش
در هر  SOSدانش خلق شده بصورت فیزیکی در قالب برگه های 

 گروه خودگردان نگهداری می شود.
 بایگانی فیزیکی

 انتشار دانش
آموزش توسط سرکارگران در ایستگاه کاری طبق برنامه آموزشی 

ILU  و برگه های عملیاتSOS 
 آموزش

 مشاهده کار بکارگیری دانش با نظارت و کنترل سرکارگران تضمین می گردد. بکارگیری دانش

 

 . یابند : محصولات و خدمات برای ایجاد بالاترین ارزش برای مشتریان توسعه می6-62
می شود بدین معنی که ارزش یک محصول یا خدمت،  ارزش توسط مشتری تعریفو  در تولید ناب، تعریف ارزش است گاماولین 

تفاده اسو در فرآیندهای تولیدی شناسایی ارزش  پس باید معمولا تابعی از قیمت و نیازمندیهای مشتری در یک دوره زمانی است.

  .شود

موضوعات  ییم. همه اینبرای شناسایی ارزش مشتری باید اتلافهای تولید را شناسایی کنیم و بطور سیستماتیک آنها را حذف نما

 به ایده و پروژه های بهبود و اجرای آن به پیاده سازی خلاقیت و نوآوری در محصول منجر می گردد.

 

 . شوند: محصولات و خدمات تولید و ارائه شده، تحویل گردیده و مدیریت می6-60
 با کیفیت تاکید شده است. استقرار ماژول در سیستم مدیریت کارخانه همانند مدل تعالی به تحویل و ارائه خدمات و محصول

 کمک می کند:خود کنترلی بر مبنای پیروی از قوانین زیر جهت دستیابی به اهداف کیفیت در ایستگاههای کاری 

 عیب هرگونه پذیرش عدم  

 عیب گونه هر تولید عدم  

 عیب گونه هر انتقال عدم  

دستورالعملهای عملیاتی، از اصول انجام عملیات استاندارد است و فعالیتهای خود با توجه به اینکه مراقبت مستمر از رعایت 

شود، بنابراین خود کنترلی یکی از اجزای اصلی استانداردهای کنترلی بعنوان عملیاتی استاندارد، در نظر گرفته شده و مستند می

 ایستگاه کاری است.
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 . بدیا: روابط با مشتری، مدیریت شده و بهبود می6-64

یکی از ورودیهای سیستم مدیریت کارخانه، واکنش سریع و حل مسئله می باشد. وظیفه این سیستم، شناسایی عیوب و رفع 

آنها است که برای مدیریت بر عیوب بحث ارتقای روابط با مشتری نیز مطرح است. این مشتری می تواند هم داخلی و هم خارجی 

 باشد. 

 
 نتیجه گیری

پیشرفت و توسعه خود، نیازمند راهبرد و برنامه ریزی های خرد و کلان است. جایگاه و نقش نیروی انسانی در هر سازمانی برای 

این راهبردها به عنوان منبع اصلی سازمان، از اهمیت و اعتبار زیادی برخوردار است. به عبارتی، نیروی انسانی، ثروت اصلی و یک 

م مدیریت کارخانه نیز اهمیت نیروی انسانی و مشارکت آنان در تصمیم گیری ها مزیت رقابتی برای هر سازمانی است. در سیست

مورد تاکید قرار گرفته و ماژول های زیادی به این امر اختصاص یافته است. در ارزیابی های دوره ای که در سیستم مدیریت کارخانه 

به نقاط قوت و ضعف خویش واقف شده و در راستای تعریف شده و هم چنین بر اساس ماژول های مختلفی که طراحی شده، سازمان 

 EFQMبهبود آن به کمک واحدهای دیگر در تلاش است. این در حالی است که  با ارزیابی عملکرد بر اساس مدل تعالی سازمانی 

رکز ه هایی متمنیز می توان به نقاط ضعف و قوت هر سازمان پی برد و به فرصت های بهبود زیادی دست یافت تا فعالیت ها در حوز

 شود که بیشترین منافع سازمان را در پی داشته باشد. 

شرکت های بسیاری در جهان قصد انجام تحول و ارتقای کیفیت در سیستم تولید خود را دارند اما بعضی از شرکت ها در این 

ه شود و یا ب یم یتلق "ار به جعبه ابزارافزودن ابز"به عنوان  کهدهند  یکه انجام م یآنها اغلب کار مسیر به بیراهه می روند زیرا

عبارتی به جای چابک سازی سازمان، بیشتر بر بروکراسی سازمان می افزایند. این در حالی است که در سازمان های دیگر، مدیران 

 دانند. الا مییک سیستم مدیریتی تحول زا اظهار بی میلی می کنند زیرا چنین امری را مستلزم هزینه ب ایجاد و استقرار ارشد با

که تولید بر اساس تفکر ناب و استقرار یک سیستم ناب در هر سازمانی منجر به کاهش هزینه و افزایش کیفیت کاملا واضح است 

خواهد شد، زیرا فلسفه تفکر ناب بر استفاده بهینه از منابع و کاهش هزینه ها تاکید دارد. کاملا واضح است شرکت هایی که مخالف 

 . بیگانه اندفرهنگ ناب تفکر و  مفهوم ه بالای از استقرار چنین سیستمی پرهیز می کنند با به دلیل هزین

می توان به آن دست یافت در ارتباط  EFQMدر نهایت اینکه، طبق بررسی های انجام شده اهداف و دستاوردهایی که از طریق 

رفته باشد زیرا سیستم تولید سایپا بر اساس تفکر ناب شکل گنزدیکی با دستاوردهای استقرار سیستم مدیریت کارخانه در سایپا می 

که چنین تفکری زیربنای ناب سازی و تعالی سازمانی است و بدین منظور، بررسی سیستم مدیریت کارخانه سایپا از منظر مدل 

 است. گامی مهم در جهت نشان دادن تاثیر مثبت بهره گیری از مفهوم ناب در سازمان های تولیدی EFQMتعالی 
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