
Arc
hi

ve
 o

f S
ID

��

توسعه مدل تعالي بنيادكيفيت اروپا : طراحي يك مدل غربالگري فازي براي 
انتخاب مساله هاي كليدي در سازمان هاي صنعتي ايران

عادل آذر  *
غلامرضا توکلی**

چكيده
در حوزه بهبود وتعالي سازماني مدل تعالي EFQM را مي توان گذار از كثرت به وحدت در الگوها و رويكردهاي 
در  بهبود  قابل  هاي  زمينه  انجام خودارزيابي وشناسايي  مدل  اين  كاركرد  مهمترين  ناميد.  موجود  متكثر  مختلف 
يك سازمان مي باشد . از آنجايي كه سازمانها به ويژه آنهايي كه از سطح بلوغ پايينتري در مديريت كيفيت جامع 
انتخاب  همواره   ، شد  خواهند  مواجه  بهبود  قابل  زمينهاي  از  انبوهي  با  مدل  اين  از  استفاده  هنگام  برخوردارند 
مهمترين وكليدي ترين مساله ها كه ارزش تخصيص منابع سازمان را داشته باشند چالش اصلي آنها مي باشد . 
بنابراين سازمانها ناگزير به غربال مساله هاي شناسايي شده براي يافتن مهمترين مساله هاي خود مي باشند . 
 هدف اين مقاله معرفي يك الگوي غربالگري رياضي هفت مرحله اي است تا سازمانهاي صنعتي بتوانند به شيوهاي 
نظام مند ، مساله هاي مهمتر خود را انتخاب کنند. از آنجايي كه فضاي تصميم گيري حاكم بر سازمانها عموما از 
نوع فازي است ومعمولا داده ها در فرم مبهم وسربسته مطرح مي شوند ، لذا براي آنكه اين مدل با شرايط حاكم 
بر سازمانها تطبيق داشته باشد ، الگوي پيشنهادي در فضاي تصميم گيري فازي طراحي شده است تا ضمن در 
براي را  لازم  تصميمات  بتوان   ، موجود  فازي  اطلاعات  از  واستفاده  وكار  كسب  محيط  طبيعي  زبان  گرفتن   نظر 

 اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود اتخاذ کرد .

 مفاهيم كليدی: مدل تعالي ، زمينه هاي قابل بهبود ، معيارهاي غربالگري ، فرايند خودارزيابي 
، تصميم گيري فازي .

* دانشيار دانشگاه تربيت مدرس
** دانشجوی دکترای تحقيق در عمليات دانشگاه تربيت مدرس 
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مقدمه
حاصل تفکر و تفحص انديشمندان و متفكران حوزه مديريت كيفيت جامع1 در اوايل دهه 1990 
نتيجه  الگو  اين   . يافته متجلي شد  پيوسته و وحدت  EFQM به صورت  تعالي2  قالب مدل  در 
وحدت درالگوها و رويكردهاي مختلف متكثر قبل از خود از جمله الگوهاي ديگر تعالي سازماني 

و جوايز كيفيت )شامل جايزه دمينگ و جايزه كيفيت مالكم بالدريج( مي باشد.
EFQM يك مدل جامع و فراگير می باشد و همه زواياي سازماني  از آنجايي كه مدل تعالي 
 TQM را مخاطب قرار مي دهد، لذا سازمانها بخصوص آنهايي كه از سطح بلوغ پايينتري در
 برخوردارند در فرايند خود ارزيابي ، با تعداد بسيار زيادي از زمينه هاي قابل بهبود مواجه

مي شوند كه پرداختن همزمان به همه اين مساله ها نه منطقي است و نه محدوديت منابع در 
اختيار ، انجام اين كار را امكان پذير مي سازد . بنابراين سازمانها ناگزير به غربال مساله هاي 
شناسايي شده براي يافتن مهمترين مسئله هاي خود مي باشند. مرور ادبيات اين موضوع حاكي 

از آن است كه رويكردهاي موجود از خلاءهاي قابل توجهي برخوردار مي باشند. 
ميان  از  خود  كليدي  هاي  مساله  انتخاب  در  سازمانها  چالش  تشريح  ضمن  مقاله  اين   در 
زمينه هاي قابل بهبود شناسايي شده با مدل EFQM به مرور و تحليل رويكردهاي موجود 
پرداخته ، در پاسخ به خلاء هاي موجود با استفاده از منطق فازي ، مدل پيشنهادي در قالب يك 

الگوريتم هفت مرحله اي ارائه مي شود.

ادبيات پژوهش
مدل تعالي EFQM فرصتي بود كه به وسيله 14 شركت برتر و پيشرو اروپايي )از جمله فيليپس 
، رنو ، فولكس واگن ، بوش و فيات( در سال 1998 با ايجاد بنياد اروپايي مديريت كيفيت و با 
حمايت اتحاديه اروپا بوجود آمد . هدف اين بنياد ايجاد انگيزه و پشتيباني از مديريت سازمانها 
به  اروپايي بود  پذيري صنايع  افزايش قدرت رقابت  TQM و  پياده کردن اصول  اتخاذ و  در 
همين منظور با تاكيد بر ارزشها و مفاهيم بنيادين تعالي ، مدل تعالي EFQM با نه معيار اصلي ، 
 EFQM شامل پنج معيار توانمند ساز و چهار معيار نتايج ارائه شد . شکل شماره 1 مدل تعالي

.) Dale,1999 : 440 ( را نشان مي دهد

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

��

.) Dale,1999 : 441 (  EFQM شکل � - مدل تعالي
براي  داخلي  مدل  يك  به  به سرعت  اما  بود  جايزه طراحي شده  براي  مدل  اين  اينكه  عليرغم 
فرايند  قالب  در  آن  از   ، جايزه  در  شركت  دغدغه  از  فارغ  سازمانها  كه  شد  تبديل   شركتها 
خود ارزيابي به عنوان يك ابزار تشخيص مساله در سازمان خود استفاده مي كنند. اين فرايند 
در حال حاضر توسط بيش از ده هزار سازمان در اروپا مورد استفاده قرار مي گيرد . در ايران 
از سال 1379 سازمانها از اين فرايند به عنوان ابزاري براي شناسايي مساله هاي خود استفاده 
کرده اند و در سال 1381 ، با الگوبرداري از جايزه كيفيت اروپا، جوايز ملي در ايران آغاز به 

كار کرده است . 
بنياد كيفيت اروپا به هشت گام اساسي براي انجام يك خود ارزيابي اثر بخش اشاره مي کند كه 

در شکل شماره 2 مشاهده مي شود. 

 شکل �- مراحل انجام خودارزيابي منبع :  )بنياد كيفيت اروپا ،2003:18(

بنياد كيفيت اروپا در مطالبي كه منتشر كرده تاكيد می کند كه بسياري از سازمانها هنگامي كه 
اولين يا دومين خود ارزيابي را انجام مي دهند ، با تعداد بسيار زيادي از زمينه هاي قابل بهبود 
مواجه مي شوند )بنياد كيفيت اروپا ، 2003:27( . تجربه ما در مطالعه بيش از 100 شركت ايراني 
كه با مدل تعالي EFQM خودارزيابي کرده اند مويد آن است كه اين موضوع در سازمانهاي 
كه  معتقدند  بهبود  علم  از صاحبنظران  بسياري  ديگر  دارد.از طرف  هم مصداق  داخل كشور 
انتخاب پروژه بهبود ، پاشنه آشيل برنامههاي بهبود محسوب مي شود ، يعني اگر پروژه هاي 
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بهبود به درستي انتخاب نشوند ، برنامه هاي بهبود با ريسك عدم اثربخشي مواجه خواهند شد 
. بنابراين سوال اصلي پژوهش آن است كه چگونه يك سازمان بايد به اين چالش مهم يعني 
انتخاب مساله هاي كليدي از ميان انبوه زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي با 

مدل تعالي EFQM پاسخ دهد. 
مطالعه و بررسي ادبيات و پژوهشهاي مرتبط با موضوع ، حاكي از آن است كه تعداد رويكردهاي 
موجود براي انتخاب مهمترين مساله ها از ميان انبوه زمينه هاي قابل بهبود شناسايي شده 
در فرايند خودارزيابي EFQM بسيار محدود می باشد و روشهاي مطرح شده نيز از خلاءهاي 

قابل توجه اي برخوردارند. 
رويكرد نمودار ماتريسي � * � 

براين است كه سازمان اروپا معرفي شده است، فرض  بنياد كيفيت  اين روش كه توسط   در 
 مي داند چه چيزهايي برايش اهميت استراتژيك دارد . شيوة استفاده از اين شکل )شماره 3 ( 
به اين ترتيب است كه با استفاده از يك نمودار ساده تعيين شود كه منابع را در چه حوزه هايي 

متمركز شود بهترين نتيجه حاصل خواهد شد: 

شکل � - نمودار ماتريسی �×� بنياد )کيفيت اروپا ، 28:2003(

روش ماتريس تاثير – سهولت�
در اين روش هم  كه از سوي بنياد كيفيت اروپا معرفي شده است )نمودار شماره 1 ( ، دو 
عامل تاثير و سهولت ، مبناي تصميم گيري است به اين معنا كه ابتدا بايد مشخص شود هر يك 
از زمينه هاي قابل بهبود در صورت تبديل شدن به يك پروژه بهبود واجراي آن تا چه حد بر 
عملكرد سازمان تاثير مي گذارد و همچنين اجراي آن چقدر امكان پذير است. سپس با انجام 

تحليل ميدان نيرو4 مي توان زمينه هاي بهبود اولويت دار را تعيين کرد. 
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نمودار �-  ماتريس تاثير – سهولت )بنياد كيفيت اروپا ،  2003:27(

مدل برايس وبرادوك�
برايس و برادوك پيشنهاد مي كنند تا برای انتخاب پروژه های بهبود از ماتريس تلاش – تاثير 

استفاده شود. 

)Brice & braddock , 2002:16( نمودار � -  ماتريس تلاش - تاثير

با  اولويت   ، برادوك  و  برايس  نظر  از   ، است  مشخص  شماره2   نمودار   از  كه   همانطور 
زمينه هاي قابل بهبودي است كه ضمن آنكه تاثير بالايي بر عملكرد سازمان دارند به تلاش 

چنداني براي اجرا نياز ندارند . 
روش ماتريس اهميت – عملكرد

جيمز ومارتيلا6  درســـال 1977 در مجله jornal  of marketing )در مقــاله هايي تـــحت عنــــوان 
 »تحليـل اهميت – عملكرد« خاطرنشان ساختند که چگونه می توان ازاين ماتريس دراولويت بندی 
پروژه های بهبود استفاده کرد. آنها در مدل خود از دو معيار اهميت از نظرمشتری و عملکرد شرکت  

استفاده کردند.)شکل شماره 4 (
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شکل �-  ماتريس اهميت - عملكرد

عملكرد  كه  بود  خواهد  بهبودي  هاي  پروژه  با  اولويت  عملكرد   - اهميت  ماتريس  روش  در 
سازمان در آن نواحي بسيار ضعيف مي باشد در حاليكه اين موارد براي مشتريان سازمان از 

اهميت بسيار زيادي برخوردار هستند. 
مدل نيگل اسلك�

نيگل اسلك مدل اهميت – عملكرد ارايه شده توسط جيمز ومارتيلا را توسعه داده است و اين 
ماتريس را به چهار منطقه ناحيه بندي کرده است )نمودار 3 ( . 

ناحيه مناسب� 
به لحاظ عملكردي  ناحيه اي است كه   ، انتظار شركت  بالاي مرز حداقل عملكرد مورد  ناحيه 
ميان مدت وجود  بهبود آن لااقل در كوتاه مدت  و  براي  باشد و دغدغه زيادي  مناسب مي 

ندارد. 
ناحيه بهبود� 

ناحيه اي كه زير مرز حداقل عملكرد مورد انتظار قرار دارد ناحيه ای است كه بهبود در آنها 
ضروري مي باشد هر چند كه بخشهاي سمت چپ اين ناحيه به دليل اهميت پايين , در اولويت 

بهبود نيستند. 
ناحيه اقدام سريع  براي بهبود�0 

ناحيه زير مرز عملكرد بحراني شركت ناحيه اي است كه به دليل فاصله گرفتن بيش از حد از 
مرز حداقل عملكرد مورد انتظار, ناحيه اقدام سريع براي بهبود محسوب مي شود. 

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

اهميت آن بخش هم چندان زياد نيست .
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)Slack 1994:69( نمودار �-  مدل نيگل اسلك
مدل زهانگ�� 

زهانگ در سال 2000 براي پياده سازي TQM در شركتها و صنايع كشور چين يك فرايند 
7 مرحله اي پيشنهاد مي کند. او تاكيد مي كند كه يكي از مشكلترين گامها در عمل , فرموله 
 كردن طرحهاي بهبود مي باشد، و زمينه هاي قابل بهبود را به چهار دسته به شرح ذيل تقسيم 

می کند: 
•  زمينه هاي قابل بهبودي كه به لحاظ ساختاري غير قابل اجرا مي باشند. 

•  زمينه هاي قابل بهبودي كه موقتاً به دليل وجود يك سري موانع ، امكان اجراي آنها نيست. 
•   زمينه هاي قابل بهبود غير موثر . 

•   زمينه هاي قابل بهبود موجه.
از نظر زهانگ ، تنها بهبودهايي بايد در دستور كار سازمان قرار گيرد كه در ناحيه » زمينه هاي 

قابل بهبود موجه« قرار مي گيرند )شکل شماره 5(  .

)Zhang 2000:157( شکل �-  مدل زهانگ براي خوشه بندي زمينه هاي قابل بهبود
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تحليل نقاط قوت وضعف روشهاي موجود
با توجه به روشها و رويکردهای بررسی شده دراين پژوهش ، ملاحظه می شود عمده روشهاي 
موجود تنها در حد توصيه هاي  کلی باقي مانده است و پردازشهای موردنظر به طور دقيق 
اوليه بندي  خوشه  به  كه  چند  هر  موجود  روشهاي  در  دقيقتر  عبارت  به   . است  نشده   بيان 

زمينه هاي قابل بهبود پرداخته شده است، تعامل با تصميم گيرندگان در اين روشها بالاست 
، مدل سازي در اين روشها بسيار آسان مي باشد و به برخي  از معيارهاي تصميم گيري به 
طور كلي اشاره شده است اما داراي نقاط ضعف و خلاء هايي مي باشد كه عمده ترين آنها در 

جدول شماره 1 مشخص شده است .
جدول �-  تحليل نقاط قوت و ضعف روشهاي موجود در خصوص اولويت بندي زمينه هاي بهبود 

مدل غربالگري رياضي پيشنهادي 
الگوي پيشنهادي ما براي اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي 
با مدل تعالي EFQM  در قالب شکل شماره 5 ارائه شده است كه شامل هفت مرحله به شرح 

زير مي باشد: 
-  تشكيل تيم تعالي سازمان مركب  از مديران و معاونان كليدي و افراد خبره و صاحبنظر  

سازمان )تيم تصميم گيري( 
-   تبديل زمينه هاي قابل بهبود13 به برنامه هاي عملياتي اجرايي14 

-   تفكيك برنامه هاي اجرايي به گروه هاي همگن شامل : 
الف –  اقدامات و برنامه هاي اجرايي سريع و آسان15

ب –  اقدامات و برنامه هاي غير قابل اجرا 

9

1-

EFQM

 :

-

) (

-

- :

–

–
_

.

 .

ttttttttt
tttttttt

 – tttttttt
t t t t t t t t  – 
t t t t t t t t t –
t t t t t t t t 2*2

 /

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

��

ج _  ساير اقدامات و برنامه هاي بهبود مورد نظر براي اولويت بندي.
زماني  آنها  بندي  اولويت  يا  آنها  از  يكي  انتخاب  منظور  به  يكديگر  با  ها  گزينه   مقايسه 
معني دار است كه گزينه هاي موجود همگن باشند . لذا ضروري است تيم تعالي سازمان قبل 
از انجام هرگونه ارزيابي ومقايسه ، گزينه هاي موجود را به گروهها ، طبقات يا دسته هاي 
همسان و همگن تقسيم کند . الگوريتم نمودار 4 ، راهنمايي براي تبديل گزينه ها به گروه هاي 

همگن موردنظر مي باشد

نمودار �-  تفكيك زمينه هاي قابل بهبود به گروههاي همگن

10

 . 
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نمودار � -  فلوچارت مدل غربالگري رياضي پيشنهادي
11
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-   اخذ نظرات اعضاء تيم تعالي در خصوص رتبه بندي APهاي مورد نظر )تشكيل ماتريس تصميم( ،
 مطابق جدول شماره 2 ، با توجه به معيارهاي تصميم گيري )شکل 6( .

)Chen 2000:5(جدول شماره� :متغيرهاي كلامي براي اهميت اوزان معيارها

- محاسبه اوزان هر يك از معيارهاي تصميم گيري از روش خبرگي )نظر سنجي از خبرگان 
سازمان ، مطابق جدول شماره 3(

بندي  رتبه  و  ماتريس تصميم  تشكيل  براي  تعالي  تيم  اعضاء  از  درنظر سنجي  تا  دقت شود 
و معيارها  خصوص  در  اعضاء  توسط  شده  ارايه  نظرات  بين  اختلاف  غربالگري   معيارهاي 

از دو طبقه  بيش  باهم  كه  اعضايي  اين صورت  غير  در   . نباشد  بيشتر  از دو طبقه  ها  گزينه 
اين اختلاف حداكثر به دو  تا در نهايت  بايد باهم به بحث وگفتگو پرداخته  اختلاف نظردارند 

طبقه برسد. 
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)Chen 2000:5(جدول � - متغيرهاي كلامي براي رتبه بندي گزينه ها

-  رتبه بندي APهاي مورد نظربا تاپسيس فازي
درفضاي واقعي حاكم بر سازمانهاي صنعتي , عموما شرايط تصميم گيري از نوع فازي است 
و داده ها معمولا در فرم مبهم و سربسته اتفاق مي افتند . لذا درنظرگرفتن شرايط طبيعي محيط 
كسب و كار در مدل تصميم گيري به نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق و مبهم ، تصميمات 
لازم را اخذ کرد بسيار مهم و كليدي است. به همين دليل در اين مرحله براي رتبه بندي AP هاي 

موجود از تكنيك تاپسيس فازي استفاده مي شود .
-  زمينه هاي بهبود اولويت بندي شده را در اختيار تيم تعالي سازمان قرار دهيد تا بر اساس 

ظرفيت سازمان تعدادي از زمينه هاي بهبود اولويت دار را انتخاب کنند .
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شكل � - معيارهاي غربالگري زمينه هاي قابل بهبود 

روش پژوهش 
اين پژوهش شامل دو مرحله )مرحله شناخت و مرحله طراحي ( مي باشد . در مرحله شناخت 
با بررسي مباني نظري ،  انجام مصاحبه هاي اكتشافي با خبرگان موضوع ، مطالعه و بررسي 
پژوهشهای انجام شده در زمينه موضوع و بررسي و مطالعه سازمانهاي استفاده كننده از مدل 
تعالي EFQM در فرايند خود ارزيابي ، چارچوب نظري پژوهش تدوين شد . در مرحله طراحي 
پس از جمع آوري و تحليل داده هاي لازم از مطالعه ميداني سازمانها ، مرور پژوهشهای مشابه 
، انجام نظر سنجي و مصاحبه با خبرگان موضوع صورت گرفت و  مدل غربالگري رياضي 
)الگوي هفت مرحله اي( طراحي شده كه با نظر سنجي از خبرگان و كاربران موضوع و اجراي 
آزمايشي آن در يك پايلوت به تست نظري )ساختارو محتوايي( و كار كردي مدل پرداخته شد. 
لازم به ذكر است كه معيارهاي غربالگري پنجگانه )شکل شماره 6( طي سه مرحله به شرح زير 
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فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

حاصل شده است:
بررسي  و  مشابه  پژوهشهای   ، نظري  مباني  از  مرتبط  و شاخصهاي  معيارها  كليه  -احصاء 

ميداني سازمانهاي صنعتي.
- نظرسنجي از خبرگان موضوع و حذف موارد كم اهميت.

- دسته بندي معيارها و شاخصهاي باقيمانده به كمك تكنيك نمودار خويشاوندي. 
يا   منطقي  روايي  نوع  از   ، پژوهش  اين  در  شده  استفاده  دوم  و  اول  هاي  پرسشنامه  روايي 
تاييد  مورد  ها  پرسشنامه  محتواي   ، خصوص  اين  در  كه  است  صوري(  نوع  از   ( محتوايي 
استادان راهنما و مشاورين قرار گرفت و قبل از توزيع گسترده در يك پايلوت 5 نفره تست اوليه 
شد و اصلاحات ضروري اعمال شد. پايايي اين پرسشنامه ها از طريق معيار آلفاي كرونباخ 
نرم افزار SPSS اندازه گيري شده است كه براي پرسشنامه اول )پرسشنامه احصاء ويژگيهاي 
يك مدل تصميمگيري مناسب( برابر 97% و براي پرسشنامه دوم )پرسشنامه احصاء و تاييد 

معيارهاي غربالگري مدل پيشنهادي( برابر 91% مي باشد. 
 EFQM براساس آمار وزارت صنايع ، در سال 85-1384 حدود 70 شركت ايراني از مدل تعالي
براي ارزيابي سازمان خود استفاده کرده اند. نمونه مورد مطالعه دراين پژوهش سازمانهايي 
بوده اند كه موفق به دريافت جوايز ملي كيفيت ايران )در سطح تنديس و تقديرنامه( شده اند و 
امكان همكاري و مطالعه سازمانشان رافراهم کرده اند)نمونه گيري تصادفي باتوجه به آمادگي 

سازمان و دارا بودن حداقل شرايط لازم( . 
و شناخته شده محدود  ايران  در  تعالي  و صاحبنظران موضوع  خبرگان  جامعه  آنجاييكه   از 

 . است  گرفته  صورت  پژوهشي  گروه  قضاوت  و  داوري  براساس  آنان  انتخاب  باشند،  مي   
انتخاب و نظر سنجي از خبرگان و صاحبنظران خارج از كشور هم براساس امكان دسترسي و 

ميزان همكاري آنها انجام پذيرفته است.
عمده داده هاي مورد استفاده در اين پژوهش از نوع داده هاي كيفي می باشد و جمع بندي و 
تحليل آنها نيازمند خبرگي و كار كارشناسي ويژه بود، تا از ميان انبوه داده هاي موجود و 
جمع آوري شده ازمباني نظري ، سازمانهايي كه به صورت موردي بررسي ميداني شده اند 
و خبرگان و صاحبنظراني كه با آنها مصاحبه و گفتگو صورت گرفته است به يك اجماع علمي 
دست يافت ، امكان استفاده از روشهاي كمي براي تحليل داده ها ميسر نبوده است لذا در اين 
پژوهش از فلسفه حاكم بر تئوري مفهوم سازي بنيادين16 وروش تحليل محتوا17 استفاده شده 

است . 
ضمنا به منظور تست مدل در عمل وحصول اطمينان از صحت عملكرد آن در شرايط واقعي ، 
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مدل طراحي شده در چند سازمان صنعتي كشور)شركت محور سازان ايران خودرو ، شركت 
نيرو محركه ، شركت جنگ افزار سازي تهران ، شركت خط وابنيه فني راه آهن ( آزمون شد كه 
به عنوان نمونه نتايج يكي از آنها ارايه می شود. ازآنجاييكه تيم پژوهشي ، اين اطمينان را به 
سازمانهاي همكاري كننده داده است كه كليه اطلاعات آنها به صورت محرمانه نگهداري خواهد 
شد ، لذا از ذكر عنوان دقيق ، محصولات توليدي و هرگونه اطلاعات ديگري كه موجب شناسايي 

آن سازمان وافشاي اطلاعات محرمانه آن شود خودداري شده است .

مرحله اول : تشكيل تيم تعالي سازمان مركب  از مديران و معاونان كليدي و افراد خبره 
وصاحبنظر سازمان )تيم تصميم گيري(

تيم تعالي سازمان مورد نظر متشكل از پنج نفر از افراد كليدي سازمان شامل معاون كيفيت ، 
معاون طرح وبرنامه ، معاون مالي ، معاون منابع انساني ومدير تعالي سازمان تشكيل شد .

مرحله دوم : تبديل زمينه هاي قابل بهبود به برنامه هاي اجرايي 
پس ازتوجيه تيم تعالي سازمان ، زمينه هاي قابل بهبود شناسايي و به وسيله تيم خودارزيابي 
سازمان كه تعدادآنها برابر پنجاه وشش مورد بود به برنامه هاي اجرايي تبديل شد كه نتيجه 
آن در جدول شماره 4 قابل مشاهده مي باشد .لازم به توضيح است كه ستون كد در اين جدول 
بيانگر اين موضوع است كه برنامه اجرايي مورد نظر مربوط به كدام يك از معيارهاي نه گانه 
مدل تعالي EFQM مي باشد . مثلا كد 101 حاكي از آن است كه اين برنامه اجرايي مربوط به 
اولين زمينه قابل بهبود مرتبط با معيار اول مدل تعالي )رهبري ( مي باشد و كد 507 هم به اين 
معني است كه اين برنامه بهبود مربوط به هفتمين زمينه قابل بهبود مرتبط با معيار پنجم مدل 

تعالي )فرايندها(مي باشد .
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جدول � – جدول برنامه هاي اجرايي حاصل از خودارزيابي
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مرحله سوم : تفكيك برنامه هاي اجرايي به گروههاي همگن 
اجماع  به   ، همگن  گروههاي  به  زير  براي   ، بسيار  وگفتگوي  بحث  از  پس  تعالي سازمان  تيم 

رسيدوبرنامه هاي اجرايي موجود را به سه دسته به شرح ذيل طبقه بندي کردند :
الف – اقدامات و برنامه هاي اجرايي سريع و آسان شامل برنامه هاي اجرايي كدهاي 101 ، 
102 ، 105 ، 206 ، 304 ، 601 ، 602 ، 603 ، 606 ، 701 ، 702 ، 704 ، 801 و 905 . از آنجايي 
كه اجراي اين برنامه ها به بودجه و زمان زيادي نياز ندارند مستقيما به عنوان برنامه هاي 

اجرايي سريع در دستور كار سازمان قرار مي گيرند . 
ب – اقدامات و برنامه هاي غير قابل اجرا كه در بين برنامه هاي اجرايي تدوين شده موجود 

نبوده است .
ج - ساير اقدامات و برنامه هاي بهبود مورد نظر كه شامل همه برنامه هاي اجرايي به استثناي 
برنامه هاي دوگروه الف و ب مي باشد. از آنجايي كه تعداد گزينه هاي اين گروه زياد مي باشد 

)42 مورد ( لازم است اولويت بندي شوند . 
مرحله چهارم : در اين مرحله پس از اخذ نظر تك تك افراد تيم تعالي سازمان در خصوص 
برنامه هاي اجرايي موجود با توجه به معيارهاي پنجگانه رضايت سهامداران / مالكان ، رضايت 

مشتريان ، رضايت كاركنان ، رضايت جامعه واجرايي بودن آنها  ماتريس تصميم تشكيل شد . 
مرحله پنجم :محاسبه اوزان هريك از معيارهاي تصميم گيري

دراين مرحله به روش خبرگي اوزان هريك از معيارهاي پنجگانه موردنظر محاسبه شد . براي 
محاسبه اوزان معيارهاي تصميم گيري  پس از نظر سنجي از اعضاء تيم تعالي سازمان ، اوزان 

معيارها محاسبه شد كه نتيجه آن  در جدول شماره 5 مشاهده مي شود .
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فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

جدول �- اوزان معيارهاي تصميم گيري براساس نظر خبرگان سازمان

مرحله ششم : رتبه بندي برنامه هاي اجرايي مورد نظربا تاپسيس فازي
در اين مرحله برنامه هاي اجرايي با استفاده از تكنيك تاپسيس فازي رتبه بندي شدند.در اين 
مرحله از اعداد مثلثي فازي استفاده شده ، پس از نرمالايز سازي ماتريس تصميم )با استفاده از 
مقياس خطي ( ، ماتريس تصميم فازي نرمالايز شده موزون محاسبه شد . سپس فاصله هر يك 
از گزينه هاي رقيب از راه حل ايده آل مثبت فازي18 وراه حل ايده آل منفي فازي19 محاسبه شد 
و در نهايت با محاسبه ضريب نزديكي هر يك از گزينه هاي رقيب ، ترتيب برنامه هاي اجرايي 

مورد نظر به شرح زير مشخص شد: 
با  معيارها  به  توجه  با  ها  گزينه  بندي  رتبه  در خصوص  گيرندگان  نظرات تصميم  تلفيق     •

استفاده از رابطه

 به طوري كه K معرف تعداد اعضاء تصميم گيرنده مي باشد .
~D   به ماتريس بي مقياس با استفاده از روابط  •   تبديل ماتريس 
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•   تشكيل ماتريس تصميم فازي نرمالايز شده موزون با استفاده از رابطه 

•   تعيين راه حل ايده آل مثبت فازي و راه حل ايده آل منفي فازي
با  ايده آل منفي فازي  ايده آل مثبت فازي و راه حل  ازراه حل  •   محاسبه فاصله گزينه ها 

استفاده از روابط

•   محاسبه ضريب نزديكي هر گزينه با استفاده از رابطه
نتيجه اين مرحله به نحوي بود كه برنامه هاي اجرايي كدهاي 106 ، 902 ، 504 ، 207 ، 208 ، 607 
، 302 ، 403 ، 503 و 505 به ترتيب ، جزء ده برنامه اولويت دار سازمان موردنظر محسوب شد.

مرحله هفتم : زمينه هاي بهبود اولويت بندي شده در اختيار تيم تعالي سازمان قرارداده شد تا 
بادر نظر گرفتن  ظرفيت سازمان تعدادي از آنها به عنوان پروژه هاي بهبود كليدي در دستور 

كار سازمان قرارگيرد .
نتيجه گيري 

نتيجه حاصل از اين پژوهش يك مدل غربالگري رياضي براي اولويت بندي زمينه هاي قابل 
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فصلنامه علوم مديريت ايران ، دوره اول ، شماره ی 4 ، زمستان 1385

بهبود حاصل از فرايند خود ارزيابي با مدل تعالي EFQM مي باشد كه شامل يك الگوي هفت 
مرحله اي است . از آنجاييكه مراحل تفصيلي اين مدل در نمودار شماره 5 آمده است ما قصد 
تكرار آنرا در اين بخش نداريم و صرفاً به برخي از مراحل كليدي اين الگو اشاره خواهيم كرد 
كه منطق ساده آن ممكن است اين تصور را ايجاد كند كه رعايت آن چندان ضروري نيست اما 
تجربه ما در موضوع تعالي سازماني حاكي از آن است كه توجه به همه مراحل مطرح شده در 
الگوي هفت مرحله اي بسيار ضروري مي باشد و چشم پوشي از يك يا بخشي از آن مراحل ، 
آسيبهای جبران ناپذيري را به سازمانها تحميل خواهد کرد. برخي از مهمترين اين نكات عبارتند 

از : 
•  تلاش شود اعضاء تيم تعالي )تيم تصميم گيري( از افرادي انتخاب شوند كه جزء عناصر 
كليدي سازمان بوده ، شناخت عميق و جامعي از سازمان مربوطه داشته و قدرت تحليل كسب 
و كار خود را دارا باشند. انتخاب افراد غير كليدي موجب خواهد شد سنگ بناي اين مدل به 
صورتي غلط معماري شود و كليه خروجي هاي حاصل از اين مدل غير قابل اتكا باشند. از 
آنجاييكه مدل ، ابزاري است براي كمك به سازمان و نمي تواند جايگزين خبرگي سازماني شود 
، لذا در صورتي اين مدل خروجي قابل قبولي خواهد داشت كه خبرگان سازماني ، بازيگران  

اين الگوي هفت مرحله اي باشند.
شد  خواهد  موجب  مدل  مرحله سوم  در  مذكور  دسته  سه  به  اجرايي  هاي  برنامه  تفكيك    • 
برنامه هاي اجرايي كه به دليل كثرت نيازمند اولويت بندي هستند ، در فرايند رتبه بندي و غربال 
قرار گيرند . از طرف ديگر اين تفكيك موجب خواهد شد هم برنامه هاي اجرايي سريع كه نياز به 
منابع زيادي ندارند ، به سرعت اجرا شوند و هم برنامه هايي كه هيچگونه منفعتي براي سازمان 

ندارند، بيهوده ، در مسير اين الگوي هفت مرحله اي قرار نگيرند . 
•  استفاده از روش خبرگي در محاسبه اوزان معيارهاي تصميم گيري موجب خواهد شد تا 
براساس اظهار نظر اعضاء كميته تعالي ، اوزان واقعي هرمعيار باتوجه به شرايط ومقتضيات 

هرسازمان محاسبه شود . 
•  در فضاي واقعي حاكم بر سازمانهاي صنعتي ، شرايط تصميم گيري عموماً از نوع فازي 
است و معمولًا داده ها در فرم مبهم و سربسته مطرح مي باشند ؛ لذا در نظر گرفتن زبان طبيعي 
و واقعي محيط كسب و كار به نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق ومبهم موجود ، تصميمات 
لازم را براي اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود اخذ نمود بسيار مهم و كليدي است . به همين 
دليل در رتبه بندي برنامه هاي اجرايي از تكنيك تاپسيس در فضاي فازي استفاده شده است. 

•  پيشنهادها
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•  طراحي الگوي غربالگري مشابه در سازمانهاي خدماتي و مقايسه آن با الگوي ارائه شده 
براي سازمانهاي صنعتي 

•  محاسبه اوزان معيارهاي غربالگري مورد نظر با روشهاي رياضي به جاي شيوه خبرگي و 
يا روشهاي تلفيقي و مقايسه نتايج حاصل با مدل ارائه شده 

•  تدوين الگويي براي تبديل زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با مدل تعالي 
بنياد كيفيت اروپا به برنامه هاي عملياتي اجرايي

•  تدوين الگويي براي تبديل زمينه هاي قابل بهبود حاصل از فرايند خودارزيابي با مدل تعالي 
بنياد كيفيت اروپا به گروهها و دسته هاي همگن )خوشه بندي زمينه هاي قابل بهبود (

•  استفاده از ساير تكنيك هاي تصميم گيري چند شاخصه از جمله تكنيك هاي تلفيقي به جاي 
تاپسيس فازي و مقايسه نتايج حاصله با الگوي پيشنهادي 

TQM= Total Quality Management -1پي نوشت ها
2- European Foundation for Quality Management
3-  impact – easy matrix
4-  force field analysis
5- Brice - Braddock
6- James&Martilla
7- Nigel Slack
8- appropriate
9- improve
10-urgent action
11- excess
12 - zhihai zhang
13- AFIs
14-Action plans
15-Quick fix
16- Grounded theory
17- Content Analysis
18- Fuzzy Positive Ideal Solution
19- Fuzzy Negative Ideal Solutio
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