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��ر
� ار
	�ط �� ��رت 
��ل 
���� ا����ز� ���ازن و

EFQM

� ��ر ��
دا&+ *��(�) دا&%$�# �"!�
� ; ���ب 
� و -!�, ا �ان�-!� 0 دا&%/�# .

6�7� ���م �� � .��4 ��3, �%�ور 2 �� %/� ���1,
 دا&%:�� ��ر3!�
� ار�3 �� � , -���� ;.�9د �8�3ن 

دا&%/�# ;�ان

#��$<
9�$�د 
�ز��ن �)    ي@ ��?�ع ا&�از# =   ا��وز#. 

 $B  C9"� از   �"DE 2ي ��  � F �	
      ,
. 4 �3# ا
2 ا�ـ�     ـ ا ي�ـ�ا ي�  �J ي$�ده� �H!� 2ر رو   ��

  L��� ن���M N
�
�) *Oـ� � ـ        P از (� ,
B �3# ا
 ��ـ�ازن و �ـ�ل      ي�ز�$�د ��رت ا��   
�ان �) رو  

Q��
EFQM    آـ)      . ا�3ر# آ�د Qا�
 2 C9"� ا�� 
) ار
	�BS  > *ن ا
, آ)     و�Jد دارد  2 ���ن   ادر  

�� ا 2 رو �Vده� و�Jد دارد و ا-�U آ�ا��T از         
  �O*      ,

�ز��ن �!�
	C ا T  ا ـ2    .��اي �Wـ �X

�ز��ن     ا
, ��*ن �"!
 (& �
وارد را  ه�ي 
�ز#  

هـ�  ـ�ري     ه� آ�ام از ا ـ2 �ـ�ل       �0Zدر درك �!  
&�

�ز��ن  ��V) ا 2 ا��Vن را ��اي     �ر B آ)ه�

ه� ا !ـV  TـB از ا ـ2 ا�]ارهـ� را �ـ) آـ�ر               
B�  ور* �
� �	�!�� آـ) 3ـ� � �ـ�         د�!�&� �Zاه 

( ���
روي ��ل د /� �) ارزش اZ]ود#     ��  =\اري  
  B� ,
 �ـ� 2 3ـ4V     ����ـ) 2    ـا.  ��!ـ� ��%Cي د


�ز��&�هB =�د �#  ,
 Bدر *_�ز �ـ) 3!�
ـ�     :  ا

ـcd   ، �3د   Bه� دو ��ل �`�رت �a`� ��دا(�) �       

 C%� ط��& � e�  fE آ%�    دو � �`
 �)  و�# #�3    �) 
 آ) >/�&ـ) ا ـ2       �3د B(�) � ��دا���ن ا 2 ا��    

         Bـ� �
�اg!� آ!�ر هـ hآ��
&%ـ�!!�  دو ��ل در 

`�و ��ه� &�]   ��اي �3ح �Jا=�&) و i]��ن ��ل     

,
.�Zاه� *��# ا
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  (����

 	��ان دوردر � �
�

ي ��� ��� �

ره
ي ���� 

�����د � ��
�� "��� و ! 
��اري ارز� 
#$
�" 
%

ز�

 ���&ان ز�
ن ر+� آ * و آ
ر �)�ح �&د �����&ان ،ه,


 و ارزش ا1,ود0 �/
ل �
� �78 ��خ �
ز345 ����

ره���
 �
ي >�4; از ا:�3 � ,ا9%
ا?#<
دي ��اي �&1=�3 �
ز�


ن و �A �ان  . ���$&ردار �&د��

ري از آ
ر"�� � 
ا�
B�#C ي

 ه�&5 

ي �
� آ * و آ
ر �D� از ا��از75 0


 . ا�#=
د آ�د�� E �" ان&�� 
�&F آ�� ���&ان
G H�
 0
G&آ �
� I�
� و ��DJاري �#�
��K از ا��از0 �� د�#�

0 ��ت G&آ MN

 در �=D#آ�" 
� "&د آ� *O� ت��


�
��� 0P�
د ارزش دراز ��ت �&Qاري آ��� و ��اي اR5
� ه
ي 7T ���&س و ����0 را در داراU �"ر 
���&ي آ

 ���
F اريR5 
�
��� Vآ� ��ورU �� W��� . 
� ;�X:
 
]�آ, ����ان �� ���
ره
ي �
� ، ا�Z $)� وY&د دارد آ

 و �&د Uوري ���� #\ 5,ارش 75ي �����د �� آ
هK ه,
 �
0 ��ت �&ق داد0 "&د و از � �
ري از �&ا�W [�ا�G&آ

 )
E زش&�U ، �V4� 3�
�07
��� ر`T ن و
�Eر ( 
آ

ز�
ن �&1=�3 دراز ��ت � W1
T آ��� �� ;��G را ��&" .

��&م  31�4�< 
������c���D� و �
��Vي در Y ي
��� 
 

ر #1�5�� 
%

ز�� d�&G د "�0 و
Qا 
ا�Z ز���
 ه

."�0 ا�� 
� از(BSC)١ا�#�
زي �#&ازنآ
رت��آ
 اوf; ه
�3ا�Z ��ل 


ر�d�&G��&�و �jف ��ت 	��  "�h��� 0و آ
>gنZ  �&رG د
� از ا�,اره
ي >��Nف����&ان  
� 3�دار �
ل، � �

�3، در �
ز�
ن���� ��
��U و ��
�، ارو>�
����U ي
ه
�" 

ر#1�5�� .

�k���J از ا� د�
�G ل�� ، 
��� Zl�
٢ �
ز�EFQM �� 
 �"

� ��ل .��GEFQM ل

ر ١٩٩١ در �� ;fاي او�� 

J� ن�)�ح "� و

ز�� Ko�� اي درك و�� ���
Y 0
 
ه
hل . آ�د�����EFQMه�ف 
D�G 

ز�
ن% �� ��
ه
ي 
0��
ا�
< h��� 
�� �� Uل را �
� ��U�� ن

ز�� 
� آ�
ه

�
 "&د �4
ن ��� 
%U��

ره��� ;��G 
� 
آ
 ده�، ���
0�" 0��
o�5 
%U اه�اف در ،��# �� *f
? H�ا�� در 


��Jاه
ي آg�Wك� h��� ن
�����د �
ز� ��
�اي ��اي ارز
�. آ���

  

 ذEـ�    ا�X�
�ـH �ـsال ا�
�ـ� >ـ�K روي         �5د�ـ� 	�
        ��
DY ي

زاره� ��G
J�G 3�
� آ
 در "�ا�d ر?�
%

ز��
           3���� و �ـ��
�W دار�� �����د $&د را ارز�ـ
ا��وز، ]

) EFQM و   BSC(ه
  آ��� ا�Z ا�3 آ
 آ�ام �H از ا�Z ��ل        

�* ��اي �
ز�
ن   �� 
%U   ا�3؟ �G    ا 

 �ـY&G 
��   
از �kـ

��&ان راه�
ره
ي ا�ـ�از0         
� 
5ـ7ي  ه� دوي ا�Z رو���ده

١ Balanced Scorecard
٢ European foundational quality management
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   ���)ـ�ح � ـ  ا�Rf   K��< Zا :&ار0   "&د  �����د �
م ��د0 �
 E از             "&د M�
� از ا�ـZ ا�,ارهـ
 �ـ��
 آ
ر75ي � 
�U 



ر75ي د��Jي ا�3؟ ا�5 ?�ار      �� � �"
�;   Z�kـ�د  �دو رو  ا
، �4��
م  5,uا      ��H "�آ3 � 
�&J	 75د      
G&ا�� ��� را آـ

 O�
�� K�
  ا���V   3اF ب
w#�ا�
رت د  ؟  �O� 
��
ل  O��� �J

 Z�  U �&`&ع ه #  �درx ا E \�
 ا �ي  �Aـ� آ��ـ�Z    0 دو ��ل  

  �J����)�
�M M�zا  (��   �� 
�G&ا��� Yـ
ي $ـ&د     �
"�� و 

؟ �ـ�اي          و  را �
 د��Jي ��ه�ـ�      Dـ���ـ
 ه��Xـ�ام از ا

  {�

 ا >��  Z�<K�   
هـ
ي ��|<ـ�     ارزش ��ه
 و ��اي �
ز"�

 �1د و W���G آ���0    �           
 ه� �H از ا�Z دو ��ل ��ـ
ز �ـ

 }��� 
Y&G     ا�� Z� آـ
 	J&�ـ
 ا�ـZ       وYـ&د دارد  �Gي �
 ا
�AG �Jـ
وت           ��ل�: 
� 3���� و �,U�1 ،د���ه
 از ��8 رو

�.آ���>��ا �
��k�
9��Vد &�*ورا&)ه�يزا + . , � �� 


� ي �#&ازن و    ��ل آ
رت ا�#�
ز  �G ل��EFQM   ه�
j در 
      �
 ه\ �
 ��8 �ـ� 
�O"ر
Gـ&ان  در وا?ـM �ـ�    . ر�ـ�� � �

�ـ
د "ـ�0 در              31

د ه� دو ره��
 ا!#�
ل ز� 
��31 آR<
   
�ـ
      . هـ
 ا"ـVاك دار�ـ�     ~
ري از �w4<ـ
ي هـ� دو �ـ� >

 ��� ��
�O&د �����د ه #��، هـ�     ��4&ق ، ا��د "�0 
ارز
 �
�f  دو �G
,ور ��W آ��ـ� و هـ� دو �ـ�          آ&"�� ���&ان آ

�

ن آـ
ر           >��Y ز $&رد در
ي ا�&ل �
ز��Jي، �U&زش و �
�
 �&1=�3 ���� �ـ�ت در         . ا��ر�,ي "�0 >��U V�D� 
از :


زي ه� آ�ام از ��ل    >�
د0�     
���Oي >�&�#
< 
� �J# � 
ه
3 �
 �O&د �����د �
ز�
ن        ���
ن آ
ر ����Y داردو در .

  
5
ه� ا�,ار��Jا����  از د� ;�X:     ا�ـ#��ل 
�&J��G&ان ا
           
�Oـ" �J��: 
� 
D��ا�ـ�؛  F&د آ
 ا�Z دو ��ل ��K از ا

��#ـ
  و   ٣ه
�ـ
ز  G&ا��F و ��3 و ���ـ&ل      ه� دو در�
ر0  I٤
 �� 3O|و  آ����     

1#ـ� 3$
���ي �U�1 H� را در >ـ�K     ه� 

��           ��ـ
ري �ـ �� �ـ&�w" از �&ي *�Tا 
آـ
  . ("ـ&د 75د آ
�4
ور �� 
�
ب �
ارز��" .(

         
 از �
ورهـ
ي را�ـ1�N      Iـ�ار� �5	
 ا�ـZ دو �ـ�ل �ـ

�9ي  در�
ر0 ��  �� ـ"ـ
f&د0 
 و   � ـ>
 آـ
  >�داز�ـ�  �ـ�

   ��3 $&ب را �����       

ي هر�,�� و �
 N&ر V 5د0 از د�ـ�5D

���ي در�
ر0 :   �J�&J	 يJ�ا����w     ن

ز�� H������د در  

 �� ��
O�#4<       دو ��ل از Z���� ا�
 ا
Fزوا�
  
O�Y ي  و
ه
   �
ز�
ن �� 
� �Gو
A#����J� .  
Xر�
G 31
اي Cـ#�   ه� ره�


 $&د دارد، در >� �<�* آ�دن        �M1
��     �Gو
 آ��ـ�ي �#Aـ

وت    ا�3 و در�
ر0  A#� ي
�Gي را �
  ي �O&د �����د J#A5&ه

»
����٥
 R5اران«�.R5ارد �
ز�
ن در ��
ن �

٣ enablers
٤ results
٥stakeholders
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 ه� دو �ـ�ل �<ـ&رت �E ـ          �در ا E 3زم ا�� 
o�� �ـ&رد   
#1�5
 و از ا     ?�ار ���ر� �
Nـ
ت �&Yـ&د       OGر ، ارRJره Z

�;
�
�" 
%U �� ��&" .
آ�رت ا����زي ���ازن 

�� �١٩٩٠در �
ل &�Z(David رGُ& د Norton) و را��ت 
Robert)آ
>gن  Kaplan)0�D� 
�f

م �)uدار ا 
��&اناي �» 

�����د در �
ز�
ن ��
����0ارزU ي
ا�Z آ
ر . "���» ه
g�
 ا� {�

م ��
زدر >%

ز�� �� 

م 31�5 آuا 


D>$
� ارزي را ��ا �
�ي"�
������د"
ن   l� ر
k�
� و �
 ا��د��#� Zر�� 
o� 
E��ا�0 �&د�� 
D>$
" Z� K

ر��U �از >E

 و ��DE K��# ه .�"� در وا?M ا! 
س �

��
�
�Jw&ي ��
زه
ي �
ز�
نآ
 ارز< �J�ه
 و ه
ي ��c د

ن ��اي �G`�ورت�U ي

>&ه
ي >��4وا�
 و ه
0���Uي�J�ي
�3 راه�ده��4
ن در ���

ن �� U 3�ه .
� د��8&ر�
 در >&"U Kنه
يرك �����د �
ز�
ن و G&ا�

�

م دارانK دادن راه�دهD� اي�� ���1U م ارزش
uو ��ا

ز0،G ز �&د ا�,ار

 آ���0 �
 . اي ���f
ا�Z �5و0 �)

�K و �&�, ه
ي 	�� ���:�
ري ~
ري از "�آ3

 Uز�� c
�����د را �
 رو" 
� >�دا$3 آ�# ���
��� 
و  �

�� ��
�
.F&د�&Uورا�
 ارزo�#�  31 و
 آ
ر ه\ ���h ره�

A �1 م
� 
. �&د» آ
رت ا�#�
زي �#&ازن«اي �

	�
�X
 B���G را \# �� Z� �&اه�\ �)&ر C#<� و ���A ا
� ا�3A���G ،B���G Z�V� ،\روآ�� �� 
ي ��Y آ#
ب آ
�� روي ��Y ا�Z آ#
ب . آ
>gن و �&رU ZGورد0 "�0 ا�3

:0��U ا�3

�B9�k ��اي 
�P) : (BSC) آ�رت ا.�	�ري ���ازن «

»ه� �) .49ا
Cا
mي
�
 �Nا!� Uن �� 
G&ان راه�د ا�Z روش ا�,اري ا�3 آ


ز�
ن را >�
دF 0&د � .، M?در وا 
��G 
 ا�Z آ
ر �

م  �
 ا�)gحه
راه�دuا ������ و R< 3���� ��
� "&د ه�


Gد&F ��
�
 را از ارز%U ح.  �#&انg(ا� Z�ه
 :�X; ا
��\��>G ���ا&Gو 75ي 

ته���>G اي�Yرا ا  
� K�<


0 آ����١
 "�W . (را���J� (
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� �#آ
رت ا��
�
ز�
ن در 3DY ارز� H�
زي �#&ازن در 
راه�دي، ه\ ���
ره
ي �
� و ه\ ���
ره
ي �����ده
ي 

�� ��
�
�7
� را "�T��
F .0�� 
ي از 75ا�Z روش �
Ko�� ه\ روي 
� آ�

زه
ه���Fا&G و ه\ روي 
#��I م
uا 


0 ��ت را �
 اه�افا�� #1�5G&ياه�اف راه�د راه�دي آ

� را �
 �ER&ر روش . آ�� �� �#&ازن���� ��ت�
ا�G Z&ا�
�5�� 3���
 و0 ��� 
� >��4وا��

>&ه�G 
� 
ده� آ

�����د ���دازد؛ �5و0 �
��د0 >�&�#
 در�
ر0 3���ي ��
�����د راه�دي $&د، �Y *f
(�����U&زد و از :; رو  �

��در �&?��c ?�ار �� 

ن 75د آ�
دورG0&ا�� >�K از >
0�" 

 و �
 در �#1�5 �8#��I �8� د راه�د �&رد&Y&� 

��را
F W���G  .
: >"�ردور�gي آ�رت ا����زي ���ازن

رو���د آ
رت ا�#�
زي �#&ان �
 G= �\ اه�اف �
ز�
ن 

د75ي و �
�، �V4ي، �1ا���ه
ي دا$��، و � 
Yر و
D	 
�

 اه�اف �
� و اه�اف � ��
 ��ر"�، �=K و ا:�3 

�$
" 
� و �
 U MOGن �G
����� در G
����ه
ي �
� و 
���� Ko����ده�، در !
��د �
ز�
ن �$
" ،

 آ� �
ه
ي �

�����د �
ز�
ن در وV4� 0&Yي و �1ا���ه
ي  
o�#� ان&��
�F ه�� �&رت 
� ��دا$�$
" K=� ��ا&G را �G
����ه
ي 

ارزش ه�

��%/��B ه� و &� *ور "�ي راهoدي

��رت ا����زي ���ازن

ا
Cا
mي

�ن *ر�

���&�) ����ر ,

اه�اف �Zدي

م ده\uا ��
� 
X�U


م uا ��
� 
X�U
ده�\


 ��ان �
ورX�Uدار� 


� 3�

f&د0 ي ر?"


م ده�\uاه�\ ا&$ �� 
X�U


 ��اي �
زي� 
4=�


D#�f
�1 �� ,E�[

���$��"�ي 
 B&و[Z(�Z� 

�%C �ن 
�%��ف

��ر�!�ان 
2 �Z*�8ر�Zاران ا���"


B?را


"���اران

 4$3١

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

�����د �
ز�
ن �
زي آ�� Ko�� ز.در Wk" �&5 ��
ي

ط �OGار;
D>$

"� BSC وB�#C 0&Y در ي "� �� .


رت ا�#�ـ
ز� �#ـ&ازن            E *f

 ا� از ?�&F ��در "Wk ز
 ���E l� 
8!g� را:

 Wk"٣-
�&Fزي �#&ازن
:اي از ?
f* آ
�W آ
رت ا�#�

��%/��r)�3TargetBه�ف
Qل��
/� :K�ا1,ا

 ��Uدر
در�Uـ�  : �/
ل

از �W آ ـ* و     
�آ
ره
ي آ�&�


٨٠٠: ل�/ــــ

ن����&ن  �&G
١٣٨٤در �
ل 

ــ
ل : �/ــــ

��ــ�ي � ــ#
���Y �&>� ت

 �آ�&�
ي دار��0:�/
ل�%Cي

ــ
ري  ــ
ن � 4�
    ;# � 
"&� آ
ا�#wــــــ
ب  

آ���5
ن �<�ف
�"
�.

� : �/ــ
ل$
"ــ
�V4� 3ي
ر`

در % ٧٠: �/
ل
�١٣٨٤
ل 

ــ
ل : �/ــــ

ــ �&F ي
ــ ه

� در �ــ�ا اه
 0
J"�1و

���ه
ي U�1 
O�Y
�دا$�

 3�

 ر`O�Y

ن�V4�

�
� 
O�Y


د75ي و ر"� � 
O�Y

Uر�
ن

 � �� (s&* ن���
t 4 =�دد-�

(s&�!< �7ار 
، ���3 راهoد

��XZ �3# و 
 ,���t (� ر��ن*

���d&�د

��Z��, در 
 (� B����
د

 >/�&) اه�اف
=@ي و ا&�از#


���u (�اه� 
�3؟


Bwx از .9��Vد 
 � *ه!y z	�دي 
 T  س�
آ) �� ا

&�B���س ز��
``|B #m و و 

,
&��ز ا

ه�ي ��&��)
����ط �) 

ه�ي ا�7ام
اي آ) آ���ي

 B����
��اي د
B �O �) ه�ف

,
&��ز ا

 4$3٢
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درون
 B&ز���


)B�)دا(


ل/� :  Kه
E

ت��
`

در�ــ� : �/ــ
ل

ت��
`

% ٣: �/ـــــ
ل
١٣٨٤در�
ل 

ــ
ل : �/ــــ

د0 �
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�
ه
آ
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 B آ��1,يا�� �!��د ارو�� , � �� :
�
�G ل��EFQM 
4�
رA �1 3در�A3 آ���� �1ا75ي ��

(TQM)ن . د دار

� ا�Z ��ل :#<���U��ا TQM آ
  ا�3

ن �
F c�
�3 ر?,� 
� ��
��&ان ا�,اري ��اي د�#� 
�


$3 و ا�
م� K�k4G�W 3�A3 آ������ ��

د ارو>��� 
 d�&Gوا!�١٤��
 در �
ل آ * و آ
ر >�#4
ز ارو>
�اه�ف . "�١٩٨٨

Z وا!�ه�O"  3���
ري ���در �
زي و 

 در >�K �1�5 و �
 آ
ر � � ا�&ل  ��8&ر�ز�
ن �=#¡
 3�A3 آ����
ي �1ا75 ��=G3 �5ي �)¢ و ار�
���3 در ر?

. ارو>
 �&د
�ا
�,0 «١٩٩١ در �
ل Z وا!�ه
Y
را �
 » ي آ�3�A ارو>

 ��
�
��&ان راه� ��اي "�»

�ي اJf&ه�G « 0را 
�

ن �U �$

 ر+�3 "�
$� و ��"�
س �� 
� 
G ��#$ا��ا

4
ن داد0 "&د�
E �� 
.  ���دازدG&ا�� �
 ر?
�3 ارو>
�,0، ر"#
يز��اي را0 ا��ا
Y 
��� ���&ط �U�1  اي از


�
< �� 0,�
Y ن
O�Nداو 
�� ��U آ�< 
ي Uن ���
ره
�� ��
�
ره
 ارز�����5. "� 
� 

ره��� Z�اي &�
ا


�Nا!� "�0 �&د�� G ���
F ��
�
  ردE ان از,�� 
	
7 �»�
�G « 0 >��&د0 "�0 ا�3؛ در,�
Y ن
O�Nداو d�&G


ز �
 "�آ3�� 

ره��� Z�� ا�
 آ
 ��اي وY&د دارده
 ��
�
�Z "�آ3«"�V�0در ه� دور 
ي���&ان اJf&، »٦ه
Eر
� ������٧ ��"
�. 

ر	&�	 Z�
ن3�در %
ا: 
� 

��OG	�,ي �" W 0ر ���&ل ا��وز&N 
� 

� آ�G ل��
EFQM�� 0���

f&د0 �" 
� آ`�1 K�< ل را "&د و�� Z� ا

 

�«"�W دادU 0ن ا�3 آ�G «
o�#� و 
Y&G اي ا�3 از
 
� 
� آ�
�#Yن، ا�1اد و ا
�V4� ،د����� 
ا!Vام �


ل "�0 از �&ي ره�ي �5د ه\ �)
او��
�3 و راه�د ا�� 
0��U ،، ا�1د��ء ا
E�"�� ،
M�
���هU�1 و .


�«ه� 	�� �G ز ��اي >» ��ل
TU در ���U�1 ��
O�#4�
0,�
Y 
�3 ���&ط ��� 
� 
 آ�3�A ارو>
 ���h "� ا�

٦ Best in class companies
٧ Benchmark
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ز�
ن� 

���&م "� آ�
��� 
���اي ��اي ه
 ��ون ا
0,�
Y 
� ��

"�� "�وع �
 د�#�� 

د "�0 دا"#�ي 


د0 از ا�Z ��ل ���&انA#ا�,ار ا� H� l�
� 

ر`�
���ي >��� ��U آ
F&د0U�1 رRJو از :; ره ��نا&�Eا  
� 

��
�
م $&د ارز�٨�� 
#$
��� . "&د "�U�1 Z�ه\ ا��H ا

 ده!�وددر ارو>
 از �&ي � H�
 ه,ار �
ز�
ن D �,د

#1
 "�0 ا�3��R< .
U�1 ��
���� $&د ارزU�1 و ���>AG ���8
م ����

���"

 �<&رت�E م 0 دور
uا 
��
اي و �
 N&ر ���&ل �
���د �R<.0�� 
���
�G&ا��  �
ز�
ن �� ،75ي از $&دارز

� F&د0 و ي!&ز0 ه
 ?&ت $&د و �=
ط�
�
 �O&دش را "�
 
�����د ��ا��ي $&د را �!&(��
طاE/� آ
 در =�
� از �
��&ان �4 
� 

«ارو>�&F0 » ٩ي $&ب�" 
#$
�"


 آ���ا�� �
=�  .
�� Z�
 ��4&ل« M1 ا: 31
» ١٠ره�
 

د ا"#�
ق در :Qة ا��حدر��دار&(��
 از  Uن �G �"
�

��
�.ا�Z رهRJر �����د �O&د 
  3��ON �
�G ل��EFQM           7ـT ،
 Yـ, در دو !
fـ3 ا�ـ#/�

�,ي&�١١ �� �"

3f ا�ـ#/�
 و �ـ&�,ي �ـ&دن در          . �! ;# �
           Wدر آـ 

ره
ي Uن ا�3 آـ��� ��
ر � ـ ز�ـ� ��   �٣٢&رد ز

���"
�,0     از. �
Y �� آ
 در >�

د "ـ�0 ا�ـ3      ه� �
ز�� 
 �
�ـ}            ا�8#
ر �< 
رود �
 ه� آ�ام از ا�Z ز�ـ� ���
رهـ

��&5 .        ،��
�
د0 از ا�Z ��ل ��اي $&دارزA#م ا�
Jدر ه�
 �
"ـ�         �
ز�
ن �� 
ز�ـ�  Eـ
   G&ا�� ا�Z ا$#�
ر را دا"ـ#

        

ص را �
د��7J� 0د؛ ا�5	
 آ$ ��

ر  ���٣٢
ره����� ز
<D�4�

ب ده��0  Gز

  دي ��&F H�#1
 "ـ�0     ي ��R< ي $&ب و
���
"    
��&G و ��  
E 30 ا��" :  U 
 در آـ
ر در �8ـ�       
% ـ

��&" 
#1�5 .
      
�,ي ه\ �&� 3f

هدو�; !A��\   Z�
د���  �
 ���ـ&ط   �Gـ

��       �< 
%U 
�
ا�ـZ  . ا�ـ� ر�,ي "�0 �5دد آ
 ا�Z ��ل �� >
   
A �1 �5���¦G م&DA� 34ه    �
د "�0 ��
"ـ� و هـ�     ي ��ل �

   
� آ�

ز�� �
�G ل��    �� K�< را        را در Zـ��ـ� ا
5ـ7د �
      
�&5 
����Aـ
ه اي آ
ر��U �ـ�     ��, ��ا�� آ
 ا�Z ��ل �

�زآ
 در   � ��   �� 34J�ا ���U A� ارد؛R5ه

 ه#4 \��
J  د
� 
: "�0 از ا�Z ?�ارا��

� 

 �#+7J#DY3ي �I�
]�آ, �� �V4ي �

ت ه�ف�O§ ره�ي و
�
�
< �� 3���
ت ���gNو ا 
���هU�1 ي
�        
��&G و ��
��ـ
�M ي  �� و آ
ر دا"� �
 �7وي ا� 

��
ا� 

٨ Self Assessment
٩ good practice
١٠ all-encompassing approach
١١ non-prescriptive
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� #�� �&Uوري و �O&د ،�U&زش�
�
��&G3ي "�اآ
� �. � ¨&3�f �5وه
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(k ���   ل �رت ا����زي ���ازن و     اي �� ��ل آ��
Q��
EFQM

�� ، ا  �در �Yول ز          
 C#�ـB و    يZ دو �ـ�ل از O�Yـ
 هـ
�E رت&>��
=� �
 "�0 ا�3  .

 و (�د ارز ����Bل 
��Qآ�رت ا����زي ���ازن 
����ــــ�د، �!%�  ��
ارز�ــــ

�1��Uارزش
 3�A3 آ�����1ا��75

,
ه� و (�ا
�Z�!�B (� (آ 

د&	��%�ن 
 ���kه

�O� 3�Aد آ�&
�
��G 
ي راه�د "�آ3 �

#1
 5,ار0
�� ]�آ, �
ه
� و ���Ko�� W�
?

����ـ�د   يG&ا��F �ـ
ز  � 
راه�دي

� 3�Aد آ�&O�
���
�
 ?&ت و !ـ&ز0      �=
ط "�

ــ�ه
ي  ��U�1 ــ&د در O� ي
ــ ه

ز�
ن �ـ
 ��8ـ&ر �T�Gـ*       �


�&F Z�V� c���ه
ي ��
ــ�اي� ــ
ن � ــ�اه\ Uوري ا�� 1


��د�#� 
�   
�&F Z�V�   ي
هـ
 c�����

 4-�t (s&*
B�3د�

اه�اف�H ر"#
 از �
راه�دي �
 ه\ >�&�� 

$&رد0 آ
 داراي 
�$
"
ي ه
target/ ه
$
G7ي�< 
٤ در �4و�

 
Fدور�� ��"
� .
�H ر"#
 از �

��&Uور
D�� 
� 
 آ
فاه�ا���
ره
 و 

� ياJf& ��دار�
� و ارز

���ه
ي �
ز�U�1 3�Aآ� 
ن آ

 ��
�ا�#�
زده� �� / از ارز

ر ا�Z ��ل ٩ا�
س ��� 

�� W�
. "&د!


�)$�د رو�
 � 0
راه�د �&ري، آ
ر5
�&ري، ��Gار���ي، 

�1`�
 �&ري، 
ا��رآ
ري �5و0 د�3

3���،��Jي آgن ،��
0���U 
� 0
J�

�
�&�ªاه�اKo�� ف و 
ه
 ��
��اي ه� �
ز�
�
 �1د �� �>|�� �"
�

�� 7�«G
اي �����د �!�

��� �&ري، �5دUوري �U�1
�داد0�
�، ��اي $&د ارز

M�0وري دادU،�ا�#�
زده
9,Y ،ر&���5ا، �#��آ, �� 


لز�
ن!
�
�&�ª0و !&ز 
ه
ي ي ���
ره

� ��اي :
 را�
ز"�

ن ا�3 �
ز�
ن �� 
ه

�
O�١٢&د >�&�#

�3 و �D�G �5وZ�� � 0��,.�ا�4
¬ ¢(�
��� 3��

��� د�U�1 
� آ�
��Y ر
���ه
ي U�1 درlfV�E


��0 "�0 ا�3o�5

�3 و �D�G �5و0 �
¬ ¢(�
 3�����

� آ
 در ��
��Y در ���U�1
 0��
o�5 03 روز�������

"�0 ا�3

 "� ا�Z �&د آ
 هـ� 	�ـ� هـ�دوي              #A5 
X�U 
o��
 اG

اي در ز���
 �O&د �����د      V 5د0 �&ارده
 از >­    ا�Z ��ل 
0 �
 �ـ�0    P�� و ا�ـ�از0      5ـ7 �
 و�
5ـ7ي �ـ�    ي از ارز"ـ�

١٢ continuous improvement
www.SID.ir
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�4
ن �� ا�&ل :       ����� و �5	
 ه� دوU      
���G cـ��
ن �ـ�
� ��4ـ
      ا�
 از ��	�4
   دار��Gو
ا�ـ�،   1�5#ـ
  هـ
ي �#Aـ
�     را0� K�< را در �Gو
A#� ي
��ـ
M1 75�� و رو�ـ�ه
 و      ه

�� 3��� �Gو
A#ده���.
ه�؟ >�ا آ�ر �� ه� دوي ��ل

    

 در ��1�5 �8 :� �U     آ�&ن "�ح داد 
G 
X  0 "ـ�   Zـ�® 
� �&اهـ�           �

ز�� ��
0�4 �
"� آ
 	�ا �� Z"د رو
�ا�3 ز

3��� �, �7ه
 را �
 ه\ �
 آ
ر 75د؟ �
 ��8          ه� دوي ��ل  

وت   �
ر75ي ه� دوي ا�Z ��ل    �AG را در
�"U 
هـ
ي Uن دو   ه


 N&ر ���&ل ��اي �O&د �����د           اه�و ا � H�h ا�3 آ
 ه� 
 �
ل �O�دو �ـ�ل             دا. آ��ـ� د Zـ�"ـ� �8ـ�ي Gـ�آ�¯ �ـ
 ا



د75ي 1ـ�اه\ �ـ�         ز����در . Uورداي � #�� ��اي ر"� و 
  �� K� Z�
  آ&"�\  اG    
�&J	 \ن ده�
4� �
�G ل�� �G&ا��  �

     }���
 آ
رت ا�#�
زي �#&ازن ���ي �      
4wO� �Gـ� و 	J&�ـ

ل آ�دن       O�د 
��&Uورآ
رت ا�#�
زي �#&ازن �
Dـ&ط   ي��� 

   �� ��
�
 $&د ارز�G        
اي &ا�� �ـ�اي �Oـ&د ����ـ�د �=4ـ
. �#��آ, و رو"Z �1اه\ Uورد

 Q��

� آ�رت ا����زي ���ازن EFQMاز ��ل  
    V4�< 

 آ�&J�
:�Eذ �"         �
� آ
 از �ـ�ل �Gـ�

ز�� ،

EFQM 0��  ����ي از       �U�1 ¢(� در ��&Yط
=�     Bت و `ـ�&? 
� از   . اي دارد $&د درك $&ب و V 5د0    ��
#��I   ��
�،  ارز

            
� در د�3 $&اه� دا"3 از ا���ـ>$

ز�
ن "� 
Uن ا�3 آ
    
�&5 

 ®�Z ا�3 �oآ    

�ـg� W!8ـ?      � 
&د O ـاي ��ـ
ز �ـ


 ا��از0     � 
oدر آ ،�"
� 
آ�ـ� و    آ
h $&ب آ
ر �ـ�     دا"#

 از   oآ&Jfيا U �
#1�5
  lر� �ا�ـ
 ®�ـZ ا�ـ3      .  ا�4�<  3

            

"ـ� آـ� 

ز�
ن درآ� ا�#&ار از ا�Z ا�� ��ا"#� Z�ا
 �� 

 5ـRاري           ��
�� در آoـ
 �ـ��
�c راه�دي �&fان او&

�Z ا§�R5اري را �� �����د          V5ر,� 

هoد در آ&O� و ��
F

و  #��I        ورU \ر $&اه� دا"3؟ ��اي �1اه
 ]�آ,  ي آ * و آ

�ــ3 &fــ3 اوDY ز
هــ
 و ��ــ�ي ا?ــ�امراهــ�دي �ــ&رد ��ــ

��D�  ي���M�
��    Z��"�ا در اd      زي �#ـ&ازن
 آ
رت ا�#�ـ

�هـ
ي داراي   	�
�Xـ
 !ـ&ز0   . 
 آ
ر #1�5
 "ـ&د    G&ا�� � �
      ��
���� $&د ارزU�1 
� آA�`  ��   
%U د�ـ3   روي 
R5ا"ـ#


"ـ�             ا�3O� ن از ا:�ـ3 راهـ�دي ��$ـ&ردار
 ��اي �ـ
ز�
           
%U اي�� V4�� ن و >&ل

0 دW�f ا��آ� ��اي ��ف ز�J�U

�3 وY&ددارد  &fد  . ���&ان او&Yو Z�®�Z ا�3  ه�&ز   ، �
 ا
�� Eـ
 در U%ـ
         هـ
ي   ر !ـ&زO�  0&د �����د د  PGاVـ7 ا�ـT

    ��

�ـW   رده
ي آ�Aـ�c    ا�����د >
V��9 از ا�ـ#? ��Rش>ـ

"ـ�     � 

 دا"ـ#�Y&G �"

 ®�ـZ ا�ـ3          . ��
�ـ
 Nـ&ر �4ـ

     
�&�ª د "�0 >�د0 از
� ��
�ه
 ��دارد  اي از �1
3�f  ارز

 >�K ا#1
د0 ا�ـ
 U%ـ
 ��ـ, راهـ�دي              %U ن در

ز�� 
آ

����#  .    Z�
"ـ� آـ
 در         ®�Z ا�3 ا� 

 وY&د دا"ـ#�Y&G


   ز����
�1
�fـ3       5ـRاري ي �)¢ �ـ�� Zـ�هـ
  هـ
ي در5ـ7 ا


ز��Jي "&د � .     ��
���هU�1 
 آـ
   وY&د دار�� رو"Z ا�3 آ
     B��` 
%U ن در
� U�1 ; و :  �&د�0
ز�
 ه #�� آـ
 از     ��ه
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3�&fاو     
Y&G Z�V4�� 
� 

 ��ـ
ز دار�ـ�     ه ـه
ي راه�دي آ
�� �ــ�
O�#ــ�>4ــ��
F )Wرا٤"ــ� O� ــ����( .  Zــ�در ا


 در 1ـ�اه\ Uوردن ا�ـ,اري �ـ�اي        �
�ـ3 ��ـ�ي    ���&fاو
� را            �
راه�دي، آ
رت ا�#�
زي �#ـ&ازن آـ
ر $ـ&د ارز�ـ

 �� W���Gآ�� .M�
�� ��     �"

 آ
 �زم ��&J�U ���ا&G،  
� 
� آ
 از ��8 راه�دي    !&ز0�
 �D\ ه #�� �ـ��د0 "ـ&�� و        ه

 d=1 
� آ
 در $&د ارز� ـ    
 !&ز0  � ��
� ا�#�ـ
ز آ�ـ�     ه�

 

31 دا"#� �ـ
ز�
ن    ، 75ي از ه� دو �ـ�ل     �
 ��0 . ا��در

�
�̄ ا?�ا�
تG&ا��  ���    
� آ
 �ـ
 آ�ـH       را �
 دا� #�
ه
   �� ��&$ 
� 
%U  ان&G   ­< از
���ـ�  Uه
ي �ـ
د "ـ�5     �� 0,


م ده�uا .


�xح � �1t�1�FU�� Q��
y	�د 
�xح 
��1�,

 در يا�$�ن ��ز&/�
���
ي ه�ي =\ار) 

&�!�B

��ا� ر
��ن �) y	�د 

�txا47 �� �1� ,

4��7 7	�ل

     �
(ـ�د   و   ��ل 
�ـ�Q  ازآ�رت ا����زي ���ازن 
 B�� ارز

�����د         

ز�
ن >��4��5
ن راه�دي ���&ط �� 

0 آJ�U
�   $&د و :Xـ�;     $
�ورU�& و    هـ
  target،  هـ
   "ـ 
هـ
ي  يDـ

      

ر75ي ره��� 

 را �%U 
� 
�ـ
زي  #1ـ3 آـ
رت ا�    وا� #
� F&د ��   ا�#&�
�
�     G&انزن "��
��ـ�هU�1 3�Aآ� ¢(� 
�

 �� �
ي   آ
 ®�Z ا�3 >4#&ا�
    د>D>$
ف راهـ�دي   اهـ� ا و   "
0 �
 آ
رت ا�#�
زي �#&ازن �
"��؛ >� �ـ�دن          �" ��
�
�"

.  دارد �ـ
ز�
ن �
 ا�Z ا�� ارزش و�0P و U"ـ�
ري �ـ�اي           
           
� �ـ�
���ه
ي �ـ
 آ��Aـ3 در `ـ�ورت د�ـ#�U�1 اهـ�اف


ري دار��   �"U 3�:در ��0 . راه�دي ا  
�  75ي از دا� #�
هـ
      0��U�5د ��
��ـ
 در   و  ا�ـ�،   آ
 از >�
د0 آ�دن $&د ارز

  Kf
� آ
 "�آ  3��1�5 �8 	�
اهـ�اف �Z ا�3 در >ـ�7Jي       ® ه

 رو��و "&د، ��     $&د   راه�دي%U 
�    $
Gc&ان �
 درك و "�

  
�� �ـ�  $&دارز� ـ،  �ـ�اي F&�ـ
     . 1ـ3 ژرف د�3 �
G&ا�ـ�  
��ـ�ي           ه
ي و�ـ0P  !&ز0U�1 Bا�ـ�وز0 داراي `ـ� 
اي را آـ

 
# Y�� ��# ز0      ه&! Z��� آ
 ا�5 ��اي ا
F �G  0ر
اي ه
 	ـ
ا���4ــ��0 �4ــ&د ر�ــ��ن �ــ
 Uر�ــ
ن را �ــ�اي �ــ
ز�
ن 

 3$
G&ا�ـ� ا�ـ,اري ارز~�ـ�      ا�Z روش ��  . د"&ار$&اه�� �
        �
ز�
ن را 5Uـ
0 �ـ� 
� �5دد آ=�G      ف
�ـ
زد 	J&�ـ
 "ـ�

���0 را >ـ� آ�ـ�       ٣-٥�����دي ا��وز0 و ا1{     U ل
از .  �
��Nف د    ، �J  �� را آ
 ا�Z �ـ)¢       ا�Z روش ��
G&ا�� راه��

 
�
���ي ��ان ��
ز دارد 1ـ�اه\ Uورد،        از ���U�1 اريR5
� را آ
 ��اي >�
د0     �

زي و ���  :�X; ز��l ـ�دE   Wـ�
ن آ

�PGاVا�
x

��PGاV7ا�T

��رت 
ا����زي 
���ازن
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"� زم آ
رت ا�#�
زي �#&ازن ®�Z ا�3 �      اه�اف�   � �w4� �

Fــ�� .�� �ــ�
��ــ� :Xــ�; $ــ&د ارز�ــU�1 ــ� �ــ�اي�ا&G


زي آ
رت ا�#�
زي �=ـK �ـ�&ي >ـ�ش �ـ&د���ي را            >�
د0�
.آ�� �
زي

 � �8���
ل دا� #
    ا�Z دو ��ل ��    ر����ه
 G&ا��� �
 ا
 K��� و                
� آ
 هـ� �ـH از ا�ـZ دو �ـ�اي �ـ
ز�
ن �ـ�
ه

 �Uور�� ���ي �&د��� �
 د�Jـ� ��ـ�ه
ي �&Yـ&د          ار�»
ن �
A�����
رت ا�3 از        G&ان ��در وا?M   . ,اO� 3A5 ا�Z آ
ر 

�c �ـ
 و�ـ��              ����� و J#A5&هـ
ي �ـ�U�1 

 ���4ن ��T

 �� ي�1اه\ Uور    �5
هU از h
5ـ7ي از ا�ـZ     در ��M� . 0 ا`

    �� c������ـ{    دو ��ل، �5و0 �� ��
Gـ� را   G&ا�� J#A5&هـ
�ـ
ن �ـ
            در�
ر0
< �ي �����د رواج ده� آ
 از �&ي ±���

�
����ـ
ت          ١٣ن> 
G 
 از �����د �
ز�
ن، از راه�د #1�5

    �� ��
O�#4< ���U�1 3�Aرو"ـ�      . �5ددو آ� 
ه� دو ��ل �
 آ
ر و راه�د �&رد ��8      و *ر�,ي آ در B�N ���&ط �
 �Nح    


0 $&د"
ن را0 دار��J�
Y .

&��:) =@ي 

� �
نز��¡��� 
� د��J ��آ&"�� ��له�

1ه� 
���� آ


 ا��آ� از ��
�G زي ��ل
 و ا��آ� از آ
رت ا�#�

 روي ه\ � 
�
"� و � 

 د$
3f دا"#%U 3$
�#&ازن در �

0 �
"�� ،R5اردن ا�Z دو ��ل���1U ��8 �
 .  را0 �&��
� آ
 ه� آ�ام ��
M1 و 
ت��Gو
A#�  لاز�� Z�ه
 ��اي ا

#45
ر���ن ��ان �
دا�� ه
 �Nا!=#� آ
 در ا�3 �� ا�Z ا
�� ��
� ه�ف %J#A"U 

�� و ه\ �w��U ا�Z دو ��ل �uا

 �J:�1
����� 

ن "���  آ: 
G&ان از آ
ر��د ا�Z دو �

١٣ end to end

 
��&G

-$&د
��
�ارز

اه�اف ، 
 ، 
D>$
"
 
�
و ���

ه
ي 
 ��ا�Yا

BSCدر 

 
Yو �&د

ي D!�N
E * و 

رE


ت����

+ ��

 � ��

اه�اف

�Sح و 
(%�&

ا�7ام

4$3٥
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0�" �
ز �Nا!TU از 
�G $&اه�� ا�� ���U 3ورد آ\ ر��آ
�" . 
ا�Z آ
ر ا�Z ر� H را در >� $&اه� دا"3 آ

N 
� 
�� آU ���< 75
���ي 7T`�وري و د�3 و >U�1 ر&

 ��3 آ
ر � W�
. dOG��� 3 �آ

 
�� �&د��� �
"� آ

ت"k� ن دو
�� ���
 �&ازي و :

(��ل �7ون آ0��4 "&�� �&F در 
��
4
ن داد0 	�� �� ز

� �V4ك ر���0 و ز���
)  ا�3"�0�

 ز�� 
G اي
<�

 

 N&ر �V4ك ��اي :� 

�W ر�,ي �5دد آ?\D1�"
� .

� د�w4G ان&#� ��
� 

 ه\ �,د�H آ�دن ��V4 ا�� 
اد آ

 ا�Z دو ��ل oاز آ�� 

��دا�� 
� 

هoد و آ&"


وتAG�� 

 >�دا$#�
�W�" Z و �Yا5V� 
� 
. "&ده

�Z ��ل ��اي         V� 
�� 7J� \��>Gد آ
 آ�ام  يو�
ز�
ن �
�� Uن را �
 آـ
ر 5ـ7د           
� 
�&J	 
������ـ
 و   . ا�3 و ا

4
ن ��  P<Kوه� 
ده�� آـ
 د��fـ� �ـ�ارد �#ـ&ان آـ
رت           ه
        �
�G ر ��ل

  EFQMا�#�
زي �#&ازن را در آ��&5 
اي  �


 آ
ر 1�5ـ3    � ��Uر
U�Xـ
 �Dـ\ ا�ـ3 ا�ـZ ا�ـ3 آـ
            . آ

ز�
ن� �� 
75�� ه
 را �
 آ
ر ��    دا��� آ
 	�ا ا�Z ��ل    ه


 و >�
د0    ��&G 
����3         و ا��
 را �ـ
 $ـ&�� �ـ�%U زي
�
�����
F.      0�� در 
�����U, هـ�   75ي �&V�D�  3�=1 از :
 ا

    Z��روآ�ام از ا  
، آ
رت ا�#�ـ
زي �#ـ&ازن و �ـ
         �kده
   �
�G ل��EFQM       ����Oي وا?�
< 

ز ��� 
، ��ون ا�#�/�
 
3 ��  و >�7Jا������ �"
��Oـ�ي GـZ در        . �
< Zـ���ون ا


fـ3          ! Zـ�V� ه���� در H �� ز�ـ�    	�ـ�   دادن �
 ر!
Oـ�

f*       ه
 " ز�
نY ،3f
! Z��G�� اه� آ�د و در&$ ��7   
 Y&Gـ

              

 ا�
 داراي ���ي آ&Gـ
0 و �ـ
 	�ـ�ان ���ـ��و >�ه,
. $&اه� �&د

ران
"���ا
���ي � � ��&

9�$�د.

�C%�/�Jر�)
�.�9�Jا � ��&

&�� � ����ط �) 
 �C%�

&�� � ����ط �) 
��ر�!�ن

*��زش و &�*وري
���3ء و �!��0

ا�Zاد

, و راهoد��


رهoي

B��Z* !� دا(

���هU�1

� ��&


�اg!�=�ه�
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ــ�د   . [٩] $�ــ!:+ .9 
ــ� ،  ــB ار3 
ــ) ��ر3!� ــ�ن &��  ��

�ز���Oي 
����ي �� رو $�د �ـ�رت ا���ـ�زي ��ـ�ازن            ،
� و -!�, ا �ان��Z #�$3 2kM ، د�C ���� ، دا&%/�# .

د���t Cر ا�@ان ، راه!��9 =�م �ـ) =ـ�م 
ـ�*���            . [١٠]

�ز��&� �� ا
�س ����� EFQM/INQA

 [١١] . Bــ]و# *��ز3ــJ ، Bــ� ا��اه�9ــ��EFQM ,3ــ�� ،
�%�ور 2 �� %/� ���1, ;�ان
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