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�
دآ� ��� ��� دار��

�	د ������ و ارز���� �����د ����� آ  د��
�% ر�$# "!	ر�
&�ز��ن ������ و ��

زاد-�,ءا*��( ر�)'
�	د ������ و ارز���� �����د�آ�ر/��س د�� 

������ �����د ��� 0
�45 ارا3% در دو�2 آ��1ا


	ان ������
��ل �7(�ه�ي ارز���� :�)  89
�����د

SCR&PI ,CED, BSC, EFQM) م	�*�� و 
) ��*�ر�<


� و 
@��< و ���از C(D اه�اف، 
د&@�ورده�
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��7� %

 ����� ارز���� ����ـد را �ـ	رد آـ�وش �ـار            �ا

             ��ـد�، در�ـ� �!ه&% ���! �� $ـ�ر�# ز"ـ!�� � ـ

وهـ� را ()ـ�ز             �ز��"� آ� ا,ـاد آـ�رآدن �+ـ	رت 

هـ�ي  آد"!، 0&	/ ارز���� در (ن ز��ن �ا��س �-�وت       

       �و/ �	د/ ا�ـ��ـ� ;ـ: $$&ـ9      . ذه6 و 50+� �34	ل 

آ
ـ!،   را آ� د"=�ل ��    0&	/ ارز���� ����د و اه!ا>    

�    در دور/ �...) آB&�C، "3	آ�Cـ&B و     (ه�ي @?�< �!�

ا 0!/          Eن ا	��"	�
: در آ 	ره�ي @?�<، �� F	ر G; و

�. ا�

 �ـن          Hدر اوا B&�Cرت آ	ارز���� �+ I&" اندر ا�

     J-, K�!ر0&!ا� �Eا	H L�	$ يMه %?Nح 0!/  ... اهP�

د�ـ!      �اي او�: ��ر در    ١٣٤٩و در ��ل    � آ 	ر ��ر 

� و Uـ	/ ادار/ ا�ـ	ر           ��ز��ن��!� V" از Wه�ي دو�

!"X�.�	رد ارز���� �ار 

ا�� �	اZت ز��دي در ز�&
� �!�Yي ارز���� ����ـد         

ا�� در [ـ�ل [�\ـ، در        �	رد "&�ز در د�?]�/   Eه�ي ا
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ح ا�ـ�، ا�
�ـ� (�ـ�         �����4 �� ارز����  P� W
ه�ي �

ر ارز�ـ��� ����ـد د"=ـ�ل       اه!ا> آ� در [�ل [�\ د     

ه�ي �ـ
P� Wـح     0	د ;�ن اه!ا> ا�� آ� در ارز����      ��

ه� و $	�`�ت �دم    �	د/ ا��؟  (�� ا"?�Vرات، H	ا�?�     

ه�ي ���� ه&X&a$ bي "�د/     ر0! "&�,?� ا��؟ (�� روش    

           �� �P&c اتX&a$ ��� ��) ��
ا��؟ و �d�e از ;� ا�

ح   ;�ن ا"!از/ اي ا�� آ� در دوران        P� B&�Cآ ���!�

             L&ـc :
� E	ا�]	�� �� �ـf BـeE ��
�	د/ ا�� �� ا�

ه�ي ���ـ� �ـ� اهـ!ا>       �?gC "&�ز�
! ا�?�Nد/ از روش    

� h5 ه4?&%؟ �	ا���Y از ا�K د�� �4&�ر ا�ـ�، ا�ـ�           

$	ان ��  "] �G") �j ��4% ا�� ا�
�� ����V" Bرت IEء      

.;� ا�K �	ا��k �Y# داد

اي �اي Hـ	د    ا"!از �&4� ����   % f آ 	ر ��، ا�ان،  

� ا�!/        ��] B� �� و ر�&!ن �(ل را ه!ف   $�&% آد/ ا�

ا�� و [+	ل ا�K ا�!/        Eرو"!ه�ي ا ،�(ل �ار داد/ ا�

  ���"اي H	د د�!/ ا��، ا�
�ـ� در       ه�ي $	�`� را در �

        % f :
f B� ار!��k�" mCآ�� L&c :
f B� J���� ا"!ازي

      d��0! آ� �آ�4 ��0! آ� ا;&� و \ورت      $�&% 0!/ ا�

ا درك "�د/ ��0!، ا�� "�?� �e% ا�ـK ا�ـ� آـ�             ")
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 ���"� Kوم ارز�ـ��� در          ا�Iـ� �ـ�
ر�Iي �Cو/ � ا�

ش �&4?�� \ـوري         �P	ح و [	ز/  [" B� �� ه�ي @?�< را

 ��ــ�H?� ا�ــ�، هــ!ف ارز�ــ��� را "&ــI از �ــB [��ــ

ف، �� �B و�ـ&��        F �Eر�H و ��Hدا ��	5]��k   �اي eEـ

,?ــ� و oــ�د اFــC[�ت Zزم در ,`��&ــ�ا�هــ�ي Fــ	رت 

  ���"ا�� �Eه�ي ا!
ا�,      ��ـpا  .  $=ـ!�J آـد/ ا�ـ

 در �ــP	ح @?�ــ< ا�ــ?�Nد/ از �ــ!لq	ــ� �ــ���هــ�ي 

ا��"�      �ه�ي ا�rم  از روش (ارز���� �� رو��دي اCFح 

   ���"� �$ �?,�ا�ي �eـ% و \ـوري      ) ه�ي ��!/ آ�ر 

�.ا�

      � �`� ����� Kح 0ـ!/       در ا�P� XHي ا�Y!� �(ن ا�

 و  SCR&PI,CED,BSC,EFQM(در ز�&
� ارز���� ����د،     

 sم ���!ر�	ح          ) ����CـFد ارز�ـ��� و اآ� �ـ� رو��ـ

ا�� �"���    -"�Vم اداري Eزوي ا�� K�d�e� ان	
-ه��`

ح ا��، را �ـ	رد �ر�ـ� �ـار داد/ و روش           P�   هـ� و

%&
ا�� ("ا "&I �&�ن ��Eا J]ا�.
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��ل ��)�د ارو��I� آ)1)�-١ ١


	ان �fرf	�� او�&ـ�        `� �&N&آ ���kدي ارو�&
�!ل �
اي ارز���� و u=	د ��ز��ن    �      v!ـ� ،�ه� �`> 0!/ ا�

   ��I� /!
ه�ي ��k!اري ا�� آ� �B �ـ�ز��ن       آ� " �ن ده
     !��� �ا[� ا�ـK �ـ!ل      . �(�! ���! �� (�w د�x آ�ر

0!/ و �!ل $`�C&�     vدي ()�ز    �١٩٨٩+	رت E!ي از ��ل     
EFQM    د�ـ!   ١٩٩١ در ��ل� <`�  .      ��ا�ـK �ـ!ل �4ـ

  �0آ �E	$ رد	�           h5و � ـ �,ـ�هـ�ي اروkـ��� �ـار 
د�! آ� ��ز��ن  �ه�ي |} ��ـ	�� و Fـ
��z آ	fـB هـ%           


ــ! در �ــ�ل  
١٩٩٥��Cــ� دار"ــ! از (ن ا�ــ?�Nد/ آ
 �ـ!ل   ١٩٩٦و�ا�} ��	ط �ـ� |ـ} ��ـ	�� و در �ـ�ل             

. آ	Bf $	�`� داد/ 0!��	ط �� ��ز��ن ه�ي
  ارا�ـ�    EFQM و�ا�} E!�!ي از �ـ!ل       ٢٠٠٣در ��ل   

 داراي $X&aات ���J    0١٩٩٩! آ� "4=� �� و�ا�} ��ل       
�V]C�����
.اي در ز� �`&�ره� و "��ت راه

��ز���w �!ون $	Eـ� �ـ� "ـ	ع ,`��&ـ�، ا"ـ!از/ و             
��H?�ر و �� �&Iان ��	غ ��ز��"�، �ـ� �
Vـ	ر آ4ـ9            

?&��� �� (ر��ن و اه!اف راهـ�دي Hـ	د         �	,�&� در د�  
!

��9 ه4?� W�."&�ز�
! �� ا�?�ار �&4?% �!�

ا�ـ�          Eاري اIا�ـ �ي �
&�د ارو���k آ&N&ـ$�!ل �
� آ�B �� ��ز��ن   eE      ار
�ن از ��� ا�?�&�xاي اه� �

١-European Foundation for Quality Management (EFQM)

www.SID.ir
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         �,&�� �
I&� {Mان �ار �ـ�	9 ���
� W��!� %?4&�
       w) �� و �ي ��k!ار ا�$� X4� در  �� Bـ! $ـ�    � آ�
آ

��F�,     /و ��� را �����
ه� را �ـ� ا"]&ـJ]      /Iه� را 0
!

.�& d $`&: آ

�KEFQMرK	ب �F)�ره�ي ��ل 

 v�`$ ل!�EFQM ���k ٩ �fرf	�� � X(	�Iي �

! ��زه��`&�ر ��jا	ر $�&`� s
k ر 0��١! آ��ef و 

s��?"  �٢`&�ر�� !

! ��زي . ��0jا	ره�ي $�&`�
)�"	[f(م ��٣�rرا آ� ��ز��ن ا �G")  {0	k !ده
��!
 �G") را آ� ��ز��ن �f(٤(�`&�ره�ي "?��s . ده

�� ��!��� {0	k ورد) !
jا	$ ��&�	� s��?" ده! و
�� JF�] د��زه�	در . 0 v�`?� s��?" �� �=�رت د�]

� ره�ي، �x از �`��E ن و�
د � ��dن، آ�رآ����

9، �
��z ا"�4"�،ا��ذ �&��� و ا�dا$�ي ��� z��
� 

�� �
!ه� �!��)ح ��$&B . (�!و زXr/ $��: و ,x
. " �ن داد/ 0!/ ا��١آ�� �!ل  در J�0 ��ر/ 

٢- Enablers
٣- Results
٤- How
٥- What

www.SID.ir
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EFQM ��ي آ�� �!ل ١: J�0 ��ر/

'���: E�F9 ل�� EFQM) ٢٠٠٣: ٣(  

>��@
:D	ز- 

ــ�رات     V?"ــ!ي ا ــ�ي آ�& ده���� sــ�� ــ	ز/ "? در [
و/   ���e!اران  �
	ان ��� از `�    zـN
) �Xو"ـ� (ه�ي ذ�

   �� �?,� V" و         در vـ��X( ،vد و د�ـ?�ورده�ي �ـ�	0
hH�0        ار �ـ�در . دهـ! ه�ي ����دي را �	رد �ر�� �ـ

اي � dي، � ��dن �ـ� �
ـ	ان ��ـ� از            � s��?" /ز	]
       hH�0 0!/ و �?,� V" در zN
وه�eي ذ��   L=$ه�ي �ـ

 ا�K [	ز/ �ـار         V" !� د   �� (نXـ�ا"?Vـ�رات  . �ـ� 

��د�Qي و 
	Pوري

رهRي

آ�رآ��ن

 �!� ST
و راهRد

/�اآ@�4 
'����و 

�����Pه
ا

 >��@

��اي

آ�رآ��ن
 >��@

��اي 
�!�ي

�@
 >�
��اي 
%F��5

 >��@

�����ده

آ�)�ياي

>��@
9	ا��U&�زي

www.SID.ir
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ـ	ان ��ـ� از �ـو/       `� �`��E       و"ـ� وX� zـN
هـ�ي ذ�
hH�0              ايه�ي �$=L �ـ� (ن "&ـI در [ـ	ز/ "?ـ��s �ـ

ار ��� J&�� و ��I� رد	� �`��EدX�.

:D	ز- 9	ا��U &�زي

$`&: ���	ر�� و (ر��ن ��ز��ن و $4ـJ&e د�ـ?&���           
    � � LH :&`$ ،ن) �� ���"!ت و  ه� اه!اف ��
! �   ه�، �


ـ!ه�، دا"ـ} و $	ا"ـ��� �ـ���	/            �)آ	$�/ �!ت و ,

��z ا"�4"�، [���  �      �اي ���� :��$ /Xrو"� زX� ه�ي

  � � LH ـ�د           ازoـ!ه� و ا

: u=	د ,ا�G; و راه�د و 
�ــ�H?�ر و �&4ــ?% �?
��ــ9 �ــاي � ــ��dن در ���ــ9 


ـ!          [	ز/jا	رد �ـ� $	زه�، �ـ�� !
jا	$ �"�[M
k ه�ي
.��0!��زه� ��

��ل ارز���� �@	ازن-٢ ١

ا�]	ي آ�رت ا�?&�ز �?ـ	ازن �ـB ا�]ـ	 و �ـ� �ـ�               
اي از  �=�ر$� ��f Bرf	ب �eN	�� eEـ� $ـ!و�K ��	�ـ�         

hH�0        ـ�� B��$اdد در را�?�ي ه!ف ا�ـ��0ـ!  ه�ي ����
 ارا��  ٢ا�K ا�]	 $	�L د�	�! "	ر$	ن و را�ت آ�Ckن       

�ـ�م (ن    آ
! آ� در او�ـ:    0!/ و از �fرf	�� Xkوي ��      

١- Balanced Scorecard 
٢- David Norton & Robert Kaplan 

www.SID.ir
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�� /���ـدد      4���١� د�! h5ـ�� در   .  ($� ��ز��ن � ـ�
        B��$اdز��ن، اهـ!اف ا�ـ�� ٢را�?�ي د�!��/ [�آ% �

�� Kو �� ��$!و� !
���!
0�� /!0 Kو�!$ �4���.∗
        B��$اdـ� و اهـ!اف ا�ـ$) /���ـ� �
��ـ� �ـ� د�ـ!

   �&�,	� �$�&] Jا�	�و       ��٣ز��ن،  � � h5 و را��P ��ـ
v	�`ا�   �٤	� Kا� :�   �� h5 � J دددر ;ـ: را�ـ?�     . �ـ

 B��$اd�٥`&�ره�ي ا�     ���"� ���w ٦ ا�!ام  $=&: و در

�� Kدد$!و��.
BSC       ���e+H�0 از L=$� ��	�� B� ا$�ي  . �&} ازdا� 

        ��	�� B� ل	در  [ mZ	�`� ز��ن�� B�BSC ��	H �� آ� 
ا[ــ� 0ــ!/xز"ــ!ا"ــ! دور �ــ� .BSC ــ! ��ز$ــ�ب��� 


=� از ا�dا$�ي و �`&�ره���       k&	"!ه�ي ذا$� �:  E  ه
�fرf	ب �!ل ارز�ـ���    . آ
! ��0! آ� ("ا ارز���� ��   
. (ورد/ 0!/ ا���٢?	ازن در J�0 ��ر/ 

٣- Vision
٤- Strategic Aims 
٥- Critical success factors
٦- Cause and Effects Relationships
٧- Strategic measures 
٨-Action plan

∗z=
�:�`��P� رس 89ل<= >?@AB C8DEBدا H9IJ KLMAN رتIP ١٣٨٠تKRSP، ١٥٨

www.SID.ir
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�f BSCرf	ب �!ل ٢:J�0 ��ر/

 z=
� :Kaplan&Norton (١٩٩٦)

١-E�� VW 

 �`&�ره�ي ��v "�ـ} دو��"ـ� ��eـ� را �ـ            BSCدر  
ا�K �`&�ره� از �B �ـ	 ����ـد �ـ�          v�e!/ دار"!   


! و از �	ي    �	رد ا"?�Vراز ا�dا$�ي را $`&: ��     
آ
            اي اهـ!اف و �`&�رهـ�ي �ـ��� ���w اه!اف د�]

������� 
   ����� ��	
��اي ��
       ����� ������� ��� ��

�
د�� ��


�ن�������اي د������   �
��������� �ر���������ن  

���������د، ��������� 
  ������ ��ار ����
������ �!��������ن  
�������د دا"������� 

#�"��.

 ��ا
��ه�ي ���
دا���

������������اي آ&����������%  
ر)����� �!������ن  
و ,�����+��ن �����*�م 
���������������د، ���������������  


���/���ه�ي  ���0�دا
.���� ا,2ح "�د

�����اي د���������  
�د���ي و ر�����
�� �ر��ن ���د،    
  ���������� ���������3�
��������0��4 ه�������ي 
��د را ا,2ح   
آ�����د و  ��������5  

.داد

� ا��از�
و

ا"��ا! ي

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

١١

�=
E  ه�يBSC  �� زد/   . رو"! ���ر�� ،����� � ���ز
��eم و در(�! ���&�$� از �`&�ره�ي ا��F ا�K |ـ}           

��!0��.
�!�ي -٢ VW 

    Kد از ا�	ـ!ن |ـ}    ��+�I�هـ��� از �ـ�زار و      |} �
            �. � ��dن �اي ر���ـ� $	�ـL وا[ـ!ه�ي �ـ�ري ا�ـ

  ��Fان ���! ا�K �`&�ره� را �اي د�ـ?&���      �!�$
�&�,	�          � "Vـ=x � !
��j :&`$ �e | Kا� �� I&�)

           �"	ر$	ن و آ�Ckن ا�K �`&�ره�ي ا��F 0ـ��J ر\ـ��
   �و ����&�  ه�ي d � !�!Eي    � dي، [d � �Nي، درH	ا�

�	د(وري � dي و �e% ��زار و �ـ	د در هـ �ـB از               
. ��0!ه�ي ا"?�5ب 0!/ ��|}
٣- ��Tه�ي دا���P�� VW 

  {| Kـ� را آـ�        در ا��Hه�ي دا!
�)ان ���! ,�!�
          �� ،!

اي ��ز��ن (�w �4&�ر [&�$� ا�� $`&: آ�

EBSCــ�ي دادن �`&�رهــ�ي ,ا�
ــ!ه�ي "	(ورا"ــ�، 

آ
! آ�  اي از ا�Iاره� ,اه% ��    	���اي �!�ان ��  

�e ��ز$�ب اه!اف آ	$ـ�/ �ـ!ت ��0ـ
! ���ـ�             $ �"
در��ر/ اه!اف ��
! �!ت "&ـI �+ـXت Zزم را ;ـا/             

.(ور"!
 VW ��د�Qي و ر/�-٤

www.SID.ir
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ــ��e?H و    �ــاه% (وردن ز� ــ!ف , ــ} ، ه | Kــ در ا�
           
��`� ا�� آ� ��� ه!,�eي ��ز��ن در وE	/ د�]ـ�

  �� K�� در [��&�� در �ـ�        ��. ��زدرا  �=�رت د�]
ان �`: ��   |}�!� 
! آ� اآ
	ن �ـ�ز��ن در      د�]
آ

اي آ94 �	,�&ـ� در            � /!
��E �f]�ه� ا�� و در (�
ار �Xد، در |} �efرم روش ر�ـ&!ن �ـ�             � !��� �Mآ

�� K0را رو /�[��E ن)!

.آ

��4ي ا�5ا�� ��BSC

ا��س ��ـ�، �N&ـ!$�    : $`&: ا"!از/ ��ز��ن  -١� K
� و�W ا�� آ�     ��]BSC      B��$اdود/ وا[! ا�ـ!c در 

. k&�د/ 0	د(SBU)آ94 و آ�ر 
� ��ز��ن    -٢&`�	� J&�� و ��I� :   ا"ـ! از   آـ� �ـ�	$

� �!ل �xSWOTدX�. ا�rم 
٣- % f �ا"!از ���! ا�?��د Zزم را     f %: ا"!از$�=&

!
.در��ر/ ("�G ا�rم 0!"� ا�� ا�oد آ
 �ـاي [Nـ� و 4uـ�زي        :ه�ي ��ز��ن $`&: ا�dا$�ي -٤

� ارزش   �H د و از وا[ـ!ه�ي    BSCهـ�ي ($ـ�،     ����
هـ�ي  ا�dا$��B آ94 و آ�ر ا"?�Vر دارد ا�ـdا$�ي       
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� ا���ـ� و       ,Hـ	د را در را�ـ?�ي "&ـJ �ـ� k& ـ
!

 � h5 آ$د �����.

٥-�Eاي ��ز��ن$`&: و� 9��
ه�ي �
٦-    �=
E اي� B��$اdه�ي $`&: 0ـ!/   $`&: اه!اف ا� :

�W از اهـ!اف        �اي ���� e, !��� ا$�يdدن ا� آ
اي ��م |}� B��$اdدا�	ه� �&� 0.

٧-   �&�,	� �$�&] Jا�	�اه!ا>    : $`&:  ��]� Kدر ا�

ـ!ي  ا"ـ! ر$=ـ�  آـ� در �[�ـ� �=ـJ $`ـ&: 0ـ!/     �

��!"	0.
ــ�-٨ ــ�د ��	� oاي  اــ ــ	ازن � ــ�ي �? اي از �`&�ره

$ـ	ان از   �ـاي ا�
�ـ�ر �ـ�     : د�?&��� �� اه!اف  
ــ��روش ــIاري  ه �� ،���
ــ  �k ،�=]ــ� +� Xــ V" �

.آ�ر��/ و x	,�ن ذه6 ا�?�Nد/ j	د
� و �`�	v ���: �`&�ره�-٩�� Lروا� :&`$
اي �`&�ره�١$`&: [! "+�ب-١٠� 
�ــاي ��cــ=�: هــ��ــد(وري و ��&ــJ داد/-١١

هـ�ي  $	ان �� $	�E �� ��ه&ـ� از روش       �`&�ره� �� 
هـ�ي  روشXV" �N�?@ �$�=��c ا�oد روا�L ر��\�،       
.@�?< ا�?&�زده� آ�� و آ&�N ا�?�Nد/ j	د

��ز"]ي �`&�ره�-١٢

١- Targets
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٣-�
����ل /���T ���9ي &�ز ١

$ــي �ــ�ز��"� �ــ� �`
ــ�ي �Hــ	رداري از �ــ!رت �
ر����، $	ا"��� [C� � Jت ���&ـ�$�، �ـ!رت رهـ�ي،          

       �ا�ـK �ـ!ل    . "	(وري و دا�0 �34	�&� اE?�ـ��� ا�ـ
.�`� داد/ 0!/ ا��$	�L را�ت ��&B و f: �	$�ن $	

�	ارد آ�ر��د ��ل CED

�k �`��P	���� آ94 و آ�ر -
-          Iآـا,Iا�} (��ه� "4=� �� ا���"�ت u=ـ	د و �

�F, � �e 0	ز��"� آ�� z"ا	� z,ه� و ر
ان در وزن    -�!� �� Bده� و ارز���� "��ط \`<     آ�

�pاري [&�$�     �اي   ��ز��ن و او�	�� J��4� K�$
ن $�	�� "��ط �	ت ��ز��

وهeــ� و $ــ&%-�هــ�ي رد/ �ــ�Z �ــاي آ�ــB �ــ� 
0
����� �	ا"z ��ز��"� �	E	د در را/ "&J �ـ�         

�w) z,ر �� �=4" !e`$ د�oي ��ز��"� و ا$�.
ه�ي ��Z"� ��ز��ن ا�oد �=
�ي ��ز"]ي-
ــ&}- ــ&} روي  kـ ــ�Cت kـ ــdاز از � ـ ــ&6 و ا[ـ �ـ

�����!�!E اري و آ94 و آ�ره�يp�
ي ��ز�   $� �H�
�"� داراي ا�`�دي �� ��"ـ�   �!ل 0
. (ورد/ 0!/ ا��٣ا�� آ� در J�0 ��ر/ 

٢- Corporate Excellence Diagnosis (CED)
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�٣: /�  �Yر-����ل ���9ي &�ز ١) CER(

 '��� :ZF�[ ������)١٣٨٢(�$ارش ��@!�- &�ز��ن 

ه�ي �++�  [	ز/-١
ه�ي �++ـ� ر,?ـ�ر، ����ـد و "?ـ��s      در �`! [	ز/  

=� ا��F ��ز��ن آ� [	ز/  ٦[���F در   E  ـ��  هـ�Fي ا

١Corporate Excellence Rubic

��
�#

� ا
$�
���

��
��
 %


�

��

ت
���
'(

��
�
ر

زا
��

)*
"+

و !
 ,

�-.
!

%
�آ

� 
��د

"
��*� �ا0���

ا�*�4ف 12
�ي

)*"+!
!5�6'� ��ر�5

!5�6'� دا���

!�ا�*� دا���

!�ا�*� ��ر�5

9+ز8 !��77

65% ���ي

از
��ا

 �
�
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�
ـ��z  : آـ� 0ـ��J  . 0ـ	د  ه4?
! �Pـح �ـ�     ,`��&�
� ��v، ���&�ت، ��زار����، ��&� و     �ا"�4"�، �!�

.$	�`� و �?�د � dك �� ��0!

٢-% f ا"!از
   % f !`� Kـ�   در ا�"��اي آـ� �ـ�ز��ن     ا"!ازه�ي �� 

� �� H	د داP� ،!0�� �?0ـح و           ��=4" �N$ ا"! در	$
     اي ه� �H�
ا"ـ!از  [	ز/، �ـ� هـ f ـ%      �`&�ره�ي 0

| ـ� ر,?ـ�ر، ����ـد و        . 0	دارا�� �� qره�ي ا�&`�
"?��F�] sـ�� را در و\ـ`&� �	Eـ	د �ر�ـ� آـد/ و              

ــ�ف  P`"ــ�ي ا ــ�ل و   �`&�ره ــ	ان ا"?� ــ� $ ي ��pــ k
�ي 0ــآ� �ــ� $=ــa$ zــ&Xات آ	$ــ�/ �ــ!ت $P=&ــ�pــk

داH?ـــ�، $	ا"ـــ��� 0ـــآ� را در �	اeEـــ� �ـــ� k
�"	��. دهـ!  �ـ! "Vـ �ـار �ـ�        �ـ&6 0ـ!/   ه�ي k&} د

.ه�ي 0آ� $	�E دارد�`&�ره�ي $	�`� �� ا�dا$�ي
     �"�H از B� ��"� E!ول ا��F   ه�ي هM!/ ��ز��ن در ه

٤$	ا"ـ!   آ� �ار �ـXد، �ـ�     ) ا"!از f % ٣*  [	ز/   ٦(
�eE           dـ�را�k ا�ـ�س دو دا�Hـ� �ـ�    "�Xي �?Nـ�وت �ـ

�Eر�H "      دا0ـ?� ��0ـ!   " �ـ��� "و $ـ!ا,`� �ـ� .  ا�ـ
ده! �� "N	ذ �	ا�ـJ در      ا��$� آ� ��ز��ن ا�rم ��    ا�!

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

١٧

� "N	ذ ��!/    " دا��H"آ
dل �H %&�?4	د ��0!     � �و ا
" Hـ�ر�E "از �	ي �	ا��H Jرج از آ
dل �4?�&% ��0!،         

   �� �?,� V" ددر	ا�}     . 0I,ر ا	V
 ا�!ا��ت �� ��ا
    {��f وزي وXk ه� ��0!،   �!رت و"���� "    !+� �� �و ا

 C� � {دن �!�!ه�، آ�ه} �ـ�          آ�ه�w � � k ارض	�ت و 
هـ�  ه� و �����ـ� �ـ� cـ!ود��       [pف "��ط \`< و "�+�ن    

�eE د	م 0�rي ��ز��ن اX�.H	اه! �	د" $!ا,`�"

�	د �����د ��ل آ�هV ا&�ا9_�^ ه$��%-٤�١ه� و 

در ه �	��4 ا�?+�دي ا�% از $	�&!ي �� Hـ!��$�،           
     
� z,�

�   �!م ا�?�Nد/ آ�را از ��Iوز ه� �� M ه�ي

ا\�> �اي ��ز��ن و �� $=z (ن آ�ه} [�0&� �	د �ـ�            
رو��د . 0	د��) آ�Z و �� H!��ت   (ا,Iا�} �&�� c+	ل    

  �
�Iه B��$اdآ�ه} ا�        �ه� و u=	د ����د $	�ـL 0ـآ
 اJF ار$=ـ�ط �&ـ�ن    A.F.Fergusonاي  � �ور/� �&�$ �� 

     �
�Iآ�ه} ه �� �هـ� $	�ـ`� ��,?ـ�      u=	د ����د 0آ
�در ا�K روش ���� ا�`�د �ـB �ـ�ز��ن �ـ� هـ!ف             . ا�

ار ��     � �`��P� رد	زي ��� �
&u دXـ� .     ��ـx ـ� از$

ـ�      0
����� [	ز/ �Iد، ههـ�  ه�ي "�آ�را و u=	د ����

. آ�ه} ���!

١- Strategic cost Reduction & performance Improvement (SCR&PI)
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 �ــ��� ا�`ــ�د �ــ��P�  B`ــ� $N+ــ&��SCR&PIدر روش 

� ��زي و �
��P ��زي (wـ� اrـ�م            &u ز��ن �� ه!ف��

��      �
�Iد، ه� u=	د �����x د $� ازX�ه�ي 0ـآ� در    
!�� .ا�`�د @?�< �� [!ا�J و آ�را�� (ن �� [!اآ�

�P	ر آ�� ا�K روش �� u=ـ	د آـ�را�� ,ا�
ـ!، از             

�ن از �         &�xل ا	زي و¡��< @?�< و [+�� �
&u ��x م!


ـ!ه�ي �&4ـ?%،    / $�ار دو��ر/ آ�ري در و¡ـ��<     �),
 �� Bر و            آ��?Hا��ـ�ن �!�ـ! �ـ� :
آ
!، ا�K �!ل ;Gـ

(ورد $�  �
��P آدن $آ&X" 9وي ا"�4"� را ,اه% ��       
�
�Iد و ه	=u �.ه� آ�ه} ���!����د 0آ

:ه�ه�ي ا]�� روش آ�هV ا&�ا9_�^ ه$��%و�_��
- z&0} و�	k :     Jروش آ Kدر ا�    �� �زXr/ ارزش 0آ

0} �ار ��	kدX�.
-Iآ� :   �ه�ي آ�&!ي در آ4ـ9 و      در ا�K روش ,`��&


!ي ��   � �0ـ	"! و �ـ� �
Vـ	ر اoـ�د         آ�ر او�	�
ار ��� �`��P� رد	� �w) ارزش �X"![!اآ�.

-�
ـ! ���P`ـ� آـ�ه} ا�ـdا$��B         : � �رآ�)در ,
�
�Iح         ه	Pدر آ�&ـ� �ـ �ه�، � �آ� آ�رآ
�ن 0آ
0ـ	د آـ� آ�رآ
ـ�ن      ا�K ا� �=9 ��   . داردوE	د  

  �?,�� �� �
�ن دا0ـ?�       "4=&�xآ�ر ا s��?" ه� و

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

١٩

ــاي   Eــ! و در ا 
ــ	د �!ا" H ــ�ر ــJ آ F�] اــ ")
�&F	$!
.ه�ي u=	د، � �رآ� ,`�ل دا0�� �?0


ــ�: ا�]ــ	�داري-�Iه B��$اdهــ�، در آــ�ه} ا�ــ
 ��� و �:       $ا£��ـ�  ����د 0آ� �� ا�]	ه�ي �

$� اهـ!اف � ـh5 و ���ـJ [+ـ	ل          0	د  �����4 �� 
دد� :&`$ �اي 0آ�.

ا  -Eدر ا J&e4$ :    z�ا در ا�K روش، �	ارد �EZا
0
����� 0!/ و �ا�ـ�س �&ـIان            ��� �� K�� و

�,F   �,Eـ	�� در ���&ـ�ت، �ـ!ت       E	��، ا;&� Fـ
ا و k&ـ�د/   Eـ!ي و در �ـ!ت          ا
� ��ـ�زي او�	�ـ

.0	"!آ	$�ه� k&�د/ ��

:ه�9_�^ ه$��%�$ا��ي آ�هV ا&�ا
-      �
�Iان در(�! و آ�ه} در هI&� {ا�I,ه� و �ـ�    ا

$=z (ن u=	د �	د(وري 
�ـ� آـ�ه} ز�ـ�ن           -x از z��

� از �&u /د�N?ا�

دش � du	E	دي�دش �
��z و �ه�
-�ي �& d در �&��pk ف�P`"اري اp�
u=	د در H!��ت ���J ارا�� �ـ� � ـdي و u=ـ	د            -

�e% ��زار 

�� �رآ� ,`�ل آ�-�Iآ�ه} ه ه�رآ
�ن در ا�
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ـ�        �Iه B��$اdآـ�ه} ا�ـ ��	ـeN� د   �!ل	ـ=u هـ� و
د در J�0 ��ر/ ����٤� (ورد/ 0!/ ا�

��ل آ�هV ا&�ا9_�^ ه$��% ه�٤:/�  �Yر- 

 '��� : ZF�[ ������)١٣٨٢(�$ارش ��@!�- &�ز��ن 

آ�ه9 ا���ا 7�8 ه�6/� ه� و 
�*��د >;0:�د
SCR & PI

��&Iي 
� و��!�
���&�ت

آ�ه} 

� ه��Iه

���!�
:��$ /Xrز

��H?�ر 
��ز��"�

ــ?��e و -  �&4ـ

!ه��),

 ا�dا$�ي -
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:ه�ي ا�5ا����اD  و `�م

!ي  -١� �هـ�ي @?�ـ< و   �?ـ!ا ,`��&ـ�   در ا :  او�	�


�ي،[	ز/=� ه�ي و¡��< در داJH زXr/ ارزش �
 �
�Iدن و ا��ـ�ن       وزن ه	ا"ـ� �ـه�ي ا�oد 0ـ!/، �

     �� آ�ه} و u=	د ����د، او�	�ـeE /	����  ـ!ي و
�
و/ 4�$&% ��    �0ـ	"! �ـ� ا�ـK 0ـ&	/     �� دو �� �� 


ـ� �ـ�   درF! از آ�"	ن   ٩٠[!ود  �Iه�ي ه   �$	ا"ـ! �ـ
0} �ا	k!"X�.ر 

�< ���34، ر� �-٢`$ �
�Iر ه�q) و J�� ���� اي
دازي و $`&: را/ ا�!/-٣kJ] ه�

�eده� ارز���� ا�!/-٤ &k ه� و
[��eه� و را/ k&�د/ ��زي ا�!/-٥

٥-bم ��*�ر�	�*����ل  :

اي ر�&!ن �� اه!اف ��v ر0ـ! و      � ���در آ 	ر (�
دن $	ان ر��    � Z�� و �&N&`� آ�	ز��ن$�� W� ه� در

ح    x �� ر�=� ا�!ام 
ـ	ان  آ
�ر ���� �� v!� يIر�
 I��E/ ��� �١٩٨٧!ل ����	م ���!ر�b 0! و در ��ل     

� ����	م ���!ر�b ا�oد 0ـ! ا�ـK �ـ!ل �Pـ	ر         &N&آ
و/ 4�$&% ���.0	د��!/ �� �� 
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و/ اول �� �ـ� Eـ��I/ �ـ���	م       : &N&ل ار$��ي آ!�
اي �	��4ت ��ري � bر�!���

�� �ـ� Eـ��I/ �ـ���	م       : و/ دوم &N&ل ار$��ي آ!�
اي �	��4ت (�	ز�0 � bر�!���

و/ �	م �� �ـ� Eـ��I/ �ـ���	م       : &N&ل ار$��ي آ!�
اي �	��4ت u!اW0 و در��"� � bر�!���
هـ�ي دو�ـW   ا�K �!ل در (���� �	رد �=	ل �ـ�ز��ن     

      /Iـ��E ان	
� �,?� و ��E �"Z	ا�Iي ��ار � I&"
  ���� �&N&آ ���  �0آ �� sم ���!ر�	 �P�ا �ه�ي �	,

0آ?H ���e	اه
ـ! �ـ	د آـ�      0آ�. 0	د�� �ه�ي �	,
�?	ا"
! ��ز��ن H	د را �� �!ل و ا�Iا��ت ����	م     
     �Nر ا�	`� آ �	و "�}  در $ !
���!ر�b ا"P=�ق ده

��!

.آ

: ا��Y!� K �ـ� �ـ�ز��ن      G;   ـ�� Bـ! $ـ�   هـ� آ�ـ
آ

       ��ي آ&Nـ&W  ه ـ�?	ا"
! H	د0ـ�ن را از �`ـ! ,`��&ـ
� ارز����    �x د/ و ازهـ�ي اrـ�م 0ـ!/    ارز���� آ

!"	0 9�xداو bم ���!ر�	���� /I��E pHاي ا�.
 ا0ـ�ر/ 0ـ!/   ٥ا�`�د آ�� ا�K �!ل در 0ـ�J �ـ�ر/       

�.ا�
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 �Yي آ�� ��ل ��*�	م ��*�ر��Y bي آ�� ��ل ��*�	م ��*�ر�٥٥b/�  �Yر- /�  �Yر- 

 z=
� : v�`$ X4� ١٣٨٢(در(

���"ا�� �آI ا�dا$�ي و �Eا 
 ��زار و � dي�

� و -٥��!� 
 z��
� �`�	$

ا"�4"�

٢-���"ر�Iي  �
 B��$اdا�

 "?��s ��ري-٧ ره�ي -١

٦- ���!� 

!ه��),

آI ��زار -٣� 
و � dي

٤- J&�� ت و��Cxا 
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��*�	م ��*�ر�bاه�اف ���- ��ل 

!ي -١jا	ا�} $I,د ��ز��ن و اآ�u �� B=	د ����

("�ن 
اري ار$=�ط �
��9 �&�ن -٢�آ�B ر��"� �� �

�ه�ي ا������ و ا"`��س و اCxع ر��"� 0آ
�0آK�du <
V	ر �`� �� K�ه� ه�ي �	,� �&�ن ���

ه� و ا,Iا�} ا"]&Iش ر���W �&�ن ��ز��ن
٣-W�� du ا�oد ا�Iاره�ي �!��اي درك و �!�� 

اري (�	زش�ه�ي ه� و "�Vم����ده�، �
���"ر�Iي �

اي $`�v ��ز��ن� bر�!��� v�`$ د �!له� رو��
ر�Iي ا�dا$��B �&4?�� از ره�ي، �"���: �=�ر4$� از

 ��x ري را از�� s��?" ،يd � زار و�� � Iآو �
�� �
!ه� ���).زد���
��z ا"�4"� و ,
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��ل �7(�:ه�ي ارز������ر&� 89
ه�ي �`> 0!/ در E!ول ز� �FCH "��ط �	ت و \`< �!ل

�.0!/ ا�


�7ط `	ت
�7ط `	ت��ل��لeFf �7ط
eFf �7ط


EFQM

-           �M
� اoـ�د �ـB �&4ـ?% Fـ¥� �ـeE
(heath check)  ــ!ه�ي ــاي ,ا�
ـ  �ـ

��ز��"� و $`&: "��ط �	ت و \ـ`<        
�
��9 ا��.

$	ا"� آدن ��ز��ن در ا�]	 -
ه� در ز K�du ��ز��ن�داري ا


!ه�ي ��ز��"� �), �
ز�&
-/!0 >�. اي دارداF	ل $`
-�E	$يd � اش�.�!اري ا�
. ده� �
��¦ دارد �`&�ر وزن-
� �� �kرادا�-��!� !�!E ه�ي

.;5	ا"� دارد
-z��E /�["  ن�`N
ي �� ذ�$

.��ز��ن دارد
- z��E /�["     ي در ا"?�5ب �`&�ره�$

.دو ز��`&�ره� دار
-�. �!v ا�� �&6 و �=?6 � وا�`&
-      s��?" J&�� �eE ¦��
 از ��H?�ر �

.ده!ارز���� ��ز��ن ارا�� ��
.  ا���ن �
M} آ�� دارد-
ــ� را از - ــ� رادار �`&�رهــ 
Pــ� 

�=
E     اره�ي @?�< �	رد ارز���� �
.ده!��

ي ز�ـ�دي     از ����&� ا"`Pـ�ف   -�pـk
�H	ردار ا��.

-zــ ــ�ت، �ـ (وري اCx�ـ
���، ا�?&�زده�  ارز�

     اي ا�`�د در "Vـ�
,?ــ� 0ــ!/ د0ــ	ار �

�. ا�
ز��ن و �آI ز��دي -

.Zزم دارد
- �از )
ـــ�ي Zزم eEـــ

   ��� J&�� و ��I�  هـ�
�H	دار "&4� .
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BSC

اي �d4ش درك ��ـ� و �`�ـ	v �ـ:          -�
�`&�رهـــ�ي ����ـــدي  �ـــ!�ان 

!��زي (wـ� �ـاي       jا	ز��ن و $��

   �
� B��$اdت ا���&�+$ pHـ9 ا�  $ـ
�. ا�

اي $`&: او�	�� �: kـوژ/ هـ�ي         -�
9��
.  ا��u=	د �

-�="�E ا$�ي و  ار$=�ط دوdاي از ا�
��Z در B��$اdه�ي رو"!ه�ي ا�

ار ��� .آ
!��ز��"� �

=ـ�         -E 
=�ي $3	ر�B �ـاي هـ� B�

.آ
!ارا�� ��

ــ�- ــ	ر$� � F ان در	ــ $
ا آد آ� ��ز��ن    Eا
�	رد ���P`ـ� داراي    

ا"ـ!از  �ي f ـ%  ا�dا$
/!0 >�.اي ��0!$`


�ي ا�oد $	ازن �&�ن ����د      -=� �
دا��H و �Hر�E �`&�رهـ�ي �ـ�v و        

.ا�?	ار 0!/ ا��... )v��X و 
� $`ـ&: و ا"?�ـ�ل        -eE ¦��
ا�Iار �

�. ا�dا$�ي ا�
 روا�L ��� و �`�ـ	v �ـ: efـ�ر          -�

.0	د�`! �!ل، $�آ&! ��
از �
��z اCx�ـ�$� ,اوا"ـ� ا�ـ%        -

.در د�dس ا��... آ?�ب، ���Zت و 
ــ!/ از   - ــ� 0 ?,� ــ V" ــ�د در ا�`

�H	ردار ا�� �&`��E.
ي H	�� داردا"`�Pف-�pk.

-    �اي �!ل د0	ار ا�Eا
ــ< ( �ــ`$ J&�!ــ �ــ

   �� 9��
�`&�ره�ي �?
)ه�ي ��ز��نا�dا$�ي

�� $	�E �ـ� ار$=ـ�ط      -
ــ:   ــا$¦ � ــ�� � 4��

�=
E    /!0ـ >�ه�ي $`
ه� ا���ن �ر�� [	ز/  

	ر �4ــ?�J وEــ	د �Pــ
. "!ارد

�&4ـــ?% ا�?&ـــ�زده� -
. "!ارد

زrــX/ $ــ��: �ــ�ز��ن -
�.آ�d �	رد $	�E ا�

CED

اي اIEاء @?�< �!ل $`�ـ< Hـ�ص        -�
�.ارا�� 0!/ ا�

-       !
f �� B� ،ز��ن�� Jآ �H�
اي 0�
�. [	ز/ ���J ���ر�Xي ا�

-         zو\ـ �H�
رو��د �ـ!ل رو��ـد 0ـ
ــ?�"!ارده�ي    ــ�ز��ن ا� ــ	د � E	�

ي ��$��ز��"� ا�
- �
��z و اCx��ت آ���� �	E	د ا��
- �ا���ن �
M} آ�� ,اه% ا�
�    ر� �-�� Lهـ� در   ���� و ��,� روا�

ه�ي �++� $`�ـ<    [	ز/-
!
?4&" z��E /!0

-��=x   /ز	ـ!ي [ـ
هـ�ي  �
ه�ي �++� �� �kرادا�  

� ��ز��ر   ��!� !�!E
�4&"

!ل G&k&ـ!/   ��H?�ر � ـ -
 �ا�

- ��B �!ل �!©� ا�
اي �ـ!ل ز�ـ�ن    -Eا  �ـ
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�
�M"!/ 0!/ ا���!ل 
ي H	�� داردا"`�Pف-�pk

 �ا�
-z�    اي(وري اCx��ت �ـ

�ـXي در �ـ	رد     $+�&%
�4&" �.ا�?&�ز را[

هــ� و اFــ	ل ,ــضkــ&}-
[�آ% � �!ل $`�ـ<     

�." !/ ا�

SCR&PI

-   �
�Iر ه�?H�� ي روش�
ه��ـ� �ـpا   �=
 ا��درك ا�`�د و "?��s (ن ��د/$


 ـ    -�Iد آـ�ه} ه� �ـ	رد   �!�&J رو��
 �ان ��v ا��!� �E	$

-Je� ا �!لEا � ا�$
- �ا آ	$�/ ا�Eز��ن ا

ـ�     -�Iه آI �ـ� J&�!�    هـ� درك (ن

 ���4د�� ���e, J% ا�
آ
! آـ�   ه��� �آI ��  در u=	د [	ز/  -

"�} آ�&!ي دار"!

ه�ي $`�ـ< 0ـ!/     [	ز/-
!
?4&" z��E

�&4ــ?% ا�?&ــ�ز دهــ� -
"!ارد 

-     �
��z ا"!آ� در د�ـ�
 �ا�

- ــ ــ�H?�ر  � ــ�ي � 
=�
�
�Iا[� 0!/،   هx ه�

ــ�   ــ�ز �ـ ــpا "&ـ �ـ
%?4&� �
�Iه�ي ه ����

د�&� دارد آ� ا)�ـ9     
�ــآ ــ!  0ـ ــ� ,��ـ هـ

هــ� ا�
]	"ــ� �&4ــ?%
!
ه4?

ر�ـ�      -� J&ـ+N$ و ���
�آ% ا�

ا�ـ� آ�ـd    �� � ـdي  -�
�$	�E 0!/ ا�

�& ــd �ــ� اqــ | ــ� -
$�آ&! دارد

bر��*��

- �"��اي �اي �	��4ت �ـ�ري،     �!ل E!ا
 و u!اW0 و در�ـ�"� ارا�ـ�        (�	ز�0

��!
آ
اي داردرو��د $	�`�-
 ��زار و � dي دارد-� Iآ�

هـــ�ي E!�ـــ! و �ـــ!ل-
z��E      ـ�� �$ـي "4ـ=

ا�K �!ل ¡e	ر آـد/     
 �ا�

اي �ـ!ل ز�ـ�ن    -Eا  �ـ
�ا�
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�M&?" يX�
� �B ��ز��ن �ـ!ون ا"ـ!از/      ��!�      Jد ��ـ�ـXي ����ـ

           ،��rـ� و   (ه!ا�� �B آ ـW �ـ!ون ا�ـIار "ـ�و�ي ا�ـ
��"ـ�           )١٣٨١;��ران   s
و¡&�N آ
dل در �: و¡ـ��< kـ

ان، �&} از ه I&f، "&�ز�
! وEـ	د �ـ�ز��ري و           �!�
    �ا�� ا"�G �4ـ�% ا�ـ� ا�
�ـ�        . ارز���� ����د ا�

�!v آ� �� $	ا"! ��ز��ن را در�� ارز�ـ��� آـد/ و            

! �!v ا�� آ� ��?-ـ&�ت P&cـ�            �� �� $`�v ه!ا�ª ��


�ـ� و         را k	0} داد/    H ان را �N
و �?	ا"! $�Xqات �

! و از          �� ��	�P� /د�N?د در ان ا�	E	� ي�e?Fاز ,

!
�� �x را v�`$ �� ي ر�&!ن�e��� ��x Kا�.

:ادرس و �Yر- �gس

ان، خ �ـF Cـ!را، خ 0ـ&# uـ���، خ Zدن، �ـ�ز��ن               �
� و ارز����         �� و �"��� ر�Iي، د,u d=	د �!���!�

د����
٨٠٥٣٠٦٨
٠٩١٢٣٤٧٨٠٤٨
rafiezadeh@mporg.ir
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pH�� و z��
�:
١-      /وري و �
ـ��z    در �� ،v�`$ X4	���P� �4`�ت uـ

٥"��� ¬4ـ?: ;ـ��} $`ـ�v �ـ�ز��"�           و��/ ا"�4"�،
 !
Nان١٣٨٢ا�� ،

، 4�EFQM`	د ا�?��دي H	د ارز���� �ا��س �!ل       -٢
�F در  EFQMه� و �!�!ه�ي "��0 از ���ر�Xي �!ل        ,
�            ��ن��ز�هـ�ي ا�ـان او�ـ: آ
Nـا"� ��ـ� �ـ!�

� دا" ـ]�/        �د �eEد دا" ]�ه� دا" �!/ �ـ!�����
ان �

 و ;��ران،     -٣ef	
� ،��rBSC  ،EFQM :�Fهـ� و   ,
 در EFQMهــ�ي "�0ــ� از ��ــ�ر�Xي �ــ!ل    �!�ــ!
�            ��ز��ن�ا�ـ� ��ـ� �ـ!�N
هـ�ي ا�ـان او�ـ: آ

� دا"  ـ      �د �eEد دا" ]�ه� دا" �!/ �ـ!����� /!�
ان�

ا�ـ�       -٤Eي ا�eد د�?]�ها[� "�Vم ارز���� ����x
       ��� �!رس، �آ��P� I`�ت �!�&�آ 	ر، دا" ]�/ $

/ وري ا�ان، و�ا�} �efرم، u ١٣٨٠و
٤-Kaplan and Norton, the Balanced scorecard : translating strategy in 

to Action Harvard Business School press, combridge ١٩٩٦
٥- Assessing for Excellence: A practical Guide for self - Assessment, 

EFQM publications, ١٩٩٩
٦- The European foundation for Quality Management, EFQM 

publication ١٩٩٩
٧- The EFQM Excellence Model www. EFQM. Org

٨- Introduction  to Balanced sore card (BSC).www. qpr.com/balanced 

scorecard
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٩- Yves van Nuland, Georges Broux, Luc crets, Wim De Cleyn, Jan 

Legrand, Gury Majoor, and Gaston Vleminckx, Excellent; A guide for 

the implementation of the EFQM-Excellence Model: registered tran 

demark ١٩٩٩
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