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با  (EFQM)و تعالي سازماني اروپايي (BSC)تلفيق مدل هاي كارت امتيازي متوازن 

 جهت ارائه الگوئي به منظور ارزيابي عملكرد (QFD)استفاده از متدولوژي 

 (لانياستان گ مانيس عي:صناي)مطالعه مورد

 

 ماتک يعيصناسحر 

 رشت یدانشگاه آزاد اسلامکارشناس ارشد مدیریت اجرایی 
mmsssana@gmail.com                          

 دانش ديس ييحي ديس
 نور مرکز رشتگروه مدیریت دانشگاه پیام استادیار

 

 چكيده

با چالش های وسیعی مواجه اند.سازمان امروزه بخش های صنعتی و بازرگانی برای بقا در بازارهای ناپایدار و رقابتی جهانی 

ها برای قائل آمدن بر این چالش ها،سیستم های مدیریتی جدیدتری برای شفاف سازی استراتژی هایشان و ترجمه آن ها 

 کیوری، وجود با امکانات محدود و دوران ارتقاء بهره ادیز هایتیدرعصر انجام فعالبه اصطلاحات عملیاتی اختیار می کنند.

 جیو بهبود نتا یابیو ارز تیریاعمال مد یلذا برا. محسوب شود یمهم یینارسا تواندیعملکرد نامناسب م یابیارز نظام

 زانیم ردیگیسازمان قرار م اریکه در اخت یبتوان در مقابل منابع لهیوس نیمناسب بهره گرفت تا بد یاز ابزارها دیعملکرد با

در صدد است تا از طریق راستا پژوهش حاضر  نینمود. در هم یبند تیالو حاصل از آنها را سنجش و جیاها و نتتلاش

به ارائه الگویی جهت ارزیابی  QFDتلفیق مدل های کارت امتیازی متوازن و تعالی سازمانی با استفاده از متدولوژی 

 وهیو از نظر ش یکه از نظر هدف کاربرد عملکرد و به صورت مطالعه موردی در صنعت سیمان استان گیلان بپردازد

 یبه الگو یابیو دست قیبه سوالات تحق ییپاسخگو ی. در راستاگرددی محسوب میفیتوص یقیاطلاعات، تحق یگردآور

برای شناسایی اهداف استراتژیک با رویکرد کارت امتیازی متوازن و متناسب با چشم انداز تعیین شده، از  ،مناسب  یقیتلف

تعیین روابط علت و معلولی اهداف و  یگرفته شده و در راستابهره روایی و پایایی( دییدو پرسش نامه محقق ساخته )با تا

که مدل های ارزیابی  دهدینشان م قیتحق جی.نتاه استدیردتلفیق دو مدل، از ماتریس گسترش عملکرد کیفیت استفاده گ

چرا که به طور  زیابی عملکرد فراهم نمایند،توانند چارچوب مناسبی را برای ارمتوازن و تعالی سازمانی در صورت تلفیق، می

که بهبود مستمر و افزایش بهره وری  و نشان داده است دهیگرد یساز ادهیپ لانیاستان گ مانیدر صنعت س یزیآم تیموفق

 .صنعت را در پی خواهد داشت نیدر ا

 ماتریس گسترش عملکرد کیفیت  ، مدل تعالی سازمانی، مدل کارت امتیازی متوازن، ارزیابی عملکردها: كليد واژه
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 مقدمه -1

و  شاود محساوب مای   یساازمان  هایلیتحلو هیتجز یدر تمام یعملکرد موضوع اصل یابیمعتقدند که ارز نیصاحبنظران و محقق

و  نعماالاغ ریاار ممکاان بااه نظاار ماای رسااد)گرفتو  عملکاارد نباشااد،  رییااو اناادازه گ یابیااکااه شااامل ارز یتصااور سااازمان

لذا برای اعمال مدیریت و ارزیابی و بهبود نتایج عملکرد باید از ابزارهای مناساب بهاره گرفات تاا بادین       (.0162:696همکاران،

هاا و نتاایج حاصال از    گیرد میزان تلاشوسیله بتوان در مقابل منابعی که در اختیار سازمان یا بنگاه اقتصادی مورد نظر قرار می

تارین گاام انتخااب    .به منظور اثربخشی و کارایی سیستم ارزیابی عملکرد مهم(662:مولین،بندی نمود )آنها را سنجش و الویت 

ای به شامار  ارزیابی عملکرد سازمانی، مسئله پیچیده .باشدهای جامع برای دستیابی به این مهم میها و شیوهیک، تکنهاشاخص

گیری مدیریتی را از تصمیم هایاولویت دهنده آن ممکن استکیلمی رود، از آنجا که یک پدیده چندوجهی است که عناصر تش

 (.699:ها تناقضی ناسازگار ایجاد نماید )ورونس و همکاران2یکدیگر متمایز سازد و حتی ممکن است در آن

ان مای  نجات تولید سایم ایکصد پنجاه کشور جهان دارای کارخ امروز،میان مطالعه در صنعت سیمان سازی جایگاه ویژه ای دارد

امروزه اهمیت تحقیق و توسعه در این صنعت به حدی افازایش پیادا    .شوددرصد آن در قاره آسیا تولید می 06باشند که حدود 

دارند که انجام تحقیقات زیادی را در خصوص کاهش قیمت تمام شده و   R&D کرده است که ارلب کارخانجات واحدی به نام

 (.9830)دهقان،گیردمیکیفیت محصول را در بر

ها ، بیشتر مورد اقبال سازمان :الگوی تعالی سازمانی و 9الگوی کارت امتیازی متوازن ارزیابی عملکرد دو از میان الگوهای موجود

های منحصر به فردی هستند که می توانند به شرط همخوانی با شارایط و  قرار گرفته است. هر کدام از این الگوها دارای قابلیت

د)آقاجانی واسطه آن قرار گارفتن ساازمان در مسایر تعاالی را فاراهم ساازن      ه ها موجبات انتخابی صحیح و بسازمان ویژگی های

سازی مدل راستا(. در همین راستا پژوهش حاضر بر آن است تا الگویی جهت ارزیابی عملکرد با استفاده از هم9830وجمشیدی،

BSC  وEFQM های نوین گیری و تلفیق مدلو قرار گرفتن آنها در مسیر تعالی با بهره صنایع استانهدف ارتقاء اثربخشی و با

 .ارائه دهدمدیریت عملکرد 

 

 مباني نظري و پيشينه تحقيق -2

 ارزيابي عملكرد 2-1

عملکرد به فرایند سنجش جامع عملکرد و در قالب عباراتی نظیر2 کارایی، اثربخشی، توانمندسازی، قابلیت پاسخگویی در  یابیارز

یاابی عملکارد   ای و توسعه بلندمدت سازمان ارزوظایف سازمانی، ساختاری، برنامه چارچوب اصول و مفاهیم برای تحقق اهداف و

عملکرد یک سااختار چناد بعادی    »کنند کهبیان می 8هولتون و بیتز (.029830،یو خان محمد ی)سهرابسازمان اطلاق می شود

عملکرد باید به عنوان نتاایج کاار   »و همکارانش نیز معتقدند که برنادین«. دارداست که ارزیابی آن بسته به انواع عوامل متفاوت 

هااای اقتصااادی، مشااتری و نقااشتعریااف شااود، چااون نتااایج قااویترین رابطااه را بااا اهااداف اسااتراتژیک سااازمان، رضااایت   

 (.1229819نژاد،صالحی«)دارد

 كارت امتيازي متوازن 2-2

است که به طور گسترده در سازمان  یتیریمد یستمیو س کیاستراتژ یزیبرنامه ر کردیرو کی BSCمتوازن  یازیکارت امت

سازمان ها را با  یتجار یها تیتا فعال ردیگیدر سراسر جهان ،مورد استفاده قرار م یرانتفاعیو ر یدولت ،یصنعت ،یتجار یها

سازمان ها را بهبود بخشد و بر عملکرد سازمان  یو خارج یدهد، ارتباطات داخل رارراستا ق کیشان در  یچشم انداز و استراتژ

 (.:69:و همکاران، وسیگرودی)گرآن نظارت کند کیبا  اهداف استراتژ سهیدر مقا
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 متوازن يازيكارت امت ابعاد 2-2-1

در نظار گرفتاه    یابزار ارتباط کیو  یاستراتژ یابیارز ستمیعملکرد،س یابیارز ستمیس کیبه عنوان  BSC ستمی،سیبه طور کل
 شده است. فیتعر ریز زیمتما دگاهیحال توسط چهار د نیشود و در ع یم
 .کنناد یخاود اتخااد ما    انیمشتر تیجلب رضا یدر راستا یتجار یکه سازمان ها یاست ارزش یشنهادیپ :1 يمشتر دگاهيد .1
شاود   یمورد نظر آن ها موجب م ینفعان( و ارزش ها ی)ذانیاز مشتر یپورتر معتقد است که عدم تمرکز بر بخش خاص کلیما

 یرا انتخاااب کنند)صااالح یکاای ،محصااول یو رهباار یاتیااعمل یبرتاار کیاسااتراتژ نیمضااام انیاااز م تااا سااازمان هااا معمااولاغ
 (.0629819نژاد،

کرده و به آن ها ارائاه   جادیا انیمشتر یرا برا یارزش یشنهادیاست که پ یکسب و کار داخل ندیفرآ :2 يداخل فرآيند دگاهيد .2
در منظر فرآیندهای داخلی، سازمان ها می بایست فرآیندهایی را مشخص کنناد کاه    .(:69:و همکاران، وسیگرودی)گرکند یم

 (.9831ایتاغ سهامداران خود ادامه دهند)دانشفرد و همکاران،آفرینی برای مشتریان و نهیافتن در آن ها بتوانند به ارزش با برتری

شود که جهات   یمربوط م یداخل یها یینامشهود سازمان که به مهارت ها و توانا یها ییدارا :3 يريادگيرشد و  دگاهيد .3
، بهباود و   یساازمان در ناو آور   کی یی(توانا:69:و همکاران، وسیگرودی)گراست یارزش ضرور جادیا یداخل ندیاز فرآ تیحما
 .خورد  یسازمان گره م کیبا ارزش آن به عنوان  ماغیمستق یریادگی

 هاا، نهیرشد درآمد، هز ،یهمچون ارزش افزوده اقتصاد یمال سنت یها اریکه از مع یملموس استراتژ جینتا :4 يمال دگاهيد .4
  .(:69:و همکاران، وسیگرودی)گرردیگی،بهره م رهیو ر یاتیدرآمد خالص عمل ،ینقد یها انیسود ،جر یها هیحاش
 

 يسازمان يمدل تعال 2-3

کند و  یم نییو تع ییارا برای بهبود عملکرد شناس رانیمد تیفعال ریاست که مس یافتیره ی( مدل تعال662:)نیبنا بر نظر مول

ذی نفعان و  ان،یبا کارکنان، مشتر ندهایو فرآ یسازمان لاتیحلقه های تشک لهیارتباط به وس جادیبا محور قرار دادن و ا

است که چگونه  یبر پاسخ دادن به دو سؤال متک یمدل تعال دییکل امیپ ن،ی. بنابراکندیم نیاز آنها را تأم کیهر تیجامعه،رضا

ارتباطات و  رهیزنج نیتوانند در ا یم یشود و چه کسان یم ییشناسا یمناسب و منطق یتیریساختار مد کیمدل به عنوان  نیا

 (.662:ن،یکنند)مول فایرا ا یتعاملات، نقش اساس

ها و منابع، فرآیندها  سازها2 رهبری، خط مشی و استراتژی، کارکنان، مشارکتنه معیار است؛ پنج معیار توانمنداین مدل دارای 

 می باشد. 9که به شرح شکل   تایج جامعه و نتایج کلیدی عملکردکنان، نو چهار معیار نتایج2 نتایج مشتریان، نتایج کار
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 EFQMچهارچوب نحوه توزیع امتیازات در مدل 2 9شکل

 
 روش تحقيق  -3

 EFQMو  BSCیهاا مادل  یراستاسااز عملکرد با استفاده از هم یابیجهت ارز ییپژوهش حاضر، به ارائه الگو نکهیبا توجه به ا
اطلاعاات از   یگاردآور  یبارا  از آنجاا کاه    و شاود یمحسوب ما  یفیتوص یقیتحق و است یپرداخته است، از نظر هدف، کاربرد

 قرارداد.                               زین یدانیم یهاقیشده است، لذا در زمره تحقپرسشنامه استفاده

               
 گيرينمونهجامعه آماري و روش 3-1

مای  نفار   966و به تعاداد   لانیاستان گ مانیو کارشناسان صنعت س رانیمد هیپژوهش شامل کل نیدر ا یمورد بررس یجامعه 
 مورد مطالعه قرار گرفته اند. آمارینفر از آن ها به روش تصادفی ساده به عنوان نمونه  02باشد که 

 
 و فنون آماري ابزار سنجش 3-2
 جااد یو ا یو معلاول  یتوسعه روابط علا ای استفاده شده است. ابتدا پرسشنامهپژوهش از دو پرسشنامه محقق ساخته  نیدر ا

باه توساعه    QFD یدر متولاوژ  تیفیخانه ک سیراستا با استفاده از ماتر نیاست.در ا دهیگرد میو تنظ هیته ینقشه استراتژ
صاورت کاه ابتادا از منظار      نیمتوازن پرداخته شده است. بد یازیمتدر کارت ا کیاهداف استراتژ نیب یو معلول یروابط عل

و باه    سیمااتر   Howاهاداف را در قسامت    هیا و بق سی)قسمت بالا(ماتر Whatمنظر در قسمت  نیشروع واهداف ا یمال
شاده را   لیتشاک  یهاسیخواسته شد ماتر قی، سپس از افراد نمونه تحققرار داده شده است  مناظر ریسا یبرا بیترت نیهم

 96عادم وجاود رابطاه و     انگریا ب 6کاه   کنندپر  96تا  6است با اعداد  کیارتباط دو هدف استراتژ زانیم انگریکه هر کدام ب
 عیا )چاار  چهاارم توز   3 ینمرات بالا نیانگی، م هاسیماتر یهندس نیانگیپس از م تیاست و در نها میروابط مستق انگریب

 یو معلاول  یاسات.(به عناوان ارتبااط علا     دهیا گرد گرد 3عدد به بالا و عدد  نیشود که امی « 2.1»، « 96تا  6» نیاعداد ب
 ها از مدل حذف شده اند. ریمتغ ریشناخته شده و سا

 
 روايي و پايايي ابزار تحقيق-3-3

گرفات و باا    قارار   سایمان  صنعت خبره مدیراناز  نفر 6: اختیار در هدفمند صورت به سازه روایی تعیین جهت پرسشنامه
 باشد.می 9که نتایج آن به شرح جدول  ارزیابی قرار گرفتاستفاده از معادلات ساختاری مورد 

 
 (: روايي سازه ها1جدول )

 

هاسازه  روایی سازه ها 

 AVEمتوسط واریانس استخراجی

207/6 ذی نفعان  

378/6 فرآیندهای داخلی  

331/6 رشد و یادگیری  

6/:28 مالی و بودجه  

 
 تاوان یمدر نتیجه  باشدیم 6.1بزگتر از  قیتحق یرهایتمام متغ یبرا  AVE ریمقاد هیکل شودیهمانطور که مشاهده م

پرسشانامه  کرونباا    یمقادار آلفاا  حاضار  در پرسشانامه   برخوردار است. یمطلوب یهمگرا ییاز روا پرسشنامهگفت که 
 برخوردار بوده است.از پایایی لازم نیز پرسشنامه  نی، بنابرابوده 32/6
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 پژوهش هاييافته  -4

 .باشداطلاعات توصیفی پژوهش حاضر به شرح زیر می
 

 اطلاعات توصيفي جامعه آماري(: 2جدول )

 
جنسیت 
 کنندگانمشارکت

 مرددرصد  62/31و  زندرصد  18/97

درصد  8:/3دیپلم، درصد فوق 1/11 پلم،یددرصد  6/0 میزان تحصیلات
 درصد دکتری  7/9و  لیسانسدرصد فوق 1/3لیسانس، 

درصد  6/93سال،  96تا  1درصد  7/2سال،  1درصد زیر  7/2 سابقه کار
 6:درصد  7/91سال و  6:تا  91درصد  3/72سال،  91تا  96

 سال به بالا

 
 

 
مناظر ريو سا يمنظر مال نيب يو معلول يروابط عل سيماتر :(3جدول)  

 

  

 

 منظر

افزايش 

بودجه 

تحقيقاتي 

 و پژوهشي

تخصيص 

پاداش به 

 كاركنان

افزايش 

بودجه 

آموزشي 

 كاركنان

 و تجهيزات توسعه

 مدرن هايفناوري

 روز امكانات با متناسب

 دنيا

 مالی مالی مالی مالی

 2.1 3.2 2.0 :.8 ذی نفعان افزایش ارزش دارایی مالکان و سود سهامداران

 2.7 2.8 :.0 0.7 ذی نفعان سهامداران ارزش سود افزایش

 :.8 1.7 7.0 8.: ذی نفعان کسب رضایت مشتریان از کیفیت محصولات

 :.9 8.: 1.7 :.7 ذی نفعان خدمات کیفیت از مشتریان رضایت کسب

 9.7 :.8 7.: :.9 ذی نفعان ایجاد فرصت شغلی در سطح جامعه

 8.7 8.2 8.0 9.1 ذی نفعان رضایت مندی عمومی جامعه از کیفیت محصولات تولیدی

 :.1 :.1 7.8 0.2 فرآیند بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات

 7.8 7.1 8.: 0.1 فرآیند ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط کارشناسان صنعت

 2.3 9.: 7.2 8.: فرآیند برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت

 استراتژی با هاانگیزه و اهداف هماهنگی قابلیت همسویی2

 سازمان سطوح تمام در

 2.3 0.3 2.1 2.0 رشد

 جهت انگیزه ایجاد و سازمان بسیج قابلیت رهبری2 قابلیت

 تغییر مدیریت و انداز چشم به دسترسی

 :.2 0.1 :.0 0.1 رشد

 های ارزش و انداز چشم ماموریت، شدن درونی و آگاهی

 سازمان سطوح تمام در بنیادین

 :.2 0.1 0.7 2.8 رشد

 2.0 :.8 7.1 1.7 رشد فناوری های زیرساخت بهبود
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 افزارینرم سیستم طراحی و اطلاعاتی بانک بهبود

 یکپارچه و منعطف

 

 2.1 0.2 7.1 8.: رشد

 و تجربه از الکترونیکی پوشه ایجاد با دانش تسهیم

 فعالیت کارکنان

 2.3 1.3 2.0 :.7 رشد

 7.8 :.7 0.7 8.: رشد جذب نیروی کار تحصیل کرده و کارآمد

 و جدید های ایده جذب جهت مناسب محیطی پرورش

 استعدادها رشد

 2.8 9.: 0.2 9.: رشد

 9.: 8.: 1.8 8.7 رشد تیمی کار فرهنگ بهبود و پسندیده اخلاق الگوی ارایه

 
 شود2همان طور که در جدول مشاهده می

بودجاه   شیمتناسب با امکانات روز دنیاا(،)افزا ) توسعه تجهیزات و فناوری های مدرن یمال اریسه مع ینمونه آمار دگاهیاز د

و  ،اباداعات یاز نوآور یریا ساه روش)بهاره گ   قیاز طر بیپاداش به کارکنان( هر کدام به ترت صیکارکنان( و)تخص یآموزش

ل سهامداران( و )ارایه الگوی اخلاق پسندیده و بهبود فرهنگ کار تیمی( قابا  دمالکان و سو ییارزش دارا شیاختراعات(،)افزا

 .باشندیتحقق م
 

 نينفعان( و منظر رشد و منظر فرآ ي)ذيمنظر مشتر نيب يو معلول يروابط عل سيماتر (4دول)ج
 

افزایش ارزش   

 دارایی مالکان 

 افزایش

 ارزش سود

 سهامداران

کسب 

رضایت 

مشتریان از 

کیفیت 

 محصولات

 رضایت کسب

 از مشتریان

 خدمات کیفیت

ایجاد فرصت 

شغلی در 

 سطح جامعه

رضایت مندی 

عمومی جامعه 

از کیفیت 

محصولات 

 تولیدی

 ذی نفعان ذی نفعان ذی نفعان ذی نفعان ذی نفعان ذی نفعان منظر

 2.0 0.1 2.1 2.1 2.0 2.8 فرآیند بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات

 2.3 :.9 :.1 :.2 8.7 :.8 فرآیند ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط کارشناسان صنعت

 0.3 :.9 2.1 0.2 7.: :.9 فرآیند برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت

 در استراتژی با ها انگیزه و اهداف هماهنگی قابلیت همسویی2

 سازمان سطوح تمام

 2.1 2.0 2.1 2.1 2.0 3.8 رشد

 جهت انگیزه ایجاد و سازمان بسیج قابلیت رهبری2 قابلیت

 تغییر مدیریت و انداز چشم به دسترسی

 :.0 0.1 2.8 2.8 0.1 2.7 رشد

 های ارزش و انداز چشم ماموریت، شدن درونی و آگاهی

 سازمان سطوح تمام در بنیادین

 2.1 2.7 2.0 :.8 7.8 0.1 رشد

 2.8 0 9.: 7.8 1.7 0.1 رشد فناوری های زیرساخت بهبود

 و منعطف افزارینرم سیستم طراحی و اطلاعاتی بانک بهبود

 یکپارچه

 :.0 2.8 3.1 1.2 0.8 2.7 رشد

فعالیت  و تجربه از الکترونیکی پوشه ایجاد با دانش تسهیم

 کارکنان

 2.0 0.2 2.1 2.0 0.8 :.8 رشد

 2.9 0.2 1.2 1.7 1.0 0.8 رشد جذب نیروی کار تحصیل کرده و کارآمد

 رشد و جدید های ایده جذب جهت مناسب محیطی پرورش

 استعدادها

 :.1 1.8 1.2 :.8 7.1 0.1 رشد
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 2.7 1.2 8.2 8.1 9.: :.7 رشد تیمی کار فرهنگ بهبود و پسندیده اخلاق الگوی ارایه

 2.9 0.2 :.8 3.1 9.: 7.8 فرآیند بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات

 :.0 2.0 2.8 9.: 1.: 8.9 فرآیند ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط کارشناسان صنعت

 
 2شودیمشاهده مهمان طور که در جدول 

محصاولات( و   تیا فیاز ک انیمشاتر  تیمالکان(، )کساب رضاا   ییارزش دارا شینفعان)افزا یذ اریسه مع ینمونه آمار دگاهیاز د
2 قابلیت همااهنگی اهاداف و انگیازه    یسه روش)همسوی قیاز طر بیخدمات( هر کدام به ترت تیفیاز ک انیمشتر تی)کسب رضا

جهات مشااوره توساط     یناد یفرآ هیا و اختراعات(و)ارا ،اباداعات یاز نوآور یریا ساازمان(،)بهره گ ها با استراتژی در تمام سطوح 
 باشد.یکارشناسان صنعت( قابل تحقق م

 
نديمنظر رشد و فرآ نيب يو معلول يروابط عل سيماتر (:5جدول)  

 

بهره گیری از  منظر 

نوآوری،ابداعات و 

 اختراعات

ارایه فرآیندی جهت 

مشاوره توسط 

 کارشناسان صنعت

برگزاری دوره های 

 آموزشی ضمن خدمت

 فرآیند فرآیند فرآیند

 به دسترسی جهت انگیزه ایجاد و سازمان بسیج قابلیت رهبری2 قابلیت

 تغییر مدیریت و انداز چشم

 :.8 0.7 2.8 رشد

 تمام در بنیادین های ارزش و انداز چشم ماموریت، شدن درونی و آگاهی

 سازمان سطوح

 8.7 :.: 1.7 رشد

 8.0 1.0 1.8 رشد فناوری های زیرساخت بهبود

 7.8 1.2 2.0 رشد یکپارچه و منعطف افزارینرم سیستم طراحی و اطلاعاتی بانک بهبود

 3.0 2.2 0.1 رشد فعالیت کارکنان و تجربه از الکترونیکی پوشه ایجاد با دانش تسهیم

 0.2 7.9 1.9 رشد جذب نیروی کار تحصیل کرده و کارآمد

 2.7 :.2 0.8 رشد استعدادها رشد و جدید های ایده جذب جهت مناسب محیطی پرورش

 :.: 1.8 2.9 رشد تیمی کار فرهنگ بهبود و پسندیده اخلاق الگوی ارایه

 
 2شودیهمان طور که در جدول مشاهده م

جهت مشاوره  یندیفرآ هیو اختراعات(،)ارا ،ابداعاتیاز نوآور یری)بهره گیداخل یندهایفرآ اریسه مع ینمونه آمار دگاهیاز د

ساه روش)بهباود    قیا از طر بیا ضمن خادمت( هار کادام باه ترت     یآموزش یدوره ها یتوسط کارشناسان صنعت(و)برگزار

افزاری منعطاف و یکپارچه(و)تساهیم داناش باا ایجااد      نرم سیستمزیرساخت های فناوری(،)بهبود بانک اطلاعاتی و طراحی 

 باشد. ینیکی از تجربه و فعالیت کارکنان(قابل تحقق مپوشه الکترو

 
 ندينفعان و  فرآ يمنظر رشد ،ذ نيب يو معلول يروابط عل سيماتر (6جدول)

 

  

 

 منظر

 قابلیت همسویی

 رهبری

 و آگاهی

 درونی

  شدن

 بهبود

 زیرساخت

 فناوری

 بهبود

 بانک

 اطلاعاتی

 تسهیم

 دانش

جذب 

 نیروی 

 پرورش

 محیطی

 مناسب

 ارایه

 الگوی

 اخلاق

 رشد رشد رشد رشد رشد رشد رشد رشد رشد

افزایش ارزش دارایی مالکان و سود 

 سهامداران

 0.7 2.7 2.8 :.0 0.7 :.8 0.7 7.2 :.8 ذی نفعان

 7.2 :.8 7.0 1.7 7.0 2.8 9.7 :.7 9.7 ذی نفعان سهامداران ارزش سود افزایش

کسب رضایت مشتریان از کیفیت 

 محصولات

 :.8 :.8 0.7 7.2 :.8 :.8 1.7 7.0 8.: ذی نفعان
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 9.3 9.1 7.1 2.7 7.8 2.8 :.0 0.7 7.2 ذی نفعان خدمات کیفیت از مشتریان رضایت کسب

 :.7 :.9 8.: 1.7 :.7 9.7 :.8 3.7 :.2 ذی نفعان ایجاد فرصت شغلی در سطح جامعه

رضایت مندی عمومی جامعه از کیفیت 

 محصولات تولیدی

 0.1 7.8 3.1 8.: 0.1 8.7 8.2 8.0 9.1 ذی نفعان

 :.0 3.: 1.: :.8 1.0 0.1 :.8 7.2 :.8 فرآیند بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات

ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط 

 کارشناسان صنعت

 8.: :.8 1.7 7.0 8.: 2.: 0.1 8.: 0.1 فرآیند

 0.2 :.2 :.1 7.8 0.2 2.3 3.9 7.2 8.: فرآیند برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت

 
 2شودیهمان طور که در جدول مشاهده م

)قابلیت رهبری2 قابلیت بسیج سازمان و ایجاد انگیزه جهت دسترسی باه چشام   یریادگیرشد و  اریسه مع ینمونه آمار دگاهیاز د
 یرویسطوح سازمان(و)جذب نانداز و مدیریت تغییر(،)آگاهی و درونی شدن ماموریت، چشم انداز و ارزش های بنیادین در تمام 

 یدوره هاا  یدر ساطح جامعاه(،)برگزار   یفرصت شاغل  جادیسه روش)ا قیاز طر بیترت هکرده و کارآمد( هر کدام ب لیکار تحص
 باشد. ی( قابل تحقق میدیمحصولات تول تیفیجامعه از ک یعموم یمند تیضمن خدمت( و)رضا یآموزش

 
 کياهداف استراتژ يبرا يعملكرد يهاانتخاب سنجه (7جدول)

 

 روش ها اهداف منظر

 بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات دنیا روز امکانات با متناسب مدرن های فناوری و تجهیزات توسعه مالی

 افزایش ارزش دارایی مالکان و سود سهامداران افزایش بودجه آموزشی کارکنان

 تیمی کار فرهنگ بهبود و پسندیده اخلاق الگوی ارایه تخصیص پاداش به کارکنان

 در استراتژی با ها انگیزه و اهداف هماهنگی قابلیت همسویی2 افزایش ارزش دارایی مالکان ذی نفعان

 سازمان سطوح تمام

 بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات کسب رضایت مشتریان از کیفیت محصولات

 فرآیندی جهت مشاوره توسط کارشناسان صنعت ارایه خدمات کیفیت از مشتریان رضایت کسب

 فناوری های زیرساخت بهبود بهره گیری از نوآوری،ابداعات و اختراعات فرآیند داخلی

 و منعطف افزارینرم سیستم طراحی و اطلاعاتی بانک بهبود ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط کارشناسان صنعت

 یکپارچه

 فعالیت و تجربه از الکترونیکی پوشه ایجاد با دانش تسهیم خدمتبرگزاری دوره های آموزشی ضمن 

 کارکنان

 

یادگیری و 

 رشد

 دسترسی جهت انگیزه ایجاد و سازمان بسیج قابلیت رهبری2 قابلیت

 تغییر مدیریت و انداز چشم به

 ایجاد فرصت شغلی در سطح جامعه

 در بنیادین های ارزش و انداز چشم ماموریت، شدن درونی و آگاهی

 سازمان سطوح تمام

 برگزاری دوره های آموزشی ضمن خدمت

 رضایت مندی عمومی جامعه از کیفیت محصولات تولیدی جذب نیروی کار تحصیل کرده و کارآمد

 
 2شودیهمان طور که در جدول مشاهده م

( جهات اساتفاده   3باالاتر از   ازیمانده)کسب امت یباق یمشاهده شد، اهداف و روش ها نیاز ا شیمرحله بر اساس آنچه پ نیدر ا
 درآمده است. شیبه نما یسازهم راستا یدر الگو

 
و معیارهاای مادل    چاه پس از قرار دادن اهداف استراتژیک )اهداف موجود در منظرهاای کاارت امتیاازی متاوازن( در قسامت      

EFQM  هاای مادل   ماتریس امتیاز به روابط بین هر یک از اهداف استراتژیک و معیار چگونه در قسمتEFQM    داده شاده
انجام شده است،بدین صورت کاه باه    (661:لی و همکاران)است. مکانیزم امتیازدهی نیز طبق امتیاز متدلوژی ارائه شده توسط 

اختصااص   6و در صورت عادم رابطاه نماره     9و به رابطه ضعیف نمره  8به رابطه متوسط نمره  1داشتن بیشترین رابطه امتیاز 
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 .دهدماتریس خروجی این مرحله را نشان می  3داده شده است. جدول 
 

 QFD تيفيخانه ك سياستفاده از ماتر با EFQMمتوازن و مدل  يازيكارت امت راستا سازيهم (8جدول)
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 به صورت زیر است2  3به دست آمده از جدول نحوه تفسیر اعداد 

    .درصدهای واقع در انتهای هر ستون بیانگر اهمیت معیار متناظر با آن ستون در برابر استراتژی صنعت سایمان اسات
در برابر استراتژی صنعت، با امتیازات استاندارد این مدل  EFQMدر این ماتریس همچنین امتیازات معیارهای مدل 

 منظرهای 

کارت 

امتیازی 

 متوازن

 اهداف استراتژیک

ی
رهبر

 

ی
ت و استراتژ

سیاس
 

کارکنان
 

ت
منافع و مشارک

 

فرآیندها
ی 
نتایج مشتر

نتایج کارکنان 
 

نتایج جامعه
 

ی عملکرد
نتایج کلید

 

امتیاز
درصد 
 

ی منظر
درصد کل

 

EFQM 

 مالی
 های فناوری و تجهیزات توسعه

 3.91 11 2 8 8 0 3 3 8 3 1 دنیا روز امکانات با متناسب مدرن
 

 3.67 17 8 8 1 8 1 3 1 2 2 افزایش بودجه آموزشی کارکنان مالی
 

 :1.6: 3.21 11 0 2 1 : 2 2 1 0 0 تخصیص پاداش به کارکنان مالی

 2.06 19 3 8 8 8 7 3 1 3 1 افزایش ارزش دارایی مالکان مشتری
 

 مشتری
کسب رضایت مشتریان از کیفیت 

 3.67 17 3 1 0 1 3 1 : 8 3 محصولات
 

 مشتری

 کیفیت از مشتریان رضایت کسب

 71.:: 0.31 70 7 7 1 1 8 1 8 0 2 خدمات

فرآیند 

 داخلی

بهره گیری از نوآوری،ابداعات و 

 2.66 72 2 8 1 8 1 1 8 2 1 اختراعات
 

فرآیند 

 داخلی

ارایه فرآیندی جهت مشاوره توسط 

 3.87 10 0 1 3 0 1 1 7 1 7 کارشناسان صنعت
 

فرآیند 

 داخلی

برگزاری دوره های آموزشی ضمن 

 8.38: 3.71 12 3 3 1 2 8 1 1 0 : خدمت

یادگیری و 

 رشد

 بسیج قابلیت رهبری2 قابلیت

 جهت انگیزه ایجاد و سازمان

 مدیریت و انداز چشم به دسترسی

 تغییر

1 1 2 1 0 3 0 1 1 03 96.98 
 

 یادگیری و

 رشد 

 ماموریت، شدن درونی و آگاهی

 بنیادین های ارزش و انداز چشم

 سازمان سطوح تمام در
1 3 3 1 2 1 0 3 3 2: 96.28 

 

 یادگیری و 

 رشد

جذب نیروی کار تحصیل کرده و 

 3.81: 2.71 :1 2 0 2 3 7 1 0 7 1 کارآمد

 39 07 20 28 01 21 03 39 37 مجموع امتیازها
02

9   

 درصد امتیازها
9:.1

9 
9:.62 

96.9

8 
99.92 

96.:

3 

96.3

2 

99.8

: 
1.18 9:.62 

 
966 966 
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ات تا حد زیادی نزدیک به هم می باشند که به معنای هم گردد این امتیازمقایسه شده است. همانطور که مشاهده می
 پوشانی معیارها در راستای تحقق اهداف سازمان است.

   در ستون آخر نیز جمع امتیازات داده شده به اهداف یک منظر در کارت امتیازی متوازن بر جمع کل آورده شده کاه
شود که باا اخاتلاف بسایار    طور که مشاهده می است.همان EFQMبیانگر درصد اهمیت آن در برابر معیارهای مدل 

 نزدیک منظر رشد و یادگیری بالاترین درصد اهمیت را داراست.

    درصد واقع در انتهای هر سطر بیانگر اهمیت هدف استراتژیک متناظر با آن سطر در برابر معیارهاای مادلEFQM 
 است.

 
 
  و پيشنهادها گيرينتيجه -5

نشان  QFD تیفیخانه ک سیبا استفاده از ماتر EFQMمتوازن و مدل  یازیکارت امت یراستا سازهمهمانطور که در ماتریس 

دهد که از طریاق آنهاا   در برابر چهار منظر کارت امتیازی متوازن نشان می EFQMهر یک از معیارهای مدل داده شده است، 

-در برابر هر یک از منظرهای کارت امتیازی متوازن پی برد. بادین گوناه مای    EFQMتوان به میزان ارتباط هر معیار مدل می

 را در چارچوب منظرهای کارت ام EFQMتوان معیارهای 

 .تیازی متوازن بررسی نمود

( در یک راستا می باشد،نتایج تحقیق آنان نیاز نشاان داده باود کاه     9819نتایج به دست آمده با تحقیقات احمدوند و همکاران)

توانناد چاارچوب مناسابی را بارای ارزیاابی عملکارد فاراهم        در صورت تلفیاق، مای   های ارزیابی متوازن و تعالی سازمانیمدل 

نتایج باه دسات   را در پی داشته باشد. سازمان همراستاسازی این دو مدل، قادر است بهبود مستمر و افزایش بهره وری در.نمایند

هار   یها و ضعف ها ییتوانا ی سهیو مقا یبررس( می باشد که پس از :981)آمده همچنین مکمل مطالعات حجازی و همکاران

از ماوارد مفهاوم    یاریکه هر دو مادل از بسا   رسیده بودند جهینت نیبه ا، عملکردی ریگ و اندازه یسازمان یاز دو منظر تعال ک،ی

حاضر،مزیت ها و کاستی هاای هار دو مادل را    فیض بخش و همکاران نیز در تایید نتایج به دست آمده از تحقیق دارند. یمشابه

در قیاس با هم مورد بررسی قرار داده و در نهایت نشان داده اند که مدل جدیدی که از تلفیق این دو ابزار به وجود می آیاد ناه   

زایی بیشاتر  تنها با هم در تضاد نبوده بلکه جامعیت بواسطه پوشش تمام ابعاد سازمان،با پوشش نقاط ضعف یکدیگر،امکان هم اف

در تحقیقات پیشین تلفیق این دو مادل باه روش    را برای راهبری سازمان و همچنین ارزیابی عملکرد فراهم می آورد.از آنجا که

(،شااهرداری ها)احسااانی فاارد و  9819هااای گوناااگون در سااازمان هااای گوناااگون از جمله،دانشااگاه)احمدوند و همکاااران،   

(به انجام رسیده و تحقیق حاضر نیز در صنعت سایمان  9831)جعفرنژاد و همکاران،(،شرکت های برق منطقه ای9819همکاران،

صورت گرفته است می توان چنین استنباط کرد که نتایج به دست آمده به سایر انواع سازمان ها قابال تساری دادن باشاد کاه     

 شایسته مطالعات بیشتری است.در این راستا به سازمان توصیه های زیر ارائه می گردد2

 دستیابی به این اهاداف زمیناه محقاق شادن      اهداف تعیین شده باید براساس امتیاز مورد توجه ویژه قرار بگیرند تا با

 شود. هموار سازمانانداز  چشم

  ساازمان و اهداف، زیرمعیارها ارزیابی و عملکارد   آمده بین معیار همچنین پیشنهاد می شود که طبق روابط به دست 

 .گردد به اهداف کلان مشخص سازمانوسیله آن میزان دستیابی  تا به ودش بر آنها تعیین یمبتن
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