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 :چكيده مقاله 
فيت در يك سازمان و استقرار مديريت كيفيت         حركت بسوي سر آمدي سازماني ، توسعه سيستم هاي كي           

فراگير درآن ، فرآيند گذار مناسبي مي طلبد ، برخي صاحب نظران ، مسيري را براي اينكار پيش بيني مي                       
مطالعات متعدد  .  آغاز ميشود    ISO9000كنند كه از برآورده كردن حداقل نيازها ، با پياده سازي استاندارد           

.  قدم ابتدايي مناسبي براي حركت بسوي مديريت كيفيت فراگير است              ISO9000، نشان داده است كه       
  گام بعدي به عقيده آنان ، منطبق كردن كسب و كار سازمان با يك مدل سرآمدي كسب و كار است

Business  Excellence  Model )  (    استاندارد هاي خانوادهISO 9000     سالهاست كه بعنوان يك 
وردن حداقل نيازهاي يك سازمان ، در حركت بسوي رشد و توسعه                  آ بر زبان مشترك در بيان چگونگي     

به نظر ميرسد كه اين استانداردها ، با پيروي از رويه معمول سازمان بين المللي استاندارد ، روند               . اند بكار رفته 
 ISO 9000:2000 يك  نظام تضمين كيفيت است ،         ISO 9000:1994درحاليكه  . روبه تكامل دارند    

 زمينه هاي بهبودي مبتني بر        ISO 9004 را يك نظام مديريت كيفيت معرفي مي كند و همچنين               خود
ISO9001               در نتيجه يك ترتيب منطقي     .   را براي حركت بسوي سيستم مديريت كيفيت عنوان مي كند

 .در استفاده از اين استاندارد ها در سازمان مشاهده ميشود

 در مسير اين    ISO9000:2000ستاندارد   ا كه جايگاه  آيد اين است   ميپيش   سازمانهادرعمل براي كه سئوالي
 حركت چيست و ارتباط آن با مدلهاي  سر آمدي كسب و كار چگونه است ؟



 دارند كه حركت آنها بسمت سر         ISO9000 شركت در ايران گواهينامه        ٢٢٠٠در حال حاضر بيش از        
بحث جايزه كيفيت و استفاده از مدل مراجع         . د  آمدي ، مي تواند منشاء تحولي كيفي در صنعت ايران باش           

به نظر مي رسد در حال حاضر ، دانش مناسبي در برخي سازمانها                . مختلف دركشور ما مطرح شده است        
هاي مديريت كيفيت وجود دارد، ، ولي هنوز سطح آگاهي نسبت به مدل هاي سر آمدي                  نسبت به استاندارد  

 پس از پياده سازي يك سيستم مديريت كيفيت مبتني بر                 پايين است و درك اين كه يك سازمان ،             
ISO9000:2000                      بايد براي دست يابي به سطح مناسبي از سر آمدي در سازمان خود چه بكند ، نتايج 

 بر مبناي   كيفيت مديريت ISO9000:2000 در ديدگاه نوين      .مناسبي در حوزه عمل دربرخواهد داشت        
يت استوار مي باشد بطوريكه در اين الگوي اجرايي ، الزاماتي به               اصول و معيارهاي پايه اي مديريت كيف        

 -٢اركان مديريت كيفيت    -١:منظور تحقق اصول فوق در يك سازمان تدوين گرديده است كه عبارتند از               
 بهبود مستمر -٣مديريت فرآيند 

 
I  (  نگاهي به مدل تعالي سازمان بر اساس مدلEFQM 
 

 : كيفيت فراگير و سر آمدي سازماني مسير حركت سازمان بسوي مديريت
براي حركت سازمان بسوي مديريت كيفيت فراگير و پياده سازي اين سيستم در يك سازمان ، مدلهاي                       

حتي يكي از كار بردهاي مدلهاي  سر آمدي كسب و كار، ، ارائه مدلي عملي براي                 . زيادي ارائه شده است     
مدلي كه شالوده اين تحقيق برآن بنا شده        .ان شده است    حركت سازمان  بسوي مديريت كيفيت فراگير عنو       

 اين نمودار افقي ، بيانگر زماني است كه سازمان . ملاحظه مي كنيد )   ١شكل (است ، مدلي است كه در 

سطح ( براي محور عمودي   . از اين سيستم ها بهره ميگيرد          ) با دستيابي به سطح بلوغ سازماني بالاتر           ( 
 :را ميتوان ارائه كردتعابير زير ) سرآمدي

 .ميزان گستردگي سيستم در سازمانها و حفره هايي كه در بر ميگيرد .١

 . كه سازمان نياز دارد تا اين سيستم را به خدمت بگيرديميزان تلاش .٢

 عمق وارد شدن به مفاهيم سر آمدي  .٣

 ميزان دستيابي به نتايج درحوزه ذينفعان و بخصوص مشتريان  .٤

 ISO 9000:2000استاندارد 

از نظر  ))  راهنمايي ها براي بهبود عملكرد       -سيستم هاي مديريت كيفيت    (( اين استاندارد ، تحت عنوان        
 .با آن شناخته ميشوند))زوج هم خوان (( يكسان است و بعنوان ISO9001ساختار و شماره عناصر با 



ضيحات تفصيلي   را در برداشته و براي هر يك از عناصر نيز تو                ISO9001ارد  كليه عناصر      داين استان 
اين استاندارد مي تواند بصورت هم زمان از سوي           . بيشتري را ارايه داده است و تاكيد آن بر بهبود است               

 . هستند مورد استفاده قرارگيردISO 9001سازمانهايي كه علاقه مند به استقرار الزامات 

ISO9004      راهنماي پياده سازي ISO9001    د دارد تاپلي بين    قص) حداقل بصورت نظري  (  نيست بلكه
كه تاكيد بيشتري   ) (Mature  بالغ  سيستم سازماني  و يك ) ISO9001(يك سيستم مديريت قابل مميزي      

 .برقرار كند  )   EFQMمثل ( داري و بهبود نتايج دارد  مبر مشتري

 از يك رويكرد مديريت كيفيت فراگير برخورد دار است و             ISO9004:2000تحقيقات نشان مي دهد      
 را حداقل از نظر ساختار ،        EFQM و   MBNQAمدلارهاي مدل هاي مشهود سر آمدي نظير          اكثر معي 
 .دهد يپوشش م

 
 مدلهاي سرآمدي 

جايزه ) (Union of Japaneses Scientists and Engineers ژاپن   JUSE موسسه   ١٩٥١در سال   
اين مدل نگرش جديدي    . اي را به پاس خدمات دكتر دمينگ بنيان نهاد كه اهداء آن ، همچنان ادامه دارد                   

به بحث كيفيت ايجاد كرد و نياز به همكاري و هماهنگي همه جانبه در سطح سازمان براي ايجاد                                
( جايزه كيفيت كانادا طرح شد        ١٩٨٤در سال    )  (JUSE1996. محصولات با كيفيت را مطرح نمود        

NQI,2003(            الدريج مدل كسب و كار جايزه ملي كيفيت مالكوم ب                   ١٩٨٧پس از آن در سال
(MBNQA)                    در آمريكا مطرح گردد كه در واقع پوشش دهنده تمامي اجزاء يك كسب و كار با درنظر 

) (EFQMمدل جايزه كيفيت اروپا توسط بنياد اروپايي مديريت كيفيت           . گرفتن منافع تمامي ذينفعان بود    
.يروي كردند  ارائه گرديد كه بسياري از كشور هاي اروپايي و غير اروپايي ازآن پ                         ١٩٩١در سال    

EFQM,1999) ( 

 :در يك طبقه بندي كلي ، جوايز كيفيت را مي توان به پنج دسته تقسيم نمود

 جوايز بين المللي  •

 جوايز ملي  •

 جوايز منطقه اي ، ايالتي يا محلي  •

 جوايز گروههاي تجاري يا انجمن هاي تخصصي •

 جوايز شركتها  •

 .يت در سطح جهان وجود دارد جايزه معتبر كيف٩٠٠مطالعات نشان مي دهد كه بيش از

  ) ( EFQM  European  for quality  Managementمدل سرآمدي



 به دلايل متعددي اهميت بيشتري براي صنايع و            EFQMدر بين مدلهاي سر آمدي كسب و كار مدل              
 شامل پنج   EFQMدر يك نگاه كلي ، مدل سرآمدي كسب و كار           . سازمان هاي پيشتاز در كشور ما دارد        

 .، اين پنج جزء و ارتباط آنها با يكديگر مشخص شده است) ٣ شكل (صلي است كه درجز ا
 

 EFQMمفاهيم بنيادين سرآمدي در مدل 
 .مفاهيم بنيادين سرآمدي ، مفاهيمي هستند كه اين مدل برآنها بنا شده است و در واقع پايه و اساس مدل اند 

ن بيستم ،تصويري از سازمان رقم زده است كه در            نظريات انديشمندان و عملكرد سازمانهاي سرآمددر قر       
 :اين مفاهيم بنيادين بشرح زير هستند . اين مفاهيم گنجانيده شده است 

 
 )  Enablers: (توانمندي سازمان )الف 

 :معيارهاي توانمندي ساز آنچه را كه سازمان انجام ميدهد پوشش داده و شامل معيارهاي زير است 

 (Leadership)رهبري-١

 (Policy Straegy)خط مشي استراتژي -٢

 (People)كاركنان -٣

  (Partnership& Resources)مشاركتها و منابع-٤

 (Processes)  هافرآيند-٥

 (Results) : نتايج ) ب 
 :آورد پوشش داده و شامل موارد زير است  معيارهاي نتايج آنچه را كه سازمان بدست مي

 (Customer Results) نتايج مشتري  -١

 (People Results) تايج كاركنان ن -٢

 (Society Results) نتايج جامعه  -٣

 (Key Performance  Results) نتايج كليدي عملكرد -٤

هر يك از عوامل فوق شامل چك ليست هايي است كه همانند مميزي سيستم هاي مديريت كيفيت ،                          
ت مرتبط با هر يك از عوامل و        مميزين مدل ياد شده با طرح سئوالا      . نمراتي را به خود اختصاص مي دهند        

 .مشاهده سوابق و اختصاص امتياز نسبت به ارزيابي مدل اقدام مي كنند 

 امتياز براي   ٥٠٠ امتياز براي توانمند سازها و        ٥٠٠( امتياز دارند    ١٠٠٠ معيارها روي هم ،       EFQMدر مدل   
سازمان خود پياده كند، مي تواند      بعبارتي اگر سازماني موفق شود كه اين مدل را كاملا در            )٤ شكل   ()نتايج  
 براي ارزيابي سازمان خود تقاضا        EFQMسازمانهاي اروپايي ميتوانندبطور ساليانه از        .امتيازبگيرد ١٠٠٠



 را بر آورده كند و بالاترين نمره ارزيابي را در ميان         EFQMنمايند  در صورتيكه  سازمان حداقل انتظارات         
 . معرفي و جايزه اصلي به آن تعلق خواهد گرفت متقاضيان كسب نمايد بعنوان برگزيده

 امتياز، فقط در توان شركت هايي با كلاس جهاني است كه به نتايج                ١٠٠٠ امتياز از اين     ٧٥٠گرفتن حدود   
 .پايدار در سر آمدي رسيده اند 

 
  مكمل يكديگرند ؟  EFQM  و مدل ISO 9001آيا 

براي ثبت  . يك انگيزه گروهي را ايجاد مي كند            نتيجه يك تلاش جمعي است و در نتيجه              ٩٠٠١ايزو  
 و  EFQM پلي است ما بين توانمند سازهاي          ٩٠٠١ايزو  . فرآيند ها هر كس بايد متحمل تغييرات گردد         

رد افقي بحث مي كند      ك عمدتا در مورد فرآيند مديريت و كار         ٩٠٠١نتايج اين بدان معني است كه ايزو          
يابي و الزامات  ديگر مانند رهبري توانمند،كاركنان مشتاق و             در باره خود ارز     EFQMدرحاليكه الگوي   

 مي توان اين الزامات را همگون و         ٩٠٠١يري از ايزو    ه گ علاقه مند و موضوعاتي از اين قبيل است ، با بهر            
 .هماهنگ ساخت

 در اجرايي شدن     ٩٠٠١ در طراحي ، كنترل و عمل كمك مي كند در حاليكه ايزو                      EFQMالگوي  
ويرايش جديد درباره راضي نگهداشتن مشتريان از طريق استفاده بهينه از فرآيند ها                  . ند  مساعدت مي ك  

استفاده از   . بحث مي كند اين يك فرصت واقعي براي تمركز بر روي اهداف اصلي است                                   
ISO9001:2000                     الگوي .  به افزايش رضايتمندي مشتريان ازطريق فرآيند ها كمك خواهد نمود

EFQM  بهره گيري از الگوي   . ي از فرآيند ها را به ما مي آموزد             چگونگي بهره گيرEFQM    در زمان 
در انتهاي سال نتايج    .آسانتر شده است  حداقل مي دانيم به چه مي انديشيم             ISO 9001:2000انتشار ايزو   

 .حاصل از مميزي ويرايش جديد گواهينامه به ما نشان خواهد داد كه تا چه اندازه اشتباه عمل كرده ايم 
 

     EFQM و مدل سر آمدي ISO9001:2000مقايسه تطبيقي استاندارد 
 

 : را مي توان در سه دسته كلي مطرح كرد EFQMنتايج مقايسه تطبيقي بين مدل 

 تفاوت در ساختار و چار چوب دو مدل -الف

 در دو مدل ) سرآمد(  تفاوت در چشم انداز سازمان مطلوب –ب 

  دو مدل  تفاوت در الزامات و معيارهاي-ج
 
 
 
 



 :  از نظر ساختار كلي  EFQM  و مدل ISO 9001:2000 مقايسه -الف 
 رو به سمتي دارد كه اين ساخت         ISO9000 ساخت يافته تر است و استاندارد         EFQMچارچوب مدل   

 براي اينكه از    ISO9001:2000بعبارتي استاندارد   . يافتگي را در خود شبيه مدلهاي سرآمدي ايجاد كند         
 قابل مقايسه شود نياز به توسعه توسط استاندارد هاي خطوط راهنما در              EFQMچوب ساختاري با    نظر چار   

 .اين خانواده از استاندارد ها دارد

 از نظر چشم انداز سازمان مطلوب در          EFQM  و مدل     -ISO 9000:2000  مقايسه -ب  
 :دو مدل 

 و سرآمد دارند از جنبه هاي زير با            ميتوان گفت چشم اندازي كه اين دو مدل از يك سازمان ايده آل                 
 :يكديگرمتفاوت است 

 گام جامع تر و تعالي يافته تري به ذينفعان سازمان دارد و برخلاف استاندارد                             FQMمدل-١
ISO9000:200                       كه مشتريان را محور اصلي قرار مي دهد ، به ايجاد روابط و پاسخ گويي به همه
 .ذينفعان تمركز دارد

ي بر نوآوري و خلاقيت فردي و سازماني دريك سازمان سرآمد بيشتر از                   تاكيد مدلهاي سرآمد   -٢
  ISO 9000:2000استاندارد 

 است و در حالي كه در استاندارد) هم سنجي (  بر بهينه كاري  EFQMجهت گيري كلي مدل -٣

 ISO 9000:2000 به اين مفهوم اشاره اي نمي شود  . 

 از  ISO9000:2000 از وجه استراتژيك  است و نگاه           به فرآيند هاي سازماني     EFQM نگاه مدل    - ٤
 وجه عملياتي 

 و با نگاهي    EFQM ظريف تر از مدل       ISO9000:2000 توجه به كاركنان در چشم انداز مطلوب          - ٥
 .شرقي تر است 

  از نظر الزامات و معيارهاي دو مدل  EFQM  و مدل ISO 9000:2000 مقايسه –ج 
 : نشان مي دهدEFQM:1999 با معيارهاي  ISO 9001:2000بررسي الزامات 

  به ذينفعان وسيع بوده و مشتريان ، كاركنان ، سهام داران و سرمايه گذاران ، جامعه ، EFQMنگاه -١

 : تنها به ذينفعان زير توجه داردISO 9000:2000اما .  را در بر مي گيرد … دو لت قوانين و

تامين .  كه بايد داشته باشد تا نيازهاي مشتريان را برآورده كند             مشتريان ، سازمان از زاويه ديد توانائي هايي       
 .ن موثر بر كيفيت محصولات و خدماتي كه به مشتريان عرضه مي شودكنندگان 



ه مديريت ، نگاهي مكانيكي و با توجه به فرآيندها ، سيستم ها و                ل به مقو  ISO9001:2000 نگاه   -٢
روشي نظام مند و ساخت يافته كنترل كرد و لذا حوزه هايي               كارهايي است كه ميتوان آنها را به          وساز

 .ارگانيكي نظير رهبري را كمتر در بر مي گيرد

 : شواهدي در موردمفاهيم زير يافت نمي شودISO 9000:2000 در -٣

 بهينه كاوي •

 يادگيري فردي و سازماني •

 نوآوري و خلاقيت •

 ارزشهاي سازماني •

 ضعيف است ، لذا تاكيد بر اين استاندارد ، نميتواند             ISO9001:2000نتيجه گرايي در استاندارد     -٤
معيار نتايج را پوشش  % ١٣را توانمند سازها و     % ٣٦. (كسب نتايج كسب و كار كند      را مطمئن به   سازمان
 )ميدهد

:   به فرآيند هاي سازماني نگاهي عملياتي و متمركز بر مفاهيم نظير                      ISO9001:2000 نگاه    -٥
 است د   …يندها ، اندازه گيري ، پايش و كنترل آنها ، افزايش قابليت فرآيند ها و               طراحي و تدوين فرآ   

 به جنبه هاي استراتژيك فرآيندها نظير  مديريت مبتني بر فرآيند ، اتصال فرآيند ها                  EFQMرحاليكه  
ف و  ند ها با يكديگر و با چشم انداز ، ماموريت ، اهدا              يبه ساختار سازماني و منابع ، هم راستايي فرآ          

 . است …استراتژي سازمان و

٦- ISO9000:2000                از جنبه سيستماتيك و يكپارچه بودن بسيار قوي است و رويكرد هاي ساخت 
 . ي ارائه مي كند  يافته اي را بخصوص در حوزه اطمينان از برآورده كردن خواسته هاي مشتر

٧- EFQM     ال ترغيب سازمان به آفريدن و  با توجه خاص به نيازهاي مشتريان نشان مي دهد كه به دنب
ارائه محصولاتي است كه مشتري ارائه آنها را وظيفه و  يا حتي در توان سازمان نمي دانسته و شايد به                        

 در حد برآورده    ISO9000:2000اما  . آنها فكر نكرده است ، كه نگاهي تهاجمي و برون  گرا است              
، به همين علت      )) Reactive ((دارد  كردن خواست مشتريان متوقف ميشود رويكردي منفصلانه           

 .اشاره اي به وجود يك سيستم تكوين محصول جديد فعال در سازمان ندارد 

٨ - ISO9000:2000          بر پايه بهبود مستمر  بنا شده است و مكانيز هاي تحول و مديريت تحولات يكباره 
ه كانوني دارد و تا آنجائي        به تحول و مديريت تحول توج       EFQMاما در   . در آن پيش بيني نشده است          

 . پيش مي رود كه توانائي سازمان را براي جدا شدن از مدير ارشدي كه مانع رشد سازمان است ، مي سنجد 



 اصول و مفاهيم بر مساله منابع انساني ، وضعيت اين وجه مهم در                ISO9001:2000 بر خلاف تاكيد     -٩
وانمند سازها ضعيف است ، لذا شايد يكي از حوزه هاي            سازمان در اين استاندارد در هردو حوزه نتايج و ت          

 .اصلي توسعه و بهبود اين استاندارد در آينده  مساله نيروي انساني باشد

نظير فرآيند ها و منابع     (  به جنبه هاي سخت افزاري سازمان        ISO9001:2000 اصولا ميتوان گفت كه    -١٠
 تنها مورد نقص شايد در . )ساني و رهبري توجه داردنظير منابع ان(بيش از وجوه نرم افزاري )و شراكتها 

  ISO9001:2000 خط مشي و استراتژي باشد، كه اگر به اين جنبه هم دقيق تر نگاه كنيم مي بينيم توجه                    
به تسري استراتژي نظير ترجمه اهداف كيفي به برنامه هاي عملياتي ، ارتباط اهداف سطوح بالا و پائين ،                        

 استراتژي هاي مرتبط و مسائل اين حوزه كاملا بيشتر از مسائل حوزه تدوين استراتژي ،                  آگاه يافتن افراد از   
گيري از فرهنگ و ارزش هاي سازماني        سب و كار ، نگاه به رقبا و محيط بيروني و بهره            ك  تدوين طرح هاي  

 .است …در خلق استراتژي هاي موفق و سر آمد و  
 

II  ( ديريت كيفيت بر اساس ديدگاه فرآيندگرا در استاندارد مISO 9000 : 2000 
لازمه عملكرد مناسب يك سازمان و امكان رهبري موفقيت آميز آن ، اين است كه اين سازمان به روشي                     

موفقيت يك سازمان بيش از هر چيزي حاصل اجرا         . نظام مند و شفاف ، تحت هدايت و كنترل قرار گيرد            
اي بهبود مستمر و كارايي سازمان ، طراحي شده و در            و حفظ يك سيستم مديريت است ، سيستمي كه بر          

عين حال نيازهاي تمامي طرفهاي ذينفع را مورد توجه قرار مي دهد ، اداره چنين سازماني ، محتاج كاربرد                    
از آنجائيكه  . است  )) مديريت كيفيت (( شيوه هاي مختلف مديريت مي باشد كه از جمله مهمترين آنها              

 در  ISO9000:2000 استانداردهاي   2000 عنوان زير ساخت و ويرايش           اصول مديريت كيفيت ، به     
 .نظر گرفته شده است لازم است با اصول مديريت كيفيت آشنا شويم 

 
 :  مباني مديريت كيفيت - ١

ديدگاه نوين مديريت كيفيت بر مبناي اصول و معيارها يي استوار است كه سري استانداردهاي                              
ISO9000:2000        تلاش ارزشمندي توسط كميته فني      . همين اصول شكل دهي شده اند           با تكيه بر

 نيز  ISO9000:2000صورت گرفته است كه در الگوي اجرايي          ) (ISO/TC176 سازمان ايزو    ١٧٦
 .الزامات بر اساس همين اصول به نحوي موثري مورد توجه قرار گرفته است 

 :اين اصول و مباني عبارتند از 

 (Coustomer Focus)  سازمان مشتري گرا - ١

 (Leader Ship)  راهبري و هدايت - ٢



  (Involve ment Of People)   مشاركت همكاران- ٣

 (Process Approach)  تفكر فرآيند گرا- ٤

 (Syestem approach to managememnt)  تفكر سيستمي به مديريت - ٥

 (Continual improvement) بهبود مستمر - ٦

  (Factual approach to decision making)ي بر موضوع تصميم گيري مبتن- ٧

 Mutuall Beneficial Supplier)  ارتباط با تامين كنندگان بر پايه منافع متقابل                        - ٨
relationships) 

 
 :سازمان پايدار 

  سازماني قدرت بقاء و رشد دارد كه بتواند بر روي نيازها و انتظارات و خواسته هاي مشتريان خود متمركز                   
گرديده ، بصورت سازمان يافته فعاليتهاي خود را طرح ريزي و مديريت نمايد تا در شرايطي پايدار و قابل                     

 .اطمينان و با هزينه هاي قابل قبول الزامات مشتري را برآورد سازد 
 

 :مشتري گرايي 
ه شود ، الزامات آنها     بنا براين بايد نيازهاي فعلي و آتي آنان شناخت         .  سازمان به مشتريان خود وابسته است        

 .ترگذاشته شود فرابرآورده شده و تلاش گردد كه از الزامات مشتري پا  
 

 : راهبري 
 آنها محيطي را به وجود. راهبران ، وحدت در هدف ، مسير و محيط داخلي سازمان را ايجاد مي نمايند 

 . اند به اهدافش دست پيداكند آورند كه در آن ، كاركنان به طور كامل مشاركت داشته و سازمان بتو  مي

 :مشاركت كاركنان 

مشاركت كامل آنها باعث مي شود ،        . كاركنان در كليه سطوح ، اساس يك سازمان را تشكيل مي دهند               
 . توانائيهايشان در جهت منافع سازمان به كار گرفته شود 

 
 ) نگرش فرآيندي : ( ديدگاه فرآيند گرا 

اداره شوند ، بسيار    )) فرآيند  (( نابع و فعاليتهاي مرتبط با آنها به صورت           نتايج مورد انتظار هنگامي كه م      
 .كاراتر به دست مي آيند 

مي توان هر فعاليت يا هر مجموعه اي از فعاليت ها را كه از منابعي براي تبديل وروديها به خروجيها                             
روجي يك فرآيند به طور      در اغلب موارد ، خ     . استفاده مي كنند ، به عنوان يك فرآيند در نظر گرفت               



براي دستيابي مؤثرتر به نتايج مطلوب بايد سازمانها          ) ٥شكل   (مستقيم ، ورودي فرآيند بعدي خواهد بود       
بياموزند به جاي مديريت فعاليت هاي مجزا و بخش شده ، فعاليتها و منابع سازمان را در غالب فرآيندهاي                     

به عمل شناسايي و    . تيابي به يك نگرش فرآيندي است      اين كار مستلزم دس   . مرتبط به هم مديريت كنند       
 مديريت 

نگرش (( نظام مند فرآيندهاي موجود دريك سازمان و به ويژه تعاملات ميان چنين فرآيندهايي ،                          
 .گويند )) فرآيندي

 شوق استفاده از نگرش فرآيندي در اداره يك سازمان هستند ،            ISO 9000: 2000استانداردهاي سري   
 ، حاصل تعامل فعاليت هاي بخش هاي گوناگون است و اگر اين تعامل ناديده گرفته شود ،                     زيرا كيفيت 

يك سازمان هرگز نخواهد توانست به اهداف كيفي مورد نظر و يك سيستم مديريت كيفيت مطلوب                      
 .دست يابد و به ويژه با بهبود مستمر آن را محقق سازد 

رآيند ، كه در استاندارهاي مذكور مطرح هستند ، ارائه            ، سيستم مديريت كيفيت بر مبناي ف        )٦شكل  (در  
شده است همانگونه كه در اين شكل مشاهده مي شود طرحهاي ذينفع نقش مهمي در تعيين وروديهاي                      
سازمان برعهده دارند به همين دليل همواره ميزان رضايت ايشان بايد ، تحت نظارت سازمان قرارداشته                      

آورده شدن  رلاعات مربوط به احساسات و نظرات طرفهاي ذينفع از ميزان ب          باشد  بدين منظور لازم است اط      
نيازها و انتظارات ايشان به طور مرتب به سازمان بازخورد بايد سازمان اين بازخورد در جهت بهبود مستمر                   

 .عملكرد خود بكار بندد 

 .ل مشاهده نيست ، جزئيات فرآيندها قاب) ٦ شكل(لازم به ذكر است كه در مدل نشان داده شده در

 .مهمترين مزاياي حاصل از بكار گيري اصل نگرش فرآيندي را مي توان چنين برشمرد

 كاهش مستمر هزينه ها و كوتاه شدن زمان چرخه هاي كاري ، به دليل استفاده موثر از منابع ،-١

 بهبود نتايج عمليات و سازگار و قابل پيش بيني شدن اين نتايج -٢

ختن به فرصتهاي متمركز و اولويت بندي شده براي انجام عمليات بهبود اقداماتي كه                 ايجاد امكان پردا  -٣
 :معمولا در جريان بكار گيري اصل نگرش فرآيندي انجام مي گيرند ، عبارتند از 

 تعريف نظام مند فعاليتهاي لازم براي حصول يك نتيجه مطلوب ، -٣-١

  براي اداره فعاليت هاي كليدي و مهم شفاف و روشن مسئوليتها و پاسخگوئي ها تعيين-٣-٢

 تجزيه و تحليل و اندازه گيري توانش فعاليت هاي مهم -٣-٣

 شناسايي فصل مشترك هاي مهم در داخل و بين وظايف بخش هاي مختلف سازمان -٣-٤

  ، د ميگردنمركز بر عواملي همچون منابع ، روشها و مواد كه منجر به بهبود به فعاليتهاي مهم سازمانت-٣-٥



 ارزيابي مخاطرات ، نتايج و اثرات فعاليتها برروي مشتريان تامين كنندگان و ساير طرفهاي ذينفع -٣-٦
 

  :ديدگاه سيستمي به مديريت 
شناسايي ، درك و اداره كردن سيستمي از فرآيند هاي مرتبط براي يك هدف معين شده موجب اثر بخشي                   

 و كارائي سازمان مي گردد
 

 :بهبود مستمر 
كي از اهداف دائمي سازمان بهبود مستمر مي باشد ، و هدف از بهبود مستمر يك سيستم مديريت كيفيت             ي

، افزايش احتمال ارتقاء سطح رضايت مشتريان و ساير طرفهاي ذينفع است اقداماتي كه براي بهبود مستمر                  
 : در چنين سيستمي بايد صورت گيرند ، عبارتند از 

 ضعيت موجود براي شناسايي حوزه هاي نياز مند عمليات بهبود ،تجزيه و تحليل و ارزيابي و •

 تعيين اهداف قابل دسترسي براي بهبود  •

 ستجوي راه حل هاي ممكن براي دستيابي به اهداف تعيين شده ، ج •

 ارزيابي راه هاي ممكن و گزينش راه حل مناسب  •

 اجراي راه حل برگزيده  •

 زيابي نتايج حاصل از اجراي راه حل ، براي تعيين  اندازه گيري ، بررسي ، تجزيه و تحليل و ار •

 ورده شده اند آ          اينكه آيا اهداف مورد نظر بر

 .تثبيت و رسمي كردن تغييرات  •
 

 :تصميم گيري بر پايه موضوع 
 .تصميم گيري مؤثر وصحيح بر پايه تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات درست و كافي اخذ مي گردد

 ) تكنيك هاي آماري استفاده از ( 
 

  : ارتباط با تأمين كنندگان بر پايه منافع متقابل
توانايي سازمان و تأمين كنندگان آن در ايجاد ارزش به وسيله برقراري متقابل بر پايه منافع مشترك ،                          

 .افزايش مي يابد 
 
 
 
 



 :  مديريت كيفيت و اركان آن -٢
 :  يافته است مديريت كيفيت از چهار بخش يا ركن اساسي تشكيل

 ( quality planning )  طرح ريزي كيفيت -٢-١

بخشي از مديريت كيفيت كه بر روي تنظيم اهداف كيفيتي و مشخص نمودن فرآيند هاي عملياتي و                         
طرح ريزي كيفيت به عنوان مهم      . منابعي كه به برآورده سازي اين الزامات مي انجامد متمركز مي گردد               

 .ت كيفيت با يد در سازمان مورد توجه خاص قرار گيرد ترين ركن از اركان مديري

  ( quality control ) كنترل كيفيت -٢-٢

 . بخشي از مديريت كيفيت ، كه بر روي برآورده سازي الزامات كيفيتي متمركز مي گردد 

٣-

١

 ( quality assurance )   تضمين كيفيت-٢

 لازم از اينكه الزامات كيفيتي برآورده مي           بخشي از مديريت كيفيت كه بر روي فراهم آوري اطمينان             
 .گردند متمركز مي گردد 

 ( quality Improvement ) بهبود كيفيت -٢-٤

 .بخشي از مديريت كيفيت كه بر روي افزايش توانايي برآورده سازي الزامات كيفيتي  تمركز  مي نمايد 
 
 : ديدگاه فرآيند گرا -٣
 What is Processفرآيند  -

 .وندادها تبديل ميكند ر ها را به بدعاليتهاي مرتبط به هم يا متعامل كه دروندامجموعه ف

  هدف با هم در     ك  فرآيند ها مجموعه اي از فعاليتهاي يك سازمان هستند كه براي دسترسي به ي                  
 .ارتباط هستند 

 .يكنند   مها تبديل فرآيند ها عصاره مديريت عمليات يك  سازمان هستند  كه وروديها را به خروجي

 )   Process Examples( مثالهايي از فرآيند ها  -١ -١

 فرآيند فروش يك سازمان  •

 مراحل انجام سفارشات  •

 فرآيند برنامه ريزي عمليات فروش •

 فرآيند طراحي محصول جديد  •

 فرآيند نصب تجهيزات  •
 
 



 )(Process Maps نقشه هاي فرآيندها  -٢ -١

نمايش فرآيندهاي يك سازمان بوده و با استفاده از آنها به            نقشه هاي فرآيندها ابزاري عيني براي         •
 .هاي فرآيند ها آگاهي پيدا نمود  ها ، خروجي راحتي مي توان به تعاملات ، ورودي

  )Process Maps  Allow To  (مزاياي استفاده از نقشهاي فرآيندي   - ٣ –١

 كمك به تفهيم و درك فرآيندها  •

 ده از سازمان سا تصوير ساده سازي فرآيند ها و ايجاد •

 ايجاد امكان هدف يا اضافه نمودن فرآيند ها از طريق بررسيهاي قدم به قدم  •

 .ايجاد و امكان طراحي مجدد فرآيند ها بصورت عيني  •

 نمايش شماتيكي قدمهاي مورد نياز هر يك از فرآيندها  •

 تشابه آنها با فلوچارتها  •

 يج مطلوبنمايش منطبق مورد نياز براي دسترسي به نتا •
 
 )Process Maps Why Use( علت استفاده از نقشه هاي فرآيندها  - ٤ –١

 ازآنجائيكه نقشه هاي فرآيندها تمامي ارتباطات را به روش ساده و مورد پسند طرفين ارتباطات نشان مي                   
 .ميگيرندا به راحتي قابل درك و شناسايي مي باشند ، به اين دليل مورد استفاده قرار  هدهد و اين نقشه

 .با نقشه هاي فرآيند ها به راحتي مي توان تمام فرآيندهاي پيچيده را بر روش ساده نشان داد
 
( ه١ ا  - ٥ –  )Process Maps :A picture is worth 1000 words مشخصات فرآيند 
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 :هر فرآيند ي از چند جزء اصلي شامل 
 ) ، تجهيزات ، نيروي كار، سرمايه و مديريت مواد ، ماشين آلات:شامل( -------- ورودي ها  •

 فرآيند تبديل  •

 )كالا يا خدمات : شاامل (-------خروجيها  •



 )  (Feed backبازخود  •
 
  )(Attributes of Process Maps: ويژگي هاي نقشه هاي فرآيندها -٦-١

 سادگي در درك آن  •

 قابل درك در تمامي سطوح سازمان  •

 ي پيچيده سازمان دگي آن در نمايش فعاليت هااس •

 پيشگيري از هرگونه ابهام •

 صرفه جويي در زمان به هنگام آناليز فرآيندها  •

 امكان شناسايي هرگونه ساير موارد مبتني برفرآيندها •
 
   )rms To  know Before we Start Mapping (: مفاهيم اوليه در ترسيم نقشه فرآيند ها -٧-١

 .ز مسيراوليه انشعاب پيدا مي كند يك يا چندين انتخاب كه ا: مسير ممكنه  •

به هنگام برخورد با مسيرهاي ممكنه مي بايست مابين انتخاب مسير يك              : معيار تصميم گيري     •
 ).قبل از تصميم سئوالاتي را طرح كرده و به آنها پاسخ دهيد(.ودو تصميم گيري شود

 .مي شود تصميم قبول ياردي كه به هنگام خروجي يك فرآيند اتخاذ : نقطه بازرسي  •

شامل مواد ، سرمايه ؤ نيروي انساني ، اطلاعات يا هر عاملي كه در بررسي فرآيند                   : ورودي ها  •
 .نقش مهمي داشته باشد

 . نتايج نهايي كه شامل كار يا خدمتي است كه به مشتري ارائه مي شود: خروجي •

 . اولي شروع شده باشد فرآيند ديگري است كه مي تواند درهمان زمان فرآيند:  فرآيند هاي موازي •

شامل فعاليتهايي است كه مي بايست براي دسترسي به خروجي مورد انتظار از وروديها                 :  فرآيند اصلي    •
 .انجام شود 

 
 )(How to  create a process Map يم ؟  كنچگونه نقشه فرآيند را ترسيم-٨-١

 )Select A Process(شناسايي يك فرآيند  : قدم اول

 fine The Process(خروجيها اهداف ، وروديها و         : يف فرآيند شامل          تعر: قدم دوم   

Goals/Input/Output ( 

 ) Map The Primary Process (: ترسيم فرآيند اصلي :قدم سوم 

 تعريف فعاليتهاي مورد نياز براي رسيدن به نتيجه مطلوب  •



 نمايش فعاليتها با استفاده از علائم  تعريف شده  •

 رآيند هاي موازي اطمينان از نمايش ف •

 ) Map Alternative Processes (ترسيم مسيرهاي ممكنه :قدم چهارم 

 تعيين نقاط تصميم گيري درفرآيند اصلي  •

 تشخيص مسيرهاي ممكنه  •

 اتصال مسيرها به مسير اصلي و اوليه  •

  Map Incpeetion Points:ترسيم نقاط بازرسي به منظور   :قدم پنجم 

 آزمون خطاهاي احتمالي  •

 بررسي رضايتمندي مشتري يا كاهش هزينه  •

 .تعيين نقاطي كه ممكن است منجربه دوباره كاري درسازمان شود  •

 Use Your Map To Improve The. استفاده از نقشه تهيه شده براي بهبود فرآيندها            :قدم ششم   
Process)  

 .حذف قدمهايي كه ارزش افزوده ايجاد نمي كند  •

 .يند ها، عوامل موفقيت و عوامل شكست تهيه استاندارد براي فرآ •

  )٣و٢ و١فلو چارت شماره   :ثالم(
 
 )Benefits Of Process Maps( :هاي فرآيند  مزاياي استفاده از نقشه-٩-۱

 ساده سازي فرآيند  •

 اثر بخشي بالا به هنگام استفاده از فعاليتها  •

 درك بالاي فرآيندها و روشهاي اجرايي   •

  حذف يا كاهش فعاليتهاي مازاد ا از طريقه كاهش هزينه •

 نمايش موفقيتها و راه كارهاي صحيح سريعتر فرآيندها  •

 استفاده از نقشها به عنوان منابع آموزشي  •
 
 
 
 
 
 
 



                   High-Level Process Maps) :                      سطح يك (  نقشه هاي فرآيند -١٠-١
     

 
 

 فرآيندفرعي فرآيندفرعي

 فرآيندفرعي فرآيندفرعي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :  سطح يك –نقشه هاي فرآيند  مزاياي -١۱-١

 .براي طراحي مجدد فرآيندها در ابتداي امر مناسب هستند  •

 .دربرگيرنده بخشهاي اصلي فرآيندها هستند  •

 .براي ارائه نظرات پيشنهادي و ارائه راهكارهاي جديد مفيد هستند  •

   )Detailed Process Maps): (دو  سطح(– نقشه هاي فرآيند -۱۲-١
 .شه ها براي هر يك از فرآيند هاي فرعي ارائه شده در سطح يك تهيه ميشونداين نوع از نق •

 در اختصاص منابع به تصميمات مختلف نقش ارزنده اي  ايفا مي كنند  •

 .در تعريف معيارهاي اندازه گيري عملكرد ها مورد استفاده قرار مي گيرند •
 
 III  (  اندازه گيري جهت ارزيابي فعاليت هاي تجاري سازمان : 

سازمانهاي امروزي در معرض تحولات و پيشرفت هاي كاملاً دگرگون كننده در محيط رقابتي خود                       
 سازمانهاييبراي  . هستند ، تحولي كه ويژگي اصلي آن انتقال از عصر صنعتي به عصر اطلاعات مي باشد                   

معيارهاي صرفاً  كه در جستجوي آينده اي بهتر در شرايط جديد هستند ، ديگر ارزيابي مديريت از طريق                   
 .مالي ، كار آمد نمي باشد 

گذشته از اين توجه به دارايي هاي نامشهود در سيستمهاي اندازه گيري ضرورت بيشتري يافته است و                       
مشتري ، فرآيند و     ((ميتوان اينگونه بيان كرد كه معيارهاي اندازه گيري مالي توسط سه ديدگاه معيني                   

سازي اين سه     كه در اين ديدگاه ضروري به نظر مي رسد ، همسو              آنچه.  توسعه يافته است      ))كاركنان  
  .ديدگاه به سمت استراتژي هاي سازمان مي باشد 



 :مسئوليت مديريت 
 مديريت ارشد سازمان ،بايد اطمينان حاصل كند  كه در راستاي جلب رضايت مشتري ، نيازمند يهاي او                       

ه توسعه و اجراي سيستم و بهبود مستمر آن از طريق زير             تعيين و برآورده شده اند و همچنين تعهد خود را ب           
 :اثبات نمايد

  تعهد و مشاركت •

 مشتري مداري•

 خط مشي كيفيت•

 ح ريزياهداف كلان و طر•

 ساختار سازماني وتعيين نماينده•

 ارتباطات داخلي•

 بازنگري مديريت•
 

 )(Quality policy :خط مشي كيفيت
زمان در رابطه با كيفيت كه رسما بوسيله مديريت رده بالا اعلام              مقاصد و جهت جلو گيري كلي يك سا        

 .شده باشد را خط مشي كيفيت سازمان گويند

 :در تدوين خط مشي كيفيت بايد موارد ذيل مد نظر قرار گيرند 

 .خط مشي كيفيت بايد متناسب با هدف سازمان باشد  •

 .خط مشي كيفيت در سازماني ابلاغ و درك شده باشد •

 .يفيت بايد براي استمرار مناسب بودن آن بازنگري شودخط مشي ك •

 .خط مشي كيفيت مستلزم چار چوبي براي تعيين و بازنگري اهداف كلان كيفيت است •

 .خط مشي كيفيت بايد شامل تعهد به رضايت مشتري ، مطابقت با الزامات و بهبود مستمر باشد •
 

 )(Quality Objective: هدف كيفيت 
 .ا كيفيت جستجو شود يا مقصود باشد چيزي كه در رابطه ب

 .اهداف كيفيت عموما مبتني بر خط مشي كيفيت سازمان مي باشد : ١تذكر  •

 ميگردداهداف كيفيت عموما براي انواع كارها و سطوح ذيربط در سازماني مشخص  : ٢تذكر  •

 :ويژگيهاي هدف كلان 
 )measurable (حتي المقدور بصورت كمي بيان شود •



 )relevant( وسطوح مرتبط سازمان تعريف شود درتمام بخش ها •

 )  specific(هدف كلان كردن حتي الامكان بايستي بصورت خاص بيان شود •

 )consistent(باخط مشي سازگار باشد  •

  )duitable  indicator(داراي شاخص مناسبي باشد •

 )achievable(منطقي وقابل دستيابي وبر اساس توانائي هاي سازمان باشد  •

 شده باشد ، بايستي با هدف كلان سازگار باشند خردتعريف تيكه براي هدف كلان، اهداف در صور •
 
 : شاخص ها  - ١ 

. بدون اندازه گيري اهداف ، ارزيابي اهداف يا پيشرفت هاي حاصله نمي تواند مورد بررسي قرار گيرند                     
 تنها يك بار بلكه بارها در        در واقع مبناي تنظيم اهداف وجود معيارهاي معني دار است كه مي بايست نه               

اين عمل مي تواند با ايجاد دستورالعمل هايي         .  بررسي قرار گيرند      مورد طول يك دوره زماني بلند مدت     
 .باعث توسعه در فعاليت ها و فرآيندهاي درون سازمان گردد 

  : مزاياي اندازه گيري-٢-١
 تعقيب روندها •

 عدم حدس و گمان ايجاد نگرش واقع گرايانه  •

 بوط به فرآيندرافيت عملكردهاي مشف •

 ي پاسخ گويي سريعافرصت بر •

   با سايرين بالقوه الگوبرداري •
 
 : سيستم اندازه گيري فعاليتهاي تجاري -٢

در هنگام تهيه شاخص هاي اندازه گيري ، بايد به ارتباط منطقي آنها با سيستم اندازه گيري فعاليت هاي                       
 .تجاري توجه داشت 

 :سيستم اندازه گيريوجوه  مهم يك -١-٢

 فرآيندهاي سازمان/ بررسي واحدهاي مختلف كاري •

 ارتباط منطقي با ديدگاهها ، عوامل موفقيت و استراتژي هاي سازمان •

  از شاخص هاي اندازه گيرييتمركز بر تعداد مشخص •

 يك دست بودن شاخص هاي اندازه گيري •
 



 :فرآيندهاي سازمان / بررسي مختلف كاري -١-١-٢

ن است كه اندازه گيري فعاليتهاي تجاري موجب شفافيت عملكرد بخشها و واحدهاي مختلف                  نظر به اي  
برخي از واحدها و بخش هاي مختلف كاري كه نياز به شاخصهاي اندازه گيري متناسب . كاري مي گردد    

 :با خود دارند عبارتند از 

 امور مالي  •

 مشتريان •

 توليد ارائه خدمات •

 كاركنان و امور پرسنلي •

 خريد •

 فروش •

يك سيستم اندازه گيري خوب از طريق ايجاد تعادل ميان شاخص هاي اندازه گيري واحدها اقدامات مهم                 
 .را براي سازمان اولويت بندي مي نمايد 

 
  :ارتباط منطقي با ديدگاهها ، عوامل موفقيت و استراتژي هاي سازمان-٢-٢-٢

ازمان را به اهداف و شاخص هاي سطح اول          مديريت ارشد سازمان در اولين قدم دروني و ديدگاههاي س           
سپس نوبت به اولويت بندي اهداف بر اساس پاسخگو            ) . شاخصهاي استراتژي   (مي كند ومعيارها  تبديل

پس از آن ، فرآيندهايي كه      . بودن آنها در قبال استراتژي سازمان ، نتايج مالي و مشتري گرائي ، مي رسد                  
در قدم آخر فرآيندهاي موجود و همچنين          . ناسايي مي گردند     براي موفقيت در بازار حياتي هستند ش         

فرآيندهاي احتمالي  آينده مورد بررسي قرار گرفته و شاخص هايي براي اجزاي اين فرآيندها در محدوده                  
 .كاركنان سازمان شناسايي مي گردند 

ه خواهند داشت ،     به منظور تعيين اين كه آيا اقدامات و عملكردهاي اجرايي نتايج مطلوب را به همرا                    
بايد توجه داشت كه معرفي شاخص هاي        . اهداف مورد نظر سازمان مورد اندازه گيري قرار مي گيرند              

 .اندازه گيري هميشه بر پايه اهداف سازمان صورت مي گيرد 
 
 
 
 
 
 



 :تمركز بر تعداد مشخصي از شاخص هاي اندازه گيري -٣-١-٢

 متغير در يك     ٢٠ تا   ١٥ازرسي و كنترل مستمر بيش از         مطالعات نشان مي دهد كه هيچ كس قادر به ب             
رمز موفقيت يك سيستم اندازه گيري در كاهش منابع داده ها به چند متغير اندك                  . عمليات معين نيست    

 . اولويت بندي داده هايي كه در دسترسي هستند ، بسيار اهميت دارد . اما مهم نهفته است 
 
 :يري همگن بودن شاخص هاي اندازه گ-٤-١-٢

اما . برخي از سازمانهاي فهرستي از شاخص هاي معين براي ارزيابي يك عملكرد سازمان در اختيار دارند                  
برخي از واحدهاي درون سازمان اقدام به جمع آوري داده هايي مي كنند كه هيچ ارتباطي با شاخص هاي                   

 و سپس به شاخص هاي       مركزي سازمان ندارد شاخص ها بايد در سطوح بالاي سازمان تعريف گرديده              
 .سطوح پايين سازمان تبديل گردند 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شاخصهاى سازمانى/ معيارها

 واحد هاي مختلف

 ١واحد 

 
 ٢واحد 

 
 ٣واحد 

 
 

 سلسه مراتب شاخص هاي اندازه گيري:٧شكل 
 
 
 
 



  ايده هايي درباره تقسيم  بندي و تعيين شاخصهاي اندازه گيري -٣
پيش از اين   شاخص هاي اندازه گيري بايد در برگيرنده تمامي واحدها و حوزه هاي كاري مهم سازمان كه                  

 . بدان اشاره شد باشند 
 
 

 شاخص هاي موقت مربوط به مشكلات 

 شاخص هاي مر بوط به گذشته ،حال و آينده  

 شاخص هاي منحصر بفرد  

 شاخص هاي پيشرو و پسرو  

 شاخص هاي موقت مربوط به مشكلات 

 : شاخص هاي مربوط به گذشته ، حال و آينده -١ -٣

 )٨شكل (:  سه نوع اطلاعات سهم عمده دارند در ساختار سيستم هاي اندازه گيري

 )در دوره حسابداري قبل چگونه عمل مي شود؟(  داده هاي قديمي -الف 

 )در حال حاضر چگونه عمل مي شود ؟(  داده هاي به هنگام -ب 

 )در ماه ها و سال هاي آتي چگونه عمل خواهد شد ؟ (   داده هاي آينده -ج
 

 شته ، حال و آينده شاخصهاي مربوط به گذ : ٨شكل 

داده ها و اطلاعات مر بوط به شاخص هاي          . بسياري از مقادير قابل اندازه گيري مر بوط به گذشته هستند              
گذشته و حال اغلب مستقيا در دسترس هستند در صورتي كه شاخص هاي آينده اطلاعاتي در مورد                           

 . موفقيت هاي احتمالي در دوره هاي پيش رو بدست مي دهند 

 : اي  شاخص هاي آينده  مثاله

 .ميزان سفارشاتي كه پيشنهاد شده اما هنوز تائيد نگرديده است  •

 بار كاري كاركنان در آينده  •

 سهم محصول جديد در بازار آينده  •
 

  شاخصهاي منحصر بفرد -٢-٣

بسياري از سازمان ها براي تشخيص و نمايش جزئيات فرآيند هاي خود و تدارك شواهدي براي اين                          
از آنجا كه نمايش تمام شاخص هاي منحصر بفرد          . ت ، نياز به تهيه شاخص هاي منحصر بفرد دارند            جزئيا



براي سازمان مشكل مي باشد، با تهيه فهرستي از شاخص هاي سازمان و تمركز بر روي تعداد محدودي  از                      
 .آنها كنترل فعاليت هاي سازمان عملي مي گردد

 
 :شاخص هاي پيشرو و پسرو -٣-٣

ت ميان شاخص هاي پيشرو و پسرو در يك سيستم اندازه گيري بستگي به خواست سازمان نسبت به                     اولوي
سازمان ها بايد در همه حال به دنبال آندسته از شاخصهاي پيشروي            . بهبود عملكرد فعاليت هاي سازمان دارد     

 .باشند كه اظهار نظرهاي معني دار درباره نتايج مطلوب را ممكن مي سازد 

  پيشرو در مورد وقايع احتمالي خبر مي دهند در حاليكه نگاه شاخص هاي پسرو به گذشتهشاخص هاي

 وظيفه شاخص هاي پيشرو ، خدمت به سازمان بعنوان سيستم هاي هشدار دهنده پيش از وقوع.  مي باشد 

 . مي باشد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شاخص هاي پيشرو شاخص هاي پسرو

 رضايت
   مشتري

 

 عملكرد مالي
ايمني شركت 

موضوعات زيست 
محيطي معيارهاي 
 اندازه گيري مالي

رضايت كاركنان 
عملكرد تامين 

كنندگان 
 معيارهاي مالي

Resultsجنتاي  Inputورودي ها Processفرآيند  Outputخروجي ها

 

 شاخص هاي پيشرو و پسرو :  ٩شكل شماره 
 
 :ص ها  روش اجراي تعيين شاخ-٤

تشخيص و تفكيك واحد هايي كه قرار است شاخص هايي جهت اندازه گيري عملكرد آنها تعيين شود،                     
اين تفكيك مي تواند در داخل يك سازمان ، واحد سازماني ، و يا يك فرآيند صورت                 . بسيار مهم مي باشد   

قدم اول  . ائه شده است    درادامه بحث ، روش هاي اجرايي ممكن جهت اندازه گيري فرآيند ها ، ار               . پذيرد
درادامه به  . درون سازمان مي باشد    )ProcessMap( تعيين فرآيند هاي درون سازمان و تهيه نقشه فرآيند         

 .شرح خلاصه از انواع فرآيند ها ، تقسيم بندي آنها و چگونگي نحوه نمايش آنها مي پردازيم 



 : تقسيم بندي انواع فرايندها -١-٤

  :فرآيندهاي تجاري
 شامل فرآيند هاي مختلفي مي شوند و) تمام فرآيند هاي موجود در يك سازمان ( د هاي تجاري فرآين

اين تقسيم بندي به     . مي توانندبه كل سازمان ، به يك يا چندين دپارتمان يا به افراد ارتباط داده شوند                        
 .ايد تصميم گيري درباره چگونگي تشريح فرآيند و مستند سازي در داخل سازمان كمك مي نم

دردانش مديريت تقسيم بندي ديگري بر اساس فرآيند گرايي و جهت گيري فرآيند بر اساس تجارت                       
 :شامل . وجود دارد 

 فرآيند هاي مديريت) الف

 فرآيند هاي مركزي ) ب 

 فرآيند هاي پشتيباني) ج 
 
 )يند هاي تجاري   فرآ١١ و ١٠شكل شماره  ( 
 

 :فرآيند هاي مركزي ) الف
 ركزي از فعاليت هاي مركزي تعريف شده سازمان ناشي مي گردد و عموما خصوصيات و فرآيندهاي م

 :ويژگي ها ي زيررا دارا هستند 

 افزايش در ارزش  •

 .مشتريان خارجي ، ابتدا و انتهاي فرآيند مي باشند  •

 .سهم عمده اي در موفقيت سازمان و رضايت مشتري دارند  •

 . بر انتظارات مشتري دارند ارتباط مستقيم با مشتري يا اثر مستقيم •

 مشتري آماده پرداخت پول براي خروجي اين فرآيند ها است  •

 .. …توسعه ، خريد ، توليد، ساخت ، مونتاژ ، بارگيري ، خدمات : مثال 

هر سازمان فعاليت هاي مركزي مربوط به خود را طراحي مي نمايد ، فرآيند هاي مركزي براي هر سازمان                     
  .منحصر بفرد مي باشد

  فرآيند هاي مركزي اش برچه اساسي تعيين شده درآينده با مشكلات جدي                    ند  هر سازماني كه ندار     
 عدم ابتكار مديريت در تغييرات سريع بازار: بعنوان مثال روبروخواهدشد

 
 
 



 فرآيند هاي پشتيباني        ) ب 
 ه ها ، اطلاعات  يا به قانون فرايند هاي پشتيباني ، فرآيند هاي مركزي را حمايت كرده و به ايجاد داد

 .. امور مالي ، حسابداري ، مديريت تامين كنندگان ، . مستند سازي روشهاي اجرائي اداري مي پردازند 

گرچه بنا به تعريف ، فر آيند هاي پشتيباني افزايش در ارزش محصول             .  در اين تقسيم بندي قرار مي گيرند        
 . آنها به اندازه فرآيند هاي مركزي اهميت دارد ايجاد نمي كنند ، اما نگهداري و تقويت

 
 فرآيند هاي مديريت ) ج 

از اين رو در برخي سازمانها آن را فر آيند           . ويژگي فرآيند هاي مديريت ، كنترل و تصيم گيري مي باشد             
 مبناي  برنامه ريزي نيروي انساني ، برنامه ريزي سازماني و فر آيند مديريت بر                .كنترل يا رهبري مي نامند       

علاوه براين سازماندهي امور ايمني ، مميزي ها و اطمينان از             . اهداف جزو  فرآيندهاي مديريت مي باشند         
 .اجراي صحيح مسئوليت هاي تنفيذ شده نيز در اين طبقه بندي قرار مي گيرند 

طوفان  پس از شناسايي فرآيندهاي سازمان تعيين دسته بندي شاخصهاي اندازه گيري است در يك جلسه                   
 .ذهني مي توان شاخص هايي را براي دامنه هاي مختلف عملكرد هاي كاري جمع آوري نمود

 :  همچنين مي توان بعنوان نقطه شروع از عوامل زير استفاده نمود 

 شاخص هاي مربوط به گذشته ، حال و آينده  -

 شاخص هاي پسرو و پيشرو -

 ) ملموس و غير مملوس( عوامل عيني و ذهني  -
 

 : جمع آوري شده بر اساس ضوابط زير اولويت بندي مي شوندشاخص هاي

 شاخص هاي مقدماتي يا اساسي براي موفقيت  •

 ميزان ارتباط با ديدگاه ها، استراتژي هاي سازمان و عوامل موفقيت  •

 امكان ارزيابي شاخص ها •

 مثالهايي از شاخصهاي مربوط به اندازه گيري برخي از فرآيند هاي سازمان 

 د مديريتفرآين) الف 

 فرآيند هاي مركزي ) ب

 رضايت كاركنان ) د 

 جامعه) ه

 نتايج تجاري ) و 



 ))مشتري آن است كه زر دارد (( ديدگاه مشتري -٥
 
 :  ديدگاه كاركنان -٦
 :   توان بالقوه كاركنان -١-٦

 :   سيستم هاي اطلاعاتي -٢-٦

 توانمند سازي ، انگيزش و هدف گذاري -٣-٦
 

  )  ( Continual Process Improvement:مستمر فرآيند هبود نتايج حاصله ازب
 اصلاح فرآيند هاي زائد به منظور انجام فرآيند ها در بالاترين سطح كارايي و اثر بخشي/ حذف  :  تعريف

  )١٣و١٢شكل ( 

  : هدف

 افزايش رضايتمندي مشتري  •

 كاهش ضايعات و مراكز اتلاف هزينه •
 

 فيت فرآيندگرا  الزامات عمومي يك سيستم مديريت كي
 
 شناسايي فرآيند هاي مورد نياز سيستم مديريت كيفيت و كار برد آنها در تمامي سازمان  •

 تعيين توالي و تاثيرات متقابل اين فرآيند ها •

 تعيين معيارها و روش هايي جهت حصول اطمينان از اثر بخشي اجرا و كنترل فرآيندها  •

لاعات مورد نياز براي پشتيباني اجرا وپايش          حصول اطمينان از دردسترس بودن منابع و اط            •
  فرآيندها

 پايش ، اندازه گيري و تحليل فرآيند ها  •

 انجام   اقداماتت لازم جهت دستيابي به نتايج طرح ريزي شده و بهبود مداوم اين فرآيند ها •
 

  شناسايي فرآيندهاي مورد نياز سيستم مديريت كيفيت و كاربرد آنها در سازمان -١
 ند هايي مورد نياز سيستم مديريت كيفيت مي باشد؟ چه فرآي •

 الزامات اين مشتريان چه ) مشتري داخلي يا خارجي ( مشتريان هر فرآيند چه كساني هستند  •

           چيزهايي است ؟

 صاحب هر فرآيند چه كسي است ؟  •



 آيا فرآيندهايي در خارج از سازمان انجام ميشود؟ •

 د ها چيست ؟ورودي و خروجي هر يك از فرآين •
 

  تعيين توالي و تاثيرات متقابل اين فرآيند ها -٢
 بطور كلي جريان فرآيند هاي ما چگونگي است ؟ •

 )    فلوچارت، شرح فرآيندها Process mapنقشه فرآيند ( چگونگي ميتوان آنرا بيان كرد ؟  •

 نقاط تلاقي بين اين فرآيند ها كجاست ؟ •

 به چه مستنداتي احتياج داريم ؟ •
 
 تعيين معيارها و روشهايي جهت اطمينان از اثر بخشي اجرا و كنترل فرآيندها  -٣

 خصوصيات نتايج پيش بيني شده فرآيند هاي سيستم مديريت كيفيت سازمان چيست؟ •

 شاخص هاي پايش ، اندازه گيري و تحليل چيست ؟ •

 ادغام  چگونه مي توان پايش اندازه گيري و تحليل را در طرح ريزي سيستم مديريت كيفيت                   •
 كرد؟

 چه روش هايي براي جمع آوري داده ها مناسب است؟ •
 

  حصول اطمينان از دردسترس بودن منابع و اطلاعات مورد نياز براي پشتيباني-٤
 اجرا و پايش فرآيندها  •

 چه منابعي براي هر فرآيند لازم است ؟  •

 كانال هاي ارتباطي كدام است ؟ •

 يند را چگونه مي توانيم جمع آوري نماييم؟اطلاعات داخلي و خارجي مورد نياز هر فرآ •

 چگونه باز خورها گرفته مي شود؟ •

 چه اطلاعاتي براي جمع آوري مورد نياز است ؟ •

 چه سوابقي بايد نگهداري شود؟ •
 
 
 
 
 
 



 پايش اندازه گيري و تحليل فرآيندها -٥
 چه اندازه گيري هايي مورد نياز است ؟ •

فنون آماري  ( لاعات جمع آوري شده داشته باشيم ؟         چگونه مي توانيم بهترين تحليل را از اط         •
 )مورد نياز 

 )قابليت فرآيند ، رضايتمندي مشتري( چگونه مي توانيم كارآئي فرآيندها را پايش نماييم ؟  •

 نتايج تحليل  ها چه اطلاعاتي را در اختيار ما مي گذارد؟ •
 
هبود مداوم اين    انجام اقدامات لازم جهت دستيابي به نتايج طرح ريزي شده و ب                 -٦

 فرآيندها 
 چگونه مي توان اين فرآيند ها را بهبود بخشيد؟ •

 چه اقدامات اصلاحي يا پيشگيرانه مورد نياز هستند ؟ •

 آيا اين اقدامات اصلاحي يا پيشگيرانه مستقر شده اند ؟ •

 آيا اين اقدامات موثر بوده اند ؟ •
 
 Continual Process Improvement  بهبود مستمر فرآيند -٧

 موفقيت اقدامات بهبود مستمر  •

 حمايت مديريت عالي  •

 مشاركت افراد ذيربط  •
 
 PDCAچرخه -٨
 
                                 Plan:برنامه •

 تعيين اهداف و فرآيندهايي كه براي حصول نتايج ، در تطابق با الزامات مشتري و خط مشي هاي   

  )١٤شكل ( .           سازمان مورد نياز هستند 

                                     DO:اجراء•

 استقرار فرايند ها 

                                Check :بررسي •

 پايش و اندازه گيري فرآيند ها و محصول بر طبق خط مشي ها ، اهداف و الزامات محصول ، 

 .           اهداف و الزامات محصول و نيز گزارشدهي نتايج  



                                    Act:قدام ا•

 انجام اقداماتي كه بطور مستمر عملكرد فرآيند را بهبود دهند 
 
  فرآيند بهبود مداوم  -١٠
 دليل بهبود  -١

 وضعيت موجود  -٢

 تحليل  -٣

 تعيين راه حل هاي ممكن  -٤

 ارزيابي اثرات -٥

 استقرارو تعبيرساختن راه حل جديد  -٦

  فرآيند با تغييرات اعمال شده ارزيابي اثر بخشي و كارآيي -٧
 

IV (مثال ، عملي از شناسائي شاخص هاي اندازه گيري 
 ـ تدوين خط مشي كيفيت سازمان١

  ـ تدوين ماتريس فرآيندها ومسئوليت ها٢

 ـ نحوه تدوين جداول فرآيندها بر اساس اهداف اتخاذ شده در خط مشي كيفيت٣

 ندازه گيري فرآيندهاـ نحوه تدوين نمودار تعريف اهداف كيفي و ا٤
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 ، معاونت) ١٣٨٢(ـ بروشور جايزه ملي بهره وري و تعالي سازماني در پخش صنعت و معدن ٤

 ه وري ومنابع انساني ،  برنامه ريزي، توسعه وفن آوري شوراي بهره وري ، موسسه مطالعات بهر

 تهران



  انجمن مديريت كيفيت ايرانISO 9001:2000 ـ كتاب استاندارد ٥

  موسسه استاندارد و تحقيقات صنعتي ايرانISO 9001:2000 ـ استاندارد ٦

 ـ سايت اينترنت موسسه استاندارد وتحقيقات صنعتي ايران٧

  ـ سايت اينترنت سازمان بين المللي استاندارد٨

 يت اينترنت سازمان اروپايي كيفيتـ سا٩

  سال فعاليت در زمينه استاندارد٧ ـ تجارب علمي وعملي طي ١٠

 ٨٢و سال ١٥٢و١٥١و١٥٠و١٤٥و١٤٢و١٤١و١٤٠ـ ماهنامه استاندارد شماره هاي١١
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