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اولويت بندي برنامه هاي بهبود سازمان با استفاده از مدل غربالگري فازي
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 مقدمه
و متفكـران و توجهـات انديـشمندان مجموعه تفكـرات

 TQM= Total Quality) حـوزه مـديريت كيفيـت جـامع 

Management) در قالب مدل تعـالي 1990 در اوايل دهه 

EFQM (European Foundation for Quality Management) به

و وحـدت يافتـه متجلـي گرديـد  ايـن.صورت پيوسته

را بـر پايـه مـديريت الگوي جامع كه تعـالي سـازماني

و ريزي گيفيت طرح  كرده است نتيجه وحدت درالگوهها

رويكردها مختلف متكتر قبل از خود از جمله الگوهـاي 

و جـوايز كيفيـت  شـامل جـايزه(ديگر تعالي سازماني

و جايزه كيفيت مال . باشدمي) كم بالدريجدمينگ

و هـا شـركت استفاده از اين الگو به سرعت در بـين

وها زمانسا  رغـم علـيي اكثر كشورها متـداول گرديـد

گذرد محبوبيت خاصي اينكه زمان زيادي از عمر آن نمي

به.پيدا كرده است   اين مدل يك ابزار كاربردي است كه

ميها زمانسا خـ كمك را كند تا به وسيله آن جايگـاه ود

و با آگاهي از فاصله خود تا تعالي  در مسير تعالي بيابند

موجـود جهـت هـاي راه حـل سازيو سرآمدي به شبيه 

.بهبود سازمان خود بپردازند

و EFQM مدل تعـالي آنجا كه از  يـك مـدل جـامع

را مخاطـب قـرار و همه زوايـاي سـازماني فراگير بوده

يي كه از سـطحاه زمانسابه ويژهها زمانسا، لذا دهد مي

در بلوغ پايين   برخوردارنـد در فراينـد خـود TQMتري

و مساله يابي با تعداد بسيار زيادي از زمينه هـاي ارزيابي

شوند كه پرداختن همزمان به همـه قابل بهبود مواجه مي 

و نه اينكـه معناداراين مساله هانه به لحاظ منطقي   است

پـذيررا امكان انجام اين كار،محدوديت منابع در اختيار

هـاي ناگزير به غربال مـسالهها زمانسا بنابراين.سازد مي

هـاي خـود ين مـسئله تـر مهمشناسايي شده براي يافتن 

و پيشينه اين موضوع حـاكي. باشند مي مروري بر ادبيات

و دقيق كه در قالب يك  از آن است كه رويكردي جامع

و الگوريتم مشخص به غربال مساله  يي هـاي شناسـا مدل

.باشد بپردازد موجود نميEFQMشده با مدل تعالي 

 هـا زمانسادر اين مقاله ضمن بيان چالش پيش روي

هاي قابل هاي كليدي خود از ميان زمينه در انتخاب مساله

و تحليـل EFQMبهبود شناسايي شده با مدل   بـه مـرور

رويكردهاي موجـود در پاسـخ بـه چـالش مـورد نظـر

و در پاسخ به  موجـود بـا اسـتفاده از هاي خلاءپرداخته

 مدل پيشنهادي در قالب يك الگوريتم هفت،منطق فازي 

.شودمياي ارائه مرحله

 مرور ادبيات تحقيق
و EFQMدر اين بخش ضمن معرفي اجمالي مدل تعالي

هاي انجام يك خود ارزيابي اثربخش به بيان چـالش گام

هـاي نـه هاي كليدي از ميان زمي موجود در انتخاب مساله 

و EFQMقابل بهبود شناسايي شده با مدل تعالي   پرداخته

و بررسي الگوهـاي موجـود در پاسـخ بـه پس از مرور

پـردازيم چالش مورد نظر به تحليل خلاءهاي موجود مي 

و در انتها ضمن ارائه مدل غربالگري پيشنهادي در قالب 

اين تحقيـق شناسي به روش،اي يك الگوي هفت مرحله

.داختخواهيم پر

و مراحل انجام يـك خـود EFQMمعرفي مدل تعالي

:ارزيابي اثربخش

 شـركت14 فرصتي بود كـه توسـط EFQMمدل تعالي

ــايي ــشرو اروپ و پي ــر ــپس(برت ــه فيلي ــو،از جمل ، رن

و فيات،واگن فولكس  با ايجاد بنياد 1998در سال) بوش

ي كيفيها نظام وتكامل (EFQM) اروپايي مديريت كيفيت

حم  هـدف ايـن بنيـاد. آمد وجودبهايت اتحاديه اروپا با

و پشتيباني از مديريت وها زمانساايجاد انگيزه  در اتخاذ

و در نهايـت بهبـود قـدرت TQMپياده نمـودن اصـول

رقابت پذيري صنايع اروپايي بود بـه همـين منظـور بـا

 مـدل تعـالي،و مفاهيم بنيادين تعـاليها ارزش بر تأكيد

EFQM و،ر اصلي با نه معيا  شامل پنج معيار توانمند ساز

 EFQM مدل تعالي1 شكل.چهار معيار نتايج ارائه گرديد

.]2[و]1[دهدميرا نشان

 اينكه اين مدل براي جايزه طراحي شده بود رغم علي

 تبـديلها شركتاما به سرعت به يك مدل داخلي براي

از، فارغ از دغدغه شـركت در جـايزهها زمانساشد كه

آن در قالب فرايند خود ارزيابي بـه عنـوان يـك ابـزار
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كننـد ايـن تشخيص مساله در سازمان خود استفاده مـي

فرايند در حال حاضر توسط بيش از ده هزار سازمان در 

مياروپا  در كشورمان ايـران.]3[گيرد مورد استفاده قرار

هـا از ايـن فراينـد بـه عنـوان سازمان 1379هم از سال 

و هاي خود استفاده نمودهي شناسايي مسأله ابزاري برا  اند

، با الگوبرداري از جـايزه كيفيـت اروپـا، 1381در سال 

.جوايز ملي در ايران آغاز به كار نموده است

بنياد كيفيت اروپا به هشت گام اساسي بـراي انجـام

2كند كـه در شـكل يك خودارزيابي اثربخش اشاره مي 

.]4[شود مشاهده مي

 EFQMمدل تعالي.1شكل

 مراحل انجام خودارزيابي.2شكل

بنـدي يـتواول« شـود مـي كـه مـشاهده طـور همان

 به عنـوان» خود ارزيابي هاي بهبود حاصل از انجام زمنيه

يكي از هشت گام اساسي براي انجام يك خود ارزيـابي

. شده استاثربخش اشاره

هـاي چـالش انتخـاب مـساله(بيان مساله تحقيـق

)كليدي

، جـامع طـور بـه با استفاده از فرايند خود ارزيـابي كـه

و دوره توانندميها زمانسا،شودمياي انجام سيستماتيك

 AFI=Areas) هاي قابل بهبودو زمينه (Strength) نقاط قوت

for Improvement)را شناسايي و متنـاظر ايـن خود  كرده

كه،هاي بهبود تعريف نمايند خروجي، پروژه  به اين اميد

با اجراي آنها حد نصاب تعـالي در سازمانـشان ارتقـاء

ات بنياد كيفيت اروپا در مطالـب منتـشر تأكيدبنابر. يابد

 هنگامي كـهها زمانساشده از سوي اين بنياد بسياري از 

را انج  تعـداد،دهنـد ام مـي اولين يا دومين خود ارزيابي

از.يابنـد بسيار زيادي زمينه براي بهبـود مـي  در برخـي

 فرصـت بهبـود شناسـايي 200 بعضاً تا حدودها زمانسا

.]4[ شود مي

 شركت ايرانـي كـه 100تجربه ما در مطالعه بيش از

آن خود ارزيابي نمـوده EFQMبا مدل تعالي انـد مويـد

كـشور هـمي داخلها زمانسااست كه اين موضوع در 

كاركنان

و استراتژي خط مشي

و منابعشر كت ها

نتايج كاركنان

نتايج مشتريان

نتايج جامعه

 رهبري فرايند ها
 نتايج

 كليدي
 عملكرد

توانمندسازها نتايج

و يادگيرين وآوري

:1مرحله
و ايجاد

حفظ تعهد 
براي انجام 
 خودارزيابي

:2مرحله
تدوين

واجراي 
استراتژي 

اطلاع 
رساني براي 

تا3مراحل 
8

:3مرحله
طرح ريزي

فرايند 
 خودارزيابي

:4مرحله
و انتخاب
آموزش 

كاركناني كه 
مستقيما در 

فرايند 
خودارزيابي 

مشاركت 
خواهند داشت

:5مرحله
اجراي

 خودارزيابي

:6مرحله
بررسي

خروجي 
خودارزيابي 

و اولويت 
 بندي آنها

:7مرحله
و تهيه

اجراي 
 برنامه بهبود

و بازنگري فرايند خودارزيابي:8مرحله  پايش پيشرفت ها
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 هـا زمانسا چنانچه،با توجه به چنين حالتي.مصداق دارد

و دستيابي به بهبود ناشـيها فرصتقصد اجراي تمامي

را داشته باشند مجبورند حجـم زيـادي از منـابع از آنها

را صرف نمايند   اينكه ممكن است بسياري رغم عليخود

 بـسيار كمـي در حـصول نتـايج مثبـت در تأثيرآنها از

كهاز.ان به همراه داشته باشند سازم  طبيعتـاً در هـر آنجا

و مـديران دائمـاً سازمان محدوديت منابع وجود داشـته

سعي دارند كه با استفاده از حـداقل منـابع بـه حـداكثر 

هايو زمينهها فرصتبندي نتايج دست يابند لذا اولويت 

و انتخاب كليدي  هـاي تـرين مـساله بهبود شناسايي شده

ان نظـربهبسياري از صـاح.يار ضروري است سازمان بس 

 پاشنه آشـيل،بهبود علم بهبود معتقدند كه انتخاب پروژه 

، يعنـي اگـر]5[شـود مـي هـاي بهبـود محـسوب برنامه

هـاي برنامـه،هاي بهبود به درستي انتخاب نـشوند پروژه

و در  بهبود با ريسك عدم اثربخشي مواجه خواهند شـد

توانند نتايج مورد انتظارنميهاي بهبود نتيجه چون پروژه 

و مـايوس از  را برآورده نمايند لذا سـازمان سـرخورده

.شودميتلاش براي بهبود

 اصلي تحقيق مورد نظر اين بوده است سؤالبنابراين

بايست بـه ايـن چـالش مهـم كه چگونه يك سازمان مي

هـاي هاي كليدي از ميان انبوه زمينـه يعني انتخاب مساله 

حاصل از فرايند خود ارزيابي با مدل تعـالي قابل بهبود 

EFQMپاسخ دهد .

و تحليل خلاءهاي موجود :مروروبررسي الگوها

و و بررسـي ادبيـات ي مـرتبط بـا هـا پـژوهش مطالعه

و حرفه،موضوع اي بـه حاكي از آنست كه چندان عميق

و نظام و مدل جامع در اين موضوع پرداخته نشده منـدي

ا  هاي كليدي از ميـان انبـوه نتخاب مساله پاسخ به چالش

هاي قابل بهبود حاصـل از فراينـد خـود ارزيـابي زمينه

 هـا زمانسـا باشـد تـا موجود نمـي،EFQMبامدل تعالي 

از بتوانند از طريق پيمودن گام و هاي مراحـل مـشخص

را پـشت سـر،اي پيش تعريف شده   اين گلوگاه حساس

.بگذارند

2*2ي رويكرد نمودار ماتريس

در اين روش كه توسط بنياد كيفيت اروپا معرفي شده ما

و نمـودار مي تـوانيم بااسـتفاده از يـك نمـودار سـاده

پراكندگي به وجود آمده تعيين كنيم كـه لازم اسـت يـا 

را در چه حوزه  و تلاشمان هايي متمركز بهتر است منابع

]4[كنيم تا بهترين نتيجه حاصل شود

 داراي اهميت استراتژيك ناحيه ضروري براي بهبود حفظ عملكرد بالا

 بدون اهميت استراتژيك بهبود تا نيل به حداقل سطح كيفيت مورد نياز كاهش تمركز بهبود

 قابل بهبودهاي زمينه نقاط قوت

2*2نمودار ماتريسي.3شكل

 سهولت- تأثيرماتريس.4شكل

تاثير زياد

آسانسخت

تاثير كم

اولويت اول اولويت دوم
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ــا روش ــأثير تريسم  impact – easy) ســهولت– ت
matrix) 

در اين روش هم كه توسط بنياد كيفيـت اروپـا معرفـي

و سـهولت مبنـاي تـأثير دو عامل،)4شكل(شده است 

مي گيري تصميم كنـيم است به اين معنا كه ابتدا مشخص

به كه هر يك از زمينه  هاي بهبود در صورت تبديل شدن

تـا چـه حـد بـر عملكـرد يك پروژه بهبود واجراي آن 

و همچنـين اجـراي آن چقـدر مي تأثيرسازمان  گـذارد

 force) سپس با انجام تحليل ميدان نيرو. استپذير امكان

field analysis)را توان زمينه مي هـاي بهبـود اولويـت دار

.]4[تعيين نمود 

 (Brice - Braddock) مدل برايس وبرادوك
و برادوك معتقدند كـه  انتخـابآل ايـده فراينـد برايس

پروژه شامل تعهـد رهبـران اجرايـي در تعريـف دقيـق

 بـه ايـن صـورت كـه آنهـا. باشد اولويتهاي سازمان مي 

و مي  انداز چشمبايست مشخص نمايند كه از منظر آرمان

سازمان چه چيزي داراي اهميت است؟ وسـپس ارتبـاط

را با استراتژي پروژه و كار بياب هاي بهبود . نـد هاي كسب

بهبـود از هاي كنند تا براي انتخاب پروژه آنها پيشنهاد مي

.]6[ استفاده شودتأثير–ماتريس تلاش 

 از نظـر، مـشخص اسـت5 كـه از شـكل طور همان

و برادوك هاي بهبودي است كـه اولويت با زمينه،برايس

 بالايي بر عملكـرد سـازمان دارنـد بـه تأثيرضمن آنكه 

.ز ندارندتلاش چنداني براي اجرا نيا

 عملكرد– اهميت ماتريس روش

 در مجلـه 1977 درسال (James&Martilla) جيمز ومارتيلا

jornal of marketingتحليل اهميت"تحت عنواناي مقاله

 نوشـته وخاطرنـشان سـاختند كـه چگونـه" عملكرد–

بهبـود هاي پروژهبندي توان ازاين ماتريس در اولويت مي

ازآ.استفاده نمود  نها در مدل خود از دو معيـار اهميـت

و عملكرد شركت استفاده نمودند .)6شكل(نظرمشتري

در همـان  مـشخص اسـت در روش6شـكل طـور كـه

هاي بهبـودي عملكرد اولويت با پروژه-ماتريس اهميت

خواهد بود كه عملكـرد سـازمان در آن نـواحي بـسيار 

در ضعيف مي   يان اين مـوارد بـراي مـشتركه حاليباشد

. باشـند سازمان از اهميت بسيار زيـادي برخـوردار مـي

 اجمـالي بـه طـور بـه هم (Chase & Hayes) چيس وهيس

 عملكـرد-استفاده از ماتريسي مشابه مـاتريس اهميـت

.]7[اشاره دارند

 بالا

 متوسط

 پايين

ير
تأث

 پايين متوسط بالا

 تلاش

 تأثير- ماتريس تلاش.5شكل

 اهميت بسيار زياد براي مشتري

 تمركز در اين ناحيه حفظ عملكرد

ي
عال
رد
لك
عم

ف مهم نيست احتمال اتلاف منابع
ضعي

رد
لك
عم

 اهميت ناچيز براي مشتري

 عملكرد–ماتريس اهميت.6شكل
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 نويـسندگان عملكرد توسط سـاير–ماتريس اهميت44

رفته شده است بـه عنـوان مثـال دستخوش تغييراتي پذي

 1991در سـال (Easingwood &Arnott) اسينگوود وآرنت

از ايده مشابهي بـراي ارائـه مبنـاي مطالعـاتش اسـتفاده

» جاري برعملكـرد تأثير« آنها از دو ديما نسيون.نمودند

كه تقريبـا مـشابه ديمانـسيونهاي جيمـز» دامنه بهبود«و

 آنهـا همچـين يـك.باشد اسـتفاده نمودنـد ومارتيلا مي 

ــه نــام مــاتريس -» ســهولت تغييــر«مــاتريس ديگــر ب

.]8[ارائه نموند» حساسيت به تغيير«

 (Nigel Slack) اسلك نيگل مدل
 عملكرد ارايـه شـده توسـط–نيگل اسلك مدل اهميت

و و به ناحيه جيمز را توسعه داد اين ماتريس بندي مارتيلا

 نظـر يس مورد به اين ترتيب كه ماتر.)7شكل(پرداخت 

.]9[به چهارمنطقه تقسيم نمودرا

 (appropriate) ناحيه مناسب
 ناحيه بالاي مرز حداقل عملكرد مـورد انتظـار شـركت،

اي است كه به لحاظ عملكردي مناسـب محـسوب ناحيه

و دغدغه مي زيادي براي بهبود آن لااقل در كوتـاه شود

و ميان مدت وجود ندارد .مدت

 (improve) بهبود ناحيه
اي كه زير مرز حداقل عملكرد مورد انتظـار قـرار ناحيه

اي است كه بهبود در آنها ضروري است هـر دارد ناحيه

ي سمت چپ اين ناحيه به دليل اهميتها بخشچند كه

. در اولويت بهبود نيستند,پايين

 (urgent action) ناحيه اقدام سريع براي بهبود
كه ناحيه زير مرز عملكرد بحراني شركت ناحيه اي است

به دليل فاصله گرفتن بيش از حد از مرز حداقل عملكرد

ناحيه اقدام سـريع بـراي بهبـود محـسوب, مورد انتظار 

. شود مي

 (excess) ناحيه افراطي
 تـا شـود مـي صـرف بـسياري منـابعكه استاي ناحيه

آن اهميـت طرفـياز.برسـدحدآنبه شركت عملكرد

.نيست زياد چندانهم بخش

 (zhihai zhang) مدل زهانگ
ــال ــگ در س ــاده2000زهان ــراي پي ــازي ب  در TQMس

را مرحله7و صنايع كشور چين يك فرايندها شركت اي

:كندمي به شرح ذيل پيشنهاد

مرز حداقل عملكرد مورد

مرز عملكرد بحراني شركت

مدل نيگل اسلك.7شكل

9 7 6 5 4 3 1

9

8

7

6

5

4

3

2

بسيارقوي1

بسيارضعيف

عملكرد

اهميتبسيارزياد

اقدام سريع براي
 بهبود

بهبود

مناسب

افرا طي

بسياركم
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ــد.1 ــراي, تعه ــد ب ــديريت ارش و اراده م ــدي پايبن

 TQMسازي پياده

 TQMسازيري پيادهتشكيل كميته راهب.2

 انجام شده TQMارزيابي اقدامات اجرايي.3

 PDCAچرخه ريزي مرحله طرحگيري بكار.4

 PDCAبكارگيري مرحله اجرا چرخه.5

 PDCAمرحله ارزيابي از چرخه گيري بكار.6

 PDCAمرحله بهبود از چرخه گيري بكار.7

تـرين كند كه در عمـل يكـي از مـشكل مي تأكيداو

مي كردن طرح فرموله،ها گام او پيشنهاد.باشد هاي بهبود

هاي قابل بهبود به چهار دسته بـه شـرح كند كه زمينه مي

:]10[ذيل تقسيم شود

هاي بهبودي كه به لحاظ سـاختاري غيـر قابـل زمينه.1

.باشند اجرا مي

هاي بهبودي كه موقتاً به دليل وجـود يكـسري زمينه.2

. موانع امكان اجراي آنها نيست

 مؤثربهبود غير هاي زمينه.3

 هاي قابل بهبود موجه زمينه.4
 تنهـا،از نظـر زهانـگ بنـدي باتوجه به ايـن دسـته

"بهبودهايي بايد در دستور كار قرار گيرند كه در ناحيه
).8شكل(گيرندمي قرار"قابل بهبود موجه هاي زمينه

 موجوديها روش ضعفو قوت نقاط تحليل

بها روشبا توجه به ررسـي شـده درايـنو رويكردهاي

بندي كه اولا به منظور اولويت شودمي ملاحظه،پژوهش

قابل بهبود حاصل از فراينـد خودارزيـابي بـا هاي زمينه

و دقيق كـه داراي EFQMمدل تعالي   رويكردهاي جامع

مـشخص وتعريـف هاي وخروجيها پردازش،ها ورودي

را مدل ناميد وجـوداي شده باشد به نحوي كه بتوان آن

موجــود تنهــا در حــدي هــا روش بلكــه عمــده.اردنـد 

و عمومي هاي توصيه باشند كه نه به طور دقيـق مي كلي

اجرائـي آن هـاي آن روشن است نـه گـاميها پردازش

 كـه در طـور همـان تـر به عبارت دقيـق.)الگوريتم كار(

در1جدول موجـود هـريها روش مشخص شده است

قابـل بهبـود هـاي اوليـه زمينـه بنـدي چند كه به خوشه 

و تعامل با تصميم گيرنـدگان در ايـن   هـا روشپرداخته

و  بـسيار آسـان هـا روشدر ايـن سـازي مـدل بالاست

و بعضا به برخي مي بـه گيـري تصميماز معيارهاي باشد

و  طور كلي اشاره شده اسـت امـا داراي نقـاط ضـعف

.خلاهائي است كه در جدول مذكور مشخص شده است

 پيشنهاديطراحي مدل غربالگري

هـاي بهبـود زمينهبندي الگوي پيشنهادي ما براي اولويت

در،EFQMحاصل از فرايند خود ارزيابي با مدل تعـالي 

كه1قالب الگوريتم  كلـي شـامل طـور بـه ارائه گرديده

: باشد هفت مرحله به شرح ذيل مي

و تــشكيل تــيم تعــالي ســازمان مركــب.1 از مــديران

) گيري صميمتتيم(معاونين كليدي سازمان 

هـاي بـه برنامـه (AFIs) هاي قابل بهبـود تبديل زمينه.2

 (Action plans) عملياتي اجرايي
:هاي اجرايي به سه دسته تفكيك برنامه.3

و آسـانو برنامه اقدامات–الف  هاي اجرايي سـريع
(Quick fix) 

و برنامه–ب  هاي غير قابل اجرا اقدامات

و برنامه-ج د مورد نظر براي هاي بهبو ساير اقدامات

.اولويت بندي

 ساختاري لحاظبه ممكن غير بهبودهاي زمينه مواجهند موقتي موانعباكه بهبوديهاي زمينه

بهبود در هاي در صورت اتخاذ يك رويكرد گام به گام امكان اجراي اين زمينه
.آينده وجود دارد

.ر استبهبود بسيار دشواهاي تحت شرايط موجود اجراي اين زمينه

 مؤثر غير بهبودهاي زمينه موجه بهبود قابلهاي زمينه

.استپذير امكان بهبودهاي زمينه اينگونه اجراي جاري شرايط تحت
و غيرمفيد(بهبود براي شركت هيچ منفعتي ندارد هاي اجراي اين زمينه غيرمرتبط

).است

 قابل بهبودهاي زمينهبندي مدل زهانگ براي خوشه.8شكل
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و ضعف.1جدول  بهبودهاي زمينهبندي موجود در خصوص اولويتيها روشتحليل نقاط قوت

/ها مدل
يها روش

 موجود

بندي خوشه
 مناسب

تعامل با
تصميم 
 گيرنده

سهولت
 مدلسازي

آناليز
رياضي قابل 
 قبول

مشخص
بودن معيارها

جامعيت
 معيارها

 انجام
 بندي رتبه

گير تصميم
گروهيي 

 نظام مندي مدل
 گيري تصميم

درنظرگرفتن
زبان طبيعي 

محيط كسب 
 وكار

محاسبه وزن
 معيارها

نزديكي
معيارها به 

هاي مِولفه
 عملياتي

نمودار
2*2ماتريسي 
 تأثيرماتريس

 سهولت–
ماتريس

تأثير– تلاش
ماتريس
– اهميت

 عملكرد
نيگل مدل

 اسلك
زهانگ مدل

ي همگنها گروهقابل بهبود به هاي تفكيك زمينه.2 الگوريتم

. قابل انجام است2اين مرحله از طريق الگوريتم

 بندي رتبهاخذ نظرات اعضاء تيم تعالي در خصوص.1

AP با توجـه) تشكيل ماتريس تصميم(هاي مورد نظر 

.)9شكل(گيري تصميمبه معيارهاي

 از گيـري تـصميم محاسبه اوزان هر يك از معيارهاي.2

)نظر سنجي از خبرگان سازمان(روش خبرگي

 Fuzzy) هاي مورد نظربا تاپسيس فـازي AP بندي رتبه.3

TOPSIS) 
 عموما,ي صنعتيها زمانسادرفضاي واقعي حاكم بر

و گيري تصميمشرايط معمـولاها دادهاز نوع فازي است

و سربسته اتفاق   لـذا درنظرگـرفتن.افتند مي در فرم مبهم

و كار در مدل  گيـري تصميمشرايط طبيعي محيط كسب

و مبهم  تصميمات،به نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق

و كليدي است را اخذ نمود بسيار مهم بـه همـين.لازم

 موجـود از هـاي AP بنـدي رتبهدليل در اين مرحله براي 

.شودمي تكنيك تاپسيس فازي استفاده

مختلفي براي تاپسيس فازي پيشنهاد شـدهيها روش

بـر اسـاس اعـدادفازي مثلثـي هـا روشاست كه عمده 

ما از روشـي اسـتفاده.اند بنا شدهاي واعداد فازي ذوزنقه 

كرده ايم كه بر اساس اعداد فازي مثلثي بنا شده وشامل 

:]22[باشدميمراحل ذيل

متغيرهاي كلامي مناسب براي تعيـين ضـريب تعيين•

ها گزينه گذاري اهميت معيارها وارزش

تريس تـصميم نرمـالايز تبديل ماتريس تصميم به مـا•

:ده از رابطه ذيلاشده با استف
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هاي اجراييبرنامه
 كه بايد

 بندي شوند اولويت

 شروع

آيا اجراي
در آن

 شرايط فعلي

خير

اجراغيرقابل

آيا اجراي آن
منفعتي براي

 دارد؟ سازمان

بله

خير

غيرقابل اجرا

بله بهآيا اجراي آن
بودجه وزمان

 نياز دارد؟ زيادي

خير

اجراي سريع

بله
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را در اختيـار بندي بهبود اولويت هاي زمينه-7 شـده

تيم تعالي سازمان دهيد تا بـر اسـاس ظرفيـت سـازمان 

را انتخاب نمايندبهبهاي تعدادي از زمينه .ود اولويت دار

دي فلوچارت مدل غربالگري رياضي پيشنها:1الگوريتم

در شـده ذكـر معيارهـاي كـه است توضيحبه لازم

:است گرديده استخراج ذيل مراحلطي9 شكل

 شـده اسـتفاده معيارهـاي كليهآوريجمعو مطالعه•

 معيارهـاي بـر تمركزبا كنونتا محققين ساير توسط

 EFQM تعالي مدلدر نتايج

 خبرگـانبا انديشيهمو همفكري جلسات برگزاري•

 سـاير افـزودنو اهميـتكم موارد حذفو مرتبط

 متخصـصين همـهكه كليدي هايمعياروها شاخص

.اند داشته اجماعآن روي

 كمـكبه باقيمانده هاي شاخصو معيارهابندي دسته•

.نفره5 فني كميتهيكدر Affinity Diagram تكنيك

معيارهاي مؤثر در اولويت بندي زمينه هاي قابل بهبود

مالكان/سهامدارانرضايت

 دستاوردهاي•
:مالي

 فروش-
 سود-
 سهام قيمت-
 سهام سود-
ايدستاورده•

:غيرمالي
 بازار سهم-
 توليد حجم-
 قدرت-

 پذيري رقابت
 سرعت-

 محصولات ارايهو معرفي
 بازار به

مشتريانرضايت

 رضايت بهبود•
 خصوصدر مشتري
 اطمينان وقابليت كيفيت

 محصولات
 موقعبه تحويل•

 محصولات
 وفاداري افزايش•

 مشتريان
 سريع رسيدگي•
 مشتريان شكاياتبه تر
 تصوير تقويت•

 ذهندر سازمان مثبت
 مشتريان

پس خدمات ارايه•
تر مطلوب فروش از
 نرخ كاهش•

 ومرجوعي خطا،عيوب
 محصولات

كاركنانرضايت

 رضايت بهبود•
،اداري اموراز كاركنان

،استخدام شرايط
،وخدمات تسهيلات

،وبهداشت ايمني شرايط
 شرايطو ومزايا حقوق
 كار محيط

،امنيتيشافزا•
 شغلي غرورو افتخار

 سطوح كاهش•
 حوادث،وبيماري غيبت
،شكايات،كار حين

 سازمان تركو اعتصابها
 انگيزه افزايش•

 ومشاركت كاري
 اموردر كاركنان

 وري بهره افزايش•
 كاركنان

جامعهرضايت

 تصوير بهبود•
 سازمان عنوانبه سازمان
 نسبت وپاسخگو مسؤول

 معهجا به
 وپيشگيري كاهش•
 خسارات،خطرات از

 زيست وپيامدهاي
 عملياتاز ناشي محيطي
 سازمان

 سبز تعامل بهبود•
 وجامعه محيطبا سازمان

پذيريامكان

 اجرا سهولت•
 اجرا هزينه•
 نياز مورد زمان•

 اجرا براي
 نتيجهبه ريسك•

 نرسيدن
در پذيرش•

 تغييربه نياز وعدم سازمان
 ساير اساسي واصلاح
 موجود هاي سيستم
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 بهبود قابلهاي زمينه غربالگري معيارهاي.9 شكل

رويكردهـاي مزاياي مدل پيشنهادي در مقايسه بـا

: بررسي شده

 الگـوي اينكـه بـر عـلاوه دريافت توان مي تاملكمي با

در سـازي مدلكه است شده طراحي نحويبه پيشنهادي

و فهـم قابـلآن معيارهاي،شودمي انجام سهولتبه آن

 گيرنـده تـصميم بـا بـالايي تعامـلازو بـوده مشخص

 كـه باشـدميهم ديگري مزاياي داراي،است برخوردار

:است ذيل شرحبه آنهاينتر مهم

و بـوده برخـوردار مناسـب منـدي نظاماز مدل اين•

هـاي وروديو شده وتعريف مشخص مراحل داراي

 سردرگميازرا سازمان مشخصه اين. باشد مي معلوم

باكه دهدميرا اطمينان اينو درآورده بلاتكليفيو

 انتظار مورد خروجيبه شده تعريفهاي گام پيمودن

.برسد

 عمليـاتي هـاي برنامـهبه بهبود قابلهاي زمينه تبديل•

سـازي همسانبه منجر،ارزيابي انجاماز قبل اجرايي

)QF(برنامه هاي اجرايي سريع

شروع

 سازمان را تشكيل دهيد)تصميم گيري(تيم تعالي

تبديل)هاAP(را به برنامه هاي اجرايي)هاAFI(زمينه هاي قابل بهبود
كنيد

:برنامه هاي اجرايي را به سه دسته تفكيك كنيد

ساير اقدامات وبرنامه هاي بهبود

اقدامات وبرنامه هاي غيرقابل اجرا

)روش خبرگي(به كنيداوزان معيارهاي تصميم گيري را محاس

ماتريس تصميم را تشكيل دهيد

: هاي موجود با توجه به معيارهاي تصميم گيري ذيلAPاخذ نظرات اعضاء تيم تعالي در خصوص رتبه بندي

رضـــــــــــايت
 مالكان/سهامداران

ــان امكــــ
 پذيري

ــايت رضــ
 جامعه

ــايت رضــ
 كاركنان

ــايت رضــ
 مشتريان

APي اولويت بندي كنيد ها را با تكنيك تاپسيس فاز

خروجي را در اختيار تيم تعالي قرار دهيد تا متناسب با ظرفيت
 هاي اولويت دار را براي اجرا انتخاب نمايدAPسازمان

پايان

اجراحذف
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 بـارا آنها مقايسهو شده كلان سطحيكدرها گزينه

 بهبـود قابـل هـاي زمينه زيرا كندمي معنادار يكديگر

 بنيـاد تعـالي مـدل بـا خودارزيابي فراينداز حاصل

 سـازها توانمنـد جـنساز يـا نوعـا،اروپـا كيفيت

 تبـديل لـذا،هـستند نتـايج نوعاز اينكهيا باشند مي

 موجـب عمليـاتي هاي برنامهبه بهبود قابلهاي زمينه

 كـار ايـن ضـمنا.شد خواهدها گزينه كلان همگني

 معيارهااز هريك ارضاء لحاظبهراها گزينه ارزيابي

.كندميتر راحت

 هـا گزينـه ارزيـابي مبنايدلم ايندركه معيارهايي•

 بـالايي جامعيتاز گيردمي قرار)اجراييهاي برنامه(

 شـاخص20از بـيش كـه نحويبه است برخوردار

و مـرتبط معتبـر ادبيـاتاز بـسياريدر كـه مهمي

 وموردي پراكنده طوربه مشابهيها روشو تحقيقات

 مناسـب شـيوه بـه انـد گرفتـه قـرار اسـتفاده مورد

 مـورد فراگيـر معيـار پنج قالب ودرهشدبندي دسته

.گيردمي قرار استفاده

 هـا گزينـه معنـادار بندي رتبهبه منجر پيشنهادي مدل•

 توجهباتا يابدميرا فرصت اين سازمان لذا.شود مي

،اجرايـي هـاي برنامـه اولويـتو اهميـت درجه به

در بهبـود هـاي پـروژه عنوانبهراتر اولييها گزينه

. دهدرقرا كار دستور

 باشـد مـي گروهي گيري تصميم الگوييك مدل اين•

 سازمانتا سازدمي فراهمرا فرصت اينكه نحوي به

از يـك هـر انفـرادي تـصميمات معنـادار تلفيق به

 اجمـاعازو پرداختـه خـود خبرگانواننظربهصاح

 موضـوع اين. برسد مناسب تصميمبه موجود نظرات

ــب ــت موج ــار تقوي ــتو اعتب ــاناطم قابلي ــه ين  ب

.شد خواهد حاصلههاي خروجي

 نمـوده فراهمرا امكان اين فازي تاپسيساز استفاده•

 محـيط بـر حـاكم طبيعـيو واقعي شرايطتا است

 قطعيـت عـدماز عمـدتا كـه سـازمان وكار كسب

در،است همراه سربستگيو ابهام وبا بوده برخوردار

 تـا شـود مـي منجـر موضـوع ايـن. شود گرفته نظر

 واقعيـت بـهوتـر مناسـب شـده اتخـاذ تصميمات

.باشدتر نزديك

از نظرسـنجي شـيوه بـه معيارها اوزانكه آنجايي از•

 مربوطـه اوزان شـود مـي محاسـبه سـازمان خبرگان

 تـصميم توسـط بيـشتري پذيرشازو بودهتر واقعي

 اوزان ايـن چون ضمنا. باشد مي برخوردار گيرندگان

 ديگر سازمانهب سازمانيكاز واحتمالا نبوده ثايت

 بالاتري اعتباراز،محاسبه شيوه اين باشد مي متفاوت

.است برخوردار

 كـه دهدميرا اطمينان اين تاپسيس روشاز استفاده•

،شيوه ايندر قبول قابل رياضي آناليز وجود دليل به

 استدلاليو منطقياي شيوهبه برتريها گزينه انتخاب

 برداشتورتصو نتيجه وصرفا پذيرد صورت اصولي

. نباشد فردي پشتوانه بدون

و طبقـات،هـا گـروهبه بهبود قابلهاي زمينه تقسيم•

 هرگونـه انجـاماز قبـل همگـنو همسانهاي دسته

و مــدل ايــن كــارايي افــزايش ضــمن،اي مقايــسه

،مـضاعفو بيهـوده محاسـبات انجـاماز پيشگيري

هـاي مـساله بنـدي اولويـت برايراها گزينه ارزيابي

 معنـادار اصـليي هـا گزينه انتخابو شده ساييشنا

.كند مي

 اعتبار مدل پيشنهادي

از پـس،شـده طراحـي الگـوي اعتبـار تست منظور به

ــي ــوي طراح ــه الگ ــورد اولي ــر م ــا،نظ ــدادي ب از تع

 هاي تكنيك ويژهبه(كمي گيري تصميم علماننظربهصاح

MADM (مـورد اصـلاحاتاز برخيو مشاوره كشوردر 

 نحـويبه،گرديد اعمال مدل محتوايو ساختاردر نظر

و اصلاح مرحلهدوطي،ابتدايياي مرحله10 الگوي كه

 تـشريح مقالـهدركه فعلياي مرحله7 الگويبه،بهبود

. گرديد منتج است شده

 پـايلوتدر نظـر مـورد الگوي اجرايازپس ضمناً

يخـارجو داخلـي ارشـد ارزيابـاناز نفر15،مذكور

EFQM بنيـاد شده ثبت ارزيابان جزء حاضر حالدركه 

 مروردر مذكور متداوليها روشباو بوده اروپا كيفيت

 آنهـا بـا كاريـشان ماهيت دليلبهو آشنا تحقيق ادبيات
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 الگـوي كامـل تشريحازپسو انتخاب باشندمي مانوس

در آنهـااز،پـايلوتاز حاصل نتايج همراهبه پيشنهادي

يها روشبا قياسدر پيشنهادي الگوي يايمزا خصوص

اي مقايـسه جدولدر مذكور معيارهايبر مبتني،متداول

 شده اشاره مزايايكه گرديد نظرسنجي دلفي روشبه،1

.باشدميخبرگان اين نظر اجماعو بنديجمع حاصل

 تحقيق شناسي روش

و فـاز طراحـي(اين تحقيق شامل دو فاز )فاز شـناخت

، در فاز شناخت با بررسي مباني نظري تحقيـق.باشد مي

و،هاي اكتشافي با خبرگان موضوع انجام مصاحبه  مطالعه

و بررسي تحقيقات انجام شده در زمينه موضوع تحقيـق

و مطالعه   از مدل تعالي كنندهي استفادهها زمانسابررسي

EFQM چارچوب نظري تحقيـق، در فرايند خود ارزيابي 

و آوري در فـاز طراحـي پـس از جمـع.دتدوين گرديـ

 مـرور،ها زمانسالازم از مطالعه ميدانييها دادهتحليل

و مصاحبه با خبرگـان،تحقيقات مشابه  انجام نظر سنجي

الگـوي هفـت مرحلـه( مدل غربالگري رياضي،موضوع

و كاربران)اي طراحي شده كه با نظر سنجي از خبرگان

ي  و اجراي آزمايشي آن در ك پايلوت به تـست موضوع

.و كار كردي مدل پرداختيم) ساختارو محتوايي(نظري

گانـه لازم به ذكر است كه معيارهاي غربالگري پـنج

طي سه مرحله به شـرح ذيـل حاصـل شـده)9شكل(

:است

و-− ي مرتبط از مبانيها شاخصاحصاء كليه معيارها

و بررسي ميداني،نظري ي هـا زمانسا تحقيقات مشابه

.صنعتي

و حـذف مـوارد كـمن− ظرسنجي از خبرگان موضوع

.اهميت

و دسته− ي باقيمانده به كمـكها شاخصبندي معيارها

 (Affinity diagram) تكنيك نمودار خويشاوندي

و دوم اسـتفاده شـده در هـاي نامه روايي پرسش اول

از نـوع(محتـوايي از نوع روايي منطقي يـا،اين تحقيق 

ــوري ــصوص) ص ــن خ ــه در اي ــت ك ــ،اس واي محت

و مشاورين قـرارها نامه پرسش مورد تاييد اساتيد راهنما

و قبل از توزيع گسترده در يـك پـايلوت   نفـره5گرفته

و اصـلاحات ضـروري اعمـال شـد . تست اوليه گرديد

از طريق معيار آلفـاي كرونبـاخها نامه پايايي اين پرسش

گرديـده اسـت كـه بـراي گيـري انـدازه SPSS افزار نرم

ا پرسش ي يك مدلها ويژگينامه احصاء پرسش(ول نامه

و بـراي پرسـشنامه دوم%97برابر) مناسب گيري تصميم

و تاييـد معيارهـاي غربـالگري مـدل( پرسشنامه احصاء

. ميباشد%91برابر) پيشنهادي

 1384-85 در سـال،براسـاس آمـار وزارت صـنايع

 بـراي EFQM شركت ايرانـي از مـدل تعـالي70حدود

نمونـه مـورد.انـدن خود اسـتفاده نمـوده ارزيابي سازما

كه موفـق بـهاند يي بودهها زمانسامطالعه دراين تحقيق 

و(دريافت جوايز ملي كيفيت ايـران  در سـطح تنـديس

و مطالعـه سازمانـشان) تقديرنامه و امكان همكاري شده

تصادفي باتوجه به آمادگي گيري نمونه(رافراهم نموده اند 

و دارا بودن حداق .)ل شرايط لازمسازمان

و صاح آنجا كه از ان موضـوع نظـربه جامعه خبرگان

و شـناخته  باشـند، شـده مـي تعالي در كشورمان محدود

و قضاوت گروه پژوهـشي  انتخاب آنان براساس داوري

و.صورت گرفته است  و نظر سنجي از خبرگـان  انتخاب

كــشور هـم براسـاس امكــان نظـربهصـاح ان خـارج از

و ميزان همك .اري آنها انجام پذيرفته استدسترسي

ي مـورد اسـتفاده در ايـن هـا داده عمـده آنجا كه از

جمعها دادهتحقيق از نوع و و تحليـلي كيفي بوده بندي

مي آن و كار كارشناسي ويژه باشـد تـا ها نيازمند خبرگي

جمعيها دادهاز ميان انبوه  و  شده ازمبـاني آوري موجود

بهها زمانسا،نظري م يي كه وردي بررسي ميداني صورت

و صاحاند شده و نظربهو خبرگان اني كه با آنها مـصاحبه

گفتگو صورت گرفته است به يك اجماع علمـي دسـت 

از،يافت ي كمـي بـراي تحليـلها روش امكان استفاده

ميسر نبوده است لذا در ايـن پـژوهش از فلـسفهها داده

 (Grounded theory) بنيـادين سازي حاكم بر تئوري مفهوم

 اسـتفاده شـده (Content analysis) وروش تحليل محتـوا

در مـدل تست منظوربه گرديد ذكركه طور همان.است

 شـرايطدرآن عملكرد صحتاز اطمينان وحصول عمل
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 كشور صنعتي سازمان چنددر شده طراحي مدل،واقعي

ــه كــه گرديــد تــست ــه عنــوان ب از يكــي نتــايج نمون

.گـردد مـي ارايه) دروخو ايران محورسازان شركت(آنها

ي هـا زمانسـا بـهرا اطمينان اين پژوهشي تيم آنجا كه از

 آنهـا اطلاعـات كليـه كـه اسـت داده پـايلوت صنعتي

 ذكـراز لـذا شـد خواهنـد نگهداري محرمانه صورت به

 سازمانآن شناسايي موجبكه ديگري اطلاعات هرگونه

 خـودداري گـردد سازمانآن محرمانه اطلاعات وافشاي

.ستا شده

از مركب سازمان تعالي تيم تشكيل:اول مرحله

ــديران ــاونينو م ــدي مع ــازمان كلي ــيم(س  ت

:)گيري تصميم
 افـراداز نفـر پنجاز متشكل موردنظر سازمان تعالي تيم

.گرديد تشكيل سازمان كليدي

 بـه بهبود قابلهاي زمينه تبديل:سومو دوم مرحله

:همگنيها گروهلتشكيو اجراييهاي برنامه

 بهبـود قابـل هـاي زمينه،سازمان تعالي تيم ازتوجيه پس

 كـه سـازمان خودارزيـابي تـيم توسـط شـده شناسايي

 اجرايـي هـاي برنامـهبه بود مورد هفتاد حدود تعدادآنها

 قابـل غيرهاي برنامه گروه حذفازپسو گرديد تبديل

 مـورد وپنج پنجاه تعداد،سريع اجراييهاي برنامهو اجرا

 جدولدرآن فهرستكه ماند باقي اجراييهاي برنامه از

 كـه است توضيحبه لازم.باشد مي مشاهده قابل10 شكل

 كـه اسـت موضـوع اين بيانگر جدول ايندركد ستون

 معيارهايازيك كدامبه مربوط نظر مورد اجرايي برنامه

 حـاكي 101كد مثلا.باشد مي EFQM تعالي مدل نهگانه

 زمينـه اولينبه مربوط اجرايي برنامه اينكهستاآن از

)رهبـري(تعـالي مـدل اول معيـاربا مرتبط بهبود قابل

 اسـت معني اينبه مشابه طوربههم 510كدو باشد مي

 بهبـود قابـل زمينه دهمينبه مربوط بهبود برنامه اين كه

.باشدمي)فرايندها(تعالي مدل پنجم معياربا مرتبط

 در اين مرحله پس از اخذ نظر تـك:چهارممرحله

هـاي تك افراد تيم تعالي سـازمان در خـصوص برنامـه

اجرايي موجود با توجه به معيارهاي پنجگانـه رضـايت 

، رضايت كاركنان، رضايت مشتريان،مالكان/ سهامداران 

مـاتريس تـصميم رضايت جامعه واجرايـي بـودن آنهـا

.تشكيل گرديد

 معيارهـاياز هريـك اوزان حاسـبهم:پـنجم مرحله

:گيري تصميم

 معيارهاياز هريك اوزان خبرگي روشبه مرحله دراين

 اوزان محاسـبه بـراي.گرديـد محاسبه موردنظر پنجگانه

 تـيم اعضاءاز سنجي نظرازپس گيري تصميم معيارهاي

آن نتيجهكه گرديد محاسبه معيارها اوزان سازمان تعالي

.گرددمي مشاهده11 شكل در

 خودارزيابياز حاصل اجراييهاي برنامه جدول.10 شكل

)Action Plan(اجرايي برنامه كدرديف

 ذينفعانبهها استراتژيو ماموريت انداز، چشم انتقال جهتاي رويه اجرايو طراحي 1101

 بهبوديها فرصت بندي اولويتو شناسايي يكپارچهو جامع سيستم طراحي 2102

 سازمانييها ارزشسازي جاري 3103

4201 
سـنجشو هـا اسـتراتژي سـازي جـاري منظـور بـه BSC روش براساس عملكرد مديريت جامع سيستم طراحي

 داخلي عملكرديها شاخص

 مشتريانو كنندگان تأمين پيشنهادات سيستم استقرارو طراحي 5202

 انساني منابع استراتژي تدوينو تهيه 6301

 پيشرفته مشاغلبندي طبقه نظام اجرايو طراحي 7302

 كاركنان فردي عملكرد ارزيابي نظام اجرايو بازنگري 8303

 پروري جانشين پروژه اجرايو طراحي 9304



108

اولويت بندي برنامه هاي بهبود سازمان با استفاده از مدل غربالگري فازي

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
هم
فد
له
سا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

)Action Plan(اجرايي برنامه كدرديف

 كاركناناز تقديرو تشويق جامع نظام طراحي 305 10

 ارتباطات جامع طراح عناصراز مورد4سازي جاري 306 11

 آموزش اثربخشي سيستم بهبود 307 12

 كاري تجارب طريقاز كاركنان توسعهو آموزش جامع نظام طراحي 308 13
 مديران آموزش جامع برنامه اجرايو طراحي 309 14

 ISO10015 استاندارد استقرار 310 15

.ها شراكت كليدييهاتفرص شناسايي هدفبا كنندگان تأمين مديريت مشيخطو استراتژي تدوينو تهيه 401 16

 توليدي قطعات كنندگان تأمين مورددر SQA سيستم اجراي 402 17

 كنندگان تأمين كليدي شايستگيهايوها توانايي ارتقاء سيستم استقرارو طراحي 403 18

 كنندگان تأمينبه اطلاعات انتقال مكانيزه سيستم استقرارو طراحي 404 19
)فكري هاي دارايي(تحقيقات مركزو مهندسي آرشيو، مستنداتو فني مدارك ايمنيو فاظتح سيستم طراحي 405 20

 دانش مديريت توسعه براي سيستمي اجرايو طراحي 406 21

 ..).و اداري اتوماسيون اينترانت،(سازماني درون ارتباطات بهبود جهت سيستمي اندازي راهو طراحي 407 22
 اطلاعات امنيتو انسجام اعتبار، ايجاديبرا نظامي طراحي 408 23

آن اجرايو برق مصرف كاهش براياي برنامه تدوينو تهيه 409 24

 تجهيزاتوها ساختمان تعميراتو نگهداري سيستم تدوينو تهيه 410 25

 OEE روش براساس وتعميرات نگهداري سيستم اثربخشيگيري اندازه 411 26
)انرژيدر جويي صرفهو زيست محيط رويكردبا(فناوري خريدو انتخاب شناسايي، جهتاي رويه تدوينو تهيه 412 27

 شده خريدارييها فناوريو تجهيزات اثربخشي گيري اندازه براياي رويه طراحي 413 28

 كدينگ جامع سيستم اجراي 414 29

 پيمانكاران فني سطح ارتقا 415 30

1 شماره كارخانه داخلي نقلو حمل سيستم بهبود 416 31

 Layout جامع طرح پروژه 417 32

 MRP رويكرد اثربخشيو مداوم سنجش براياي رويه طراحي 418 33
 405 پژو گروه قطعاتو مواد هاي موجوديسازي بهينه 419 34

2 شماره كارخانهدر كانبان سيستمسازي پياده 420 35

) توليدي غير اقلام(داخلي خريد سفارشاتهمكانيز سيستم توسعه 421 36

 ساختو توليد استراتژي تدوينو تهيه 501 37

ها پروژهبر نظارتوريزي طرح نظام استقرارو طراحي 502 38

) توليدي مواد(خريد سفارشات ريزي برنامه سيستم اندازي راهو طراحي 503 39

 توليدريزي برنامههمكانيز سيستم اندازي راهو طراحي 504 40

 فروش مكانيزه سيستم اندازي راهو طراحي 505 41

2 شماره كارخانهدر TPMسازي پياده 506 42

 فرايند آديت برنامه توسعه 507 43

 بازار نيازبه پاسخگويي زمان كاهش جهتدر محصول تكوين فرآيندهاي بهبود 508 44

45 509 
ازبـرداري الگـو بـراي سـاختارمند نظامي ايجاد منظوربه (Benchmarking) وبرداريالگ فرآيند استقرارو طراحي

 موفقيها زمانسا
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)Action Plan(اجرايي برنامه كدرديف

ها استراتژيبا آنها همسوسازي منظوربه فرآيندها طراحيدر بازنگري 510 46

 ISO/ TS 16949:2002 استاندارد گواهينامه مجدد اخذ 511 47

 ISO14001 محيطي زيست ريتمدي سيستم استاندارد استقرار 512 48
 OHSAS 18001اي حرفه بهداشتو ايمني مديريت استاندارد استقرار 513 49

 ISO17025ها آزمايشگاه صلاحيت عمومي الزامات استاندارد استقرار 514 50
 سيگماشش پروژهسه حداقل اجراي 515 51

2 شماره كارخانهدر SPC اجراي 516 52

اي حرفه فني سازمان مشاركتبا جوار كارگاهسازي پيادهو استقرار 801 53

 جامعهبا مرتبط عملكردييها شاخص گيري اندازهو شناسايي براياي رويه اجرايو طراحي 802 54

 سازان محوربا مرتبط جامعهاز سنجي نظر طرح اجرايو طراحي 803 55

 اوزان معيارها

C1 82/096/000/1

C2 86/098/000/1

C3 70/088/098/0

C4 22/042/062/0

C5 66/084/094/0

براساس نظر خبرگـان گيري تصميماوزان معيارهاي.11شكل

 سازمان 

 مـورد اجرايـي هاي برنامه بندي رتبه:ششم مرحله

 فازي تاپسيس نظربا

 بـه فـازي تاپـسيس تكنيـكاز استفادهبا مرحله اينر

 ايـندر.اسـت شده پرداخته اجراييهايمهبرنا بندي رتبه

از پـسو شـده اسـتفاده فـازي مثلثـي اعداداز مرحله

 مقيـاساز اسـتفاده بـا(تـصميم ماتريسسازي نرمالايز

 مـوزون شـده نرمـالايز فـازي تـصميم ماتريس،)خطي

 رقيـبيها گزينهازيكهر فاصله سپس.گرديد محاسبه

 منفـيآل ايـدهلحـ وراه فازي مثبتآل ايدهحلراه از

 ضـريب محاسـبه بـا نهايـتدرو.گرديد محاسبه فازي

هـاي برنامـه ترتيب،رقيبيها گزينهازيكهر نزديكي

 موردده،12 شكلدر.گرديد مشخص نظر مورد اجرايي

از هـا گزينـه سـاير بـه نـسبتكه اجراييهاي برنامه از

.شودمي ملاحظهاند بوده برخوردار بالاتري اولويت

 كـد بـا اجرايي برنامه شودمي ملاحظهكه طورانهم

از شـده شناسـايي بهبـود قابل زمينه هشتمين يعني 508

 برنامـهو اول اولويـت)فرايندها(تعالي مدل پنجم معيار

 كـد اجرايـي برنامهو ...و دوم اولويت 510كد اجرايي

.اند داده اختصاص خودبهرا دهم اولويت 501

شده در بندي بهبود اولويت هاي ينهزم:مرحله هفتم

اختيار تيم تعالي سازمان قرارداده شد كه مورد تاييد آنها 

.قرار گرفت

Cj 
Ai CCA 

508 58748/0

510 57564/0

420 5753/0

801 5677/0

505 55394/0

512 55175/0

514 54853/0

511 54841/0

507 5483/0

501 54806/0

ا.12شكل  بهبوداي ولويت اول برنامهده
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اتپيشنهاد
نتيجه حاصل از اين پژوهش يك مدل غربالگري رياضي

از زمينهبندي به منظور اولويت  هاي قابل بهبـود حاصـل

كـه باشـد مـي EFQMفرايند خود ارزيابي با مدل تعالي 

 آنجـا كـهاز.اي اسـت شامل يك الگوي هفـت مرحلـه 

 آمده اسـت مـا1مراحل تفصيلي اين مدل در فلوچارت

و صرفاً به برخي از قصد تكرار آنرا در اين بخش نداريم

مراحل كليدي اين الگو اشاره خواهيم كـرد كـه منطـق 

را ايجاد كند كه رعايت  ساده آن ممكن است اين تصور

آن چندان ضروري نيست اما تجربه ما در موضوع تعالي 

سازماني حاكي از آنست كه توجه به همه مراحل مطرح 

وه در الگوي هفت مرحله شد اي بسيار ضـروري اسـت

چشم پوشي از يك يـا بخـشي از آن مراحـل صـدمات

را به  . تحميـل خواهـد نمـود هـا زمانساجبران ناپذيري

ازتر مهمبرخي از :ين اين نكات عبارتند

از) گيـري تـصميم تيم(تلاش شود اعضاء تيم تعالي.1

مان افرادي انتخاب شوند كه جزء عناصر كليدي ساز

و جامعي از سـازمان مربوطـه  و شناخت عميق بوده

را دارا  و كـار خـود و قدرت تحليـل كـسب داشته

انتخاب افراد غير كليدي موجب خواهد شـد. باشند

و  سنگ بناي اين مدل به صورتي غلط معماري شود

حاصل از اين مدل غير قابل اتكـا هاي كليه خروجي 

 بـراي ابـزاري اسـت،فراموش نشود كه مدل. باشد

ن  جـاي خبرگـي توانـد مـي كمك به سازمان ومـدل

را بگيرد لذا در صورتي اين مدل خروجـي سازماني

قابل قبول ارائه خواهـد داد كـه خبرگـان سـازماني 

. باشنداي اين الگوي هفت مرحله بازيگران

در تفكيك برنامه.2 هاي اجرايي به سـه دسـته مـذكور

هـاي مرحله سوم مدل موجـب خواهـد شـد برنامـه 

هستند بندي نيازمند اولويت اجرايي كه به دليل كثرت 

 از طـرف.و غربال قـرار گيرنـد بندي رتبهدر فرايند 

هـاي ديگر اين تفكيك موجب خواهد شد هم برنامـه

و بـه  اجرايي سريع كه نياز به منابع زيـادي ندارنـد

و هم برنامه  ايي كه هيچگونه سرعت قابل اجرا هستند

دليل، در مـسير ايـن رند، بي منفعتي براي سازمان ندا 

.الگوي هفت مرحله قرار نگيرند

استفاده از روش خبرگي در محاسبه اوزان معيارهاي.3

 اظهارنظر موجب خواهد شد تا براساس گيري تصميم

توجـه اوزان واقعي هرمعيار بـا،اعضاء كميته تعالي

هربه شرا .سازمان محاسبه شود يط ومقتضيات

بر.4 ي صنعتي شرايطها زماناسدر فضاي واقعي حاكم

و معمـولاً گيري تصميم  عموماً از نـوع فـازي اسـت

ميها داده و سربسته مطرح در.باشند در فرم مبهم  لذا

و كـار نظر گرفتن زبان طبيعي وواقعي محيط كسب

و به ،مبهم موجود نحوي كه بتوان از اطلاعات نادقيق

را براي اولويت  هاي قابـل زمينهبندي تصميمات لازم

و كليدي است  به همـين.بهبود اخذ نمود بسيار مهم

هـاي اجرايـي از تكنيـك برنامـه بنـدي رتبهدليل در

. تاپسيس در فضاي فازي استفاده شده است

كهاز.5  نوآوري اين تحقيق در استفاده از تكنيـك آنجا

تاپسيس نيست لذا محققين تعصبي نسبت به اسـتفاده

ا لگــوي حتمــي از ايــن تكنيــك در مرحلــه شــشم

 به اين معني كه اين امكـان وجـود.پيشنهادي ندارند 

 هـم اسـتفاده MADMهـاي دارد كه از ساير تكنيـك

كه. شود و ترجيح ما آن است كـه بـه تأكيدهرچند

:دلايل ذيل از تكنيك تاپسيس استفاده شود

ي هـا روش سطح آنـاليز رياضـي در آنجا كه از•

پيها روشجبراني بالاتر از س غيرجبراني است

به تاپسيس ماننـد(غيرجبرانـييها روشنسبت

و خـــاص   روش رضـــايت بخـــش عـــام

(Conjuctive/Dejuctive Satisfying method) و روش

ــي ــويتي–ترتيبـ ) (Lexicograph method) اولـ

به عبارت ديگر مزيـت تاپـسيس. ارجحيت دارد 

غيرجبراني آن است كه در ارزيابي هاي به تكنيك 

 توجهها شاخصبين (Trade off) به مبادلهها گزينه

يكه كمبودهاي يك شاخص بـراي طوربه كند مي

يها شاخصيك گزينه ممكن است توسط قوت 

.ديگر جبران شود
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سـخت گيـري تـصميم تاپسيس چون جزء فنون•

)hard(به دليل امكان مراجعه بـه جـدول، نيست 

 براي تـصميم گيرنـده (contingency table) توافقي

.ي برخوردار نيستاز پيچيدگي چندان

در، در روش تاپسيس فازي آنجا كه از•  علاوه بر

آل ايـده نظر گرفتن فاصله يـك گزينـه از نقطـه

 منفي هم در نظرآل ايده فاصله آن از نقطه،مثبت

بـه عنـوان گزينـهاي يعني گزينه(شودمي گرفته

 كـه داراي كمتـرين شودمي اولويت دار انتخاب 

و در عـينمآل ايدهفاصله از راه حل ثبت بـوده

آل ايـده حال داراي دورترين فاصله از راه حـل 

به)منفي باشد كليـه بنـدي رتبهو از طرفي منجر

كه(SAW لذا بر روش شودمي موجوديها گزينه

چنـد گيـري تصميميها روشترين يكي از ساده

كـه لزومـا( ELECTREو روش)شاخصه اسـت 

و اين احتمال شودمينها گزينه بندي رتبهمنجر به 

و)را حذف نمايـدها گزينهوجود دارد برخي از

راها گزينهكه فاصله(Taxonomyروش كلاسيك

و) سـنجد مـي مثبـتآل ايـده صرفا با راه حـل

 هـا گزينـه كه بـه مقايـسه زوجـي(AHPتكنيك

و به همـين دليـل در عـالم كـاربردي مي پردازد

و دشـوار  ارجحيـت)باشـد مـي بسيار وقت گير

.رددا

 سـاير پژوهـشگراني كـه شـود مـي در انتها پيشنهاد.6

باشند به اجراي علاقمند به مباحث تعالي سازماني مي

ي مختلـفها زمانسامدل غربالگري معرفي شده در 

و با تحليل ،ي احتمـالي ايـن كـارها چالش پرداخته

و تقويت جنبه كاركردي امكان غناي بيشتر اين مدل

چون دامنـه انجـام ايـن از طرفي.آنرا فراهم سازند 

آنها زمانساتحقيق در  ي صنعتي بوده است اجـراي

وها زمانسادر دامنه و احصاء اختلافات  غير صنعتي

موارد استثناء آن توسط سـاير پژوهـشگران موجـب

و توسعه مدل به  ي غيرها زمانساگسترش اين دانش

.صنعتي خواهد شد
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