تاريخچـه

الف- مقدمه
شمارش معكوس براي پيوستن ما به منظومه تجارت جهاني آغاز شده است ، پيوستني كه چندان نيز از روي اختيار نيست . چشم هاي خبرگان صنعت و اقتصاد اين خاك ، نگران آثار اين پيوستن است. آيا سازمان هاي صنعتي ما ، توان رقابت در اين فضا را دارند ؟ در چه معيارهايي ضعيف هستيم ؟ سازمان ما چگونه بايد باشد تا در رقابت ، پيروز‌‌ ميدان باشيم ؟ تفاوت سازمان ما با يك سازمان سرآمد در مقياس جهاني چيست؟ 
اين ها همان سؤال هايي است كه در كشورهاي پيشرفته امروز ، سال ها قبل و در دوران ركود اقتصاد جهاني ، مطرح شد.كشورهايي نظير : ژاپن ، آمريكا و كشورهاي اروپايي ، اين سؤالات را طرح كردند و كوشيدند كه الگويي از يك سازمان موفق و سرآمد ارايه كنند . سازماني كه نيازهاي  اصلي جامعه را به بهترين نحو برآورده مي كند و دراين راه سرآمد ديگر سازمانهاست . به الگوهايي كه از اين سازمانها ارايه گرديد، مدل هاي سرآمدي كسب و كار مي گويند كه به ادعاي بسياري از صاحب نظران ، نقش اساسي در جهت گيري صحيح سازمانهاي تجاري در اين كشورها داشته است (گرچه حوزه عمل بعضي از اين مدل ها ،وسيع تر از حوزه تجارت است و مثلاً در حوزه هاي آموزش و بهداشت نيز استفاده مي شود) . اين مدل ها ، الگويي از يك سازمان ارايه مي كنند كه در ايده و عمل، سرآمد سازمانهاي ديگر است و نشان مي دهد براي رشد و سرآمدي ، چه تغييراتي در اجزاء سازمان بايد انجام شود .
سؤالي كه عموماً در اينجا مطرح مي شود اين است كه با توجه به اينكه كشور ما از لحاظ فرهنگي ، اجتماعي و اقتصادي داراي ويژگيها و بافت خاصي است ، آيا استفاده از اين مدلها مي تواند براي سازمانهاي ايراني عملي و مفيد باشد ؟ و در صورت استفاده از آنها تا چه حد بايد در آنها تغيير ايجاد كرد ؟ تحقيقاتي كه توسط مؤلفين اين كتاب و ساير همكاران ، به همين منظور انجام شده است نشان مي دهد كه مدلهاي سرآمدي در كشورهاي مختلف به سوي يكديگر همگرا بوده و براي استفاده از اين مدلها ، نياز به تغييرات اساسي و ساختاري در آنها نيست . به عبارتي ، زبان كسب و كار ، زباني بين المللي و جهاني است كه سازمانها ايراني پيشرو ، براي استفاده از آن، بايد آن را بياموزند و آشنايي با مدلهاي سرآمدي معتبر ، اصلي ترين قدم در اين راه است .
در بين مدلهاي سرآمدي كسب و كار ، مدل EFQM به دلايل متعددي از جمله دلايل زير ، اهميت بيشتري براي صنايع و سازمانهاي پيشتاز در كشور ما دارد : 
1)  تحقيقات نشان مي دهد كه اين مدل در سطح جهان بيش از ديگر مدلها ، به عنوان مدل مرجع جوايز ملي انتخاب شده است .
2)  از آنجا كه اين مدل در اكثر كشورهاي اروپايي ، به عنوان مدل مرجع انتخاب شده است ، امكان الگو برداري از طيف وسيعي از سازمانها در كشورهاي مختلف اروپايي با شرايط و ويژگيهاي متفاوت وجود دارد و امكان مراجعه و بازديد از سازمانهاي سرآمد (يا سازمانهايي كه براي رسيدن به آن كوشيده اند ) در برخي اي اين كشورها مثل تركيه براي متخصصين كشور ما آسانتر است .
3)  روابط كشور ما با كشورهاي اروپايي ، عموماً روابط خوبي بوده است كه امكان انتقال دانش و استفاده مستقيم از خبرگان اين مدل را براي سازمانهاي ايراني فراهم مي كند.
4)  ديدگاه سيستماتيك قوي ، توجه دقيق به مديريت مبتني بر فرآيندهاي سازماني و نتيجه گرايي مدل  EFQM  براي سازمانهاي ايراني كه معمولاً در اين حوزه ها مشكلات جدي روبرو هستند، بسيار آموزنده و اجرايي است .
5)  مدلي كه مبناي ارزيابي و اهداي "جايزه ملي بهره وري و تعالي سازماني" در بخش صنعت و معدن ايران قرار گرفته است (وقرار است توسط وزارت صنايع و معادن به سازمانهاي واجد شرايط احراز جايزه ، داده شود) منطبق بر مدل EFQM است.
از سويي ، مدل EFQM در سطح گسترده اي در اروپا و جهان مورد استفاده قرار گرفته است . بر اساس آخرين مطالعات صورت گرفته ، مي توان به نتايج زير اشاره كرد: 
 
-        بيش از 000/20 سازمان در اورپا اين مدل استفاده كرده اند .
-        15 شركت از 25 شركت بزرگ اروپا اين مدل را جهت ارزيابي بكار گرفته اند.
-        از 50 شركت برتر كه توسط  financial Timesدر سال 2001 معرفي شدند 13 شركت اروپايي بوده كه از اين تعداد 9 شركت مدل EFQM را مورد استفاده 
          قرار  داده اند.
-        حداقل 000/10 شركت كوچك به اين مدل توجه كرده اند. 
 
ب- تاريخچه مدلهاي سرآمدي كسب و كار و جوايز كيفيت 
 

درسال 1950 موسسه JUSE ژاپن ، آقاي دكتر ادوارد دمينگ را براي انجام سخنراني هاي مختلفي در زمينه كيفيت به ژاپن دعوت نمود . در سال 1951 اين موسسه به پاس خدمات دكتر دمينگ جايزه اي به نام ايشان بنيان نهاد كه اهداء آن ، همچنان ادامه دارد . اين مدل ، نگرش جديدي در بحث كيفيت ايجاد و عنوان كرد كه براي توليد محصولات و خدمات با كيفيت، نياز به هماهنگي همه جانبه در سطح سازمان داريم . اگرچه در آن زمان عمدتاً استفاده از روش هاي آماري براي كنترل كيفيت در كانون توجه اصلي اين مباحث بود ، ولي همين تفكر "نگرش فراگير" منجر به ظهور "كنترل كيفيت فراگير" در دهه 60 ميلادي گرديد .
موفقيت ژاپن در به كارگيري روش هاي علمي كسب و كار، تهديدي جدي براي شركت هاي آمريكايي ايجاد كرد، بطوري كه در دهه 80 بسياري از آنها با واگذار كردن بازار به رقباي ژاپني در آستانه ورشكستگي قرار گرفتند . اين تهديدات منجر گرديد كه شركت هاي غربي در روش هاي كسب و كار خود تجديد نظر كرده و مديريت كيفيت فراگير را به طور گسترده اي به كار گيرند.
در اواخر دهه 1980 ، مطرح شدن دو نگرش عمده ، شيوه ها ونظام هاي مديريت كيفيت سازمانها را بطور محسوسي تحت تأثير قرار داد : استانداردهاي سري ISO 9000 و مديريت كيفيت فراگير.
استانداردهاي سري ISO 9000 به منظور هماهنگ كردن استانداردهاي كيفيت و ارائه الگوهايي براي تضمين كيفيت به وجود آمد . سنجش ميزان انطباق و سازگاري هر سازماني با استاندارد ISO 9001، به راحتي و از طريق انجام برنامه هاي مميزي (داخلي/ بيروني) امكان پذير است و سازمان هايي كه بتوانند با موفقيت، مميزي هاي شخص ثالث (توسط سازمانهاي گواهي دهنده) را سپري كنند، موفق به دريافت گواهينامه مربوطه خواهند شد .
مديريت كيفيت فراگير ، روشي براي مديريت و اداره يك سازمان است كه اساس آن محور قرار دادن كيفيت و مشاركت همه اعضاي سازمان بوده و هدف از آن ، نيل به موفقيت در دراز مدت از طريق جلب رضايت مشتري و تأمين منافع همه ذي نفعان است . بر خلاف ISO 9000، يك استاندارد رسمي بين المللي براي مديريت كيفيت فراگير كه مشخص كند چگونه مي توان يك سيستم مديريت كيفيت فراگير را ايجاد كرد، وجود ندارد . حتي خطوط راهنماي يكسان و هماهنگي كه كمك كند چگونه مي توان استقرار و به كارگيري مديريت كيفيت فراگير را اندازه گيري و ارزيابي كرد نيز موجود نيست . از سوي ديگر هيچ سازمان يا مرجع رسمي صدور گواهينامه اي كه قادر باشد استقرار و دستيابي به مديريت كيفيت فراگير را بر اساس استانداردهاي بين المللي گواهي نموده و به رسميت بشناسد نيز وجود ندارد . از اين رو مي بينيم نظريات كم و بيش متفاوتي توسط انديشمندان اين رشته همچون دمينگ ، جوران، كرازبي ، ايشي كاوا، فيگن بام و ... در تعريف مديريت فراگير و اصول و راهكارهاي اجرايي آن ، مطرح شده است . اما موضوعي كه تمامي انديشمندان مديريت بر آن اتفاق نظر دارند ، ضرورت اندازه گيري اصول و معيارهاي اصلي مديريت كيفيت فراگير است . به همين دليل در سالهاي اخير مطالعات و تحقيقات متعددي به منظور شناسايي و اندازه گيري معيارهاي اصلي مديريت كيفيت فراگير در كشورهاي مختلف انجام شده است .
لازم به ذكر است كه پيشتر در غرب مدل هايي براي ارزيابي بنگاههاي صنعتي و غير صنعتي به وجود آمده بودند كه با ظهور سيستم هاي ISO 9000 به مقبوليت جهاني نيز رسيدند ولي هيچ كدام ديد فراگيري نسبت به كسب و كار نداشتند . يكي از اولين گام ها براي بخشيدن ديد فراگير به اين مدل ها ، در سال 1983 و در كانادا، با طرح جايزه كيفيت و سرآمدي كانادا برداشته شد . پس از آن ،  در سال 1987 بعد از چندين سال كار مستمر ، مدل كسب و كار جايزه ملي كيفيت مالكوم بالدريج در آمريكا مطرح گرديد كه در واقع پوشش دهنده تمامي اجزاء يك كسب و كار با در نظر گرفتن منافع تمامي ذي نفعان بود . به دنبال مدل بالدريج ، مدل جايزه كيفيت اروپا توسط بنياد اروپايي مديريت كيفيت (EFQM) در سال 1991 ارائه گرديد كه بسياري از كشورهاي اروپايي و غير اروپايي از آن پيروي كردند .
از سوي ديگر ، تغييرات به وجود آمده در اقتصاد جهاني ، تلاش هاي انجام شده توسط سازمان تجارت جهاني (WTO)  در راستاي جهاني كردن اقتصاد و افزايش رقابت جهاني ، همه و همه كشورهاي مختلف (اعم از توسعه يافته و يا در حال توسعه) را به اين باور رسانده است كه براي حضور و بقاء در بازارهاي منطقه اي ، جهاني و حتي داخلي بايد توان رقابتي و قابليت رقابت پذيري صنايع و سازمانهاي خود را افزايش دهند . از اين رو كشورهاي مختلف ، مطالعات متعددي در زمينه شناسايي و اشاعه عوامل كليدي موفقيت سازمان ها ، به منظور بهبود عملكرد آنها انجام داده اند.
جوايز ملي كيفيت و مدل هاي سرآمدي  سازماني حاصل اين مطالعات و تحقيقات است و بسياري از كشورهاي توسعه يافته و در حال توسعه در سالهاي اخير آن را در سطح سازمان هاي كسب و كار خود جاري ساخته اند . جايزه دمينگ در ژاپن (1951) ، جايزه كيفيت و سرآمدي كانادا (1983)، جايزه مالكوم بالدريج امريكا (1987) ، جايزه كيفيت استراليا(1987)، جايزه كيفيت اروپا(1991)، جايزه ملي كيفيت راجيو گاندي هند(1991) و ... نمونه هايي از تلاش هاي انجام شده در اين زمينه است .
اگر چه مدل هاي دمينگ ، بالدريج و EFQM معروف ترين مدل هاي سرآمدي عملكرد هستند ولي كشورهاي ديگري هستند كه مدل هاي خاصي را براي خود توسعه داده اند . البته مدل هاي توسعه داده شده ، غالباً از مدل هاي معروف فوق الهام گرفته اند .
جوايز ملي كيفيت بر اين واقعيت تأكيد دارند كه بقاء در رقابت جهاني ، مستلزم بهبود عملكرد در مقياس جهاني است . اين مدل ها ، با ارائه معيارهاي ارزيابي ، خطوط راهنمايي براي سازمان ها ايجاد مي كنند تا پيشرفت ها و عملكرد خود را در زمينه كيفيت و سرآمدي سازماني اندازه گيري نمايند . از سويي ، معرفي سازمان هاي برتر و برندگان جوايز كيفيت ، مثالهاي عملي از دستيابي و موفقيت در پياده سازي اصول مديريت كيفيت فراگير را ايجاد و به سازمان ها كمك مي كند تا با الگو قرار دادن آنها ، نظام هاي مديريت خود را بهبود بخشند .  
 
ج- تاريخچه بنياد اروپايي مديريت كيفيت و مدل سرآمدي EFQM
 

سازمانهايي كه حقيقتاً سرآمد هستند ، مي كوشند با دست آوردهايشان و نشان دادن اين كه چگونه به اين دست آوردها رسيده اند و اين كه در آينده چه دست آوردهايي خواهند داشت، رضايت ذي نفعان خود را جلب كنند . انجام اين كار ، حتي در مساعدترين شرايط كار دشواري است، از اين رو در شرايطي كه رقابت جهاني افزايش مي يابد ، نوآوري هاي تكنولوژيكي به سرعت اتفاق مي افتند، فرآيندها تغيير مي كنند و تغييرات مداوم در اقتصاد ، شرايط اجتماعي و محيط پيرامون مشتري رخ مي دهند، استمرار اين كار دشوارتر نيز خواهد شد. 
با شناخت اين چالش ها بود كه بنياد اروپايي مديريت كيفيت(EFQM) ايجاد شد تا رهيافتي به مديريت را بين سازمانهاي اروپايي ترويج كند كه در ابعاد جهاني قابل طرح و راهنماي آنها به سوي سرآمدي پايدار باشد . بنياد اروپايي مديريت كيفيت، يك سازمان غير انتفاعي است كه در سال 1988 ميلادي توسط چهارده شركت معتبر اروپايي و با حمايت اتحاديه اروپا تأسيس گرديد. در حال حاضر بيش از 800 شركت اروپايي در اين سازمان عضويت دارند . مأموريت اين سازمان ايجاد يك نيروي راهبرنده در جهت سرآمدي عملكرد و چشم انداز آن درخشش سازمان هاي  اروپايي در جهان است . رياست وقت اتحاديه اروپا به هنگام امضاء موافقت نامه تأسيس اين بنياد چنين اظهار مي دارد : 
" تلاش براي بهبود و ارتقاء كيفيت يكي از پيش نيازهاي موفقيت براي تك تك شركت ها و براي رقابت پذيري همه ما به صورت جمعي است ." 
بنياد اروپايي مديريت كيفيت ، نقشي اساسي در جهت ترغيب و كمك به شركتهاي اروپايي براي توسعه مديريت كيفيت در اروپا داشته است . شركت هاي اروپايي پذيرفته اند كه مديريت كيفيت فراگير راهي براي مديريت كردن فعاليتها در جهت دستيابي به كارآيي، مؤثر بودن و مزيت هاي رقابتي است كه تضمين كننده موفقيت در درازمدت بوده و اين ميسر نمي گردد مگر با تأمين نيازهاي مشتريان ، كاركنان و ديگر ذي نفعان سازمان . اين عقيده روز به روز در بين شركتهاي اروپايي بيشتر رواج مي يابد . مدل سرآمدي EFQM، به عنوان چارچوبي اوليه براي ارزيابي و بهبود سازمان ها معرفي شده است ، مدلي كه نشان دهنده مزيت هاي پايداري است كه يك سازمان سرآمد بايد به آنها دست يابد .
كار طراحي اين مدل، به صورت جدي از سال 1989 ميلادي آغاز شد و مدل سرآمدي EFQM در سال 1991معرفي گرديد . اين مدل به سرعت مورد توجه شركتهاي اروپايي قرار گرفت و مشخص گرديد كه سازمانهاي بخش عمومي و صنايع كوچك هم علاقه دارند از آن استفاده كنند . در سال 1995 ويرايش مربوط به بخش عمومي و در سال 1996 مدل مربوط به سازمانهاي كوچك (SME) توسعه داده شد . اگر چه اين مدل همواره مورد توجه و بازبيني بنياد اروپايي كيفيت قرار داشته است اما مهمترين بازبيني كه منجر به تغييراتي در مدل گرديد در سال 1999 اتفاق افتاد . مهمترين تغييرات عبارت بودند از توجه بيشتر به رويكردهايي كه مي توانست نتايج مربوط به مشتريان را به دنبال داشته باشد و نيز توجه بيشتر به بحث شراكت و مديريت دانش . در سال 2001 مدل سازمانهاي كوچك و متوسط با مدل سرآمدي EFQM هماهنگي بيشتري پيدا كرد و تحت نام "مدل سرآمدي EFQM : ويرايش سازمانهاي كوچك و متوسط" معرفي گرديد . در سال 2003 ويرايش جديدي از مدل EFQM ارائه شده است كه نسبت به ويرايش سال 1999 داراي تغييرات قابل ملاحظه اي در زير معيارها و نكات راهنماست . 
مدل سرآمدي  EFQMدر يك نگاه
در يك نگاه كلي، مدل سرآمدي كسب و كار EFQM شامل پنج جزء اصلي است كه در شكل زير پنج جزء و ارتباط آنها مشخص شده است :
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بررسي اجمالي مفاهيم  بنيادين سرآمدي در مدل EFQM
مفاهيم بنيادين سرآمدي، مفاهيمي هستند كه اين مدل برآنها بنا نهاده شده است و در واقع پايه و اساس مدل اند . اين مفاهيم بر گرفته از اعتقادات و باورهاي محوري شركتها و سازمانهاي سرآمدي قرن بيستم هستند، سازمانهايي كه در عمل و با باور به اين مفاهيم، شركتهايي ساخته اند كه در تاريخ كسب و كار ماندگار شده اند . از سويي، تحقيقات نشان مي دهد كه اين مفاهيم، با نظريات متفكران و صاحب نظران علم مديريت، در مورد اهدافي كه يك سازمان بايد به آنها دست يابد، همخواني و سازگاري دارد . به عبارت ديگر، نظريات انديشمندان و عملكرد سازمانهاي سرآمد در قرن بيستم، تصويري از يك سازمان سرآمد رقم زده است كه دراين مفاهيم گنجانده شده است.
لذا شرط اساسي سرآمدي، اعتقاد و عمل به اين مفاهيم در تمامي سازمان و بويژه در بين مديران ارشد آن است. در مدل EFQM اين مفاهيم بنيادين به شرح زير هستند :
1)  نتيجه گرائي : سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد، بايد به گونه اي كار كند كه به نتيجه مطلوب دست پيدا كند و اين نتيجه بايد نظر تمامي ذي نفعان سازمان را بطور متوازن، جلب كند (ايجاد توازن يعني توجه به نظر همه بر حسب ميزان اهميت هر كدام ) . ذي نفعان سازمان عبارتند از كاركنان، مشتريان، تامين كنندگان، جامعه، سهامداران و ساير كساني كه منافع مالي در سازمان دارند .
2)  مشتري مداري : از آنجا كه داوري نهايي در مورد كيفيت محصولات و خدمات با مشتري است، جلب نظر مشتري اهميت زيادي دارد. ايجاد وفاداري در مشتري و بدست آوردن سهم بازار، تنها از طريق توجه جدي به نيازهاي مشتريان فعلي و بالقوه امكان پذير است .
3)  رهبري و ثبات در مقاصد : رهبري يعني تعيين اهداف و ايجاد انگيزه در افراد براي تلاش در جهت دستيابي به اهداف سازمان. در سازمان سرآمد، مديران در حرف و عمل، الهام بخش كاركنان براي تلاش جهت سرآمدي سازمان هستند، چشم انداز دقيقي از آينده سازمان براي آنها رسم مي كنند، در رسيدن به اهداف سازماني با ثبات هستند و محيطي را فراهم مي كنند كه در آن كاركنان نيز بتوانند بخوبي كاركنند .
4)  مديريت مبتني بر فرآيندها و واقعيتها : سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد بايد به كمك مجموعه اي از سيستم ها، فرآيندها و واقعيتهاي مرتبط و به هم پيوسته، مديريت شود.
5)  توسعه و مشاركت كاركنان : سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد بايد مشاركت كاركنان را  در امور به حداكثر برساند . براي استفاده از تمامي توان بالقوه كاركنان سازمان، بهترين كار، توانمند كردن كاركنان در انجام كارهايشان و ايجاد ارزش هاي مشترك و فرهنگ اعتماد در سازمان است .
6)  يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر: سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد، بايد وضع موجود را به چالش بطلبد و به يادگيري و نوآوري در سازمان اهميت زيادي بدهد. در اين سازمان، افراد بايد دانش خود را به ديگران منتقل كنند و فرهنگ يادگيري (يادگرفتن و ياد دادن)،  نوآوري و بهبود مداوم، پايه همه كارها باشد . 
7)  توسعه شراكتها: شراكت، يك رابطه تجاري درازمدت است . سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد، بايد به نحوي با سازمانهاي ديگر شريك شود كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد كند . براي اين كه بين شركا، رابطه سودمند و درازمدت ايجاد شود، بايد اعتماد و انتقال دانش و تجربيات به يكديگر، پايه روابط دو جانبه باشد.
8)  مسووليت اجتماعي شركت : سازماني كه مي خواهد سرآمد باشد، بايد به جامعه توجه زيادي داشته باشد و فراتر از انتظارات و مقررات جامعه عمل كند. توجه به اخلاقيات در كار، يكي از مشخصه هاي يك سازمان سرآمد است .
 

بررسي اجمالي معيارها در مدل EFQM و نحوه امتيازدهي به آنها 
مدل سرآمدي EFQM يك مدل غير تجويزي است كه از 9 معيار تشكيل شده است . اين معيارها، هسته و قلب اين مدل هستند و مبناي ارزيابي يك سازمان قرار مي گيرند. مفاهيم بنيادين، اهدافي را نشان مي دهند كه يك سازمان سرآمد بايد به آنها دست پيدا كند . اهداف و آرمانها معمولاً بلند پروازانه و دوردست هستند، لذا براي اينكه سازمانها بدانند كه براي رسيدن به اين اهداف، بايد چگونه در عمل، كار و فعاليت كنند، نياز به معيارهايي دارند كه اجراي آنها در سازمان، موجب رسيدن به اهداف شود . معيارهاي مدل EFQM به دو دسته تقسيم مي شوند : 
الف- توانمند سازها : پنج معيار اول اين مدل بوده و عواملي هستند كه سازمان را براي رسيدن به نتايج عالي، توانمند مي نمايند .
ب – نتايج :  نتايجي هستند كه سازمان سرآمد در حوزه هاي مختلف به آنها دست پيدا مي كند و بيان كننده دستاوردهاي حاصل از اجراي مناسب توانمندسازها هستند .
 

در مدل EFQM معيارها روي هم، 1000 امتياز دارند (500 امتياز براي توانمندسازها و 500 امتياز براي نتايج ) به عبارتي اگر سازماني موفق شود كه اين مدل را كاملاً در سازمان خود پياده كند، مي تواند 1000 امتياز بگيرد . سازمان هاي اروپايي مي توانند بطور ساليانه از EFQM براي ارزيابي سازمان خود تقاضا نمايند . در صورتي كه سازمان حداقل انتظارات EFQM را برآورده كند و بالاترين نمره ارزيابي را در ميان متقاضيان كسب نمايد، به عنوان برگزيده معرفي و جايزه اصلي به آن تعلق خواهد گرفت (گرفتن حدود 700 امتياز از 1000 امتياز ، فقط در توان شركتهاي با كلاس جهاني است)
در شکل زير اين معيارها, نحوه تعامل و ارتباط آنها با يکديگر و امتياز هر کدام را ملاحظه مي کنيد: 
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معيارهـا در مـدل EFQM  :
1)  رهبري : در اينجا مشخص مي گردد كه رهبران سازمان چگونه امكان توسعه و دستيابي به مأموريت و چشم انداز را فراهم مي سازند و چگونه ارزش ها (براي موفقيت درازمدت سازمان) تدوين و محقق مي گردند و رهبران سازمان چگونه در توسعه و اجراي سيستم مديريتي سازمان مشاركت مي نمايند .
2)  خط مشي و استراتژي : در اينجا مشخص مي گردد كه چگونه سازمان، مأموريت و چشم انداز خود را از طريق يك استراتژي شفاف با در نظر گرفتن منافع ذي نفعان سازمان محقق مي سازد و چگونه اين استراتژي از طريق خط مشي ها، برنامه ها، اهداف، مقاصد و فرآيندها مورد پشتيابي قرار مي گيرد . 
3)  منابع انساني : در اينجا مشخص مي گردد كه چگونه سازمان، دانش و توانايي هاي منابع انساني خود را به طور انفرادي، تيمي و در سطح سازمان مديريت كرده، توسعه داده و مورد بهره برداري قرار مي دهد و آنها را به گونه اي برنامه ريزي مي نمايد كه خط مشي واستراتژي سازمان و اجراي مؤثر فرآيندها مورد پشتيباني قرار گيرند .
4)  شراكت ها و منابع : در اينجا مشخص مي گردد كه چگونه سازمان، شركاء خارجي و منابع داخلي خود را مديريت مي نمايد تا از خط مشي و استراتژي سازمان و اجراي مؤثر فرآيندهاي سازمان حمايت گردد.
5)  فرآيند ها : در اينجا مشخص مي گردد كه چگونه سازمان فرآيندها را طراحي و مديريت نموده و بهبود مي دهد تا از خط مشي و استراتژي سازمان حمايت گردد و ضمن جلب رضايت كامل براي مشتريان و ديگر ذي نفعان به طور روزافزون براي آنها ايجاد نمايد.
6)  نتايج مشتريان : در اينجا مشخص مي گردد كه سازمان در ارتباط با مشتريان بيروني خود چه نتايجي بدست مي آورد .
7)  نتايج منابع انساني : در اينجا مشخص مي گردد كه سازمان در ارتباط با منابع انساني خود چه نتايجي بدست مي آورد .
8)  نتايج جامعه : در اينجا مشخص مي گردد كه سازمان در ارتباط با جامعه محلي، ملي و بين المللي چه نتايجي بدست مي آورد .
9)  نتايج كليدي عملكرد : در اينجا مشخص مي گردد كه سازمان در ارتباط با عملكرد برنامه ريزي شده خود چه نتايجي بدست
 مي آورد .
 

 

بررسي اجمالي منطق RADAR و فرآيند كلي ارزيابي در مدل EFQM
منطقي كه براي اندازه گيري يك سازمان نسبت به مدل EFQM وجود دارد، منطق RADAR است كه از اول كلمات نتايج (Results)، رويكرد يا رهيافت (Approach) ،جاري سازي(Deployment) ، ارزيابي و بازنگري (Review & Assessment) بدست مي آيد. اين منطق بيان مي كند كه سازمان براي رسيدن به نتايج مورد نظر بايستي برنامه و رويكرد مناسبي داشته باشد، اين برنامه و رويكرد بايد در اركان سازمان تسري داده شده و به اجرا درآيد و نهايتاً عملكرد سازمان نسبت به برنامه بايستي مورد ارزيابي قرار گرفته و در صورت لزوم بازنگري گردد.

سازمان EFQM ، متقاضيان را به دسته هاي زير تقسيم مي كند : 
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       شركت هاي بزرگ 
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       واحدهاي عملياتي از شركتها 
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       سازمان هاي بخش خدمات عمومي 
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       سازمان هاي با اندازه كوچك و متوسط مستقل 
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       سازمان هاي با اندازه كوچك و متوسط وابسته 
 

هر كدام از شركتهاي متقاضي ، تقاضانامه اي را كه از طرف EFQM در اختيار آنها قرار مي گيرد، تكميل كرده و به همراه گزارشي كه كم و كيف آن توسط EFQM مشخص مي گردد به EFQM ارسال مي نمايد . بعد از انجام ارزيابي گزارش توسط ارزيابان ، در صورتي كه امتياز كسب شده توسط شركت مربوطه بالاتر از 450 باشد براي بازديد از محل و ارزيابي حضوري ، انتخاب خواهند شد. شركت هايي كه دراين مرحله بالاتر از 550 امتياز كسب نمايند به عنوان منتخبين دور نهايي انتخاب مي شوند . در اين مرحله كميته داوران شركت هايي را كه بتوانند بالاتر از 630 امتياز كسب نمايند به عنوان برنده جايزه مقدماتي و بالاترين امتياز را (در صورت كسب حداقل امتياز) به عنوان برنده نهايي معرفي مي كنند . بايد توجه كرد كه امتيازهاي مذكور ثابت نبوده و ابتداي هر سال توسط كميته داوران EFQM تعيين مي شوند.
   
بررسي اجمالي رهيافتهاي مختلف خود ارزيابي در مدل EFQM
خود ارزيابي، يعني بازنگري منظم، سيستماتيك و جامع از فعاليت هاي سازمان و نتايجي است كه سازمان به آنها دست مي يابد. فرآيند خودارزيابي به سازمان كمك مي كند كه به طور شفاف نقاط قوت و زمينه هاي بهبود خود را شناسايي كند. براي خود ارزيابي، روشها (يا رهيافت)هاي مختلفي وجود دارد. هركدام از اين رهيافت ها، بر حسب اينكه سازمان مي خواهد چه ميزان وقت و هزينه براي خود ارزيابي صرف كند و چقدر دقت در نتايج خود ارزيابي مدنظر سازمان است رهيافت هاي ديگر برتري دارد، ولي به صورت عمومي نمي توان گفت كدام روش بهتر است . 
مدل EFQM پنج روش (رهيافت) مختلف براي خود ارزيابي بر اساس اين مدل پيشنهاد كرده است :
 

رهيافت پرسشنامه 
در اين رهيافت، تعدادي سوال مطرح مي شود كه پاسخ به آنها نشان مي دهد سازمان تا چه حد در پياده كردن معيارهاي مدل موفق بوده است. اين رهيافت، كم هزينه ترين روش ارزيابي بوده و سريع انجام مي شود . اين رهيافت، يك روش عالي براي جمع آوري اطلاعات از تصورات كاركنان سازمان است . پرسش ها مي توانند خيلي ساده و با جوابهاي "بله/خير" باشند و يا به صورت مفصل و با جوابهايي كه به آنها امتيازي بين صفر تا صد تعلق مي گيرد. 
 

رهيافت نمودار ماتريسي 
در اين روش، يك ماتريس طراحي مي شود كه در سطر اول آن، معيارهاي مدل و در ستون اول آن اعداد يك تا ده نوشته شده است. در هر خانه اين ماتريس، جمله اي وجود دارد كه درصدي از معيار ذكر شده در آن ستون را پوشش مي دهد. به هنگام خودارزيابي مشخص مي گردد كه سازمان چه ميزان از هر معيار را پوشش داده است .
 

رهيافت كارگاه 
در اين روش، اعضاي تيم مديريتي بايد اطلاعات مربوط به ميزان انطابق سازمان با معيارهاي مدل EFQM را جمع آوري كرده و در يك كارگاه به يكديگر ارائه كنند. استفاده از اين روش، نياز به صرف زمان توسط مديران سازمان دارد و يكي از مزاياي آن اين است كه مديران به وحدت نظر در مورد نقاط قوت و حوزه هاي نيازمند بهبود سازمان مي رسند. براي اجراي موفق خود ارزيابي بر مبناي اين روش، معمولاً نياز به حداقل دو نفر داريم كه كاملاً در مورد ارزيابي آموزش ديده باشند .
 

رهيافت پروفرما
در اين روش براي ارزيابي سازمان تعدادي فرم تهيه مي شود. هر فرم براي ارزيابي يك زير معيار استفاده مي شود كه در بالاي آن، توصيفي از معيار مربوطه و در زير آن نام بخش ها و قسمت هايي كه در اين زمينه در سازمان ارزيابي و مشاهده شده اند، آورده مي شود. بقيه صفحه براي بيان نقاط قوت و زمينه هاي بهبود سازمان و ارائه شواهد مربوطه تقسيم مي شود.
براي تكيمل و دقيق كردن ارزيابي در اين روش، هر جا نياز باشد مي توان از مصاحبه و بازديد از محل استفاده كرد .
 

رهيافت شبيه سازي فرآيند اخذ جايزه
اين رهيافت، دشوارترين ودقيق ترين روش خودارزيابي است كه در آن فرآيند اخذ جايزه اروپايي كيفيت از ابتدا (يعني تهيه و تكميل مدارك لازم مطابق آن چه در بروشور اطلاعاتي جايزه اروپايي كيفيت توصيه شده ) تا انتها (يعني ارزيابي، تهيه گزارش نهايي و اعلام نتايج ارزيابي سازمان توسط يك تيم از ارزيابان آموزش ديده و مستقل) در سازمان اجرا مي شود. اگر قرار باشد فقط يك واحد سازماني ارزيابي شود اعضاي تيم ارزيابي مي توانند از واحد ديگري از سازمان يا شعبه ديگري از آن باشند، ولي در صورتي كه كل سازمان بخواهد از اين روش استفاده كند بهتر است از تعدادي ارزياب خارجي استفاده كرد .
تشريح مفاهيم بنيادين سرآمدي در مدل EFQM
مدل EFQM مبتني بر " مفاهيم بنيادين سرآمدي" است كه در اينجا آنها را توضيح مي دهيم . دست يابي  به سرآمدي نياز به تعهد فراگير مديريت سازمان به اين مفاهيم بنيادين و پذيرفتن كامل آنها دارد . براي شروع فرآيندي كه منجر به درك دو جانبه اي از اهميت اين مفاهيم بنيادين شود. 
يك ارزيابي ساده و اوليه از اين كه سازمان در چه مرحله اي از بلوغ سازماني در تحقق اين مفاهيم بنيادين قرار دارد مي تواند مبنايي باشد براي اين كه اعضاي تيم ، در مورد نحوه و چرايي تحقق اين مفاهيم ، بحث و گفتگو كنند و مي تواند زمينه ساز دستيابي به اين مفاهيم در آينده باشد . در شكل زير نحوه تعامل اين مفاهيم بنيادين را ملاحظه مي كنيد.
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معرفي مفاهيم 
1)  نتيجه گرايي : سازمان سرآمد به نتايجي دست مي يابد كه تمامي ذي نفعان سازمان را مشعوف مي كند كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 

در محيط دنياي امروز، تغييرات سريعي اتفاق مي افتد و نيازها و انتظارات ذي نفعان اغلب و بسرعت تغيير مي كند . سازمان هاي سرآمد در پاسخ گويي به اين نيازها و انتظارات متغير چالاك و منعطف هستند . سازمانهاي سرآمد، نيازها و انتظارات ذي نفعان خود را اندازه گيري كرده و از آن فراتر مي روند  تجارب و تصورات ذي نفعان را نسبت به خودشان برآورد مي كنند و عملكرد ديگر سازمان ها را در اين خصوص ، مشاهده و بازنگري مي نمايند . اطلاعاتي كه براي اين اندازه گيري ها و مشاهده ها به كار مي روند از ذي نفعان فعلي و آتي سازمان گردآوري مي شود.

اين سازمانها از اين اطلاعات براي تعيين ، پياده سازي و بازنگري خط مشي ها، استراتژي ها، اهداف بلند مدت، اهداف كوتاه مدت، معيارها و برنامه هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت استفاده مي كنند . اطلاعات گرد آوري شده به سازمان كمك مي كند تا به مجموعه متوازني از نتايج براي ذي نفعان دست يافته و آن را توسعه بخشد . مزايايي كه از بكارگيري اين مفاهيم عايد مي شود عبارتند از :

-        ايجاد ارزش افزوده براي تمامي ذي نفعان سازمان

-        موفقيت پايدار براي تمامي ذي نفعان سازمان 

-        درك نيازمنديهاي عملكردي حال و آينده سازمان كه به سازمان در تعيين اهداف كمك مي كند .

-        ايجاد هم راستايي و تمركز در سطح سازمان 

-        مشعوف كردن ذي نفعان سازمان 

 

2) مشتري مداري : سازمان سرآمد، ارزش پايدار براي مشتري ايجاد مي نمايد . كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

سازمان هاي سرآمد مشتريانشان را مي شناسند و از نزديك با آنها آشنا هستند . آنها مي دانند مشتريان داوران نهايي درباره كيفيت محصولات و خدمات سازمان هستند . انها مي دانند كه از طريق تمركز شفاف بر انتظارات و نيازهاي مشتريان بالقوه و بالفعل و حفظ مشتريان، شاخص هايي چون سهم بازار و اعتماد و وفاداري مشتريان به حداكثر خود مي رسد . اين سازمانها پاسخ گوي نيازها و انتظارات فعلي مشتريان هستند و براي بهبود پاسخ گويي به مشتريانشان هر جا نياز باشد آنها را به بخش هاي مختلف تقسيم مي كنند . آنها فعاليتهاي رقبا را مشاهده و نظارت كرده و مزيت هاي رقابتي آنها را درك مي نمايند. اين سازمان ها بدرستي نيازها و انتظارات آينده مشتريان را پيش بيني مي كنند و بگونه اي عمل مي كنند كه اين نيازها را برآورده كرده و در صورت امكان از آن نيز فراتر روند . آنها تجارب و تصورات مشتريانشان را مشاهده و مرور كرده در صورت وقع خطا به سرعت و به طور مؤثري پاسخ گو هستند و روابطي عالي با تمامي مشتريانشان برقرار مي كنند . مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود:

-        وجود مشتريان مشعوف شده

-        سطح بالاي حفظ مشتريان و جلب اعتماد آنها 

-        توسعه سهم بازار 

-        موفقيت پايدار سازمان 

-        كاركنان با انگيزه 

-        درك مزاياي رقابتي 

 
3)  رهبري و ثبات در مقاصد : سرآمدي يعني رهبري الهام بخش و چشم انداز پرداز توام با ثبات در مقاصد . كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 
سازمانهاي سرآمد رهبراني دارند كه جهت گيري شفافي براي سازمانشان وضع كرده و آن را اشاعه مي دهند . براي اين كار آنها ديگر رهبران و مديران سازمان را متحد كرده و در آنها انگيزه ايجاد مي كنند تا آنها نيز الهام بخش كاركنان خود باشند . آنها ارزش ها، اخلاقيات، فرهنگ و ساختار حاكميت را در سازمان به نحوي مستقر مي كنند كه هويت و جذابيت منحصر به فردي براي ذي نفعان سازمان، به ارمغان آورد . در اين سازمانها رهبران، در تمامي سطوح مستمراً افراد را به سوي سرآمدي ترغيب و تهييج مي كنند و براي انجام اين كار در رفتار و عملكرد، الگوي ديگران هستند . آنها از طريق ارائه مثال هاي عملي، سازمان و كاركنان را مديريت و رهبري مي كنند و ذي نفعان سازمان را شناخته و با آنها در فعاليت هاي مشترك بهبود همكاري مي نمايند . در شرايط پر تلاطم ، اين مديران به نحوي وفاداري و استواري در رسيدن به مقصود از خودشان نشان مي دهند كه موجب جلب اعتماد و تعهد ذي نفعان مي گردد . در عين حال آنها ثابت مي كنند كه توانايي تطبيق و تغيير جهت گيري سازمان را همگام با تغييرات محيطي مداوم و سريع دارند و اين كار را به نحوي انجام مي دهند كه كاركنان با آنها همراهي كنند . مزايايي كه از بكارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود :

-        روشن شدن مقصود و جهت گيري سازمان 

-        ايجاد يك هويت شفاف براي سازمان و در درون آن 

-        ايجاد مجموعه اي از ارزش ها و اخلاقيات و به اشتراك گذاردن آنها در سازمان

-        ايجاد رفتارهاي سازگار و الگو در سطح سازمان 

-        دستيابي به نيروي كار متعهد، با انگيزه و مؤثر

-        ايجاد اعتماد به سازمان و اعتماد درون سازماني حتي در شرايط متلاطم و پر تغيير 

 

4) مديريت مبتني بر فرآيندها و  واقعيتها : سرآمدي يعني مديريت سازمان از طريق مجموعه اي از سيستم ها، فرآيندها و واقعيت هاي مرتبط و به هم وابسته . كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 

سازمان هاي سرآمد، سيستم مديريت كارآمدي دارند كه بر  پايه نيازها و انتظارات كليه ذي نفعان بنا شده است و به نحوي طراحي شده است كه اين نيازها و انتظارات را برآورده سازد. يك مجموعه شفاف و يكپارچه از فرآيندها، سازمان را در اجراي سيستماتيك خط مشي ها، استراتژي ها و اهداف بلند مدت و طرح هاي سازماني توانمند كرده و تضميني براي انجام صحيح اين كار خواهد بود . اين فرآيند ها به شكلي مؤثر جاري گشته و مدام و روزانه مديريت شده و بهبود مي يابند . تصميمات بر اساس اطلاعاتي اخذ مي شوند كه در عمل قابل اطمينان بوده و با عملكرد واقعي و برنامه ريزي شده سازمان، قابليت فرآيندها و سيستم ها و نيازها، تجارب و انتظارات ذي نفعان و عملكرد ساير سازمان ها (كه در صورت لزوم اطلاعات رقبا را نيز شامل مي گردد ) مرتبط هستند. ريسك ها بر اساس شاخص هاي مناسب عملكرد شناسايي شده و به شكلي مؤثر، مديريت مي شوند. حاكميت سازمان شيوه اي كاملاً حرفه اي دارد و تمامي نيازمنديهاي بيروني شركت را برآورده كرده و از آن فراتر مي رود. شاخص هاي پيشگيرانه شناسايي و پياده سازي شده اند، به نحوي كه ميزان اعتماد ذي نفعان را در سازمان افزايش داده و حفظ مي كنند. مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود:

-        حداكثر كردن كارآيي و اثر بخشي در دستيابي سازمان به اهداف خود و ارائه محصولات و خدمات 

-        تصميم گيري مؤثر و واقع گرايانه 

-        مديريت مؤثر ريسك 

-        افزايش اعتماد ذي نفعان به سازمان 

 
5) توسعه و مشاركت كاركنان : سرآمدي يعني حداكثر كردن مشاركت كاركنان از طريق توسعه و مشاركت دادن آنها دركار . كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 
سازمانهاي سرآمد شايستگي هايي را كه سازمان براي پياده سازي خط مشي ها، استراتژي ها، اهداف درازمدت و طرح هايش در زمان حال و آينده نياز دارد، درك و شناسايي مي كنند .  اين سازمانها به گونه اي افراد را استخدام كرده و آموزش مي دهند كه با اين شايستگي ها مطابقت داشته باشند و در تمام مراحل آموزش و توسعه از آنها مجداً و قاطعانه حمايت مي كنند. حمايت از توسعه كاركنان و ترويج آن ، به آنها اين امكان را مي بخشد كه تمامي توان بالقوه خود را به كار گيرند. اين  سازمان ها كاركنان را مهيا مي سازند كه خود را با تغييرات مورد نياز (چه از جنبه هاي عملياتي و چه از جنبه قابليت هاي فردي ) هماهنگ كنند .

سازمانهاي سرآمد، اهميت روز افزون سرمايه هاي فكري كاركنان خود را دريافته اند و از دانش آنها به نفع سازمان بهره مي برند. اين سازمان ها به دنبال آن هستند كه به نحوي كاركنان را تشويق كرده و به آنها پاداش دهند كه در آنها تعهد و اعتماد به سازمان ايجاد شود. 

اين سازمانها، باترويج و تبليغ ارزش هاي سازماني، فرهنگ اعتماد، صداقت و توانمند كردن كاركنان، مشاركت بالقوه و بالفعل آنها را به حداكثر مي رسانند. با ايجاد و گسترش فضا براي اين مشاركت، ايده هاي بهبود در سازمان ايجاد شده و اجرا مي گردد. مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود : 

-        ايجاد حس تعلق به اهداف و مقاصد سازمان در سطح كاركنان 

-        نيروي كار متعهد، وفادار و با انگيزه 

-        سرمايه هاي فكري بسيار ارزشمند 

-        بهبود مستمر قابليت و عملكرد افراد 

-        بالا رفتن حس رقابت از طريق توسعه چشم انداز كاركنان 

-        به فعل درآمدن توان بالقوه كاركنان 

 
6) يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر: سرآمدي يعني به چالش طلبيدن وضع موجود و ايجاد تغيير از طريق نهادينه كردن يادگيري به قصد خلق نوآوري و بهبود بخشيدن فرصت ها . كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 
سازمان هاي سرآمد، پيوسته در حال آموختن از نتايج عملكرد و فعاليت هاي خود و ديگران هستند . آنها مدام در حال الگو برداري و بهينه كاوي از داخل و خارج سازمان هستند. اين سازمانها دانش كاركنان را جذب و حفظ كرده و اشاعه مي دهند تا از اين طريق يادگيري در طول و عرض سازمان به بيشترين ميزان خود برسد و براي دريافت ايده ها از تمامي ذي نفعان پذيرش زيادي دارند .

اين سازمان ها كاركنان خود را ترغيب مي كنند تا نگاهشان به سازمان و قابليت هاي فردي شان، نگاهي دورنگر و فراتر از نياز امروز باشد . اين سازمان ها ضمن حفظ و نگهداري دقيق سرمايه هاي فكري شان، در زمان مقتضي از اين سرمايه ها براي كسب نتايج تجاري استفاده مي كنند . كاركنان اين سازمانها، هميشه وضع موجود را به چالش طلبيده و به دنبال فرصت هايي براي نوآوريو بهبود مستمر هستند كه ارزش افزوده ايجاد مي كند. مزايايي كه از بكار گيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود :

-        ايجاد ارزش افزوده بيشتر 

-        بهبود اثر بخشي و كارآيي

-        افزايش قابليت رقابت سازمان 

-        نوآوريدر محصول و خدمات 

-        حفظ ، جذب و اشاعه دانش

-        چالاكي سازماني 

 

7) توسعه شراكت ها : سرآمدي يعني تو سعه و حفظ مشاركت هايي كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي كنند. كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 سازمانهاي سرآمد دريافته اند كه در دنياي امروز، تغييرات و تقاضاها به شدت متغيرند. موفقيت آنها ممكن است به مشاركت هايي وابسته باشد كه ايجاد مي نمايند . آنها به دنبال ايجاد و توسعه مشاركت با ديگر سازمانها هستند . چنين مشاركت هايي موجب مي شود كه اين سازمانها با بهينه كردن شايستگي هاي محوري ارزش بيشتري براي ذي نفعان خود به ارمغان آورند . ممكن است اين مشاركت ها با مشتريان، جامعه، تامين كنندگان و حتي رقبا و باحفظ شفاف منابع طرفين ايجاد شود. شركا براي رسيدن به اهداف مشترك، استفاده از تخصص،  منابع و دانش يكديگر و ايجاد يك رابطه پايدار مبتني بر اعتماد، احترام و صداقت متقابل، يكديگر كار مي كنند . مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود :

-        ارزش افزوده براي ذي نفعان 

-        بهبود قابليت رقابت سازمان

-        بهينه شدن شايستگي هاي محوري

-        بهبود اثر بخشي و كارآيي

-        بالا رفتن شانس بقاء 

-        تسهيم ريسك و هزينه ها و كاهش آن براي سازمان 

 
8) مسئوليت اجتماعي شركت : سرآمدي يعني فراتر رفتن از چارچوب الزامات قانوني كه سازمان در داخل آنها فعاليت مي كند و تلاش براي درك و برآورد كردن انتظاراتي كه ذي نفعان سازمان در جامعه دارند .  كه به شرح زير در عمل اجراء مي شود:

 

سازمانهاي سرآمد به عنوان يك سازمان پاسخ گو، روشي بسيار اخلاقي براي شفافيت و پاسخ گويي به ذي نفعان خود در قبال عملكردشان در پيش مي گيرند . اين سازمان ها حساسيت و توجه ويژه اي به پاسخ گويي اجتماعي و حفظ ثبات زيست بوم سازمان در حال و آينده دارند واين ديدگاه را ترويج مي كنند. مسئوليت اجتماعي در ارزش هاي اين سازمان ها بيان شده و در تارو پود آنها تنيده شده است. آنها از طريق مراوده باز وپذيرا با ذي نفعان، انتظارات و مقررات محلي (و در موقع لزوم مقررات جامعه جهاني) را درك و رعايت كرده و از آن فراتر مي روند .

اين سازمان ها ضمن توجه به مديريت ريسك، به دنبال فرصت هايي براي تعريف پروژه هايي با جامعه هستند كه منافع دو سويه داشته و برانگيزنده و نگهبان اعتماد ذي نفعان به سازمان باشد. آنها به تأثيرات حال و آينده سازمان بر جامعه آگاهي دارند و سعي بر اين دارند كه تأثيرات نامطلوب سازمان بر جامعه را به حداقل برسانند. مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود :

-        بهبود تصوير سازمان در جامعه 

-        افزايش ارزش نام تجاري سازمان 

-        دسترسي بيشتر به منابع تأمين مالي (بطور مثال موسسات سرمايه گذاري اجتماعي)

-        محيط كار ايمن تر و بهداشتي تر 

-        مديريت ريسك و ساختار حاكميت قوي تر

-        كاركنان با انگيزه 

-        وفاداري مشتري

-        افزايش اعتماد و اطمينان ذي نفعان به سازمان 

 
سطوح مختلف سرآمدي در مفاهيم بنيادين مدل EFQM
مفاهيم بنيادين سرآمدي در مدل  EFQMبيانگر اهداف و ايده آل هايي هستند كه سازمانهاي برتر به آنها اعتقاد داشته و سعي در رسيدن به آنها دارند. طبيعي است كه رسيدن به اين ايده آل ها براي سازمان هايي كه در جستجوي سرآمدي هستند كاري آسان نخواهد بود و مستلزم عبور از مراحل مختلفي است. براي اين كه سازمان هاي علاقه مند به پياده سازي اين مدل بتوانند وضعيت خودشان را از لحاظ ميزان دستيابي به اين مفاهيم بنيادين بسنجند، هر كدام از اين مفاهيم، به سه سطح تقسيم شده اند :

1- مرحله آغازين : در اين مرحله سازمان حركت خود را براي پياده سازي مفاهيم مذكور به تازگي آغاز كرده است ولي پيشرفت چشمگيري دراين كار حاصل نشده است .

2- ميانه راه : در اين مرحله سازمان مي تواند شواهد زيادي را ارائه كند كه به موفقيت هايي در عمل به مفاهيم مذكور دست يافته است و برنامه ها، اهداف و روشهايي براي دستيابي كامل به آن مفاهيم تهيه كرده است .

3- سطح بلوغ و كمال : در اين مرحله مفاهيم مذكور به خوبي در تمام سازمان پياده، اجرا و نهادينه شده است و سازمان به تمامي خواسته هاي مدل EFQM در اين مفاهيم به روشي سيستماتيك دست يافته و مسير رشد را در به كارگيري و توسعه اين مفاهيم طي مي كند .

تشريح معيارها و زير معيارها در مدل EFQM
مدل سرآمدي EFQM  از 9 معيار تشكيل شده است كه هسته و قلب اين مدل هستند . مبناي ارزيابي يك سازمان قرار ميگيرند و به دو دسته تقسيم مي شوند :
الف – توانمند سازها 

ب – نتايج 
 

ساختار مدل EFQM
در توانمند سازها هر كدام از معيارها به تعدادي زير معيار و هر كدام از زير معيارها به تعدادي نكات راهنما تقسيم مي شوند . رعايت كردن تمامي نكات راهنما و ارجاع دادن به تمامي انها در سازمان اجباري نيست و هر سازماني مي تواند با توجه به ماهيت و فعاليت خود به آنها توجه كند. ساختار معيارهاي توانمندساز در شكل زير نشان داده شده است :
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ساختار معيارهاي توانمندساز

  ساختار معيارهاي نتايج با توانمند سازها قدري متفاوت است معيارهاي 6و7و8 از نتايج ، به شكلي مشابه به دو زير معيار به صورت زير تقسيم مي شوند :

الف- شاخص هاي برداشتي

ب- شاخص هاي عملكردي 

 

معيار9 به دو زير  معيار به صورت زير تقسيم مي شوند :

9a- دستاوردهاي كليدي عملكرد 

9b- شاخص هاي كليدي عملكرد

البته براي هر كدام از زير معيارهاي مربوط به  نتايج نيز تعدادي نكات راهنما ارائه شده است . ساختار معيارهاي نتايج به صورت كلي در شكل زير نشان داده شده است . حال با توجه به توضيحات فوق به تشريح هر كدام از اجزاء ساختار مدل پرداخته مي شود .
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1- رهبري 
 

تعريف : رهبران سرآمد چشم انداز و مأموريت سازمان را تدوين  و زمينه دست يابي به آنها را تسهيل مي كنند . آنها ارزش ها و سيستم هايي را كه براي موفقيت پايدار سازمان مورد نيازند ايجاد كرده و آنها را با اعمال و رفتارهاي مناسب خود اجرا مي كنند . در دوره هاي تغيير و تحول سازمان، آنها ثبات در مقاصد را حفظ مي كنند . هر جا كه لازم باشد ، اين رهبران قادر به تغيير جهت گيري سازمان و ترغيب كاركنان به پيروي از آن هستند .

 

زير معيارهاي معيار رهبري :

1a- رهبران  ماموريت، چشم انداز، ارزش ها و اخلاقيات سازمان را تدوين و خودشان به عنوان الگوي فرهنگ سرآمدي، عمل مي كنند .

1b- رهبران  از ايجاد، توسعه و به كارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستمر آنها شخصاً اطمينان حاصل نمايند .

1c- رهبران با مشتريان و شركا و نمايندگان جامعه در تعامل هستند .

1d- رهبران، فرهنگ سرآمدي را در بين كاركنان تقويت مي كنند.

1e – رهبران، تحول سازماني را درك كرده و از آن حمايت مي كنند.

 

1a- رهبران ماموريت، چشم انداز، ارزش ها و اخلاقيات سازمان را تدوين و خودشان به عنوان الگوي فرهنگ سرآمدي، عمل مي كنند .
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   تدوين ماموريت و چشم انداز سازمان و ايجاد و توسعه فرهنگ سازماني 
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 تدوين ارزش ها و اخلاقيات و پاسخ گويي هاي اجتماعي كه پشتيباني كننده فرهنگ سازماني هستند و ايفاي نقش الگو در عمل به آنها در سازمان 
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   بازنگري و بهبود اثر بخشي نحوه رهبري فردي (توسط خود رهبران) 
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   حضور شخصي و فعال در فعاليتهاي بهبود 
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 ايجاد انگيزه و تشويق توانمند سازي (تفويض اختيار)، خلاقيت و نوآوري از طريق تغيير ساختار سازمان و سرمايه گذاري روي فعاليتهاي يادگيري و بهبود 
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   تشويق، پشتيابي و عمل بر اساس يافته هاي فعاليت هاي يادگيري 
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   اولويت بندي فعاليت هاي بهبود 
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   ترغيب و تشويق جهت همكاري در درون سازمان 

 

1b- رهبران  از ايجاد، توسعه و به كارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستمر آنها شخصاً اطمينان حاصل نمايند .
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     هم راستا كردن ساختار سازمان در جهتي كه موجب تحقق خط مشي و استراتژي شود 
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     اطمينان يافتن از اين كه سيستمي براي مديريت فرآيندها، توسعه يافته و اجرا مي شود 

[image: image21.png]


     تعيين شفاف مالكيت براي فرآيندها  
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  اطمينان يافتن از اينكه فرآيندي جهت تدوين، استقرار (تسري) و به روز كردن خط مشي و استراتژي در سازمان، توسعه يافته و اجرا مي شود 
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     اطمينان يافتن از اين كه فرآيندي براي حاكميت مؤثر در سازمان، توسعه يافته و اجرا مي شود 
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  اطمينان يافتن از اينكه فرآيندي براي اندازه گيري، بازنگري و بهبود نتايج كليدي در سازمان، توسعه يافته و اجرا مي شود 
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  اطمينان يافتن از اينكه فرآيند يا فرآيندهايي در سازمان، توسعه يافته و اجرا مي شوند كه با ترغيب، درك، برنامه ريزي و اجراي بهبود هايي كه در سازمان اتفاق مي افتد (مثلاً در فعاليتهاي مرتبط با خلاقيت، نوآوري و يادگيري) موجب تقويت اين راه كارهاي بهبود مي گردند .

 

1c- رهبران با مشتريان و شركا و نمايندگان جامعه در تعامل هستند .
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   برآورده كردن، فهميدن و پاسخ گويي به نيازها و انتظارات 
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   ايجاد شراكت هاي سازماني و مشاركت در اين كار 

[image: image28.png]


   راه اندازي فعاليتهاي بهبود مشترك با شركا و مشاركت در اين كار 
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   قدرداني از افراد و گروههاي ذي نفعان براي وفاداريشان و نقشي كه در سازمان و كسب و كار دارند
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 عضويت در انجمن هاي تخصصي و شركت در كنفرانس ها و سمينارهاي تخصصي،  بويژه ترويج سرآمدي سازماني و حمايت از آن
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 ترويج، حمايت و مشاركت در فعاليتهايي كه هدفشان بهبود شرايط محيطي جهاني و مشاركت سازمان در جامعه است، با حفظ احترام به قوانين و حقوق نسل هاي آينده  

 

1d-رهبران، فرهنگ سرآمدي را در بين كاركنان تقويت مي كنند
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  مديران شخصاً ماموريت، چشم انداز، ارزش ها و خط مشي و استراتژي، برنامه ها واهداف بلند مدت و كوتاه مدت سازمان را بين كاركنان اشاعه مي دهند. 
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  در دسترس بودن، گوش دادن فعال و دل گرم كننده به كاركنان سازمان، ايجاد وحدت بين آنها و پاسخ گويي به آنان 
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  كمك به كاركنان سازمان و پشتيباني از آنها براي دستيابي به برنامه ها و اهداف بلند مدت و كوتاه مدت شان
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     برانگيختن و توانا كردن كاركنان براي مشاركت در فعاليتهاي بهبود  

[image: image36.png]


     قدرداني به موقع و مناسب از تلاش هاي فردي و تيمي در تمامي سطوح سازمان 
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     ترويج و ترغيب ايجاد فرصت هاي برابر و گوناگوني 

 

1e - رهبران تحول سازماني را درك كرده و از آن حمايت مي كنند
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     درك محرك هاي بيروني و دروني تحول سازماني 
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  شناسايي و انتخاب تحولاتي كه نياز است درون سازمان، در الگوي سازمان و در روابط بيروني آن اتفاق بيفتد 
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     رهبري در تدوين طرح هاي تحول سازماني
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     فراهم كردن سرمايه، منابع و پشتيباني لازم براي تحول سازماني
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     مديريت ارائه برنامه هاي تحول سازماني و ريسك هاي موجود در پورتفوليوي كلي اين برنامه ها 

[image: image43]     اطمينان يافتن از ايجاد موثر تحول سازماني و مديريت ذي نفعان
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     اطلاع رساني در مورد تحولات سازماني و دلايل آنها براي كاركنان و ديگر ذي نفعان 
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     توانا كردن كاركنان براي مديريت تحول و پشتيباني از آنها  
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     اندازه گيري و بازنگري اثر بخشي تحولات سازماني و تسهيم دانش بدست آمده در  اين خصوص

 

2- خط مشي و استراتژي 

 تعريف : سازمان سرآمد ماموريت و چشم انداز خود را از طريق تدوين يك استراتژي متمركز بر منابع ذي نفعان سازمان پياده مي كنند كه در آن بازار و بخشي از صنعت كه در آن فعاليت مي كنند، مد نظر قرار مي گيرد . خط مشي ها ، برنامه ها ، اهداف دراز مدت و فرآيندها به نحوي تدوين شده و در سازمان تسري داده شده اند كه موجب تحقق استراتژي مي شوند .

 

زير معيارهاي معيار خط مشي و رهبري :

2a  - خط مشي و استراتژي بر نيازها و انتظارات حال و آينده ذي نفعان مبتني است .

2b - خط مشي و استراتژي بر اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملكرد، تحقيقات، يادگيري و فعاليت هاي يبروني مرتبط است .

2c - خط مشي و استراتژي تدوين شده، مورد بازنگري قرار گرفته و به روز مي شوند .

2d - خط مشي و استراتژي از طريق چارچوبي از فرآيندهاي كليدي در سازمان اشاعه داده شده و جاري مي شوند .

 

2a  - خط مشي و استراتژي بر نيازها و انتظارات حال و آينده ذي نفعان مبتني است .
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 گرد آوري و درك اطلاعات به منظور تعريف بازارها و بخش هايي از بازار كه سازمان در حال و آينده بايد در آنها فعاليت كند  
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 شناسايي، درك و پيش بيني نيازها و انتظارات ذي نفعان فعلي و آينده سازمان شامل مشتريان، كاركنان، شركا، جامعه و سهام داران 
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  شناسايي، درك و پيش بيني توسعه هايي كه در بازار اتفاق مي افتد، شامل فعاليتهاي رقبا 

 

2b - خط مشي و استراتژي بر اطلاعات حاصل از اندازه گيري عملكرد ، تحقيقات، يادگيري و فعاليت هاي يبروني مرتبط است .
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     تجزيه و تحليل خروجي حاصل از اندازه گيري شاخص هاي داخلي عملكرد   
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     تجزيه و تحليل خروجي حاصل از فعاليت هاي يادگيري 
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     تجزيه و تحليل داده هاي مرتبط با تصوير بيروني و ميزان آگاهي از نام تجاري
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     تجزيه و تحليل عملكرد رقبا و سازمان هايي كه كه بهترين وضعيت را در اين رده دارند 
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     تجزيه و تحليل داده هاي مرتبط با شايستگي هاي محوري شركاي بالقوه و بالفعل
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     تجزيه و تحليل داده هاي بلند مدت و كوتاه مدت مرتبط با موارد زيست محيطي، ايمني و حقوقي 
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  تجزيه و تحليل داده هاي موثر بر محصول و خدمتي كه سازمان ارائه مي كند در تمامي چرخه عمر محصول يا خدمت

[image: image57.png]


     شناخت و درك شاخص هاي اقتصادي و جمعيت شناسي 
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  تجزيه و تحليل داده ها براي تعيين تأثيرات تكنولوژي هاي جديد و الگوهاي نوين كسب و كار روي عملكرد سازمان 

 

 

 

2c - خط مشي و استراتژي تدوين شده، مورد بازنگري قرار گرفته و به روز مي شوند .

[image: image59.png]


  تدوين، بازنگري و به روز كردن خط مشي ها و استراتژي هاي سازمان به نحوي كه با چشم انداز، مأموريت و مفاهيم بنيادين سرآمدي سازگار باشند 

[image: image60.png]


     ايجاد توازن بين نيازها و انتظارات كوتاه مدت و بلند مدت ذي نفعان 
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     ارزيابي ريسك ها و تعيين روش هايي براي پاسخ گويي به اين ريسك ها 
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     شناسايي مزيت هاي رقابتي حال و آينده 

[image: image63.png]


  شناسايي قابليتهاي محوري و ضرورت برقراري شراكت ها يا اتحاد ها براي تحقق خط مشي و استراتژي 

[image: image64.png]


  تأكيد مجدد بر حضور در بازارهايي كه سازمان در حال حاضر در آن ها حضور دارد، يا تعيين نياز به تغيير در بازار و ورود به بازارهاي ديگر 
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     همسو كردن استراتژي شركا و متحدان 
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     شناسايي عوامل بحراني (حياتي) موفقيت 
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  هم راستا كردن استاندارد هاي زيست محيطي و اجتماعي با شركا و توسعه مداوم آنها به همراه يكديگر 
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     ارزيابي مرتبط بودن و اثر بخشي خط مشي و استراتژي

 

2d - خط مشي و استراتژي از طريق چارچوبي از فرآيندهاي كليدي در سازمان اشاعه داده شده و جاري مي شوند .
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  شناسايي، طراحي و اشاعه چارچوبي از فرآيندهاي كليدي در سازمان كه براي پياده سازي خط مشي و استراتژي لازم است 

[image: image70.png]


  اطلاع رساني خط مشي و استراتژي به ذي نفعان سازمان و ارزيابي ميزان آگاهي آنها از خط مشي و استراتژي 

[image: image71.png]


  همسو كردن ، الويت بندي ، تصويب و اشاعه برنامه ها ، اهداف بلند مدت و كوتاه  مدت در سازمان و نيز پي گيري دستيابي به اين موارد 

[image: image72.png]


     ايجاد يك ساز و كار (مكانيسم) گزارش دهي گسترده در سازمان براي پي گيري ميزان پيشرفت 

 

3- منابع انساني(كاركنان)

 تعريف : سازمانهاي سرآمد، دانش و تمامي توان بالقوه كاركنان شان را در تمامي سطوح فردي، تيمي و سازماني مديريت كرده ، توسعه داده و از آن بهره مي برند . اين سازمان ها عدالت و برابري را ترويج داده، كاركنان شان را توانمند كرده و در كارها مشاركت مي دهند . آنها به نحوي از كاركنان مراقبت كرده، با آنها ارتباط برقرار كرده، از آنها قدرداني نموده و به آنها پاداش مي دهند كه در آنها رغبت و تعهد ايجاد مي كند تا از مهارت ها و دانش خود به نفع سازمان استفاده نمايند . 

 

زير معيارهاي معيار منابع انساني(كاركنان) :

3a - منابع انســاني، برنــامه ريـزي و مـديريت شـده و بهبـود مي يابند .

3b - دانش و شايستگي كاركنـان شناسـايي شـده، توسـعه يـافته و حفظ مي شــود. 

3c - كاركنان در مسايل سازمان مشـاركت داده شــده و تـوانمند مي شوند .

   3d - بين كــاركنان و ســازمان گفتمـان دوسـويه برقـرار اسـت .

3e  - كاركنان مورد تشـويق، تقــدير و تــوجه قــرار مي گيرنـد .

 

 

3a - منابع انســاني، برنــامه ريـزي و مـديريت شـده و بهبـود مي يابند .
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     تدوين خط مشي، استراتژي و برنامه هاي توسعه منابع انساني 
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  مشاركت دادن كاركنان و نمايندگان آنها در تدوين خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هاي منابع انساني 

[image: image75.png]


  همسو كردن برنامه هاي منابع انساني با خط مشي، استراتژي، ساختار سازماني و چارچوب فرآيندهاي كليدي  
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     مديريت فرآيند استخدام، توسعه راه كاره شغلي و برنامه ريزي تعيين جانشين 

[image: image77.png]


  ترويج و اطمينان يافتن از وجود عدالت در تمامي شرايط استخدامي از جمله تعيين خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هايي براي ايجاد فرصت هاي مساوي 

[image: image78.png]


  استفاده از نظر سنجي و ساير روش هاي اخذ بازخور از كاركنان جهت بهبود خط مشي ها، استراتژي ها و برنامه هاي منابع انساني 

[image: image79.png]


  استفاده از متدولوژي هاي نوآورانه سازماني جهت بهبود روش هاي انجام كار مانند سازماندهي مجدد زنجيره تأمين و كار تيمي انعطاف پذير 

 

3b - دانش و شايستگي كاركنـان شناسـايي شـده ، توسـعه يـافته و نگهداري مي شــود. 
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     شناسايي، دسته بندي و منطبق كردن دانش و شايستگي هاي كاركنان با نيازهاي سازمان 

[image: image81.png]


  تدوين و بكارگيري برنامه هاي آموزش و توسعه (منابع انساني) جهت اطمينان از انطباق كاركنان با توانمندي هاي مورد نياز حال و آينده سازمان 
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  آموزش، مشاوره و توسعه قابليت هاي تمامي كاركنان براي كمك به آنها جهت دستيابي و تحقق كامل توان بالقوه شان

[image: image83.png]


     طراحي و ترويج فرصت هاي يادگيري فردي، تيمي و سازماني
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     توسعه كاركنان از طريق تجارب كاري
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     توسعه مهارتهاي كار تيمي 
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     همسو كردن اهداف فردي و تيمي با اهداف سازمان 
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     بازنگري و به روز كردن اهداف بلند مدت فردي و تيمي
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     ارزيابي عملكرد كاركنان و كمك به آنها جهت بهبود عملكردشان

 

3c - كاركنان در مسايل سازمان مشـاركت داده شــده و تـوانمند مي شوند .
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     تشويق و حمايت از مشاركت فردي و تيمي در فعاليتهاي بهبود  
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  تشويق و حمايت از مشاركت كاركنان، به طور مثال از طريق برگزاري كنفرانس هاي داخلي و مراسم و پروژ هاي اجتماعي 

[image: image91.png]


     ايجاد فرصت هايي كه مشاركت كاركنان را ترغيب نمايد و از رفتارهاي نوآورانه و خلاقانه حمايت كند 

[image: image92.png]


     آموزش مديران براي تدوين و اجراي خطوط راهنمايي كه كاركنان را در انجام كار توانمند كند

[image: image93.png]


     تشويق كاركنان براي كار با يكديگر در تيم ها 

 

3d - بين كــاركنان و ســازمان گفتمـان دوسـويه برقـرار اسـت .
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     شناسايي نيازهاي ارتباطي  
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     تدوين خط مشي، استراتژي و برنامه هاي ارتباطات سازماني بر پايه نيازهاي ارتباطي 
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     توسعه و استفاده از كانال هاي ارتباطي عمودي (از بالا به پايين و بالعكس) و افقي در سازمان
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  شناسايي بهترين تجارب و دانش بدست آمده و اطمينان از وجود موقعيت هايي براي به اشتراك گذاشتن آنها 

 3e  - كاركنان مورد تشـويق ، تقــدير و تــوجه قــرار مي گيرنـد .
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  همسو كردن پاداش هاي سازماني، آرايش مجدد نيروي كار، نيروي كار مازاد و ساير مقرارت استخدامي با خط مشي و استراتژي سازمان 

[image: image99.png]


     قدرداني از كاركنان براي ترغيب آنها به مشاركت، توانمند سازي و حفظ كاري كاركنان 

[image: image100.png]


  ارتقاء آگاهي ها و مشاركت دادن كاركنان در امور مربوط به سلامتي، ايمني، محيط زيست و مسئوليت اجتماعي 

[image: image101.png]


  تعيين سطوح مزاياي شغلي نظير برنامه هاي بازنشتگي ، كمك هزينه هاي درماني و حق مراقبت از اولاد 

[image: image102.png]


  به رسميت شناختن و بها دادن به گوناگوني و پيش زمينه هاي فرهنگي متفاوت در كاركنان و ترويج فعاليتهاي اجتماعي و فرهنگي 

[image: image103.png]


     تأمين منابع و خدماتي كه از نظر قانوني الزامي هستند و در برخي موارد، فراتر رفتن از اين الزامات

4- شراكت ها و منابع 

 تعريف : سازمان هاي سرآمد ، شراكت هاي برون سازماني ، تأمين كنندگان و منابع داخلي خود را به منظور پيشتيباني از خط مشي و استراتژي سازمان و عملكرد موثر فرآيندهاي آن برنامه ريزي و مديريت مي كنند . در خلال برنامه ريزي و مديريت شراكت ها و منابع ، اين سازمان ها بين نيازهاي حال و آينده سازمان ، جامعه و محيط زيست ، توازن برقرار مي كنند .

 زير معيارهاي معيار منابع انساني(كاركنان) :

4a - شـراكت هـاي بـرون سـازماني مـديريت مـي شوند .

4b- منـابع مـالي مـديريت مـي شـوند

4c- ساختمان ها، تجهيزات و مواد مديريت مي شوند.

4d - تكنولوژي مديريت مي شود  

4e - اطلاعـات و دانـش مـديريت مـي شود .

 

4a - شـراكت هـاي بـرون سـازماني مـديريت مـي شوند .

[image: image104.png]


  شناسايي فرصت ها براي شراكت هاي كليدي سازماني و اجتماعي هم راستا با خط مشي، استراتژي و ماموريت سازمان

[image: image105.png]


      سازمان دهي روابط شراكتي و روابط با پيمانكاران به منظور خلق و حداكثر       كردن ارزش
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      به وجود آوردن روابط شراكتي در زنجيره تامين كه ارزش افزوده براي مشتري ايجاد مي كند

[image: image107.png]


      شناسايي و هم تراز نمودن شايستگي هاي محوري شركا و پشتيباني از توسعه دو جانبه 

[image: image108.png]


      اطمينان از سازگاري فرهنگي و تسهيم (به اشتراك گذاشتن) دانش با سازمان هاي شريك

[image: image109.png]


      ايجاد و حمايت از تفكر نو آورانه و خلاق با استفاده از شراكت هاي سازماني

[image: image110.png]


  ايجاد بر هم افزايي در كار با يكديگر براي بهبود فرآيندها و ايجاد ارزش براي زنجيره مشتري/ تامين كننده

 

4b- منـابع مـالي مـديريت مـي شـوند

[image: image111.png]


  تدوين و پياده سازي استراتژي ها و فرآيندهاي مالي به منظور استفاده از منابع مالي  براي حمايت از خط مشي و استراتژي سازمان 

[image: image112.png]


  طراحي يك سيستم برنامه ريزي و گزارش دهي مالي براي جاري كردن انتظارات مالي ذي نفعان در سطح سازمان 

[image: image113.png]


      استقرار مكانيسم هاي گزارش دهي 

[image: image114.png]


      ارزيابي سرمايه گذاري و برداشتن سرمايه از روي دارايي هاي مشهود و نامشهود 

[image: image115.png]


      استفاده از ساز و كارها و شاخص هاي مالي جهت اطمينان از كارآيي و اثر بخشي ساختار منابع   

[image: image116.png]


      تعريف و معرفي متدولوژي هايي براي تمامي سطوح مورد نياز در سازمان 

[image: image117.png]


      استقرار و پياده سازي فرآيندهاي اصلي حاكميتي در تمامي سطوح مورد نياز در سطح سازمان 

 

4c- ساختمان ها، تجهيزات و مواد مديريت مي شوند.

[image: image118.png]


  تدوين يك استراتژي براي مديريت ساختمان ها، تجهيزات و مواد به نحوي كه از خط مشي و استراتژي سازمان پشتيباني كند 

[image: image119.png]


      مديريت نگهداري و استفاده  مفيد از دارايي ها جهت بهبود عملكرد آنها در چرخه عمرشان 

[image: image120.png]


      مديريت امنيت دارايي ها 

[image: image121.png]


  اندازه گيري و مديريت هرگونه تأثير زيان آور دارايي هاي سازمان روي جامعه و كاركنان سازمان (شامل مسائل ارگونومي، بهداشت وايمني) 

[image: image122.png]


  بهره گيري مناسب از منابع به روشي كه در تمامي چرخه عمر يك محصول، دوستدار محيط زيست باشند 

[image: image123.png]


      بهينه كردن موجودي هاي مواد 

[image: image124.png]


      بهينه كردن مصرف انرژي 

[image: image125.png]


      كاهش و بازيافت ضايعات 

[image: image126.png]


      به حداقل رساندن تمامي تأثيرات زيان بار زيست محيطي محصولات، فرآيندهاي توليد و خدمات 

[image: image127.png]


      بهينه كردن حمل و نقل 

 

4d - تكنولوژي مديريت مي شود  

[image: image128.png]


  تدوين يك استراتژي براي مديريت تكنولوژي به نحوي كه از خط مشي و استراتژي سازمان پشتيباني كند 
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      شناسايي و ارزيابي تكنولوژي هاي جايگزين و نوظهور با توجه به تأثير آنها روي كسب وكار و جامعه 

[image: image130.png]


      مديريت پورتفوليوي تكنولوژي هاي سازمان شامل شناسايي و جايگزيني تكنولوژي هاي منسوخ 

[image: image131.png]


      بهره برداري كامل از تكنولوژي موجود 

[image: image132.png]


  توسعه تكنولوژي هاي نو آورانه و دوستار محيط زيست (صرفه جويي در مصرف انرژي و منابع، حداقل كردن ضايعات و آلودگي و ترغيب به بازيافت و استفاده مجدد )

[image: image133.png]


      استفاده از تكنولوژي هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي براي افزايش و بهبود اثر بخشي عمليات سازمان 

[image: image134.png]


      استفاده از تكنولوژي در پشتيباني از بهبود 

 

4e - اطلاعـات و دانـش مـديريت مـي شود .
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  تدوين يك استراتژي براي مديريت اطلاعات و دانش در سازمان به نحوي كه از خط مشي و استراتژي سازمان پشتيباني كند .
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      شناسايي نيازهاي اطلاعاتي و دانش سازمان 

[image: image137.png]


  جمع آوري ، ساختار دهي و مديريت اطلاعات و دانش در جهت پشتيباني از خط مشي و استراتژي هاي سازمان 

[image: image138.png]


      دسترسي مطلوب استفاده كنندگان داخل و خارج سازمان به اطلاعات مربوط به خودشان 

[image: image139.png]


      استفاده از تكنولوژي اطلاعاتي براي پشتيباني از ارتباطات سازماني و مديريت اطلاعات ودانش 

[image: image140.png]


      اطمينان يافتن از اعتبار، صحت و ايمني اطلاعات و بهبود آنها
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  پرورش، توسعه و حفاظت مناسب از دارايي هاي فكري براي حداكثر كردن ارزش ايجاد شده براي مشتريان 

[image: image142.png]


      تلاش جهت به دست آوردن، افزايش واستفاده از دانش به صورت اثر بخش 

[image: image143.png]


      ايجاد تفكر خلاق ابداعي در سازمان با استفاده از اطلاعات مرتبط و منابع كسب دانش

 

5- فرآيندها 

 

 تعريف : سازمان هاي سرآمد ، فرآيندها را به منظور جلب رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي مشتريان و ساير ذي نفعان خود طراحي و مديريت كرده و بهبود مي دهند .

 

زير معيارهاي معيار فرآيند :

5a - فرآيندها به صورت سيستماتيك (نظام مند) طراحي و مديريت مي شوند .

5b - فرآيندها به هنگام نياز، بهبود يافته اند و دراين فرآيندها براي جلب رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي مشتريان و ساير ذي نفعان، از نوآوري استفاده مي شود.  

5c - محصولات و خدمات براساس نيازها و انتظارات مشتري طراحي شده و توسعه مي يابند.

5d - محصولات و خدمات توليد شده، تحويل گرديده و پشتيباني مي شوند .

5e - ارتباط با مشتري، مديريت شده و ارتقا مي يابد .

 

5a - فرآيندها به صورت سيستماتيك (نظام مند) طراحي و مديريت مي شوند .

[image: image144.png]


  طراحي فرآيندهاي سازمان شامل فرآيندهاي كليدي مورد نياز براي تحقق خط مشي و استراتژي سازمان

[image: image145.png]


  شناسايي ذي نفعان فرآيند و مديريت مسايل ارتباطي واسطه اي دورن سازمان و بين سازمان و شركاي بيروني به منظور مديريت مؤثر فرآيندهاي به هم مرتبط 
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      استقرار و به كارگيري سيستم مديريت فرآيند ها 

[image: image147.png]


  به كارگيري سيستم استاندارد درمديريت فرآيند، براي مثال سيستم هاي مديريت كيفيت، سيستم هاي زيست محيطي و سيستم هاي ايمني و بهداشت كار

[image: image148.png]


      به كار گيري شاخص هاي اندازه گيري فرآيند و تعيين اهداف عملكردي 

[image: image149.png]


      بازنگري اثر بخشي چارچوب فرآيندي در حصول سازمان به خط مشي و استراتژي 
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      تمايل به خريد ساير محصولات و خدمات سازمان 

[image: image151.png]


      تمايل به معرفي و توصيه سازمان به ديگران

 

5b - فرآيندها به هنگام نياز، بهبود يافته اند و در اين فرآيندها براي جلب رضايت كامل و ايجاد ارزش فزاينده براي مشتريان و ساير ذي نفعان، از نوآوري استفاده مي شود.  

[image: image152.png]


  شناسايي و اولويت گذاري فرصت هاي بهبود و ساير تغييرات (اعم از تغييرات تدريجي و تحولات يكباره) 

[image: image153.png]


  استفاده از نتايج عملكردي و برداشتي و اطلاعات بدست آمده از فعاليتهاي يادگيري جهت تعيين اولويت ها و اهداف بهبود و روش هاي عملياتي كه بهبود يافته اند .
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  ايجاد انگيزه جهت بروز خلاقيت و شكوفايي استعدادهاي كاركنان، مشتريان و شركا براي ايجاد تغييرات تدريجي و تحولات يكباره 

[image: image155.png]


      كشف و به كارگيري طراحي هاي نوين فرآيند، فلسفه هاي عملياتي و تكنولوژي توانمندساز
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      برقراري روشهاي مناسب براي پياده سازي تغييرات 
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      اجراي آزمايشي و كنترل پياده سازي فرآيندهاي جديد يا تغيير يافته
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      اعلام تغييرات در فرآيند ها به تمامي ذي نفعان مرتبط 
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  اطمينان يافتن از اين كه كاركنان جهت اجراي فرآيندهاي جديد يا تغيير يافته، قبل از پياده سازي آنها آموزش ديده اند 

[image: image160.png]


      حصول اطمينان از دست يابي فرآيندهاي تغييريافته به نتايج پيش بيني شده

 

5c - محصولات و خدمات بر اساس نيازها و انتظارات مشتري طراحي شده و توسعه مي يابند.
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  استفاده از تحقيقات بازار، نظر سنجي از مشتريان و ساير اشكال بازخور جهت تعيين نيازها و انتظارات فعلي مشتريان از محصولات و خدمات 

[image: image162.png]


  پيش بيني و شناسايي بهبودهايي كه هدف آنها ارتقاي محصولات و خدمات سازمان در جهت نيازهاي آتي مشتريان و ساير ذي نفعان است 

[image: image163.png]


  طراحي و تكوين محصولات و خدمات جديد به كمك مشتريان و شركا به نحوي كه براي مشتريان ايجاد ارزش كند 

[image: image164.png]


  درك و پيش بيني توانايي تاثير بالفعل و بالقوه تكنولوژي هاي جديد روي محصولات و خدمات سازمان

[image: image165.png]


  تكوين محصولات و خدمات جديد براي بازارهايي كه سازمان و شركاي بيروني براي طراحي و تكوين محصولات و خدمات قابل رقابت 

 

5d - محصولات و خدمات توليد شده، تحويل گرديده و پشتيباني مي شوند .
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      توليد يا تدارك محصولات و خدمات براساس طراحي ها و توسعه هاي انجام شده 
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  بازاريابي و اطلاع رساني در مورد ارزش ايجاد شده و فروش محصولات و خدمات به مشتريان فعلي و بالقوه 
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      تحويل محصولات و خدمات به مشتريان

[image: image169.png]


      ارائه خدمات براي محصولات و خدمات شامل بازيافت در جايي كه نياز باشد

 

5e - ارتباط با مشتري، مديريت شده و ارتقا مي يابد .

[image: image170.png]


      تعيين و تامين نيازهاي مشتريان در تماس روزمره با آنها 
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      رسيدگي به بازخور روزانه دريافتي از مشتريان از جمله شكايات 
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  ارتباط فعال (آينده ساز) با مشتريان و مذاكره و دريافت نظرات آنها براي درك نيازها و انتظاراتشان
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  پي گيري گام به گام نتايج فروش، خدمات بعد از فروش و ديگر ارتباطات با مشتريان جهت تعيين سطح رضايت مندي آنها از محصولات، خدمات و ديگر فرآيندهاي خدمت دهي و فروش به مشتريان 

[image: image174.png]


      پي گيري جهت تداوم خلاقيت و نوآوري در روابط با مشتريان و فروش و خدمات بعد از فروش 

[image: image175.png]


      ايجاد شراكت سازماني با مشترياني كه موجب ايجاد ارزش افزوده در زنجير تامين مي شوند 

[image: image176.png]


  به كارگيري نظر سنجي منظم (و ساير روش هاي ساخت يافته جمع آوري  داده ها) و داده هايي كه در تماس هاي روزمره با مشتريان بدست مي آيند جهت تعيين و افزايش سطح رضايت مشتريان از ارتباطات با مشتريان

[image: image177.png]


      توصيه به مشتريان براي استفاده مسئولانه از محصولات 

 

6- نتايج مشتري

 

تعريف : سازمان هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با مشتريان خود را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند

6a - شاخص هاي برداشتي

6b - شاخص هاي عملكردي

 

6a - شاخص هاي برداشتي

اين شاخص ها نمايانگر تصورات و استنباط هاي مشتريان نسبت به سازمان است كه از روش هايي نظير نظرسنجي از مشتريان، گروههاي متمركز (كانوني)، امتيازدهي توسط فروشندگان و بررسي تقديرها و شكايتهاي مشنريان بدست مي آيد . 

بسته به اين كه هدف چه باشد، شاخصهاي برداشتي مشتريان مي تواند شامل موارد زير باشد :

تصوير كلي  :

[image: image178.png]


      قابليت دسترسي

[image: image179.png]


      ارتباطات 

[image: image180.png]


      شفافيت 

[image: image181.png]


      انعطاف پذيري

[image: image182.png]


      رفتار فعالانه و آينده ساز

[image: image183.png]


      پاسخ گو بودن 

محصولات و خدمات  :        

[image: image184.png]


      كيفيت 

[image: image185.png]


      ارزش 

[image: image186.png]


      قابليت اطمينان 

[image: image187.png]


      نوآوري در طراحي

[image: image188.png]


      تحويل 

[image: image189]      جنبه هاي زيست محيطي 

فروش و پشتيباتي پس از فروش :        

[image: image190.png]


      قابليت ها و رفتار كاركنان فروش

[image: image191.png]


      مشاوره و حمايت 
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      بروشور و مستندات فني تهيه شده براي مشتريان

[image: image193.png]


      رسيدگي به شكايات

[image: image194.png]


      آموزش تخصصي مربوط به محصول

[image: image195.png]


      زمان پاسخگويي 

[image: image196.png]


      پشتيباني فني

[image: image197]      تامين ضمانت و گارانتي

وفاداري مشتريان :        

[image: image198.png]


      تصميم به خريد مجدد

[image: image199.png]


      تمايل به خريد ساير محصولات و خدمات سازمان 

[image: image200.png]


      تمايل به معرفي و توصيه سازمان به ديگران

 

6b - شاخص هاي عملكردي

اين شاخص ها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به مشتريان و پيش بيني تصورات مشتريان بيروني نسبت به سازمان استفاده مي كند .

بسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخص هاي عملكردي مشتريان مي تواند شامل موارد زير باشد :

    

تصوير كلي  :
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      تعداد تقدير نامه هايي كه مشتريان به سازمان مي دهند و نامزد شدن سازمان براي دريافت جوايز

[image: image202.png]


      پوشش خبري يا مطبوعاتي

 

محصولات و خدمات  :        

[image: image203.png]


      رقابت پذيري 

[image: image204.png]


      نرخ هاي خرابي، خطا وميزان برگشتي محصولات

[image: image205.png]


      دريافت نشان هاي تاييد در مورد محيط زيست 

[image: image206.png]


      ارايه ضمانت ها و گارنتي 

[image: image207.png]


      شكايات 

[image: image208.png]


      شاخص هاي لجستيكي 

[image: image209]      چرخه عمر محصول 

[image: image210.png]


      نوآوري در طراحي

[image: image211.png]


      زمان ارائه محصول به بازار  

 

فروش و پشتيباتي پس از فروش :        

[image: image212.png]


      تقاضاي مشتريان براي آموزش

[image: image213.png]


      رسيدگي به شكايات 

[image: image214.png]


      ميزان پاسخگويي 

 

وفاداري مشتريان :        

[image: image215.png]


      طول مدت ارتباط با مشتري 

[image: image216.png]


      توصيه هاي موثر

[image: image217.png]


      تناوب و ارزش پولي سفارشات مشتريان

[image: image218.png]


      ميزان ارزش پولي كسب شده از مشتري در طول مدت ارتباط با سازمان 

[image: image219.png]


      تعداد شكايات و تشكرها 

[image: image220.png]


      كسب و كارهاي نو و از دست رفته

[image: image221.png]


      نگهداري و حفظ مشتري 

 

7- نتايج منابع انساني (كاركنان)

 

تعريف : سازمان هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با منابع انساني خود را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند

 

معيارهاي نتايج منابع انساني موارد زير هستند :

7a - شاخص هاي برداشتي 

7b - شاخص هاي عملكردي

 

7a - شاخص هاي برداشتي 

اين شاخص ها نمايانگر تصورات و استنباط هاي كاركنان در مورد سازمان است كه از روش هايي نظير نظر سنجي و تحقق ميداني، گروههاي متمركز(كانوني)، مصاحبه با كاركنان و ارزيابي هاي ساخت يافته كاركنان بدست مي آيد . 

بسته به اينكه هدف سازمان چه باشد، شاخص هاي برداشتي منابع انساني مي تواند شامل موارد زير باشد.

انگيزش :

[image: image222.png]


      توسعه ارتقاء شغلي

[image: image223.png]


      ارتباطات سازماني

[image: image224.png]


      توانمند سازي (تفويض اختيار)

[image: image225.png]


      ايجاد فرصتهاي يكسان در سازمان
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      مشاركت 

[image: image227.png]


      رهبري

[image: image228.png]


      فرصتهاي يادگيري و دستيابي به اهداف 

[image: image229.png]


      قدرداني
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      تبيين اهداف و ارزيابي ها 

[image: image231.png]


      ارزش ها، مأموريت، چشم انداز، خط مشي و استراتژي سازمان

[image: image232.png]


      آموزش و توسعه منابع انساني

 

رضايتمندي :        

[image: image233.png]


      ميزان رضايت از فعاليتهاي اداري و كارگزيني در سازمان 

[image: image234.png]


      شرايط استخدامي 

[image: image235.png]


      تسهيلات و خدمات 

[image: image236.png]


      وضعيت ايمني و بهداشت 

[image: image237.png]


      امنيت شغلي 

[image: image238.png]


      حقوق و مزيا 

[image: image239.png]


      ارتباط همكاران 

[image: image240.png]


      مديريت تغيير و تحول سازماني 

[image: image241.png]


      خط مشي و اثرات زيست محيطي سازمان

[image: image242.png]


      نقش سازمان در اجتماع محلي و جامعه 

[image: image243.png]


      شرايط محيط كار 

 

7b - شاخص هاي عملكردي  

اين شاخص ها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از انها براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به كاركنان و پيش بيني تصورات آنها نسبت به سازمان استفاده مي كند .

بسته به اينكه هدف سازمان چه باشد شاخص هاي عملكردي منابع انساني مي تواند شامل موارد زير باشد :

 

دست آوردها  :

[image: image244.png]


      شايستگي هاي مورد نياز در كراكنان (در قياس با شايستگي هاي موجود)
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      بهره وري 

[image: image246.png]


      ميزان موفقيت در آموزش ها و توسعه در راستاي نيل به اهداف 

[image: image247.png]


      جوايز و تقدير هاي بيروني

 

انگيزش و مشاركت  :        

[image: image248.png]


      مشاركت در تيم هاي بهبود 

[image: image249.png]


      مشاركت در نظام پيشنهادات 
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      سطوح آموزش و توسعه

[image: image251.png]


      مزاياي قابل اندازه گيري كارهاي تيمي 

[image: image252.png]


      قدرداني از اشخاص و گروه ها 

[image: image253]      نرخ پاسخ گويي به نظر سنجي هاي كاركنان 

 

رضايتمندي:        

[image: image254.png]


      ميزان غيبت و بيماري 
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      نرخ وقوع حوادث 
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      شكايات و نارضايتي ها 
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      روند استخدام 

[image: image258.png]


      ميزان گردش (ترك كار و استخدام) و وفاداري كاركنان 
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      اعتصاب ها 

[image: image260.png]


  ميزان استفاده از تسهيلات و مزاياي شغلي فراهم شده توسط سازمان (امكانات تفريحي و سرگرمي، مهد كودك و غيره )  

 

خدماتي كه به كاركنان سازمان ارائه مي شود :        

[image: image261.png]


      دقت در ارائه خدمات اداري و كارگزيني به كاركنان  

[image: image262.png]


      اثر بخشي ارتباطات سازماني

[image: image263.png]


      سرعت پاسخگويي به درخواست ها و سوال هاي كاركنان 

[image: image264.png]


      ارزيابي آموزش به كاركنان 

 

8- نتايج جامعه 

 

تعريف : سازمان هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط باجامعه را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند

 

زير معيارهاي نتايج جامعه

8a - شاخص هاي برداشتي 

8b - شاخص هاي عملكردي 

 

 

8a - شاخص هاي برداشتي 

اين شاخص ها نمايانگر تصورات و استنباط هاي جامعه نسبت به سازمان است كه از روشهايي نظير نظرسنجي و تحقيق ميداني، گزارشات، همايش هاي عمومي، سمينارهاي عمومي و مراجع دولتي بدست مي آيد . برخي از شاخص هايي كه در نكات راهنما براي شاخص هاي برداشتي ارائه شده است، براي شاخص هاي عملكردي هم مي توانند مورد استفاده قرار گيرند و برعكس . 

بسته به اينكه هدف سازمان چه باشد شاخص هاي جامعه مي تواند شامل موارد زير باشد :

تصوير كلي :
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      پاسخ گويي به تماس ها
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      به عنوان يك استخدام كننده
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      به عنوان يك عضو مسئول در جامعه

 

عملكرد به عنوان يك شهروند مسئول :
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      انتشار اطلاعات مرتبط با جامعه
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      ايجاد موقعيت هاي برابر
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      تاثير بر اقتصاد محلي، ملي و جهاني
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      ارتباط با مسئولين و سازمان هاي مرتبط
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      رفتار اخلاقي

 

همكاري با انجمن ها و گروههاي محلي :
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      همكاري در آموزش هاي رسمي و آموزش هاي حين كار
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      مشاركت دادن بخش هايي از جامعه در فعاليت هاي مرتبط
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      پشتيباني از خدمات رفاهي و پزشكي
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      پشتيباني از فعاليت هاي ورزشي و امور تفريحي
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      تلاشهاي داوطلبانه و بشر دوستانه

 

كاهش و جلوگيري از آسيب ها و صدمات ناشي از فعاليتهاي سازماني يا ناشي از محصولات سازمان در تمامي چرخه عمر محصول : 
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      خطرات مرتبط با سلامتي و حوادث
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      سر و صدا و بوي نامطبوع
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      خطرات (ايمني)
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      آلودگي ها و گازهاي سمي
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      تجزيه و تحليل زنجيزه تامين
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      ارزيابي عملكرد محيطي و ارزيابي چرخه عمر

 

ارائه گزارش در مورد فعاليت هايي كه به نگهداري و پايداري منابع كمك كمك مي كنند :  
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      انتخاب روش حمل و نقل
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      تاثيرات زيست محيطي
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      كاهش و حذف ضايعات و بسته بندي
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      جايگزيني مواد اوليه و ساير ورودي ها
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      استفاده مناسب از تسهيلاتي مانند گاز، آب و برق
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       استفاده از مواد قابل بازيافت

 

8b - شاخص هاي عملكردي

اين شاخص ها معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي  نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد خود نسبت به جامعه و تصورات جامعه نسبت به سازمان استفاده مي كند .

بسته به اين كه هدف سازمان چه باشد، شاخص هاي عملكردي جامعه مي تواند شامل موارد قيد شده در قسمت a8 و مواردي باشد كه در ادامه مي آيد :

 

كنترل تغييرات در سطح استخدامي 

مراودات با مسئولين و سازمانها در خصوص : 
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      دريافت تاييديه يا گواهي نامه

[image: image291.png]


      اخذ مجوزها
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      واردات و صادرات

[image: image293.png]


      برنامه ريزي
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      ترخيص محصولات

تقدير نامه ها و جوايز دريافتي 
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  تبادل اطلاعات مرتبط با تجارب موفق در زمينه مسئوليت هاي اجتماعي، مميزي و گزارش به جامعه

 

9- نتايج كليدي عملكرد 

 تعريف : سازمان هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته مرتبط با اجزاء اصلي خط مشي و استراتژي را اندازه گيري نموده و به آنها دست مي يابند .  

 زير معيارهاي معيار نتايج كليدي عملكرد :

9a - دستاوردهاي كليدي عملكرد

9b – شاخص هاي كليدي عملكرد

  9a - دستاوردهاي  كليدي عملكرد

اين شاخص ها نتايج كليدي هستند كه توسط سازمان تعريف و در خط مشي و استراتژي آن مورد توافق قرار گرفته است .

بسته به اين كه مقاصد و اهداف دراز مدت سازمان چه باشد، برخي از معيارهايي كه در نكات راهنماي ذكر شده براي دستاوردهاي كليدي عملكرد آمده اند، مي توانند براي شاخص هاي كليدي عملكرد استفاده شوند و برعكس.

 دستاوردهاي مالي شامل :
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   اطلاعات عمومي و مرتبط با بازار (فروش، قيمت سهام، سود تسهيم شده سهام و غيره )
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  سوددهي (سود ناخالص، درآمد هر سهم، درآمدهاي قبل از تعيين سود و ماليات، حاشيه در آمد و غيره )

[image: image298.png]


  اطلاعات مرتبط با دارايي ها و سرمايه گذاري (بازگشت سرمايه گذاري انجام شده، بازگشت خالص دارايي ها، بازگشت سرمايه به كار گرفته شده و غيره )
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      عملكرد بودجه اي (عملكرد نسبت به بودجه هاي سازمان و واحدها) 

دستاوردهاي  غير مالي شامل  :
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    سهم بازار 
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    زمان ارايه محصول به بازار
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    ميران موفقيت ها 
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    وفور يا حجم (توليد، فروش و ...)
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    عملكرد فرآيندها 

 9b – شاخص هاي  كليدي عملكرد

اين شاخص ها، معيارهاي عملياتي هستند كه براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود دستاوردهاي كليدي عملكرد به كار مي روند .

بسته به اين كه قصد و اهداف دراز مدت سازمان و فرآيندهاي آن چه باشد اين نتايج مي توانند شامل موارد زير باشند : 

                    مالي:
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    جريان نقدي 
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    استهلاك 
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    هزينه هاي نگهداري و تعميرات 
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    هزينه هاي پروژه 
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    ميزان اعتبار

  غير مالي  :
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    فرآيند ها (عملكرد، ارزيابي ها، نو آوري ها و مدت زمان توليد و عمليات)
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  منابع خارجي شامل شراكت ها (عملكرد تامين كنندگان، قيمت تامين كنندگان، تعداد ارزش افزوده حاصل از مشاركت ها، تعداد و ارزش افزوده حاصل از بهبودهاي ايجاد شده در اثر مشاركت با شركاء)
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    ساختمان ها تجهيزات و مواد (ميزان خرابي ها، گردش موجودي ها و استفاده بهينه)
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  تكنولوژي (ميزان نوآوري، ارزش دارايي هاي فكري و معنوي، ثبت اختراعات يا امتيازات انحصاري و حقوق انحصاري) 
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    اطلاعات و دانش (قابليت دسترسي، صحت، ارزش سرمايه هاي فكري)  
