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   EFQM ۲۰۱۰ه ب EFQM 2003 ارتقاراهنمای 
  
  

 
 

 به عنوان کمک به در موفقیت سازمان هاي عضو مؤثر بوده اند را که کارهایی ، گذشته سال٢٠در 
رسالتی که اهمیت آن از همیشه :  هاي سایر اعضاء در اختیار آن ها قرار داده ایماستراتژيپیاده سازي 

  . بیشتر شده است
  
 
 

EFQMاز طریق شبکۀ اعضاء که از   با استفاده از دانش خود و درگیر کردن رؤسا و مدیران اجرائی
سازمان هاي خصوصی و دولتی فعال در سراسر جهان و در اندازه هاي مختلف و از حوزه هاي فعالیت 

  .  هاي نابی دست می یابدرویکردگوناگون تشکیل شده است، به 
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  مقدمه

  
 ٢٠٠٣ سال EFQM تعالی از مدل  و همراه با ارزش افزودهبدون اشکالارتقاء ، راهنماي مستنداین 

  .  است٢٠١٠به مدل تجدید نظر شدة سال 
  

 را دارند و با این ٢٠٠٣ جهت افرادي طراحی و نگاشته شده که تجربۀ استفاده از مدل مستنداین 
حاوي جنبه هاي کلیدي و  را کامل می کند EFQMمدل برتر بروشور ، مستند این . مدل آشنا هستند

به این ترتیب این متن .  تبدیل کرده اند، می باشد ٢٠١٠مدل  را به زمینه و منطق که مدل قبلی
   .  راهنماي سازمان هایی است که از مدل قبلی به مدل جدید ارتقاء می یابند

  
  : این راهنما، چهار مخاطب اصلی دارد

 ارزیاب ها  §
  .ی هستندلگاه خود در یکی از سطوح تعاخواستار شناسائی جایاعضائی که  §
  .کسانی که به اعضاء آموزش نظري یا عملی و مشاوره می دهند §
، برنامه هاي بهبود و تغییر را در میان EFQM تعالیکسانی که با استفادة فعال از مدل  §

 .اعضاء هماهنگ یا هدایت می کنند
  

 این تغییرات و مفاهیم عملی آن ها م برحاکما سعی کرده ایم که تغییر ایجاد شده در مدل، منطق 
  . را براي هر یک از مخاطبین هدف توضیح دهیم

  
 به  هاي عضوسازماندر درون بهبود جهت پیشبرنده همیشه به عنوان ابزاري  EFQM تعالیمدل 

با تغییرات ایجاد شده در این مدل، مطمئن هستیم که ارزیابی سازمان شما .  کار برده شده است
می دهد که به دست  هاي مؤثر استراتژينسبت به ایجاد و اجراي را ین مدل، دید بهتري براساس ا

  . نتیجۀ آن افزایش بازخورهایی است که به شما کمک می کنند
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   EFQM ٢٠١٠ تعالی تعیین جایگاه مدل -١
  

این .   رسماً درخواست چنین تجدید نظري را نمودEFQM ، هیئت رئیسۀ بنیاد٢٠٠٩در ماه مه 
  : بودتغییر مذکور ذیل جهت  کلیديوامل تحت تأثیر عبه طور عمده  صمیمت

  
یا از طریق ملاقات هاي و  رسمی تحقیقاتاز طریق دریافتی از اعضاء، بازخورهاي  §

  اعضاءبا پروژهغیررسمی در زمان اجراي 
 هاي روندارتباط با شبکه هاي آموزشی دیگر، طریق  از جمع آوري شدهاطلاعات  §

مطالعۀ متون نگاشته  ها، کنفرانسهاي حاصل از  بینشش هاي مدیریت و جدید در رو
 نابع قابل اطمینان در این رشتهشده و سایر م

پیشنهادات و چالش هاي به وجود آمده بر اساس استفادة فعال و مرتب ارزیاب هاي ما،  §
 ) قبلیاز مدل( EFQMسازمان هاي محلی همکار و مربیان 

 . ارائه شدهمدلایندگان جامعۀ اروپا در مورد ی از نمبازخور هاي دریافت §
  

زمینه را براي شروع یک با تنوع ساختاري، ذینفع  طرف هاي مجموعه اي ازبدین ترتیب نظرات 
  .بررسی فراهم کرد

 مرکزي تیم.   مرکزي، جزئی از این تصمیم بودتیم) تشکیل( و پروژه این  بهاختصاص منابع اصلی
د تا تجدید نظر فعلی را در کوتاه ترین زمان فوق الذکر تشکیل ش ذینفع  منتخب از گروه هاياز افراد

عبارت بودند که بود در نظر گرفتن محدودیت هاي طرح خط مشی  ، از این تصمیمبخشی.  تهیه کنند
استفاده از توان  -٣ ومدل قبلی،  عنوان ٩  همان حفظ- ٢، عنوان مبناه  بمفهوم بنیادین ٨حفظ  -١ : از

RADARاجماع  و امتیازدهینوان ابزار  به ع .       

استفاده از مراحل نشان داده شده در نمودار زیر  در همایش بروکسل ٢٠١٠در معرفی اولیۀ مدل 
تأییدیه و بازخورهاي همچنین  این برنامه را رهبري می کرد، EFQMدر حالی که ریاست بنیاد .  شد

  . ربوطۀ جامعۀ اروپا درخواست شد مدپارتمان هاي محافل دانشگاهی و  نیز از بیشتري
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  فرآیند بازنگريکلیات 

  

  کارگروه ها  EFQM  تیم مرکزي

  انتصاب اعضاء   تعیین کارگروه

  تیم مرکزي

در مورد ) اطلاعات(درخواست ورودي
  موضوعات کلیدي

 ارائه اطلاعات

  در مورد موضوعات کلیدي

  جمع بندي اطلاعات

  شناسائی موضوعات کلیدي   و اظهارنظربازنگري

 RADARبازنگري مفاهیم و   بازنگري و اظهارنظر

  تهیه اولین پیش نویس مدل  بازنگري و اظهارنظر

  

  

  

  

   ساله3دوره 

  تهیه چارچوب طرح  تهیه دومین پیش نویس مدل  بازنگري و اظهارنظر

    تصویب چارچوب طرح  

  عتکثیر و توزی  تصویب متن نهائی  

} 

} 

} 
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علاوه بر سیاست اولیه مبنی بر استفاده از مفاهیم بنیادین به عنوان مبنا در یکپارچه سازي و 
، اصول طراحی اضافی زیر نیز جهت سهولت تصمیم گیري که غالباً با RADARها و معیاریکنواختی 

  :مشکلاتی همراه بود، مورد توافق قرار گرفت

عمومیت غیر انتفاعی، بزرگ و کوچک، ساده و پیچیده باید در مورد تمام سازمان ها، انتفاعی و  §
 و قابل استفاده باشد؛  داشته

 ؛اطمینان حاصل شود  تمام فعالیت ها و بخش هاو ارتباط آن بااز ساده نویسی  §
  جدید تمرکز شود؛باحث ها و مروندبر منظور کردن  §
  ؛EFQMنه فقط متخصصان و  شتاري باید قابل فهم مدیران باشد،زبان نو §
  باشند؛عمل محور راهنمانکات مفاهیم و  §
 .براي بررسی مفاهیم بنیادین استفاده شود ٢٠٠۵از کارهاي انجام شده در سال  §

 ها و موضوعات جدیدي که به تأکید بیشتر نیاز داشتند یا جدیداً معرفی شده بودند عبارتند از روند
 کالاها و ارتقاء، ریسکی، مدیریت  سازمانچالاکیخلاقیت و نوآوري، پایداري، فلسۀ مدیریت شرکت، 

  .خدمات و مدیریت تأمین کنندگان

 را که کاملاً در هم ادغام شده اند RADAR و ابزار معیار ٩ مفهوم، ٨نموداري موجود است که 
  .نشان می دهد
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یا زبان مشترك مورد  مدل ،لازم است توجه کنیم که چگونه نظرات اعضاء و سایر طرف هاي ذینفع
   .استرا بهبود داده  EFQM ستفاده در میان طرفدارانا
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   ٢٠١٠ تغییرات به وجود آمده در مدل -2

، تغییرات هر یک از ابعاد را تشریح EFQMاین فصل در پیروي از خصوصیت سه بعدي مدل 
  : که عبارتند ازکند می

  مفاهیم بنیادین  §
ن جدید پویائی به آن داده شده انه به صورت اولیه حفظ شده ولی عنو گا8 مفاهیممجموعۀ  §

 .  ضمن این که محتواي هریک بهتر شده و با ساختار بهتري ارائه شده استاست 
  گانه ٩ هاي معیاربا  مدل خود این §
 به همان صورت باقیماندند ولی نام بهتري دارند و یکنواختی سازتوانمند معیار  ۵ نتیجه و ۴ §

دارند و از لحاظ محتوائی مورد تجدید نظر قرار داخلی آن ها بهتر شده، همپوشانی کمتري 
 . گرفتند و نیز ساختار ساده تر و متعادل تري دارند

  سازها براي نتایج و توانمند RADARاجزاء  §
  "جایگاه" به وجود آمد که براي ارزیابی عملکرد نتایج و "دامنه" در ویژگی هاي عمده ايتغییر  §

 معیارجموعه ویژگی هایی که براي ارزیابی رویکردها در م. سازمان مورد استفاده قرار می گرفت
 ها استفاده می شدند با جنبه هایی چون کارائی، خلاقیت، سر وقت بودن که سازهاي توانمند 

هبود  بشوند، می ادغام "بازنگريارزیابی و " و "جاري سازي"، "رویکرد"در سه عامل معروف 
 .یافتند 

  

ولی .  و ساده سازي قرار گرفتبازنگري  ها مورد معیار دادن به علاوه بر این تغییرات اصلی، وزن
 کلیه توانمند ساز و عملکرد ارائه شده به معیار ۵براي توان یک سازمان در " ییکسان"ارزش همچنان 

  . کل را دارند% ۵٠هر یک از آن ها در نتیجه .   نتیجه، در نظر گرفته شدمعیار ۴طرف هاي ذینفع در 
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  در مفاهیم بنیادیناتتغییر ١-٢
 

 گانه بر اساس آن ها پایه ریزي شده اند، در مدل اخیر مورد تأیید قرار ٨اصول اصلی که مفاهیم 
چون اغلب در گذشته به این بعد از مدل کمتر بها داده می شد، در نتیجه در مدل اخیر . گرفته اند

در این رویکرد از مفاهیم .  رفته در این مدل، مشهود استاین امر از فرایند طرح به کار . تقویت شد
  .  و به بقیۀ مفاهیم فقط رجوع شده است بنیادین به عنوان پایه استفاده

  
  

 بود که یک ارتباط مستقیم و کاملاً ثابت بین هر یک از هشت مفهوم و هر یک دفعه اياین اولین 
داشته   از یکدیگر مجزا نگهدر تعالیدگاه موجود  برقرار شد، ضمن این که این دو دیزیرمعیار  ٣٢از 

این .   بیان شده است"فعال"همان طور که در جدول زیر ملاحظه می کنید هر مفهوم به نحوي .  شدند
امر کمک می کند تا تمرکز بهتري بر این اصل به وجود آید که سازمان ها ضامن آیندة خود هستند 

به در صورتی می توان و تأکیدي است بر این بینش که ) د هستنEFQM سازمان هایی که عضو مانند(
 این خصوصرسید که اقدامی در  گانه ٨در یک یا بیشتر از یک مفهوم از این مفاهیم تعالی مرحلۀ 

   .صورت گیرد

 

 
 
 
 رهبري
١٠%  

 

 
 
 
 
 

نتایج 
 کلیدي

15%  

 
 کارکنان

١٠%  

 
 استراتژي

١٠%  

 شراکت ها و منابع
١٠%  

 
 
 
 
 
 

فرآیندها 
محصولات و 
 خدمات

١٠%  

 نتایج کارکنان
١٠%  

 نتایج جامعه
١٠%  

 

اننتایج مشتری  
١۵%  
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 ها اگرچه تعداد مفاهیم تغییر نکرده است و اسامی آن.  در زیر خلاصۀ مهمترین تغییرات آمده است
تا حدودي مثل سابق هستند، ولی جزئیات تعاریف هر مفهوم نشان می دهد که محتواي هریک از آن ها 

  . هستندحسینتا حدود زیادي تقویت شده و بیانگر خوبی از نقاط قوت سازمان هاي مورد ت
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   مفاهیم بنیادین- ١جدول کلیات 
  

  تغییر اصلی در محتوا  ٢٠٠٣مدل   ٢٠١٠مدل 

  نتیجه گرائی  یج متعادلدست یابی به نتا

در حال حاضر لازم است بر ایجاد مجموعه اي از 
نتایج کلیدي در پایش پیشرفت در مقابل چشم 
انداز، ماموریت  و استراتژي که رهبران را به 
تصمیم گیري هاي به موقع و مؤثر قادر می سازد، 

  .تمرکز شود

  مشتري مداري  افزایش ارزش براي مشتریان

کز بر تعریف و اطلاع رسانی در حال حاضر تمر
واضح ارزش پیشنهادي و درگیرکردن فعالانۀ 
مشتریان در فرایندهاي طراحی محصول و خدمات 

  .است

توأم با بصیرت، الهام رهبري 
  رهبري و ثبات در مقاصد  دادن و درستی

درحال حاضر این مفهوم پویاتر شده و بر توانایی 
تمام رهبران در تطبیق، واکنش و جلب تعهد از 

طرف هاي ذینفع تمرکز دارد تا از موفقیت پایدار 
  .سازمان اطمینان حاصل شود

مدیریت مبتنی بر فرایندها و   مدیریت مبتنی بر فرایندها
  واقعیت ها

در حال حاضر تمرکز بر نحوة طراحی فرایندهایی 
است که استراتژي را پیاده می کنند، به نحوي که 

 سازمان "نتیس"محدودة مدیریت از محدوده هاي 
  .فراتر رود

دست یابی به موفقیت از طریق 
  توسعه و مشارکت کارکنان  کارکنان

در حال حاضر تمرکز بر ایجاد تعادل بین نیازهاي 
استراتژیک سازمان و انتظارات و اشتیاق هاي کارکنان 

  .است تا بتوان تعهد و مشارکت آن ها را جلب کرد

  وري و بهبود مستمریادگیري، نوآ  پرورش خلاقیت و نوآوري

در حال حاضر این مفهوم نیاز به توسعه و درگیري در 
شبکه ها را به رسمیت می شناسد و تمامی طرف هاي 
ذینفع را به عنوان منابع خلاقیت و نوآوري در سازمان 

  .درگیر می کند

  توسعۀ شراکت   شراکت هاایجاد 
این مفهوم بسط یافته تا شراکت ها از زنجیرة تأمین 

ه ها فراتر رود و این امر پیرو مواردي مانند کنند
  .موفقیت بر اساس منافع پایدار و دوجانبه است

 اي هپذیرش مسئولیت براي آیند
  مسئولیت پذیري اجتماعی شرکت  پایدار

در حال حاضر، این مفهوم بر مسئولیت پذیري  فعالانه 
 سازمان و مدیریت عملکرددر مورد فعالیت ها و 

  .بر جامعه تمرکز داردتأثیرات سازمان 
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 منحصر به فرد و قوي براي تعریفی جامع از روشیآنچه تغییر نکرده این است که مفاهیم بنیادین، 

 مفهوم بدون شماره گذاري باقی مانده اند؛ یعنی از لحاظ ترتیب، ٨همچنین این .   استتعالیجایگاه 
و خاص  محیط ،جاري مفهوم به وضعیت ٨ ریک از اینه اهمیت . وزن، و اهمیت رتبه بندي نشده اند

  .  ن بستگی داردسازما طلبی کمال
  

آنچه به طور چشمگیر تغییر کرده نحوة نمایش تصویري هشت مفهوم است که با دو جزء دیگر 
 RADARور یک هستۀ متشکل از دهشت مفهوم به صورت الکترون هایی که به یعنی ادغام شده است، 

  ). که به دور زمین می چرخندمانند اقماريارت دیگر به عب( می گردند معیار ٩و 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 13 

 
2010 

 محبوبه اميني : مترجم 
  وه كارشناسان ايران كيشگر  R&Dمدير بخش 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

دست یابی به نتایج 
 متعادل

افزایش ارزش براي 
 مشتریان

رهبري توأم با بصیرت، الهام 
 دادن و درستی

مدیریت مبتنی بر 
هافرایند  

دست یابی به موفقیت 
 از طریق کارکنان

پذیرش مسئولیت براي 
  اي پایدارهآیند

 ایجاد مشارکت

پرورش خلاقیت و 
 نوآوري
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 نحوة کارکرد این مدل نسبت به نتایج چه تغییراتی داشته است؟ ٢-٢
  

ل  سازمان در مدغییراتی را مد نظر قرار می دهیم که جهت ارزیابی بهتر از عملکردت، بخشاین در 
 از نتایج کلی معیار ۴در این قسمت، ابتدا به توصیف تغییراتی می پردازیم که در .  ایجاد شده اند

 تجدید نظر RADARجزء ا چگونهحاصلۀ سازمان ایجاد شده اند،  سپس به این موضوع می پردازیم که 
  . بهتري حاصل شودیادگیري تا بازخور و ندشده ا

  

  نتایج ایجاد شده است؟ارمعیچه تغییراتی در  ١-٢-٢
 

 طرف ذینفع مشتریان، کارکنان و جامعه که سازمان با آن ها یا براي آن ها کار می کند، ٣براي 
 در طرف ي عملکرد هايدر یک طرف و شاخصهاي برداشتی نامگذاري و شکل قرار گرفتن شاخص 

جهت این امر که باید بر کدام  و راهنمایی با این حال، تعریف.  مانده استباقی  گذشتهدیگر به صورت 
از  یفهرست مثال های.  یک از واقعیات و اعداد تمرکز کرد، در همان ساختار قبلی بهبود یافته است

 تر نوع یا حوزة کلی به طور واضحی به توصیف تعالیجهت استفاده از نمایش سطوح خوب یا معیارها 
  . عملکرد تغییر یافته است

  

 (b)  و شاخص (a) ی، تفاوت فاحش تري بین جنبه هاي برداشت هاي نتیجهمعیار یدر تمام
 فقط در متعالی تقویت می شود که عملکرد موضوع بدین ترتیب این .  به وجود آمده استيعملکرد

 هاي  بخشهر یک از . د و هم کارائی حاصل شواثربخشیم  است که ه و تأییدصورتی قابل دسترسی
ار دارند و حاوي شاخص هاي عملکردي هستند که نشان می دهند  با جنبۀ کارائی سروک(b)  هايمعیار

 یا این اثربخشی با جنبۀ (a)و این در حالی است که هر جنبۀ .  این کار تا چه اندازه صورت گرفته است
به عنوان مثالی براي .   داردیا خیر سروکارامر که آیا تمام کارهاي صورت گرفته تفاوتی ایجاد کرده اند 

 و میزان موفقیتچه با ، یک سازمان می تواند نشان دهد که به چه مقدار و (b)ي از جنبۀ نتایج مشتر
 تأثیرات این (a) می کند، در حالی که از جنبۀ با چه سرعتی با بازخور هاي مثبت و منفی برخورد

تبدیل  نوشتهاین   داشته باشیمقصد بدون آنکه . نمایان می شود بازخور بر برداشت هاي واقعی مشتریان
، و 6a ،7aدر  ها معیاردر  اثربخشی واضح است که دادهاي ،شوددر این موضوع  متن آکادمیکبه یک 

8a  ، 6و داده هاي کارائی درb ، 7b8 ، وb قرار می گیرند .  
  

 یا سهامداران، در تعریف و نامگذاري نتایجی که )٩( کلیدي نتایج معیاربا این حال در مورد 
 اکنون فقط به .  رسیدن سازمان به آن ها را دارند، تغییر فاحشی رخ داده است سازمان انتظارصاحبان

البته تعریف و راهنمائی به واقعیات و .   تعیین می کنداستراتژيدست یابی به اهدافی اشاره دارد که 
  .  بهتر شده است٨ ، و٧، ۶هاي معیار نیز مثل معیاراعداد مناسب براي آخرین 

  

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version http://www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com


 15 

 
2010 

 محبوبه اميني : مترجم 
  وه كارشناسان ايران كيشگر  R&Dمدير بخش 

  
  نتایج هاي یارمع - 2جدول کلیات 

  
  

  تغییر اصلی در محتوا  ٢٠٠٣مدل   ٢٠١٠مدل 
  )۶(نتایج مشتري

. 6aبرداشت ها 

. 6bشاخص هاي عملکردي 
  

  نتایج مشتري
. 6aشاخص هاي برداشتی 
. 6bشاخص هاي عملکردي 

  

  
تأکید بر تأثیري که سازمان بر برداشت 
ها دارد به جاي اندازه گیري صرف 

  .ها آن
  )٧(نتایج کارکنان

. 7aبرداشت ها 

. 7bشاخص هاي عملکردي 
  

  نتایج کارکنان
  

. 7aشاخص هاي برداشتی 
. 7bشاخص هاي عملکردي 

  

یکپارچگی آن در نحوة درك افراد 
از مؤثر بودن استراتژي، به خصوص 

  .بخش انسانی آن

  )٨(نتایج جامعه
. 8aبرداشت ها 
. 8bشاخص هاي عملکردي 

  

  نتایج جامعه
. 8aشاخص هاي برداشتی 
. 8bشاخص هاي عملکردي 

  

ارائۀ راهنمائی بهتر که شامل جنبه 
هاي اجتماعی و محیطی استراتژي 

  .  می شود

  )٩(نتایج کلیدي 
. 9aدستاوردهاي کلیدي استراتژیک 
. 9bشاخص هاي کلیدي عملکردي 

  

  نتایج کلیدي عملکرد
. 9aدستاوردهاي کلیدي عملکرد 
. 9bشاخص هاي کلید عملکردي 

  

ل حاضر مستقیماً این معیار در حا
 استراتژیک ادغام می شود، هدفدر 

همچنین تعریف و حوزه معیارهائی 
که ممکن است یک سازمان بر آن 

  .  ها تمرکز کند بهتر شده است
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، اضافه کردن مفهوم اولویت بندي نتایج  اول مشهود نباشدنگاهتغییر دیگري که ممکن است در 
 خاصی براي تعیین اهمیت نسبی یا وزن هر گروه داده بخش نتیجه، معیاردر تعریف هر .   استکلیدي

ه شده است که آن را به نیاز که براي ارائه و تفهیم هر یک از واقعیات عملکرد لازم است، در نظر گرفت
  .  و تعیین اهداف براي آن ها مرتبط می کندکلیديمقایسۀ این نتایج 

  

 در یک کلیدي هر دووجب می شود مشتریان و نتایج  تغییر یافته است که ممواردوزن نسبی این 
 ١٠٠( یک سطح از اهمیت نیز هر دو و جامعه کارکنانو )  نمره براي هر یک١۵٠(سطح از اهمیت 
  .قرار گیرند) نمره براي هریک
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