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  هوالحكيم

  ، چالش ها وراه حل هارويكرد تعالي ؛ دغدغه ها 

  )موردكاوي صنايع  دفاعي (
   :مديريتبراي ارايه در كنفرانس بين المللي 

  ) استاديار دانشگاه صنعتي مالك اشتر - سيستم ها –دكتري مديريت (حميدرضا فرتوك زاده 
  ) دانشگاه تربيت مدرس – تحقيق در عمليات –دانشجوي دكتري مديريت (غلامرضا توكلي 

  :چكيده 

العاده اي پيدا كرده و در دستور كار بسياري از سازمانهاي كـشورمان                به عنوان مدل تعالي مقبوليت فوق      EFQMمدل     

 مدل انـدازه گيـري ميـزان تعـالي          EFQMاما نكته اي كه كمتر به آن توجه مي شود ، اين است كه مدل                . قرار گرفته است    

 حاصل مي شود ، زمينه هاي بهبود است كه بايد EFQMآنچه كه از ارزيابي با مدل .  تعالي در سازمان است و نه موتور

پردازنـد، غالبـاً پـس از مـدتي           سازمانهايي كه در فقدان موتور اصلي تعالي ، به خود ارزيابي مي           . وارد موتور تعالي شود     

به همين دليل ما مصمم شـديم تـا نـسبت بـه تطبيـق مـدل       . احساس مي كنند كه به نتايج مورد انتظارشان دست نمي يابند     

مـا در ايـن مقالـه       . بپـردازيم    ) DQA( با شرايط حاكم بر وزارت دفاع به طراحي مدل تعالي وزارت دفـاع               EFQMتعالي  

 هاديدغدغه ها ، چالش ها وراه حل هاي پيـشن          مدل تعالي با تمركز بر       اينقصد داريم تجربه وزارت دفاع را در استفاده از        

  .بيان نماييم 

  .هاي بهبود ، خرد استراتژي ، خرد مالي و خرد كيفيت  ، پروژهEFQMمدل تعالي : واژه هاي كليدي 

  :فلسفه تعالي در صنايع دفاعي 

نيل به قله هاي رفيع تعالي سازماني به تلاش و كوشش هوشمندانه و اهتمامي خردمندانه نيازمند است كه بـا يـك حركـت         

هاي مؤثر حل مساله براي رفع مـشكلات   سايي مهم ترين مساله هاي سازمان آغاز و با بكارگيري شيوه    گروهي براي شنا  

يكي ازمهم ترين اهداف ما در مـديريت تعـالي در وزارت دفـاع ارتقـاء خردهـاي سـه گانـه                      . اصلي و كليدي تداوم مي يابد     

  .استراتژي ، مالي و كيفيت مي باشد

ر گذشته زندگي نمي كنند تا موج آنيده آنها را به هر سويي كه مي خواهد بكشاند بلكه                  سازمانهاي داراي خرد استراتژي د    

ما در مديريت تعالي در وزارت دفاع سعي داريم         . به استقبال آينده مي روند و گذشته را چراغ راه مسير آينده مي پندارند               

 بـه آينـده و فرصـت هـا و تهديـدهاي محيطـي       با تحريك و تقويت خرد استراتژي سازمانها ، به آنها كمك كنيم تـا نـسبت    

هـاي كليـدي خـود را يافتـه و            حساسيت بيشتري پيدا كرده و با تقابل آنها با قوت ها و ضعف هاي سازماني ، شايـستگي                 
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) سـبد   ( خواهيم با تحريك خرد استراتژي سـازمانها ، بـه آنهـا كمـك كنـيم تـا پرتفـوي                       ما مي . مرتباً آن را به روز نمايند     

  . اي بهينه ، مديريت نمايند   بازار خود را به شيوهمحصول و

ما در مديريت تعالي ، به سازمانها كمك مي كنيم تا با مديريت ترازنامه نسبت به مولـدبودن دارايـي هـا اطمينـان حاصـل                          

ت بـه  ما به سازمانها كمك مـي كنـيم تـا بـا مـديريت سـود وزيـان نـسب        . نموده و بدهي ها و تعهدات خود را كنترل نمايند 

مديريت درآمدها و هزينه هاي خود حساس شده و با تحليل هزينه و منفعت تلاش نمايند حداكثر ارزش را با حداقل منابع                      

ما به سازمانها كمك مي كنيم تـا بـا مـديريت    . براي مشتريان خود كه مهم ترين آنها نيروهاي مسلح مي باشند فراهم كنند      

ي مرتباً خود را بهينه نموده و خرد مالي را بـر رفتـار سـازمانهاي خـود حـاكم         نقدينگي و مديريت پروتفوي سرمايه گذار     

  .نمايند 

ما در مديريت تعالي به سازمانها كمك مي كنيم تا با تعامل مستمر با مشتري و شنيدن صداي مـشتري و تبـديل آنهـا بـه                          

دنظر مشتريان خود را با قيمـت       مشخصه هاي فني محصول و مديريت و بهبود مداوم فرآيندهاي كليدي ، محصولات مور             

توافق شده ايجاد ، توليد و درزمان تعهد شده تحويل نموده و با ارايه خدمات پس از فروش ، رضايت و وفاداري مشتري                       

  .را فراهم نمايند 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   خردهاي سازماني فلسفه تعالي دروزارت دفاع ؛ رشد

خرد استراتژي

 خرد ماليخرد كيفيت

 ! خلق شايستگي دفاعي

 ! ارزشمند . . .كم هزينه  ! به خاطرمشتري 
سرمايه هاي 

انساني 
  متعهدوخلاق
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  :سفرتعالي در وزارت دفاع 

 بـا هـدف آشـنايي    1379مقدماتي كه سابقه آن به بهمن ماه      مرحله  : سفر تعالي در وزارت دفاع شامل دو مرحله مي شود           

در طي  . صنايع دفاعي با خودارزيابي و مفاهيم تعالي و زمينه سازي براي پياده سازي الگوي تعالي آغاز شد، برمي گردد                  

اسـايي  اين دوره ، هسته هاي خودارزيابي در واحدهاي صنايع دفاعي تشكيل و زمينه هاي بهبود در هر واحد صنعتي شن                   

  .گرديد 

 وارد مرحلـه دوم سـفر تعـالي يعنـي           83با انجام برنامه هاي مرتبط با مرحله مقدماتي ، اين امكان فراهم شد تـا در سـال                   

  . در سطح گسترده شويم EFQMطراحي و اجراي جايزه كيفيت وزارت دفاع براساس الگوي 

   )1381 الي 1379اسفند : ( مرحله اول  •

خود به انجـام  ) مساله هاي كليدي ( اي تحت پوشش وزارت با هدف شناسايي زمينه هاي بهبود  در مرحله اول ، سازمانه   

 و مـديريت    -ها   مديريت دارايي ها و هزينه     –محورهاي اصلي اين خودارزيابي مديريت استراتژيك       . خودارزيابي پرداختند   

  .فرآيندها و كيفيت بوده است 

 ، سه برنامه متمركز تدوين و در سطح صنايع دفـاعي            79 خودارزيابي سال    به منظور پيگيري زمينه هاي بهبود حاصل از       

  .به اجرا گذاشته شود

  برنامه در ارتقاء كيفيت محصولات كليدي  -1

 برنامه تعيين تكليف ظرفيت هاي مازاد صنايع دفاعي  -2

 برنامه ارتقاء سيستم هاي حسابداري و مالي  -3

 محـصول   100 به منظور متمركز نمودن فعاليتهاي بهبود ، مقـرر گرديـد             )ارتقاء كيفيت محصولات كليدي     ( در برنامه اول    

تمركـز  . ( كليدي تراز ميان انبوه محصولات وزارت دفاع انتخاب شده تا فرآيند بهبود روي آن محصولات متمركـز شـود                    

  ) بهبود روي محصولات كليدي 

  : از مشخصه هاي ذيل را دارا باشند ما محصولاتي را جزء محصولات كليدي تلقي كرديم كه يك يا چند مشخصه 

  )استراتژيك ( اهميت دفاعي  -1

 اهميت تكنولوژيك  -2

 ) آينده درخشان –فروش بالا و تداوم فروش ( اهميت اقتصادي  -3
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 محصول كليدي در صنايع دفاعي ، برنامه ارتقاء كيفيت محـصولات كليـدي بـا تعريـف جـامع كيفيـت                      100پس از انتخاب    

 ، قيمت تمام شده ، خـدمات پـس از       (quality=q)ت دفاع ، كيفيت را علاوه بر مرغوبيت محصول          ما در وزار  . پيگيري شد   

  . محصول كليدي پيگيري شود100فروش و تحويل به موقع تعريف نموديم تا با يك نگاه جامع ، برنامه ارتقاء كيفيت 

  

  

  

  

  

  

 مقدماتي ، تعيين تكليف ظرفيت هاي مازاد در دستور كار صنايع قرار گرفـت  در برنامه دوم حاصل از خودارزيابي مرحله      

به اين معنا كه كليه محصولات و ظرفيت هاي صنايع دفاعي به سه دسته محصولات كليدي دفاعي ، محصولات بهره ور                     . 

 با منطق خـاص همـان   و با آينده روشن و ساير محصولات و ظرفيتها تقسيم شده تا با هر دسته از محصولات و ظرفيتها    

مثلاً براي ساير محصولات كه نه جزء دسته اول هستند و نه جزء دسـته دوم، يـا برنامـه تبـديل يـا                       . دسته برخورد شود    

  .برنامه كاهش تصدي اتخاذ خواهد شد 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

 محصولات يا ظرفيت هاي سازمان

   ساير محصولات
 ظرفيت ها 

  ظرفيت هاي/ محصولات  
  كليدي دفاعي

يت هاي بهرهظرف/محصولات
   ور و با آينده روشن

 ـ ارتقاء كيفيت
 ـ جهش تكنولوژيك

  ـ مديريت زنجيره تامين
  ـ كاهش هزينه
  ـ جهش بازار

  ـ كاهش هزينه
  ـ جهش بازار

  ـ تبديل
  ـ كاهش تصدي

  برنامه تعيين تكليف ظرفيت هاي مازاد صنايع دفاعي

Q

q 

Cost 

Service

Delivery 
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 ذيل استفاده گرديد كه در محور افقي آن اقتـصادي           براي تفكيك محصولات و ظرفيت ها به سه دسته مذكور ، از ماتريس            

بودن يا نبـودن محـصول موردارزيـابي واقـع ميـشود و در محـور عمـودي ، اسـتراتژيك بـودن يـا نبـودن محـصولات                             

  .موردارزيابي قرار مي گيرد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :گرديد  ازاد صنايع دفاعي باتوجه به نمودار ذيل سه جريان مشخص ايجاد ميبا اجراي برنامه تعيين تكليف ظرفيت هاي م

بودجه دفاعي صرف ظرفيت هاي كليدي دفاعي مي شود كه اين امر منجـر بـه ارتقـاء تـوان دفـاعي                     : جريان اول    •

 .خواهد شد 

يـن جريـان    ظرفيتهاي اقتصادي مولد منجر به ايجاد سود سرمايه هـاي اقتـصادي مـي شـود كـه ا                  : جريان دوم    •

بـا هزينـه نمـودن سـودهاي حاصـل از ظرفيـت هـاي               ( هاي كليدي دفـاعي شـود       تواند منجر به تقويت ظرفيت      مي

 )اقتصادي در ظرفيت هاي كليدي 

با تعيين تكليف و تبديل دارايي هاي غيرمولد به پول نقـد ، مـي تـوان از منـافع حاصـله در تقويـت                : جريان سوم    •

 .ظرفيت هاي كليدي استفاده نمود 

 استراتژيك

اقتصادي غير مولد

 غير ضروري

  تبديل 
 كاهش تصدي

 كاهش هزينه 
  جهش بازار 

 ارتقاء كيفيت
  جهش تكنولوژيك

  زنجيره تامين  مديريت
  جهش بازار

كاهشهزينه

  برنامه تعيين تكليف ظرفيت هاي مازاد صنايع دفاعي
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نصب و راه اندازي نرم افزارهاي مالي و حسابداري ) مقدماتي ( در سومين برنامه حاصل از خودارزيابي مرحله اول 

هـاي اطلاعـاتي لازم بـراي اخـذ           هدف از انجام اين كـار ايجـاد زيرسـاخت         . در دستور كار صنايع دفاعي قرار گرفت        

زيرا بدون وجود اطلاعات صحيح انجام هركاري بـي فايـده و            . يح و مديريت موثر عملكرد بوده است        تصميمات صح 

  .بي نتيجه به نظر مي رسد

 نسخه از نرم افزارهاي مالي به شرح ذيل در واحـدهاي تحـت پوشـش وزارت دفـاع                   800در طول اين برنامه بيش از       

  :نصب و راه اندازي گرديد 

  حسابداري مالي  -1

 ابتدارايي ث -2

 خزانه داري  -3

 حسابداري تجميعي -4

 صورت هاي مالي  -5

ظرفيتهاي غيركليدي 
  غيرمولد

تصادي ظرفيتهاي اق
 مولد

 بودجه دفاعي

تبديل داراييهاي 
   غيرمولد

هاي  سود سرمايه
 اقتصادي

  ظرفيتهاي كليدي دفاعي 

  قدرت دفاعي

123

  تعيين تكليف ظرفيت هاي مازاد صنايع دفاعينمودارجريان هاي حاصل از
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 انبار و حسابداري انبار -6

 فروش  -7

 تداركات -8

 حقوق و دستمزد  -9

  ... ) تا 1381از سال : ( مرحله دوم  •

پس از انجام مراحل مقدماتي و ايجاد فرهنگ لازم در صنايع دفاعي ، زمينه براي استقرار و جاري سـازي جـايزه كيفيـت                        

  : فراهم گرديد EFQM الگوي وزارت دفاع براساس

عليـرغم اينكـه مـا در دوره اول         .  بطور نظام مند توسط حوزه تعالي صنعتي پيگيري شده اسـت             1383اين جايزه از سال     

هاي بعدي ضمن حفظ چارچوبهاي كلان   را اجرا نموديم ولي در دورهEFQMجايزه كيفيت وزارت دفاع تقريباً مدل تعالي 

 به بازنگري مصاديق ، دغدغه ها و اولويـت هـاي وزارت دفـاع و پررنـگ نمـودن آنهـا در مـدل             و منطقي اين مدل ، نسبت     

  : معيار اصلي به شرح ذيل مي باشد 9شامل  )DQA(با اين اوصاف جايزه كيفيت وزارت دفاع . موردنظر اقدام نموديم 

  :  معيار نتايج شامل 4

  : ارزش آفريني عملكردي و شايستگي دفاعي -1

 معيار كليه دستاوردها و نتايج كليدي عملكرد شامل محصولات ، خـدمات و ارزش خلـق شـده بـراي نيروهـاي                  كه در اين  

  .مسلح و ساير مشتريان موردارزيابي قرار مي گيرد

  : ارزش آفريني براي نيروهاي مسلح و ساير مشتريان -2

ز عملكرد سازمانهاي تحت پوشش وزارت      كه در اين معيار ميزان رضايت نيروهاي مسلح و ساير مشتريان وزارت دفاع ا             

دراين ارزيابي برداشت نيروهاي مسلح از واحدهاي تحت پوشش وزارت دفـاع ، ميـزان               . دفاع موردارزيابي قرار مي گيرد    

  .رضايت آنها از كيفيت محصولات و خدمات پس از فروش ، و ميزان وفاداري آنها ارزيابي و پايش مي شود

  :اي انساني ارزش آفريني براي سرمايه ه -4

بنيادي ترين قابليت وزارت دفاع ، انسانهاي خردمند ، متعهد و خلاق آن مي باشد لذا دراين معيـار ميـزان رضـايت و                        

تا بدين ترتيـب بـا ارتقـاء رضـايت كاركنـان وزارت دفـاع ،                . انگيزه كاركنان وزارت دفاع موردارزيابي قرار مي گيرد         

چرا كه انسانهاي راضي و باانگيزه ، مشتريان خود را در مي يابنـد و               . ابدميزان رضايت نيروهاي مسلح هم افزايش ي      

  .تمام تلاش خود را براي افزايش رضايت آنها بكار مي بندند
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  :ارزش آفريني براي جامعه  -4

در اين معيار ميزان رضايت جامعه از خدمات و همكاري هاي ارايه شده از سوي واحدهاي تحت پوشش وزارت دفاع 

  .ابي قرار مي گيردمورد ارزي

 :معيار توانمندساز شامل 5

  :خط مشي و استراتژي  -1

گيـرد   دراين معيار ، آرمان ، ماموريتها و استراتژي هاي سازمانهاي تحت پوشش وزارت دفاع موردارزيابي قرار مـي    

 كلان وزارت   افزا در امتداد استراتژي     تا اطمينان حاصل شود كه استراتژي ها و راهبردهاي اتخاذ شده به صورت هم             

دفاع بوده و با نقشه استراتژي وزارت دفاع همخواني داشته و به شيوه هاي اثربخش منجر بـه خلـق نتـايج چندگانـه                        

  .شود ) شامل ارزش آفريني براي نيروهاي مسلح ، كاركنان و جامعه (ذكر شده 

 :شكوفايي سرمايه هاي انساني  -2

تـرين سـرمايه هـا و منـابع سـازمانها ، نحـوه        ه عنـوان مهـم  دراين معيار ، شـيوه مـديريت سـرمايه هـاي انـساني ب ـ             

توانمندسازي و توسعه قابليت هاي آنهـا بـراي انجـام ماموريـت هـاي وزارت دفـاع و شـيوه اسـتفاده از مهارتهـا و                           

  .هاي سرمايه هاي انساني در پيشبرد اهداف و ماموريت هاي اصلي وزارت دفاع موردارزيابي قرار مي گيرد قابليت

  :و ظرفيت هاي داخلي و بيروني منابع  -3

دراين معيار ، ساير منابع سازمان از جملـه شـركا و تـامين كننـدگان ، منـابع مـالي ، سـاختمان ، تجهيـزات و مـواد،                              

  .تكنولوژي و دانش و اطلاعات و شيوه مديريت و اداره آنها موردارزيابي قرار مي گيرد

  :فرآيندها و سيستم ها  -4

رآيندها و سيستم هايي كه منجر به عملياتي نمودن استراتژي هـاي تـدوين شـده در معيـار                   دراين معيار به ارزيابي ف    

چرا كه بدون داشـتن فرآينـدهاي نظـام         . پردازيم  خط مشي و استراتژي  و ترجمه عملياتي استراتژي ها مي شوند مي            

  .مند و سيستماتيك ، اجرا و تحقق استراتژي ها دور از دسترس خواهد بود

  : رهبري تعالي  -5

دراين معيار  نقش مديران و رهبراي سازمانهاي تحت پوشش وزارت دفاع در بسيج منابع دراختيار و ايجـاد انگيـزه،                     

  .شور و نشاط در كاركنان براي تحقق ماموريت اصلي وزارت دفاع مورد ارزيابي قرار مي گيرد 
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  :  است يعني EFQM الگوي RADARمتيازدهي جايزه ما همان منطق منطق ا

  ) نتايج  = Results. ( سازمانها دنبال رسيدن به چه نتايج و اهدافي هستند  -

( بــراي حــصول آن نتايج ، سازمانهــاي چه برنــامه ها و ســـاز و كـــارهايي را اتخـاذ نمـوده انـد                        -

approach =  جاري سازي ( 

 ) جاري سازي = Deployment. (  چه اندازه به اجراي برنامه هاي اتخاذ شده پرداخته اند سازمانها تا -

سازمانها چگونه كارايي و اثربخشي روشها و برنامه ها و شيوه اجراي آنها را براي حصول بـه نتـايج                     -

 & Assess =ارزيـابي وبـازنگري   .( پيش بيني شده مـورد ارزيـابي و بـازنگري قـرار مـي دهنـد      

Review(  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  

رهبري 
 تعالي

  
  
  
  

ارزش 
آفريني 

عملكردي 
وشايستگي 
 دفاعي

 ارزش آفريني  براي جامعه

  نتايج  مندسازهاتوان

 سرمايه هاي انساني

منابع و ظرفيت هاي داخلي 
 وبيروني

  
  
  
  
  
  

فرايندها و 
سيستم ها

  ارزش آفريني  براي 
 سرمايه هاي انساني

ارزش آفريني  براي  نيروهاي  خط مشي و استراتژي
  مسلح وساير مشتريان

  مدل تعالي وزارت دفاع

  يادگيري و نوآوري
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پس از آن سازمانهايي كه حداقل امتياز آنها بـه          . پايين ترين سطح جايزه ما گواهينامه گرايش به تعالي تعريف شده است             

 شـود   300 امتياز كل برسد گواهينامه اهتمام به تعالي دريافت مي كنند و سازمانهايي كه امتياز آنها حـداقل                   1000 از   200

 امتياز كسب نمايند به ترتيب كانديد دريافت 650 و 550  ،450 شوند و سازمانهايي كه حداقل   كانديد دريافت تقديرنامه مي   

  .شوند  تنديس بلورين ، تنديس سيمين و تنديس زرين مي

هدف ما از ايجاد اين سطوح ، ايجاد يك فضاي رقابتي سالم براي پيمودن سفر تعـالي توسـط سـازمانهاي تحـت پوشـش                     

  .بوده است 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هـاي تحـت پوشـش        تعالي وزارت دفاع ، مدل تعالي وزارت دفاع را توسعه داده ايم تا واحد             ما براساس مدل مفهومي خانه      

تـوان    لـذا مـي   . وزارت دفاع با انجام خودارزيابي اثربخش فرصت لازم براي شناسايي مهمترين مسئله هاي خود را بيابند               

 ارتقاء تعالي و پايش پيـشرفت آن مـي   گفت كاركرد اصلي جايزه كيفيت وزارت دفاع ، تقويت موتورهاي رشد و يادگيري ،     

  .باشد

  

  

  

يستند

 سيمينتنديس

 لورينبتنديس
 * * * * تقديرنامه

* * * 

  تعاليبهاهتمامگواهينامه

  تعاليبهگرايشگواهينامه

 واحد1

 واحد3

 واحد5

 نامحدود

محور4 تاييد نامحدود

 450ازبالاترامتياز+ محور4 تاييد

 550ازبالاترامتياز+ محور4 تاييد

 650ازتربالاامتياز+محور4 تاييد

  مديريت تعهد
  آموزش

 خودارزيابي فرآيند
   بهبود هاي برنامه

 400ازبالاتر امتياز+ محور4تاييد
 نامحدود

 300 از بالاتر امتياز+ محور4تاييد
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  :به عبارت ديگر اهداف اصلي جايزه كيفيت وزارت دفاع به اين شرح تعريف شده است 

 ) رشد و يادگيري روشن كردن موتورهاي( جايزه فرصتي است براي رشد خردهاي سازماني  

مطالبـه  (جايزه بهانه اي است براي ايجاد پاسخگويي در سازمانها درخصوص زمينه هاي بهبود شناسايي شـده                  

 )هاي بهبود شناسايي شده  پروژه 

 كميته و تيم تشكيل
  تعالي راهبري

  )سازمان و گروه سطح( 

CSI 
(Customer Satisfaction Index) 

 مشتري رضايت شاخصهاي

 و ارزيابي
 گزارش تهيه

 بازخور

 برنامه اجراي
 بهبودهاي

  كارگاههاي
 خودارزيابي

  توانمندسازي
 آموزشو

 كميته و تيم تشكيل
   تعالي راهبري

  )صنعت سطح( 

بهبودهايبرنامه

 و ارزيابي
 گزارش تهيه

 گروه بازخور

 هبرنام اجراي
 بهبود هاي

  كارگاههاي
 خودارزيابي

  توانمندسازي
 آموزشو

   هاي برنامه
 و كليدي بهبود

 اهرمي

 و يادگيري توسعه
  سازماني خرد ارتقاء

 توسعه
 و يادگيري

 خرد ارتقاء

  آموزش
  مديران 

  آموزش
  تعالي هاي تيم 

  آموزش
  مديران 

  آموزش
  تعاليهاي تيم 

 

 EFQMارزشها ومفاهيم بنيادين

  منطق 
RADAR خودارزيابي اثربخش   مدل

EFQM 

 خرد استراتژي

 خرد كيفيت خرد مالي

كاركنان
 متعهدوخلاق

 تورهاي رشد ويادگيريمو



 

02840201016-K-M1 ١٢

 جايزه مكانيزمي است براي كمك به سازمان ها به منظور اداره موثرتر سازمان  

 ي متعهد و خلاق جايزه فرصتي است براي توسعه سرمايه هاي انسان 

 جايزه كيفيت وزارت دفاع فرصتي است براي تبادل تجربيات  

  :داشبورد تعالي و موتورتعالي دوبخش مكمل در تعالي سازماني 

 بايد بدانند كه براي ايجاد تعالي پايـدار دو موتـور            EFQMسازمانهاي شركت كننده در فرآيند خودارزيابي با مدل تعالي          

  : بستان سازنده با هم داشته باشند –شده وبده به طور مكمل بايد فعال 

گيـري    يعني مجموعه اي كه قادر است در مقاطع منظم و دوره اي ، سطح تعالي واحدها را اندازه                 : داشبورد تعالي  -1

 درايـن فـاز   EFQM. كرده و بازخور مناسب و معني داري به آنها ارايه نمايد تا راهنماي بهبـود واحـدها باشـد            

  .د را ايفا مي كندنقش اين داشبور

اين مجموعه مكمل داشبورد تعالي است و ظرفيت تعريف و اجراي پروژه هاي بهبود در سـازمان                 : موتور تعالي    -2

 .يكي از وروديهاي اين مجموعه ، دستاوردها و خروجي هاي داشبورد تعالي است . ها را ارتقاء خواهد داد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

بـه  . ي داري از اين فرآيند دست يابند بايد آگاه باشند كـه جـايزه هـدف نيـست                 هاي معن   براي اينكه سازمان ها به خروجي     

واحدها بايد با انجام خودارزيابي اثربخش و غربال و . عبارت ديگر جايزه كيفيت بهانه ايست براي اينكه كاري انجام شود   

آينـد خودارزيـابي و اولويـت بنـدي         هرچـه فر  . اولويت بندي پروژه هاي بهبود ، از ايـن فرآينـد ، ارزش افـزوده بيافريننـد                

هاي بهبود در سطح معني دار يك ماژول ، درسـت تـر ، جـدي تـر و اثـربخش تـر انجـام شـود قاعـدتاً خروجـي و                پروژه

  .دارتر خواهد بود  دستاورد اين فرآيند معني

داشبورد 
تعالي 
EFQM 

شناسايي نقاط 
قوت وزمينه 
  هاي قابل بهبود

  
غربال مساله 

 ها

تعريف واجراي 
پروژه هاي 

  بهبود

  ليموتور تعا
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شـود و     بود نام برده مـي    نكته حايزاهميت ديگر اين است كه توجه كنيم از خروجيهاي فرآيند خودارزيابي بعنوان زمينه به              

براي اينكه زمينه هاي بهبود شناسايي شده به يك پروژه بهبـود معنـي دار تبـديل شـود تـلاش و جـديت افـراد كليـدي و                             

اگر سازماني خواستار اثربخش نمودن خودارزيابي مي باشد و انتظار دارد      . تاثيرگذار صنعت و واحد مربوطه را مي طلبد       

بـه عبـارت    . ار تري تعريف شود بايدافراد كليدي وتاثيرگذار خود را درگير اين فرايند نمايـد               كه پروژه هاي بهبود معني د     

 يك ظرف است براي مساله يابي و مهم تر از اين ظرف ، مظروف آنست يعني افرادي كه اين فرآينـد را                 EFQMبهتر مدل   

هاي بهبود    ينه هاي قابل بهبود و تعريف پروژه      انجام مي دهند و در مقاطع كليدي اين فرآيند مثل غربال و اولويت بندي زم              

  .  مي دمندEFQMتاثير مي گذارند و روح لازم را به كالبد 

اگر اين گام به درستي برداشته شود آنگاه مي توان گفت كه سازمان مي تواند بـا بكـارگيري رويكردهـا و متـدولوژيهاي                        

بـه تعريـف دقيـق تـر و     ...  و Value Engineeringا ،  ، شـش سـيگم  LEANمثل كايزن ، ) موتور تعالي ( مختلف بهبود 

يعني اندازه گيري مشكل ، تحليل و دست يابي به ريشه اصلي مشكل و تجويز رژيم درماني موثر و                   ( اجراي پروژه بهبود    

  .و كنترل فرآيند مربوطه بپردازد ) تحقق بهبود 

ك كند كه همه اركان ضـروي ، نقـش خـود را بـه                زماني مي تواند به شكل گيري خرد جمعي كم         EFQMپس بايد بگوييم    

اولين ركن ، خود مدل است كه با يك عينك فراگير به شناسايي زمينه هاي قابل بهبود در همـه زمينـه                      . درستي ايفا نمايند    

  .پردازد ها و موضوعات سازماني مي

دهد و  ضه يابي و مساله يابي جهت مي     دومين ركن و شايد كليدي ترين پايه ، نيروي انساني مرتبط است كه به فرآيند عار               

هاي كليدي سازمان  اثربخشي اين فرآيند را با متناسب ساختن آن با جهت گيري هاي صنعت ، اهداف استراتژيك و برنامه    

  .تضمين مي نمايد

يـق  سومين ركن ، حمايت و نقش مديران ارشد مي باشد كه با حمايتهـاي خـود ، انگيـزه لازم را بـه تـيم هـاي بهبـود تزر                           

  .نمايد  تداوم و تعميق اين فرآيند را امكان پذير مي سازد مي

 علاوه بر اينكه به عنوان داشبورد تعالي عمل         EFQMبه عبارت ديگر با تحقق اين اركان كليدي مي توانيم بگوييم كه مدل              

است براي روشـن شـدن   مي كند مي تواند به عنوان محرك تعالي هم عمل كند هرچند كه اين پايان كار نيست بلكه آغازي                

  .موتور تعالي در سازمان و نهايتاً راه حل يابي و تحقق بهبود 
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  :حل ها  چالش ها ي جايزه كيفيت و بيان راه

ما در فرآيند اجراي جايزه كيفيت وزارت دفاع كه در آستانه برگزاري سومين دورة آن هستيم بـا چالـشهايي مواجـه                      

  :باشد  يايم كه اهم آنها به اين شرح م بوده

  : تمركز بر جنبه ارزيابي و غفلت از فصل بهبود -1

اند و بعضاً ايـن تـصور حـاكم           سازمانها و واحدهاي شركت كننده در فرآيند جايزه عمدتاً به فكر دريافت جايزه بوده             

 بايست انجام شود لـذا اينگونـه واحـدها بـا ايـن ريـسك مواجـه                  بوده است كه فصل ارزيابي تمام كاري است كه مي         

تـر از     در حاليكـه مهـم    . افتاده است     اند كه پس از اتمام فرآيند ارزيابي ، جريان بهبود از تب و تاب اوليه خود مي                  بوده

هـاي بهبـود بطـور جـدي          بايست اقدامات مرتبط با تعريف و اجـراي پـروژه           فصل ارزيابي ، فصل بهبود است كه مي       

يت شود كه پايان فصل ارزيابي ، پايان كار است بلكه بـه واقـع               هرگز نبايد اين تصور تقو    . ريزي و اجرا شود       برنامه

  .هاي بهبود  ريزي و اجراي پروژه آغازي است براي برنامه

  : عمومي بودن مصاديق طرح شده در جايزه كيفيت -2

 هم يـك    EFQMباشد و مدل تعالي        مي EFQMباتوجه به اينكه روح حاكم بر جايزه كيفيت وزارت دفاع مدل تعالي             

. باشد لذا معيارهاي آن به نحوي تدوين شده است كه براي همة سازمانها مصداق داشـته باشـد                    جهان شمول مي   مدل

بنابراين طبيعي است كه موضوعات مطرح شده در اين مدل بسيار عمومي باشد درحاليكه مـديران واحـدهاي تحـت                    

يـابي   يق و مباحـث عمـومي ، بـه عارضـه    پوشش وزارت دفاع و ذينفعان اين جايزه انتظار دارند كه علاوه بر مـصاد     

  .هاي خاص صنايع دفاعي نيز كمك نمايد تخصصي و شناخت مساله

  : نگاه به آينه ، نگاه با آينه -3

هاي تعالي سازماني به مثابه يك مدينه فاضله صنعتي است كه به واقع يك الگـوي جـامع از يـك                       بنابر تعريف ، مدل   

پردازند بتواننـد نقـاط قـوت و          حدهايي كه با اين مدل به خودارزيابي خود مي        سازمان متعالي است كه سازمانها و وا      

ما بعضاً با اين آفت مواجه بوده ايم كه برخي از واحدها كـه صـرفاً بـه دنبـال                    . هاي قابل بهبود خود را دريابند       زمينه

د كه آينه را براي زيبايي ظـاهري   اند به مثابه افرادي رفتار مي كنن        اند و از فصل بهبود غافل بوده        دريافت جايزه بوده  

آن و جلوه دادن به فضاي زندگي شان مي خواهند درحاليكه كاركرد اصلي آينه ، ديدن خود در آن و كـشف اشـكالات                        

  .است 

  : تكرار خودارزيابي بدون دستاورد مشخص -4

انـد و   ايزه شركت كـرده  مشخصي برسند صرفاً در اين جرة اخير بدون اينكه به دستاورد    برخي از واحدها طي دو دو     

در حاليكه دسـتاورد اصـلي فرآينـد جـايزه ، شناسـايي             . اند الزامات شركت در جايزه را برآورده نمايند           تلاش كرده 

هاي بهبود را در سازمان روشن نمايد         هاي قابل بهبود است كه بايد موتور تعريف و اجراي پروژه            نقاط قوت و زمينه   

.  
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اي   دي هستند كه بيمارند و براي رفع بيماري خود صرفاً به انجـام آزمايـشهاي دوره               واحدهاي موصوف به مثابه افرا    

طبيعي است كـه ايـن رفتـار هرگـز منجـر بـه              . هاي درماني مرتبط را رعايت نمايند       بدون آنكه رژيم  . كنند    بسنده مي 

  .نخواهد شد ، ايت اصلي است غبهبود بيماري فرد كه 

  :نمره نه نياز هاي بهبود براساس   تعريف پروژه-5

كنند پس از دريافت گزارش بازخورد اين فرصـت را دارنـد تـا بـا تحليـل و       واحدهايي كه در فرآيند جايزه شركت مي 

هـاي بهبـود    هاي شناسايي شده اقدام نمايند و با تعريف و اجـراي پـروژه   بندي مساله بررسي آنها نسبت به اولويت 

ايـم كـه       بعضاً با اين تهديد مواجـه بـوده         ما در حاليكه .  تلاش نمايند    نسبت به ارتقاء و بهبود سرآمدي سازمان خود       

سازمانها بدون توجه به وقايع و حقايق شناسـايي شـده در فرآينـد خودارزيـابي و ارزيـابي ، صـرفاً بـه مـواردي                          

رد اصـولاً بـه     يش امتياز كل سازمان را در دوره بعد فراهم سازد كما اينكه ممكن است آن موا               افزابپردازند كه احتمال    

طبيعي است كه اين رويكرد منجر به توسعه بدبيني و ناباوري نسبت بـه الگوهـاي تعـالي                  . الح سازمان نباشد    صم

  .خواهدشد 

  : رها شدن فرآيند خودارزيابي پس از ارزيابي -6

زيـابي ، تـدوين     ايم كه سازمانها تمـام انـرژي خـود را متمركـز بـر فرآينـد خودار                  عمدتاً ما با اين اشكال مواجه بوده      

انـد و     اظهارنامه و آمادگي براي پاسخگويي به سوالات تيم ارزيابي و نهايتاً شركت در جشنواره جايزه كيفيت نموده                

هاي بهبود ناگهان فـروكش كـرده و تـا آسـتانه          پس از اتمام اين فرآيند ، انرژي پيگيري براي تعريف و اجراي پروژه            

  .زه و شور و شوق اوليه مشاهده نمي شود برگزاري دوره بعدي اين جايزه ، انگي

ها و چالـشهاي مطـرح    ما از تجارب حاصل از اجراي اين جايزه در دو دورة قبلي استفاده نموده و براي كاهش ريسك   

هـاي    ايـم بـا برگـزاري دوره        سازي بوده است كه تلاش كرده       ايم كه بخشي از نوع فرهنگ       شده اقداماتي را انجام داده    

عـلاوه بـر ايـن ،       . ايـم     ها و ضرورت توجه به اين چالشها پرداخته         رهاي ترويجي به شرح اين آفت     آموزشي و سمينا  

، حتي الامكان احتمال وقوع ريـسكهاي موصـوف را         اجرايي و علمي اين جايزه       يفرآيندهاتلاش كرده ايم تا با اصلاح       

  :عبارتند از كاهش دهيم كه اهم اين اقدامات 

 بي به خودارزيابي و تعريف واجراي پروژه هاي بهبود  تسهيم امتياز فرايند ارزيا •

  تمركز بر اولويت ها ودغدغه هاي خاص وزارت دفاع ومعماري مدل تعالي وزارت دفاع   •

به عنوان پيش نياز شركت مجدد در فرايند ) دستاوردهاي دوره قبل (تعريف واجراي پروژه هاي بهبود  •

  جايزه  

  ر حصول به گزارش بازخورد جامع تر وعميق تر  غني سازي تيم هاي ارزيابي به منظو •

  پيگيري پروژه هاي بهبود با انجام ارزيابي هاي مراقبتي •

 تمركزبيشتربر محصولات ، فرآيندها ومشتريان كليدي در خودارزيابي ، ارزيابي وپروژه هاي بهبود •
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  )پروژه اي (  گسترش مدل براي واحدهاي خدماتي و توليدي سفارشي •

  اي راهنما برخي از معيارها وزير معيارها تهيه كتابچه ه •

   استراتژي - 

   مديريت مالي -

   مديريت تكنولوژي وخلق محصولات نو -

   مديريت فرايندها -

   مديريت سنجش رضايت مشتري -

   مديريت زنجيره تامين -

  


