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  KBEMS، EFQMود مستمر ، اندازه گيري عملكرد ، تعالي كسب و كار، توسعه پايدار ، بهب: كلمات كليدي

  
  :چكيده

  
در جهان مدرن امروزي، از تجارت و كسب و كار به عنوان فرصتي براي خلق ثـروت ، توسـعه اقتـصادي و رفـاه و خوشـبختي مـردم در                                   

به منظـور   . شها و ساختار جامعه بستگي دارد     ثبات اقتصاد بازار به انسجام در عملكرد سازمان و يكپارچگي ارز          . سراسر جهان نام برده مي شود     
رهبـري سـازمان    . تحقق توسعه پايدار و تعالي كسب و كار ضروريست كه چالشهاي محيطي و ساير مقولات اجتماعي نيز مد نظر قرار گيرند                    

 يكي از عوامـل توليـد ثـروت و          مي بايست احساس آرامش و اميدواري در كسب و كار را بين افراد گسترش داده و آنرا در باور آنها به عنوان                     
تعالي كسب و كار بر رضـايتمندي       . افزايش درآمد در جهت افزايش حس اعتماد و تعامل بين سازمان و جامعه در مقياس وسيعتر عجين نمايد                 

ين مقاله چارچوبي   در ا . همزمان ذينفعان كليدي سازمان و ضرورت اندازه گيري عملكرد سازماني بر مبناي عوامل بحراني موفقيت تاكيد دارد                
مورد بحث "KBEMS" متمايز با ساير الگوهاي متداول در اندازه گيري عملكرد تحت عنوان سيستم اندازه گيري تعالي كسب و كار كانجي

اين مدل، امكان تمركز چند بعدي روي شاخص هاي متفاوت مورد نظر ذينفعـان داخلـي و خـارجي سـازمان را                      . و بررسي قرار خواهد گرفت    
 نه تنها توانسته است  KBEMS"". اين مدل ارزش محور بوده و داراي ساختاري بلند مدت و طبيعتي ديناميك مي باشد              .  نموده است  فراهم

نسبت به ساير مدلها از درجه سازگاري بالاتري برخوردار باشد، بلكه به جهت استفاده از يك نگرش فراگير و سيستماتيك در تطبيـق شـرايط     
ر موفق تر مي نماياند، همچنين منطق مدل كه بر پايه تحليل آماري و رياضي مستدل گرديده اسـت، امكـان تـشخيص                       واقعي سازمانها بسيا  

نهايتا . نقاط قوت و حوزه هاي قابل بهبود را ماداميكه تخمين اثرات هر بعد روي ساير مولفه هاي سيستم وجودارد به سهولت فراهم مي آورد                       
بل توجه براي ذينفعان و شاخص هاي مطرح در عملكرد سازمان را به منظور فراهم آوردن شـرايط مطلـوب                اينكه اين الگو تمام ويژگيهاي قا     

  .براي نيل به توسعه پايدار مورد سنجش و ارزيابي قرار مي دهد

  
  :مقدمه

  
م ارزيابي عملكرد نياز دارند، همه سازمانها، چه دولتي و چه خصوصي ، براي توسعه، رشد و پايداري در عرصه رقابتي امروز به نوعي سيست    

سازمانهاي كارا به جمع . كه در قالب آن بتوانند كارايي و اثربخشي برنامه هاي سازمان، فرايند و منابع انساني خود را مورد سنجش قرار دهند
به عبارتي . تژيها استفاده مي كنندآوري و تحليل داده ها بسنده نمي كنند، بلكه از اين داده ها براي بهبود سازمان و تحقق رسالتها و استرا

  .ديگر، به جاي ارزيابي عملكرد به مديريت عملكرد مي پردازند
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، رضايت مشتريان و كاركنان، نرخ سهام و ميـزان      از مدتها قبل موفقيت يك شركت به طور كلي از طريق سنجش عملكرد اقتصادي آن                   
 فعاليتهاي سهامداران از طريق      رشد فرهنگ واردات و  بهبود   1990 لغايت   1980الهاي  در س  .مسئوليت پذيري در برابر جامعه سنجيده مي شد       

برخي يافته هـاي تحقيقـاتي نـشان مـي          . تغييرات كوتاه مدت نرخ سهام منجر به تمركز بيشتر سازمانها بر روي ذينفعان و سهامداران گرديد               
تاه مدت سهام لزوما جزو مجموعه عوامل موثرخـارج از حيطـه كنتـرل              دهد كه وجود ارتباط بين عملكرد پايه اقتصادي يك شركت و نرخ كو            

همچنـين  . مديريت، نظير انگيزه سرمايه گذاران و شرايط عمومي بازار كه مي توانند تاثيرات بسزايي در تغيير نرخ سهام داشته باشند، نيـست                     
كل كه مستلزم ملاحظـات زمـان سـنجي پيچيـده اي مـي      تطبيق منافع متفاوت سهامداران و مديريت از نقطه نظر زماني امريست بسيار مش     

به همين دليل، داشتن يك تعريف چند بعدي از موفقيت به نحوي كه مديريت را قادر به ارزيابي آنچه كه تـوان كنتـرل عملكـرد پايـه                            . باشد
ي ارزيابي يك سـويه بـه سـمت    اين مهم مي بايست اهداف مالي و ريسكها. اقتصادي كسب و كار ناميده مي شود، ضروري به نظر مي رسد  

تعادل در موفقيت هاي حاصله و زمـان سـنجي مطلـوب دسـتاوردها از     . ارزشهاي جامع و بلند مدت موسسات اقتصادي را در نظر گرفته باشد  
  .مي گردد) وجامعه(طريق تشويق اقدامات نوآورانه در فعاليتهاي توسعه، نهايتا منجر به خدمت رساني بهتر به سهامداران 

 خدادادي است، جستجو براي فرصتهاي سرمايه گذاري مطلوب آن چيزيـست كـه كاركنـان خـلاق و      هايجهان هستي سرشار از ثروت        
 ديگر يك معيارپذيرفته شده بـراي كـسب و كـار            "كار براي زندگي  "امروزه كاركنان به راحتي دريافته اند كه صرف         . هوشمند بدان نيازمندند  

سرعت اين تغييرات براي كاركنان . ست بر اين واقعيت كه نيازهاي كاركنان دائم در حال تغيير است، واقف باشند     مديران موفق مي باي   . نيست
پول هميشه مهم بوده و هست ليكن كاركنان بطـور فزاينـده اي در جـستجوي معنـي كـردن وابـستگيهاي                      . نوآور و خلاق چشمگيرتر است    

شركتهاي متعالي همراه با ايجاد هر شغل وظايفي را تـدارك مـي بيننـد تـا متـصدي آن               .اجتماعي و هويت يافتن از كسب و كارشان هستند        
در حقيقـت   . شغل احساس كند بر آنچه انجام مي دهد مشرف و تاثير گذار بوده و در تحقق اهداف جامع سازمان نقشي غير قابـل انكـار دارد                         

به بياني ديگـر در بطـن       .  از كار و زندگي در ذهن كاركنانشان ايجاد نمايند         تمام تلاش مديران اينگونه سازمانها بر اين است تا توازني منطقي          
سـازماني كـه ايـن اصـول را در          . فرهنگ يك سازمان ارتباطي تنگاتنگ بين مسووليت هاي اجتماعي و فرهنگ اخلاقي كاركنان وجود دارد              

 مسئوليت پذير و متكي بر دانش گسترش مي دهد، بنيـاد تولـد            ساختار خود به كار مي گيرد و آنرا به منظور بستر سازي براي ايجاد كاركناني              
  . رقابتي مطمئن را در تشكيلات خود بنا نهاده است هايمزيت

  

  :سيستم سنجش تعالي كسب و كار كانجي

تعداد " : كه عبارتند از) CSFS. (ساختار سيستم تعالي كسب و كار كانجي به ميزان قابل توجهي به عوامل بحراني موفقيت وابسته است            
 Rockart ("عملكرد موفقيت آميزسازمان تضمين شده خواهد بود كه به شرط رضايتبخش بودن نتايج آنها) حوزه هايا (محدودي از عوامل 
& bruno 1984 (  

بـه  ها در مدل هرمي كانجي بخوبي لحاظ گرديـده اسـت،    CFSها با موتورهاي كليدي عملكرد مطابقت دارند، نقش اينCFSبنابراين      
با توجه به اصول كلي و مفاهيم محوري آن، براي مدل دو ساختار             . نحوي كه با مدل مفهومي تعالي كسب و كار سازگاري كافي و وافي دارد             

  )Kanji,1998 (:مجزا تدوين گرديده است
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  )Kanji,1998(مدل تعالي كسب و كار ) 1
  )Kanji& sa ,2002(متياز تعالي كارت ا) 2

  
  
  
  
  
  
  
  

  )كانجي(كارت امتياز كسب و كار : 2شكل  

 عملكرد سازمان را از نقطـه  KBS به سنجش عملكرد سازماني از منظر ذينفعان داخلي اختصاص يافته است، در حاليكه          KBEM نقش
محاسبه مـي   ) OPI(ارجي نهايتا شاخص تعالي عملكرد سازماني       از تلفيق امتيازات داخلي و خ     . نظر ذينفان خارجي مورد بررسي قرار مي دهد       

 از ميانگين سـاده   OPIدر حقيقت شاخص .  را در اختيار مي گذاردها CFS نهايي برآيند كلي تعالي سازمان در مديريت تمامي  OPI.گردد
  :يعني.  حاصل مي گرددB و تعالي عملكرد Aبين امتيازات تعالي عملكرد 

  

 نمـره  n به منظور تحليل ذينفعان متفاوتي بكار گرفته مي شود، لذا اين موضوع شـبيه آن اسـت كـه    KBSاز آنجاييكه به طور بالقوه     
 كه در فرمول فوق منظور شده است، از         Bدر اين حالت امتياز      .داشته باشيم ... ) مشتريان، تاميين كنندگان، دولت و       (Bمتفاوت براي قسمت    

  .ين نمرات موجود حاصل مي گرددميانگ
  

  

 تشكيل شده است، ايـن موضـوع مـا را بـه     B و Aبه ترتيب از دو قسمت     ) 3شكل  (بنابراين، سيستم اندازه گيري عملكرد پيشنهاد شده        
 دقيقـا بـر مـدل تعـالي كـسب و كـار كـانجي انطبـاق                  Aقـسمت   . سمت ارزيابي ذينفعان داخلـي و خـارجي سـازمان رهنمـون مـي نمايـد               

  ) Kanji,1998.(رددا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )KBEMS ( سيستم سنجش تعالي كسب و كار كانجي : 3 شكل
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 مي باشد، به ايـن معنـي كـه رهبـران مهمتـرين          A نيز مشاهده مي شود، رهبري اصلي ترين جزء در قسمت            )1شكل  (همانگونه كه در    
رش و طرز رفتار آنها مي بايست  به ترتيب منجر به ارتقـاء چهـار                در واقع نوع نگ   . عامل پيش برنده بهبود كيفيت و تعالي كسب و كار هستند          

  :اصل زير گردد
  مشعوف و شادمان كردن مشتري .1
 مديريت بر مبناي واقعيت .2
 مديريت مبتني بر كاركنان .3
   بهبود مستمر عملكرد كاركنان و فرهنگ بهبود مستمر .4

ا مولفه هاي مطرح در ارزيابي ذينفعان خـارجي مختلـف نظيـر             منطبق ب ) 2شكل   (KBSاز كسب و كار     تي شامل يك كارت ام    Bقسمت       
   .مشتريان، تامين كنندگان، دولت و غيره مي باشد

مـديريت اثـربخش    .  ارزشهاي سازماني سرآغازي براي تعالي فرآيند، يادگيري سازماني و مشعوف نمودن ذينفعان مي باشـد               Bر قسمت   د    
  . مي گرددBص تعالي عملكرد ممتاز در قسمت برعوامل بحراني موفقيت منجر به تعريف شاخ

در هـر دو  را  KBEMSاسـاس و بنيـان مـدل    ) يـا مولـدهاي عملكـرد   (همانگونه كه پيش از اين نيز تاكيد شد، عوامل بحراني موفقيت        
ولويتهـا، نيازهـا و     در اين بين اختلافات، تنها ممكن است در سطوح جزييات و ميـزان تمركـز بـراي انعكـاس ا                   . دنقسمت آن تشكيل مي ده    

 مي بايست به طور همزمان به كار گرفته شوند تا چشم انـدازي واحـد و مكمـل از                    B و   Aتوجه به اين نكته ضروريست كه بخشهاي              .مهارتهاي ذينفعان متفاوت مشاهده گردد
. مل و با جزييات كافي قابل بررسي مـي باشـند          هريك از معيارهايي كه سيستم را تشكيل داده اند به طور كا           . عملكرد سازماني را ارائه نمايند    

)Kanji& sa ,2002 ( بنابراين تمركز ما در بخش بعدي عمدتا بر رويKBEMS    خواهد بود كه مي تواند در سـازمانهاي مختلـف بكـار 
ظـور ايجـاد   علاوه بر اين بـه من . خواهيم پرداخت) EFQM ,MBNQA, KBEM(بدين منظور، در ابتدا به مقايسه سه مدل . گرفته شود

براي يك سازمان   را   KBEM و   EFQMامتيازات مكتسب از بكارگيري مدلهاي      ،  پژوهي مورد در قالب يك     ،مطالب ذكر شده  درك بهتر از    
  .مورد بررسي قرار خواهيم دادمشابه 

  

   :مقايسه مدلهاي تعالي كسب و كار
  

اسـت، در نتيجـه     در توسعه پايدار طراحي شده      ) ممتاز (برتربه عملكرد   به طور كلي، اگر بپذيريم كه مدل تعالي كسب و كار به منظور نيل                   
اين بدين معني است، در حوزه هايي كه نتايج رضـايت بخـش             . مي بايست بر اساس عوامل بحراني موفقيت تنظيم شده باشد         بنيان اين مدل    

  .، عملكرد رقابتي موفق براي سازمان تضمين شده خواهد بودهستند
  كامـل  تطـابق و همخـواني  TQM نظر مي رسد اين است كه ادبيات مـورد اسـتفاده در ايـن مـدل بـا المانهـاي كليـدي              آنچه مسلم به      
  )Adam et al,1997.(دارد
 براي مثال تمام اين )1جدول شماره (.از مقايسه معيارها بين مدلهاي اصلي تعالي كسب و كار، شباهتهاي مهمي را مي توان مشاهده نمود              

مـي   ايفـا مـي نمايـد، تاكيـد     TQM لازم براي پـشتيباني   هايين نكته كه رهبري نقش كليدي را در ايجاد چارچوب و زيرساخت        مدلها بر ا  
    . بعلاوه تمامي آنها بر اهميت توسعه منابع انساني و مديريت فرآيند و آموزش و يادگيري اصرار داشته و بر آن تاكيد مي ورزندنمايند،

 "برنامه ريزي اسـتراتژيك  " فاقد معياري تحت عنوان      KBEM.  وجود دارد  KBEM و   MBNQAمطلوبي بين   بطور طبيعي سازگاري        
از سـويي ديگـر   .  پوشـش داده شـده اسـت    KBEMدر بعـد رهبـري مـدل   ،  MBNQAاست، ليكن اغلب موضـوعات مطـرح در مـدل    

MBNQA    ي رسد اين مطلب يك نقطـه ضـعف مهـم بـراي      به صراحت رضايت مشتريان داخلي را مورد توجه قرار نمي دهد، كه به نظر م
) چرخـه بهبـود مـستمر و پيـشگيري        ( از طريق تركيب دو معياري كه به اين جنبـه توجـه دارنـد                KBEMعلاوه بر اين    . مدل به حساب آيد   

 ,Kanji.( وجـود دارد KBEM و EFQMبـه طريـق اولـي اشـتراكات بـسياري بـين       . تاكيدي افزونتر بر ايجاد فرهنگ بهبود مستمر دارد
2002(  

مدل . توجه به اين نكته ضروريست كه به لحاظ تفاوت در ساختار مدلها هميشه نمي توان بين معيارها يك تناظر يك به يك ايجاد نمود                            
EFQM  ر مـي   داراي دو معيا  ) نظير كاركنان (نتايج تفكيك نموده است و بنابراين در چندين حوزه          معيار  توانمندسازها را از     معيار    بطور شفاف



 

 ٥

، اغلب شاخصهاي بخـش نتـايج را        "نتايج جامعه " تعالي كسب و كار پيامد بنيادي معيارهايي است كه به استثناء احتمالي              KBEMدر  . باشد
 مد نظر گرفتـه     KBEM در   "اثرات بر جامعه  "به هر حال اين مطلب بدين معنا نيست كه اهميت           .  تحت پوشش قرار مي دهند     EFQMدر  

 شامل اصولي نظيـر  KBEMاز سويي ديگر، .  سازمان الزاميست"خط مشي و استراتژي"جاست كه لحاظ نمودن آن در  نكته اين . نشده باشد 
  . بدان پرداخته نشده استEFQM است كه به قدر كافي در "كار تيمي" و "پيشگيري"

  
KBEM(Full Model) MBNQA EFQM 

 )اصل(رهبري •

 مشعوف كردن مشتري •

 رضايت مشتريان خارجي •

 تريان داخليرضايت مش •

 مديريت بر مبناي واقعيت •

 اندازه گيري •

 فرآيند •

 مديريت مبتني بر كاركنان •

  كار تيمي •
 كاركنان عامل ايجاد كيفيت  •

 بهبود مستمر •

 چرخه بهبود مستمر •

 پيشگيري •

  تعالي كسب و كار •

 رهبري •

 برنامه ريزي استراتژيك •

 تمركز بر بازار و مشتري •

 اطلاعات و تجزيه و تحليل آن •

 عه منابع انسانيمديريت و توس •

 مديريت فرآيندها •

  نتايج كسب و كار •

 رهبري •

 خط مشي و استراتژي •

 كاركنان •

 مشاركتها و منابع •

 فرآيند •

 نتايج مشتري •

 نتايج كاركنان •

 نتايج جامعه •

  نتايج كليدي عملكرد •

  مقايسه معيارهاي مدلها : 1جدول شماره 

  

  : متدولوژي 
 بر اساس يك رويكرد علمي مبتني بر شناسايي و اعتبار بخشي           MBNQA و   EFQMير  اگر چه چارچوبهاي متكي بر جوايز كيفيت نظ            
بـه      لازم   . ها بنا نهاده نشده اند ليكن عمدتا از طريق تلفيق يافته ها و شواهد موردي و تجارب موفق پيشين حاصل گرديده انـد                       CFSبه  

  )Black and porter, 1996.(ندذكر است كه اين رويكردها بر مبناي شواهد تجربي منظم استوار نيست
 با شبيه سازي دقيق ابعاد حياتي كه به نظر مي رسد اثرات عمده اي بر روي عملكرد سـازماني داشـته باشـند، از                         KBEMبرخلاف اين،   

 .تگـام بلنـدي را در ايـن زمينـه برداشـته اس ـ            ) OE(طريق يك مرور ادبيات گسترده و سپس لحاظ نمودن آنها در سنجش تعالي سازماني               
متغيرها عملكرد را تحت تاثير خود قرار مي دهند، برخي از آنها خارج از حيطه كنترل مديريت هستند، ليكن بسياري ديگـر                      /بسياري از عوامل  

تعالي عملكرد نتيجه يك بازي     . گردداخيرطبيعتا توجه ما  مي بايست معطوف به مورد          . مي توانند از طريق اقدامات مديريتي شكل داده شوند        
اين واقعيت توجه بيشتري بر روي نيازهاي مخاطبان يك رويكرد فراگيـر در             . يده است كه ناشي از اثرات اين عوامل بر يكديگر مي باشد           پيچ

  .هنگام سنجش عملكرد سازماني مي طلبد
ي  و نتـايج را در نظـر م ـ        TQM بـه طـور تلـويحي سـببيت ارتبـاط بـين المانهـاي                MBNQA و   EFQMدر حقيقت، هـر دو مـدل             
 كـه انتظـار مـي رود    TQM توانمندسازها بيانگر روشـهاي متـداول   EFQMبه عنوان نمونه در ) Ghobadian & Woo, 1996.(گيرند

بـه هـر حـال تعيـين تـاثير          . نتايج برجسته اي در بخشهاي رضايت مشتري، سودآوري، كاهش اخراج كاركنان و غيره داشته باشد، مي باشند                



 

 ٦

ر روي نتايج اغلب بدليل پيچيدگي وابستگيهاي داخلي و ماهيتي بـين معيارهـا و فقـدان شـفافيت بـين برخـي                     واقعي تغييرات توانمندسازها ب   
  . نسبتهاي مدل بسيار مشكل مي باشد

ها ارتباط برقرار كـرده و يـك متـدولوژي          CSFصراحتا توانسته بين     KBEMبا بهره گرفتن از رويكرد مدل سازي معادلات ساختاري،               
بنابراين امكان تجزيه و تحليل چگونگي تاثيرات هـر يـك   . مين اندركنش بين محركهاي كليدي عملكرد سازماني ايجاد نمايددقيق براي تخ 

بعلاوه ضـرايب مـدل بـر اسـاس     . مهيا گرديده و اولويت بندي تلاشهاي بعمل آمده را بسيار معني دار تر خواهد نمود   OEبر   TQMاز ابعاد   
آمده از هر سازمان برآورد شده و بنابراين نمونه بسيار مطلـوبتري از واقعيـت خـود نـسبت بـه هـر سيـستم                     مجموعه داده هاي واقعي بدست      
  .استاندارد وزن دهي ارائه مي دهد

  

  :شبكه سنجش امتيازات 
  

برخي از آنان ذاتـا مـدلهاي       . چندين رويكرد متفاوت براي ارزيابي يك سازمان از طريق رجوع به مدلهاي تعالي كسب و كار موجود است                      
رويكرد كمي اغلب از ايده پرسشنامه براي پوشـش معيارهـاي مختلـف              .كمي هستند در حاليكه بقيه ضرورتا از روشهاي كيفي بهره مي برند           

رويكـرد  . ز طريق تجزيه و تحليلهاي آماري مفصل، بوسيله داده هاي جمع آوري شده امتيازات مدل محاسبه مي گـردد                ا. مدل بهره مي گيرد   
اگر معيارهاي مدل تفكيك شده باشند، براي هر يك از معيارها يـا زيـر معيارهـاي مـدل                   (كيفي معمولا بر پايه استفاده از يك سري فرمولها          

  .يست بوسيله تيمهاي ارزيابي به مورد اجرا گذاشته شودبنا نهاده شده است، كه مي با) يكي
 در فرآيند ارزيابي، هدف اصلي ارائه تصويري از سازمان است كه نه تنها نقاط قوت و حوزه هاي قابل بهبود آن را مشخص نمايـد، بلكـه                               

ن راهـي بـراي مقايـسه امتيـازات بدسـت آمـده             در هـر مـورد يـافت      . برخي فعاليتهاي بهبود را كه لازمست در عمل منظور شوند، تعين نمايد           
هنگاميكه مدلهاي تعالي كسب و كار متفاوتي مورد استفاده قرار مي گيرند، نه تنها براي اعتباربخشي متقابل الگوهاي مختلف بلكه به منظور                      

امتيازات با هدف كمك به وزن دهـي        بدين منظور در اين مقاله يك شبكه مقايسه اي از            .تسهيل نمودن تجربه الگوبرداري، بسيار مفيد است      
  .پيشنهاد شده است EFQMو  KBEMقريب به واقعيت بر اساس امتيازات مكتسب در 

همانگونه كه پيش از اين نيز تاكيد گرديد، تا زمانيكه مـدلها از سـاختارهاي متفـاوتي    . كسب تجربه هرگز بدون دشواري ميسر نمي گردد       
مقابله همزمان محتوي معيارهاي متفـاوت بـراي پيـشنهاد يـك            . مستقيم بين آنها به درستي مقدور نيست      بهره مي برند، امكان يك مقايسه       

يك مدل سـاختاري اسـت و بنـابراين          KBEMتوجه به اين نكته در يك سيستم كه         . سيستم وزن دهي مقايسه اي به تنهايي كافي نيست        
گرفته شده براي سنجش آن منعكس مي گردد، بلكه در ميزان تلاش بعمل آمـده               امتياز هر يك از معيارها نه تنها در شاخصهاي ارزيابي بكار          

در نتيجه اگر ملزم به مقايسه شبكه امتيازات موجـود          . براي مسيرهاي متفاوت رسيدن به آن نيز مي بايست به حساب آورده شود، ضروريست             
 تطبيـق داده    KBEM مي بايست با بيش از يك بعد از ابعاد           الزاما EFQMدر اين دو مدل باشيم بايد دقت نماييم كه هر يك از معيارهاي              

 نمـره افـزوده مـي    EFQM  ،100اي ايجاد تعادل قطعي امتيازات دو مدل، به هر يك از اوزان مورد اسـتفاده در معيارهـاي        انتها بر  ر د .شود
بـر  .  رهنمون مي نمايـد 2ه در جدول شماره بررسي شرايط توضيح داده شده در فوق ما را به سمت تشكيل شبكه مقايسه اي نشان داد           .گردد

علاوه بـر ايـن   . سهيم هستند EFQM نمره در امتيازات 100هر يك به اندازه  KBEM در "اصول" و   "مباني"اساس سيستم ايجاد شده،     
م  بـا توجـه بـه مطالـب فـوق در سيـست             .مـي باشـند   داراي ارزش    EFQM امتياز در مـدل      50 معادل   KBEMهر يك از مفاهيم محوري      

 1000 مقـادير تعـالي سـازماني را در يـك اشـل              KBEM افزوده مي گردد تا هنگاميكه       EFQM امتياز به معيارها در مدل       900پيشنهادي  
  .امتيازي اندازه گيري مي نمايد، امكان مقايسه امتيازات نهايي فراهم شده باشد

  
  شبكه مقايسه امتيازات  : 2جدول شماره 

SCORE (up to)  KBEM EFQM  
60  
10  
10  
10  
10  

 %)60(رهبري
  %)10( مشعوف نمودن مشتري

  %)10(مديريت بر مبناي واقعيت
  %)10(تني بر كاركنانبمديريت م

  %)10(بهبود مستمر

  رهبري



 

 ٧

100    
30  
20  
20  
20  
10  

  %)30(رهبري
  %)20( مديريت بر مبناي واقعيت
  %)20( مشعوف نمودن مشتري

  %)20(مديريت مبتني بر كاركنان
  %)10(بهبود مستمر

100     

  خط مشي و استراتژي

40  
50  
10  

  %)40(مديريت بر مبناي كاركنان
  %)50(كاركنان كيفيت را ايجاد مي كنند

  %)10(بهبود مستمر
100  100%  

  كاركنان

50  
50  

  %)50(كار تيمي
  %)50(اندازه گيري

100     
  مشاركتها  و منابع

50  
40  
10  

  %)50(فرايند يعني كل كار
  %)40(اقعيتمديريت بر مبناي و

  %)10(بهبود مستمر
100     

  فرآيند

50  
25  
25  

  %)50(مشعوف نمودن مشتري 
  %)25(رضايت مشتريان خارجي
  %)25(رضايت مشتريان داخلي

100     

  نتايج مشتري

50  
30  
20  

  %)50(پيشگيري
  %)30(مديريت مبتني بر كاركنان

  %)20(چرخه بهبودمستمر
100     

  نتايج كاركنان

25  
25  
20  
10  

    20    

  %)25(رضايت مشتريان خارجي
  %)25(رضايت مشتريان داخلي
  %)20(مشعوف نمودن مشتري

  %)10(رهبري
  %)20(          بهبود مستمر

100     

  نتايج جامعه

30  
40  
30  

  %)30(مديريت بر مبناي واقعيت
  %)40(بهبود مستمر
  %)30( مستمرچرخة بهبود

100     

  نتايج كليدي عملكرد



 

 ٨

  :مطالعه موردي

مجموعـه بيمارسـتانهاي   به منظور اندازه گيري تعالي كـسب و كـار در           ) 2(سيستم امتيازدهي مقايسه اي پيشنهاد شده در جدول شماره          
 بـه روش مـدل سـازي معـادلات          KBEMنتـايج نـشان داده شـده در سـتون           ) 3جدول  .( به كار گرفته شده است     يكي از استانها  خصوصي  
 هر معياري به يك متغير پنهان اندازه        KBEMدر  . وش برآورد كمترين مربعات جزيي حاصل گرديده است       با استفاده از ر   ) SEM(ساختاري  

 در واقع همـان ميـانگين وزيـن     EFQMستون  ) آيتمهاي پرسشنامه .(گيري شده از طريق مجموعه اي از متغيرهاي آشكار منطبق مي گردد           
 بـر اعتبـار هـر دو        تاكيدي مـضاعف  ) 3( نتايج نشان داده شده در جدول        . بر اساس شبكه پيشنهادي است     KBEMشده امتيازات معيارهاي    

) مديريت فرآينـد ، مـشاركتها و منـابع   (و حوزه هاي قابل بهبود ) تمركز به روي مشتري و نتايج جامعه  ( با توجه به نقاط قوت      . مدل مي باشد  
 بوده كه بيانگر آنست كه ارزيابي بعمل آمده يكپارچـه و منـسجم   تقريبا با يكديگر برابر قسمت  اين نكته برداشت مي شود كه امتيازات هر دو          
 استفاده مي كنند عملكرد خود را كمتـر از حـد معمـول بـرآورد     EFQM كه از مدل  ، مديراني بوده است، با اين وجود، مي توان نتيجه گرفت        

 نتـايجي در     بهبـود   باشد، اتخاذ كـرده بودنـد،       را كه يك مدل كلي گرا تر با متدولوژي سنجش متفاوت مي            KBEMاگر آنها مدل    . كرده اند 
 اثرات قدرت افزايي، كه ممكن است يك جنبه بـر سـايرين داشـته               EFQMبنابراين به نظر مي رسد      . حالت ايده آل مي گرفتند    % 15حدود  

 KBEMS حـوزه   و نـه كـل   KBEMدر اين مقاله ما صـرفا بـه بررسـي ويژگيهـاي    . باشد را كمتر از حد واقعي آن ارزش گذاري مي كند
 ارزيابي بسيار بهتري از هر دو جهت چشم انـداز ذينفعـان داخلـي و خـارجي بـه                    KBEMSاعتقاد ما بر اين است كه       ) 3شكل  .(پرداخته ايم 

  .منظور دستيابي به توسعه پايدار و تعالي كسب و كار فراهم مي كند
  

EFQM  KBEM  
  معيارها  امتياز  معيارها  امتياز
  رهبري  63,4  رهبري  63,9
  مشعوف نمودن مشتريان و شهروندان  70,5  خط مشي و استراتژي  64,2
  رضايت مشتريان خارجي  64,6  كاركنان  62,0
  رضايت مشتريان داخلي  68,3  مشاركتها و منابع  57,3
  مديريت بر مبناي واقعيت  59,0  فرآيند  59,9
  فرايند يعني كل كار  59,2  نتايج مشتري  68,5
  ندازه گيريا  48,4  نتايج كاركنان  63,1
  مديريت مبتني بر كاركنان  62,7  نتايج جامعه  67,1
  كار تيمي  66,2  نتايج كليدي عملكرد  63,3
  كاركنان عامل ايجاد كيفيت  60,3     
  بهبود مستمر  67,0    
  چرخة بهبود مستمر  62,8    
  پيشگيري  63,5     

  شاخص تعالي عملكرد  744  امتياز تعالي كسب و كار  633
مقايسه سيستم امتياز دهي:  3جدول شماره   

 
:جمع بندی ونتيجه گيری  

  
 برخلاف ساير سيستمهاي سنتي به جاي پرداختن به يك نگرش سيستمي ناقص             KBEMSسيستم سنجش تعالي كسب و كار كانجي            

يك متدولوژي بسيار دقيـق     ضمنا از   .  از يكپارچگي و وحدت رويه را فراهم مي نمايد         بالاتريدر خصوص عملكرد، موجبات دستيابي به درجه        
  . رويكردي كلي گرا و فراگير مي باشدKBEMبنابراين . كه امكان تخمين همزمان كليه پارامترهاي مدل را مي دهد، استفاده مي كند



 

 ٩

و رهبري هميشه بعنوان عنصر كليدي تـداوم        . كل سيستم توسط رهبري و از طريق اهميت دادن به ارزشهاي سازماني راهبري مي شود                   
در حوزه بهداشت و سلامت مهمترين نقش او معرفي و استقرار تغيرات، ايجاد فرهنـگ بهبـود،   .  شناخته شده است   OE و   TQMحمايت از   

بعلاوه ارزشها و مفـاهيم مـشترك موجـود، موجـب     . افزايش وحدت رويه در نگاه از بيرون و دور كردن عوامل ترس و موانع داخلي، مي باشد            
بدون ترديد اين موضوع منجـر  . جهتي تلاشهاي كليه ذينفعان به حساب مي آيد و نقطه شروعي براي هماهنگي و همتمركز سيستم گرديده    

به ايجاد يك محيط آرام مبتني بر حس تعاون و همياري بين مديران و جامعه پزشكي مي گردد، كه موجب غلبه بر يكـي از قدرتمنـد تـرين                             
  .رددموانع بهبود در بخش سلامت و بهداشت مي گ

ذينفعان داخلي و خارجي به طور فعال در فرآيند ارزيابي مشاركت دارند، بنابراين نگرشي واقع گرايانه و منطقي تر از عملكرد بدسـت مـي               
مـديريت عملكـرد بـه طـور گـسترده اي در ادبيـات تعـالي ديـده مـي                    بهبـود در    ذينفعـان بـه منظـور        توجـه بـه      پشتيباني از رويكـرد   . دهد
علاوه بر اين نيازها و انتظارات مكرر استفاده كنندگان از خـدمات فـردي مـي بايـست در     ) Jackson, 1995; Kaplan, 2001.(شود

به نحو شايـسته اي مـورد توجـه قـرار           اجتماع متعادل شده، بطوريكه عدالت، برابري، انصاف و منافع گسترده عمومي             /مقابل نيازهاي جامعه  
  .هر حال نمي توانند موجب دست كم گرفتن اهميت كليدي رضايت مشتري گردنداين شناختها به . دنرفته شده باشگ

KBEMS   مخصوصا امكان تمركز ارزيابي مشتري روي بدين جهت،.  از يك نگرش متعادل شده در مديريت عملكرد پشتيباني مي كند 
 ـ    حقيقي براي آن فراهم    قضاوت   امكان، فراهم گرديده تا     مورد نظر جنبه هاي    از ديگـر   . گـردد ازخورد ارزشـمند آن بهـره بـرداري          شده و از ب

مربوطـه و نهايتـا     ) KBS(نظريات ساير ذينفعان خارجي از طريق كـارت امتيـازي           ويژگيهاي بارز الگوي ارائه شده در نظر گرفتن هم زمان           
 بوسيله مـشخص نمـودن       همچنين .شدسازمان مي با  ) و واقعي (نظور بدست آوردن ميزان عملكرد كلي       به م تلفيق آن با نتايج ارزيابي داخلي،       

را مورد توجه قـرار     در سيستم   ، مشكلات ارتباطي موجود     داراي تفاوتهاي قابل ملاحظه اي هستند     حوزه هايي كه ارزيابيهاي ذينفعان در آنجا        
و برداشت صحيح تـري     و از اين طريق همكاري مطلوب بين ذينفعان مختلف را پايه گذاري مي كند، كه مي تواند منجر به ايجاد درك                      داده  

  .از وضعيت موجود سازمان و در نهايت ارائه راهكار واقع بينانه تري براي بهبود مستمر و توسعه پايدار گردد
اگر چه متدولوژي پيشنهاد شده ضرورتا كمي بـوده و در آن پرسـشنامه هـا                . فرآيند ارزيابي عملكرد مي تواند اشكال متفاوتي داشته باشد             

از سـاير   ) و در پـاره اي اوقـات توصـيه مـي شـود            (ر اندازه گيري عملكرد سازماني ايفاء مي نمايند، همچنـين ممكـن اسـت               نقشي كليدي د  
تكنيكهاي خود ارزيابي نظير كارگاه، نمودار ماتريسي، پروفرما و شبيه سازي فرآيند اخذ جايزه كه مي توانند تاييدي بر مقادير عملكرد بدسـت                 

  .تبار پرسشنامه ها كمك كنند، استفاده گرددآمده بوده و به تضمين اع
تلاش براي مقايسه امتيازي نتايج مي تواند اثرات مثبتي در تشويق سازمانها براي جستجوي متدولوژيهاي مختلف وتلاش براي تركيـب                         

را در يـافتن مـسير رسـيدن بـه تعـالي            شواهد كافي مبني بر اثبات اين فرضيه كه اين مقايسه مي تواند آنهـا               . مزاياي آنها در پي داشته باشد     
  .سازماني در راه توسعه پايدار كمك كند، موجود است

بدين منظـور، پيـشنهاد ميگـردد       .      در انتها بايد اشاره داشت كه نتايج ارائه شده در اين مقاله نيازمند به بررسي و اعتبار سنجي مجدد است                   
  .نها با ويژگيهاي مختلف مورد بررسي قرار گيردالگوي ارائه شده بطور همزمان براي ارزيابي سازما

سفر در جاده بهبود مستمر، سفري طولاني و طاقت فرساسـت، درسـهاي آموختـه شـده از سـاير سـازمانها و بنگاههـاي تجـاري موفـق در                              
در كـشور   اقتـصادي    موسـسات    چنانچـه   سرتاسرجهان و نتايج تحقيق بعمل آمده در اين مقاله ، همه و همه حاكي از اين حقيقت است كـه                     

 خواهان توسعه پايدار و كسب موفقيت در عرصه بين المللي و تمركز بر اهداف بلند مدت هستند، مي بايست دريابند كه جاده بهبـود                    عزيزمان
  .مستمر، دريچه ارزشمندي بسوي تعالي و موفقيت اين سازمانها در آينده خواهد بود
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