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چكيده
هدف از اجراي مدل تعالي سازماني براي شرکتها، حمايت از ارزيابي داخلي از کيفيت است. مدل تعالي 
سازماني ايران، منتج شده از مدل اروپايي آن است، در حالي که سازمانهاي ايراني، شرايط سازمانها و شرکتهاي 
اروپايي را ندارند، در نتيجه نمي توان نتايج آن را به همان اندازه نتايج برگرفته از سازمانها و شرکتهاي اروپايي 
موفق دانست. در اين مقاله ما ساختار جديدي جهت وزن دهي به معيارها و زيرمعيار هاي مدل EFQM بيان و نقاط 
ضعف مدل را بيان مي کنيم. در ادامه، شرح مي دهيم که سازمان هاي ايراني چگونه مي توانند با استفاده از روش 
فرايند تحليل سلسله مراتبي به معيارها و زير معيارهاي مدل EFQM وزن دهند و آن را براي سازمان يا شرکت خود 

بومي کنند و منابع محدود و کم خود را بر اساس اوزان به دست آمده به آنها اختصاص دهند.
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تصميم گيرنده، كار خود را با فراهم آوردن 
مي  آغاز  تصميم  مراتب  سلسله  درخت 
كند. درخت سلسله مراتب تصميم، عوامل 
مورد مقايسه و گزينه هاي جايگزين مورد 

ارزيابي در تصميم را نشان مي دهد.
سپس با انجام مقايسه هاي زوجي، وزن 
گزينه ها  راستاي  در  را  عوامل  از  يک  هر 
 ، AHP مشخص مي كند و در نهايت منطق
اوزان نسبي حاصل براي عوامل و گزينه ها 
را با همديگر تلفيق مي كند تا تصميم بهينه 

حاصل آيد.
دانشگاه  استاد  ال.ساعتي  توماس 
تيزبرگ آمريکا اين روش را در سال 1980 
مطرح كرد. اين روش بر اساس يک سري 
فرايند  است.  شده  ايجاد  بديهي  اصول  از 
تحليل سلسله مراتبي به ما كمک مي كند 
تا بتوانيم سيستم را با لحاظ كردن اجزايي 
كنيم  طراحي  دارند،  متقابل  اثر  هم  بر  كه 
بندي  طبقه  گيري،  اندازه  را  آنها  سپس  و 
آنها را بر يکديگر،  تاثير  با لحاظ كردن  و 
 .)Dagdeviren et al.,2009( كنيم  تركيب 
اينکه  جاي  به  شود  مي  باعث  روش  اين 
پايه  بر  يا  و  به روش سعي و خطا  كارها 
حدس و گمان باشد، بر اساس يک منطق 
اتخاذ  را  بتوانيم تصميم  صحيح و درست 
سلسله  تحليل  فرايند  واقع،  در  كنيم. 
براي  گيري  تصميم  تکنيک  يک  مراتبي، 
اين  و  است  جايگزين  گزينه هاي  ارزيابي 
تکنيک به تصميم گيرنده اجازه مي دهد كه 
به  رسيدن  جهت  را  مختلفي  جايگزينهاي 

هدف ارزيابي كند.
در زمينه وزن دهي به معيارهاي مدل 
EFQM، از مدل هاي آماري، پرسش نامه اي 

شکل  را  نتايج  و  كنند  مي  ايفا  نقش 
مي دهند. مدل EFQM، معرف آن است كه 
برتري سازماني، تابع رويکردهاي آن است 
وبرتري در هر يک از حوزه هاي عملکرد، 
طريق  از  وجامعه  كاركنان  مشتري،  يعني 
توانمندسازها  حوزه هاي  مناسب  تعامل 
راهبردها،  و  خط مشي  رهبري،  يعني 
كاركنان، شراكتها، منابع و فرايندها وتامين 
قابل  آنها  با  مرتبط  معيارهاي  وتحقق 

دستيابي است.
وزنهاي معيارهاي مدل EFQM كه در 
هميشه  است،  شده  داده  نشان   )1( شکل 
بخش مهمي از اين مدل كه در سال 1992 
به وجود آمده و بخش مهمي از مدل هاي 

)Eskildsen et.al.,2000( تعالي،  بوده است

فرايند تحليل سلسله مراتبي
براي  گيري  تصميم  روشهاي  از  يکي 
مديران، روش فرايند تحليل سلسله مراتبي 
سيستم هاي  قويترين  از  يکي  كه  است 
موجود است. فرايند تحليل سلسله مراتبي 
چند  گيري  تصميم  فنون  معروفترين  از 
معياره )كمي يا كيفي( است كه اساس آن 
بر مقايسه هاي زوجي بنا شده است، زيرا 
صورت  به  را  مسئله  كردن  فرموله  امکان 
سلسله مراتبي فراهم مي كند، همچنين مي 
توان گزينه هاي مختلف را در تصميم گيري 
دخالت داد و امکان تحليل حساسيت روي 
معيارها و زيرمعيارها را فراهم  كرد و چون 
شيوه، كار اين روش، مقايسه زوجي است، 
محاسبات  و  قضاوتها  خاطر،  همين  به 
و  سازگاري  ميزان  و  مي كند  آسان  را 
مي دهد.  نشان  را  تصميم  ناسازگاري 

مقدمه
تحقيقي كه در سال 1994 درباره مدل 
EFQM انجام شد، نشان داد كه 60 درصد 
خودارزيابي  براي  مدل  اين  از  شركتها 
استفاده مي كردند. همچنين تحقيق ديگري 
بر  مثبتي  تاثير  مدل  اين  كه  مي دهد  نشان 
 Eskildsen(است داشته  سازمانها  عملکرد 
و  معيارها  بين  ارتباط   .)et.al., 2002
زيرمعيارهاي مدل بر اساس ساختار وزني 
زمينه  در  كمي  بسيار  تحقيقات  آنهاست. 
سازمانها  همه  براي  اوزان  اين  آيا  اينکه 
مناسب هستند يا نه، صورت گرفته است. 
فعاليت،  نوع  از  نظر  صرف  سازماني،  هر 
اندازه ساختار ويا ميزان موفقيت آن، براي 
نياز  تامين اهداف سازماني خود، به مدلي 
دارد كه بر اساس آن ميزان موفقيت خود را 
در نيل به آرمانها و اهداف، مورد ارزيابي 
به  سازماني  تعالي  مدل هاي  دهد.  قرار 
سازمانها كمک مي كنند تا با مقايسه وضع 
موجود و مطلوب خود، تفاوتها را شناسايي 
وسپس با شناسايي عارضه ها وبررسي علل 
وقوع آنها، راه حل هاي بهينه سازي وضع 

موجود راتعيين و اجرا كنند.  
مدل تعالي سازماني EFQM، بر اساس 
9 حوزه پايه گذاري شده است . 5 حوزه 
توانمندسازهاست  به  مربوط  مدل  اين 
يک  دهنده  تشکيل  اجزاي  كننده  بيان  و 
يکديگر  با  آنها  تعامل  وچگونگي  سازمان 
از  حاصل  نتايج  بعدي  حوزه  و4  است 
عملکرد سازمان را تشکيل مي دهند و نتايج 
مطلوب حاصل از اجراي توانمندسازها را 

نشان مي كنند.
رويکردها،  توانمندسازها،  حوزه  در 

)www.iranward.org)EFQM شكل 1: وزن معيارهاي مدل
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تامين كننده محصولات كه متعلق  چندين 
به بخش خصوصي اند، وجود داشته باشند 
داراي  شرايط  تمامي  در  شركتها  اين  و 
و  باشند  دولتي  بخش  با  يکسان  امتيازات 
ايران  مردم  مالي  شرايط  با  آنها  توليدات 
مطابقت كند، آن وقت، ما مي توانستيم به 

نتايج برگرفته شده از مدل اعتماد كنيم.
را  تحقيقاتي  همکاران،  و  اسکيلدسن 
دانمارک  در   EFQM مدل  اوزان  روي  بر 
پرسش نامه  توزيع  با  آنها  دادند.  انجام 
به  دانماركي،  شركتهاي  مدير   756 بين 
سازمانی  تعالی  مدل  اجرای  برای  اوزانی 
پرسش نامه  اين  يافتند.  دانمارک دست  در 
مختلف،  هاي  اندازه  با  سازمانهايي  بين 
كارخانه ها، صنايع بازرگاني، حمل و نقل، 
ارتباطات، سازمانهاي خدماتي، سازمانهاي 
دولتي و ... توزيع شد. در اين تحقيق امتياز 
اصلي  مدل  مانند  نتايج  و  توانمندسازها 
اصلي  معيارهاي  امتيازات  اما  بود،   EFQM
مدل عبارت بود از: رهبري: 144، كاركنان: 
135، خط مشي و استراتژي: 144، شراكتها 
و منابع: 136،فرايندها: 164، نتايج كاركنان: 
87،نتايج مشتري: 90، نتايج جامعه: 54 و 

نتايج كليدي عملکرد: 56.
كه  ديگري  تحقيق  در  آنها  همچنين 
توزيع  با  رسيد،  چاپ  به   2002 سال  در 
از  كه  شركتهايي  مديران  بين  پرسش نامه 
پياده  را  مدل  اين   2001 تا   1998 سال 

كرده اند، به اين نتايج رسيدند:
توانمندسازها: 700 و نتايج 300.

در توانمندسازها، رهبري:140، كاركنان: 
140، خط مشي و استراتژي: 140، شراكتها 

و منابع: 140 و فرايندها: 140 امتياز.

تعيين شده همسو كرد و به نتايج مورد نظر 
 ،)2000 همکاران  و  )اسکيلدسن  رسيد. 
كاملًا  معيارها  وزن  كه  كنند  مي  بيان 
اختياري است و وزن دهي ما كمک مي كند 
را  منابع خود  بهتر  و  تر  راحت  بتوانيم  تا 
به پروژه هاي بهبود اولويت دار اختصاص 

.)Eskildsen et al.,2000( دهيم
 EFQM اصلي  مدل  در  مثال،  طور  به 
نتايج مشتري اهميت بسيار زيادي دارد و 
داراي امتياز 200 است. اين مدل در واقع 
برپايه اقتصاد كشورهاي غربي بنا شده است 
كه در آن شركتهاي خصوصي، تصدي گري 
دارند، توليد كنندگان انحصاري نيستند و با 
اكثر  ايران  هم در حال رقابت اند. ولي در 
توليدات  و  دولتي اند  سازمانها  و  شركتها 
آنها انحصاري است و مشتري مجبور است 
كه از اين شركتها خدمات بگيرد، در نتيجه 
امتياز بيشتري به اين معيار، تخصيص داده 
مي شود و امتياز شركت بالا مي رود و در 
واقع مي تواند كمبود امتيازهاي معيارهاي 
ديگر را پوشش دهد و به صورت مجازي 
نشان دهد كه شركت به سمت تعالي پيش 
شركتهاي  اين  كنار  در  اگر  حال  رود.  مي 
دولتي، شركتها و سازمانهاي ديگري باشند 
مشتريان  به  را  خدمات  اين  بتوانند  كه 

بدهند، ممکن است اين نتيجه تغيير يابد.
اين حالت، در بسياري از صنايع كشور، 
مشتريان  كشور  در  يعني  دارد،  مصداق 
مجبورند اين خدمات را فقط از شركتهاي 
امتياز  خاطر  اين  به  كنند.  دريافت  دولتي 
افزايش مشتري در نتايج مشتري زياد نشان 
داده مي شود و گوياي اين است كه شركت 
كشور  صنايع  در  اگر  حال  است.  متعالي 

پژوهشهاي  در   DEA روش  همچنين  و 
كه خلاصه اي  است  شده  استفاده  مختلف 

از آن در جدول )1(، قابل ملاحظه است.

 EFQM نقاط ضعف مدل
سازماني  تعالي  مدل  ضعف  نقاط  از 

EFQM اين موارد را مي توان برشمرد:
مطرح  اي  حوزه  صورت  به  مدل  اين   !
شده و ارتباط بين حوزه ها، معيارها و زير 

معيارها مشخص نشده است.
! تقدم و تاخر هر كدام از حوزه ها، معيارها 

و زير معيارها مشخص نشده است.
نشان  واقع  در  كه  معيار  هر  امتيازات   !
است،  معيار  آن  اهميت  و  اولويت  دهنده 
در واقعيت صورت نگرفته است و بر اين 
اساس نمي توان معيارها و زير معيارها را 
اولويت بندي كرد )اميران،1383(. بنابراين 
از  اين پژوهش  اين مشکل، در  براي رفع 
براي  مراتبي  سلسله  تحليل  فرايند  مدل 
به معيارها و زيرمعيارها استفاده  وزن دهي 

مي كنيم.
همچنين سازمانها ممکن است توانايي 
كافي و لازم از جمله امکانات،بودجه،منابع 
سازي  پياده  و  اجرا  جهت   ... و  انساني 
تمامي برنامه ها و پروژه هاي تعريف شده 
توسط اين مدل را نداشته باشند و در واقع 
نمي دانند براي رسيدن به تعالي سازماني 
بايد به كدام يک از معيارها توجه بيشتري 
شود )Li,Yang,2003(. بنابراين با وزن دهي 
معيارها  زير  و  معيارها  ها،  حوزه  اين  به 
توسط مدل فرايند تحليل سلسله مراتبي و 
با كمک تصميم گيرندگان سازمان مي توان 
اولويتهاي  راستاي  در  را  موجود  امکانات 

نويسندگان مطالعه انجام شده

Li and Yang يک مدل تصميم گيري براي خود ارزيابي 
EFQM فرايندهاي تجاري بر پايه مدل

Eskildsen, Kristensen and Juhl EFQM وزن دهي مدل تعالي سازماني

 Eskildsen,  Kristensen  and  Juhl EFQM روندهاي وزن دهي معيارهاي

Donnelly EFQM سيستم بنيادي وزن دهي براي مدل تعالي سازماني اروپايي

EFQM جدول 1: نمونه اي از پژوهشهاي انجام شده براي وزن دهي معيارهاي



88
د 

سفن
- ا

21
ه 4

مار
 ش

ت
الا

مق

69

نتيجه گيري
 EFQM در اين مقاله، با تلفيق دو روش
و مدل فرايند تحليل سلسله مراتبي به ارائه 
مدلي براي وزن دهي به حوزه ها، معيارها و 
زيرمعيارهاي مدل تعالي EFQM پرداختيم. 
بر اساس  از وزن دهي مدل  بعد  سازمانها 
متوجه  مراتبي  سلسله  تحليل  فرايند 
حوزه ها،  از  يک  كدام  در  كه  مي شوند 
و  كنند  تمركز  بايد  زيرمعيارها  و  معيارها 
منابع خود را به آنها اختصاص دهند. با اين 
روش از اتلاف منابع جلوگيري مي كنيم و 
در  سازمان  كه  شوند  مي  مطمئن  مديران 

مسير تعالي پيش مي رود. 0

منابع:

گام  به  گام  راهنماي   )1383( حيدر،  اميران،   .1
EFQM/ مدل هاي  اساس  بر  سازماني  سرامدي 

INQA، شركت مشاورين كيفيت ساز.

2.www.iranaward.org
3. Bou-Liusar,J.Carlos, escrig-Tena, B, 
Roca-Puig, Vicente, Beltran-Martin, 
)2005( To what extend do enablers ex-
plain results in the EFQM excellence 
model?, International journal of quality & 
reliability Management Vol,22 No.4.
4. Conti .A,)2007( A history and review of 
the European Quality Award Model, The 
TQM Magazine, Vol.19.No.2.
5. Dagdeviren, Metin, Yavuz, Serkan, Kil-
inc, Nevzat )2009( Weapen selection us-
ing AHP and topsis methods under fuzzy 
environment'Journal of expert system 
with Applications, 36.
6. Li.M,Yang J.B)2003( A decision model 
for self-assessment of business process 
based on the EFQM excellence model, In-
ternational journal of quality & reliability 
Management Vol.20 No.2.
7.Kristensen,K.,Juhl,H.J. and Eskildsen, 
J.K. )2000( The Criterion weight of the 
EFQM excellence model ,International 
journal of quality & reliability Manage-
ment Vol.18 No.8.
8..Kristensen,K.,Juhl,H.J. and Eskildsen, 
J.K.)2002( The Trends in EFQM crite-
rion Weights the case of denmark 1998-
2001,measuring business excellence.

گروه  علمي  هيئت  عضو  عبدي:  فرشيد  دکتر 
تهران  واحد   – آزاد  دانشگاه  صنايع  مهندسي 

جنوب
مديريت  ارشد  کارشناس  يزدي:  کرباسي  امير 

صنعتي

نتايج   ،70 كاركنان:  نتايج  نتايج،  در 
نتايج  و   70 جامعه:  نتايج   ،100 مشتري: 

كليدي عملکرد: 60. 

اجراي مدل
در روش پيشنهادي اين مقاله، ابتدا بر 
نتايج  توانمندسازها و   EFQM اساس مدل 
را با هم مقايسه مي كنيم. چون ممکن است 
در هر سازماني ميزان اهميت و يا اولويت 
هر يک از اين دو حوزه تفاوت داشته باشد 
و يا اينکه مديريت، به جاي اجرا و فرايند 
اهميت  آن  نتايج  به  ها  برنامه  پياده سازي 
تصميم  نظر  از  و  دهد  بيشتري  اولويت  و 
توانمندسازها  از  مهمتر  نتايج  گيرندگان، 
گفته  كه  طور  همان  عکس.  بر  يا  باشد 
 EFQM شد، توانمندسازها پايه نتايج مدل
توانمندسازهاي  داشتن  بدون  و  هستند 
خوب، نمي توان به نتايج مناسب و همچنين 
تعالي سازماني دست يافت. در واقع ما با 
وزن دهي به نتايج يا توانمندسازها به دنبال 
تعالي  پايه هاي  آيا  بدانيم  كه  هستيم  آن 
سازماني كه در سازمان، درست اجرا شده 
است تا بتوانيم بر روي نتايج تمركز كنيم 
يا در ابتداي امر بايد بر روي توانمندسازها 
تمركز كنيم.در واقع با تهيه پرسش نامه اي 
كه تمامي حوزه ها، معيارها و زير معيارها را 
در نظر گيرد، از تصميم گيرنده مي خواهيم 
را  آنها  از  يک  هر  اهميت  و  اولويت  كه 
عنوان  به   1 از  اولويتها  اين  كند.  مشخص 
عنوان  به   9 به  و  شروع  يکسان«  »ترجيح 
از  پس  مي شود.  مرجح« ختم  اندازه  »بي 
بندي  اولويت  پرسش نامه ها،  آوري  جمع 
يا  و   Expert Choice نرم افزار  توسط  آنها 

Super Decision صورت مي گيرد.
حال بعد از اين كار، زيرمجموعه هاي 
مقايسه هاي  هم  با  را  حوزه  از  يک  هر 
توانمندسازها،  در  يعني  كنيم،  مي  زوجي 
كاركنان،  استراتژي،  و  مشي  رهبري، خط 
شراكتها و منابع و فرايند ها را با هم مقايسه 
زوجي مي كنيم و همچنين در حوزه نتايج 
نتايج  كاركنان،  نتايج  مشتري،  نتايج  نيز، 
هم  با  را  عملکرد  كليدي  نتايج  و  جامعه 
بخش،  هر  در  تا  مي كنيم  زوجي  مقايسه 
وزن هر يک از اين معيارها به دست آيد. 
پس از اين كه وزن حوزه ها را به دست 
آورديم به دنبال اين هستيم كه در هر يک 
از معيارهاي اين حوزه ها، مشخص كنيم 

هستند.  بيشتري  اهميت  داراي  يک  كدام 
در سطح سوم ما زيرمعيارهاي هر معيار را 
رتبه بندي مي كنيم، يعني در معيار رهبري، 
a1تا e5، در معيار خط مشي و استراتژي از 
تا   a3 از  كاركنان  معيار  در   ،d2 a2تا  معيار 
تا   a4 معيار  منابع  و  معيار شراكتها  در   ،e3
e4 و در معيار فرايند ها، معيار a5تا e5 را با 
هم مقايسه مي كنيم و در بخش نتايج نيز 
نتايج معيار مشتري را يعني a6 و b6 ،نتايج 
 a8 نتايج جامعه را از ،b7 تا a7 كاركنان از
عملکرد  كليدي  نتايج  همچنين  و   ،b8 و 
تا  مي كنيم  زوجي  مقايسه   b9 تا   a9 از  را 
اولويت هر يک به دست آيد و ما بر اساس 
اولويتهايي كه از حوزه ها، معيارها و زير 
هاي  پروژه  آوريم،  مي  دست  به  معيارها 
و  طراحي  اساس  اين  بر  را  خود  بهبود 
سازماني  در  مثال  طور  به  كنيم.  مي  اجرا 
ممکن است نتايج نسبت به توانمندسازها 
و  باشد  داشته  بيشتري  اولويت  و  اهميت 
اولويت  مشتري  نتايج  نتايج،  حوزه  در 
دوم،  اولويت  عملکرد  كليدي  نتايج  اول، 
نتايج كاركنان اولويت سوم و نتايج جامعه، 
از  يک  هر  در  باشد. حال  اولويت چهارم 
و  وزن دهي  را  آن  زيرمعيارهاي  معيارها 
اولويت بندي مي كنيم. براي مثال يعني در 
معيار نتايج مشتري كه اولويت اول است، 
معيار b6 يعني شاخصهاي عملکرد، اولويت 

اول و a6، اولويت دوم را پيدا مي كند.

از آنجا كه هر سازماني 
اولويتها و نيازمندي هاي  

خود را دارد، 
مي تواند توانمندسازها 
 EFQM و نتايج مدل

را براساس اين عوامل، 
اولويت بندي كند


