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فصل دوم: پيشينه پژوهش

2-1- مقدمه
امروزه بنگاه هاي اقتصادي كشور در فرآيند جهاني شدن و پيوستن به منظومه تجارت جهاني با چالش هاي بيشماري مواجه هستند. حضور در بازارهاي جهاني وحتي باقي ماندن دربازارهاي داخلي مستلزم رقابت با رقباي قدرتمند است و با توجه به گسترش و پيچيدگي اهداف ، فرآيندها وساختار سازماني درصحنه رقابت، سازمان هايي مي توانند به بقاي خود ادامه دهند كه نسبت به خواسته ها وانتظارات مشتريان و ذينفعان پاسخگو باشند، همچنين به سود آوري و ثروت آفريني به عنوان شاخص هاي كليدي و برتر سازماني توجه كنند.

مدل هاي تعالي سازماني يا سرآمدي كسب و كار به عنوان ابزاری قوي براي سنجش ميزان استقرار، درسازمان هاي مختلف به كار گرفته مي شوند. با بكارگيري اين مدلها سازمانها مي تواند از يك سو ميزان موفقيت خود را دراجراي برنامه هاي بهبود در مقاطع مختلف زماني مورد ارزيابي قراردهند و از سوي ديگر عملكرد خود را با ساير سازمانها به ويژه بهترين آنها مقايسه كنند. مدلهاي سرآمدي كسب و كار پاسخي است به اين سوال كه سازمان برتر چگونه سازماني است ؟ چه اهداف و مفاهيمي را دنبال مي كند و چه معيارهايي بر رقباي آن حاكم است؟
امروزه اكثر كشورهاي دنيا با تكيه براين مدلها جوايزي را درسطح ملي و منطقه اي ايجاد كرده اند كه محرك سازمانها و كسب و كار در تعالي ، رشد وثروت آفريني می باشند . مدلهاي تعالي با محور قراردادن كيفيت توليد ( كالا يا خدمات ) و مشاركت همه اعضا سازمان مي تواند رضايت مشتري را جلب و منافع ذينفعان را فراهم نموده و در عين حال يادگيري فردي و سازماني را با تكيه بر خلاقيت و نوآوري تشويق و ترويج كنند. دستاوردهاي بالغ بر 50 سال تجربه برنامه ريزي توسعه، شرايط خطير كنوني اقتصاد ايران به ويژه روند نگران كننده عرضه وتقاضاي نيروي كار، روند نگران كننده و نزولي سرمايه گذاري در بخشهاي مولد اقتصاد در كنار حجم عظيم منابع وامكانات موجود اما بلا استفاده در سطح كشور و بالاخره روند جهاني شدن اقتصاد هريك به نوعي و با منطق خاص خود نشان دهنده اين واقعيت هستند كه راه منحصر به فرد موفق براي رويايي فعال وثمر بخش با چالشهاي موجود جهاني شدن، سامان دادن برنامه های توسعه كشور بر پايه اصول وموازين بهره وري است، برنامه اي كه در آن به جاي اتخاذ رويكرد تزريق مستمر و فزاينده ارز و ريال، بركارآمد سازي نحوه استفاده از منابع تاكيد مي گردد و با توجه به اين امر و همچنين نگراني صنايع وسازمانهاي اقتصادي كشور از پيوستن به تجارت جهاني وطرح سوالاتي كه آيا سازمانهاي صنعتي كشور ما توان رقابت دراين فضا را دارند؟ در چه معيارهايي ضعيف هستيم؟ سازمانهای ما چگونه باید باشند كه در رقابت پيروز ميدان باشيم؟ و تفاوت سازمان ما با يك سازمان سر آمد و متعالي در مقياس جهاني چيست ؟ دلایلي است كه موجب شد موسسات اقتصادي كشورمان به دنبال الگوهايي از سازمانهاي موفق در امر كسب و كار باشند، سازمانهايي كه نيازهاي اصلي جامعه را به بهترين نحو برآورده مي كند و در اين راه سرآمد ديگر سازمانها هستند و مي دانند در فضاي رقابتي براي رشد ، ماندگاري و برتري ، چگونه بايد عمل كنند.
 در اين راستا ، مطالعات متعددي در زمينه شناسايي و اشاعه عوامل كليدي موفقيت سازمانها به منظور بهبود عملكرد آنها صورت گرفته است که جوايز ملي كيفيت و مدلهاي سرآمدي کسب و کار دمينگ ، بالدريج و EFQM  حاصل اين مطالعات و تحقيقات است. اگر چه مدلهاي دمينگ ، بالدريج و EFQM معروف ترين مدلهاي سرآمدي كسب و كار هستند ولي مدلهاي خاص ديگري در برخی كشورها، توسعه داده شده كه از مدلهاي فوق الذكر الهام گرفته اند
.
2-2- تاریخچه کنترل کیفیت:
از زماني كه انسان توانايي ساخت محصولي را پيدا كرد جهت كنترل كيفيت آن نيز به تلاش پرداخت.

ظرافت، دقت و هنرمندي خاصي كه در آثار باستاني و محصولات متعلق به زمانهاي نه چندان دور مشاهده
مي شود حكايت از اين تلاش دارد. با شروع انقلاب صنعتي در اواسط قرن هجدهم، ماشينهاي توليدي اندک اندک جايگزين ابزار و مهارت فردي افراد هنرمند و صنعتگر گرديد. با پيدايش روشهاي جديد و پيچيده توليد، اشتياق به توليد نیز افزايش يافت و بدين ترتيب نياز به كنترل كيفيت محصول نهايي نيز ابعاد تازه اي پيدا نمود.

كنترل كيفيت آماري در دهه 1920 توسط والتر شوهارت از آزمايشگاههاي بل تلفن امريكا پايه گذاري گرديد. وي در يادداشتي در 16 مي 1924 اولين تصوير نمودارهاي كنترل را ترسيم كرد و به بررسي بيشتر اين روش در مطالعات بعدي خود پرداخت.
دو همكار شوهارت به نامهاي داج و روميگ نيز كاربرد تئوري آمار را در نمونه گيري بررسي كردند و نتيجه كار آنان منجر به انتشار جداول معروف بازرسي داج- روميگ در سال 1944 گرديد. مجموعه كارهاي شوهارت، داج و روميگ اساس علمي را تشكيل مي دهد كه امروزه كنترل كيفيت آماري خوانده
مي شود. اين افراد در دهه 1930 با همكاري جامعه امريكايي، كوششهاي خود را براي معرفي روشهاي جديد آماري شروع كردند (نقندریان، 1384).
در سال 1950 از تلفيق روشهاي نمونه گيري استاندارد MIL-STD-105D تهيه و منتشر گرديد. در سال 1957، استانداردMIL-STD-414   جداول بازرسي متغيرها منتشر گرديد. در انگلستان كنترل كيفيت آماري در اوايل، پيشرفتي سريعتر از امريكا داشت. به دنبال سفر شوهارت به لندن در ماه مي 1932 ايگان اس. پي يرسون مقاله اي درباره كاربرد صنعتي آمار در انجمن سلطنتي آمار قرائت كرد. در فاصله كمي بعد از اين، انجمن مذكور قسمتي را براي تحقيقات صنعتي و كشاورزي درنظرگرفت و ضميمه اي به مجله خود درباره كاربرد اين رشته جديد اضافه كرد.
از امريكا و انگلستان روشهاي كنترل كيفيت آماري به ساير كشورها برده شد. تحت راهنماييهاي دكتر ادوارد دمينگ روشهاي كنترل كيفيت آماري در ژاپن تا سطح بهترين سيستمهاي كنترل كيفيت در جهان توسعه يافت. در اروپا انجمن اروپايي كنترل كيفيت بوجود آمد. امروزه تقريباً تمام كشورهاي صنعتي جهان از روشهاي كنترل كيفيت آماري استفاده مي كنند.
والتر شوهارت از پايه گذاران كنترل كيفيت آماري در كتاب معروف خود كه در سال 1931 با عنوان "كنترل اقتصادي كيفيت محصولات ساخته شده" منتشر شد تعريفي از كيفيت را ارائه مي دهد كه سرآغاز مناسب و مطلوبي براي مفهوم كيفيت به شمار مي آيد. وي با اذعان به پيچيدگي مفهوم كيفيت، آن را در دو وجه متمايز عيني و ذهني مورد بررسي قرار مي دهد. درباره مفهوم كيفيت به وجود دو جنبه مهم "واقعيت" مانند خواص فيزيكي يك محصول، و "عينيت" مانند ادراك و احساس فرد اشاره كرده و ابراز مي دارد كه اين مفهوم ذهني كيفيت با مطلوبيت يا ارزش خواص عيني فيزيكي خود آن شي به طور بسيار نزديكي در ارتباط است (بامني مقدم، 1384).
فليپ كرازبي (1979) كيفيت را چنين تعريف كرد: "ما بايد كيفيت را به عنوان تطابق با نيازهايي تعريف كنيم كه به طور روشن و بدون هيچگونه ابهامي به صورت مشخصات طراحي (فني) بيان مي شود و آنگاه از طريق جمع آوري مستمر داده ها، ميزان تطابق با آن نيازها را مشخص نماييم و نامنطبق هاي كشف شده را فاقد كيفيت بخوانيم. بدين طريق مشكلات كيفي به عدم تطابق تبديل شده و كيفيت به طور عيني قابل تعريف مي شود." (بامني مقدم، 1384)
جوارن و گرينا (1980) « مناسبت در بكارگيري» را به عنوان تعريف كيفيت بيان كردند. تعريف جوارن و گرينا تاكيد مي كند كه بايد كيفيت توقعات و نيازهاي كاربران كالا يا خدمات را تامين نمايد. از ديدگاه اجتماعي تعريف ايزو كه در آن كيفيت به عنوان «مجموعه ويژگي هايي كه تمامي نيازهاي آشكارا يا ضمني را تامين مي نمايد» نام برده مي شود، جزئيات بيشتري را به تعريف جوران و گرينا مي افزايد. (اناری، 1384)
گاروين(1984) معتقد بود كه اهميت جنبه خاصي از كيفيت، با ماهيت محصول و نياز مشتري تغيير مي كند و در نتيجه، معني خاصي از كيفيت به زمينه بكارگيري بستگي دارد. (بامني مقدم، 1384)
دمينگ (1986) مشتري را  مهمترين قسمت يك خط توليد مي دانست و معتقد بود كيفيت بايد بر نيازهاي حال و آينده مشتري متمركز باشد. (بامني مقدم، 1384)
با توجه به اين تعاريف كيفيت و تعاريف ارائه شده توسط نظريه پردازان ديگر، به نظر مي رسد كه مفهوم گسترده كيفيت در خشنود بودن و رضايت مشتري ميسر است. بر پايه همين برداشت يك تعريف كلي از كيفيت توسط انجمن كيفيت امريكا در سال 1987 به صورت زير ارائه شده است كه همان تعريف مفهوم كيفيت در استانداردهاي سري ايزو 9000 مي باشد. آن تعريف كلي از كيفيت عبارت است از:
" كليه خصوصيات و مشخصاتي از محصول (كالا يا خدمات) كه توانايي برآوردن نيازهاي لازم و تعيين شده اي را داشته باشد." (بامني مقدم، 1384)
2-3- مدل های تعالی سازمانی
2-3-1- تاریخچه تعالی سازمانی
اندیشمندان علم مدیریت با تکیه بر تجارب سازمانهاي موفق و پیشرو، همواره در پی یافتن راه حل های جهت بهبود وضعیت و حرکت به سمت تعالی بوده اند که نتیجه تحقیق و مطالعات آنها، منجر به خلق ابزارهایی شده است که هر کدام از این ابزارها در صورت بکارگیري صحیح در زمان و مکان مناسب، می تواند منافع مادي و غیر مادي بیشماري را براي سازمانها به همراه داشته باشند. اما به موازات پیدایش تکنیکهاي مدیریتی متنوع، مدل هاي تعالی سازمانی از دهه 1950 میلادي متولد شدند. مدل هاي تعالی سازمانی با الگو برداري از شرکت هاي موفق دنیا توانسته اند چارچوب مناسبی را براي مدیریت سازمان ها در محیط رقابتی ارایه نمایند. ویژگی بارز این مدل ها، نوع نگرش به سازمان (کل نگري) است که به مدیریت این امکان را می دهد تا ضمن ارزیابی سازمان تحت امر خود، بتواند آن را با سایر سازمان هاي مشابه مقایسه نماید. از سوي دیگر، مدل ها معمولاً به گونه اي طراحی شده اند که امکان استفاده از تکنیک هاي مختلف را براي سازمان فراهم می سازند .
2-3-2- تعریف مدل تعالی سازمانی
مدل تعالی، ساختار مدیریتی است که با تکیه براصول و مفاهیم اساسی و توجه داشتن به معیارهای اصلی مدیریت کیفیت فراگیر و سیستم خودارزیابی موجبات پیشرفت و بهسازی را فراهم می کند. مدل تعالی، ابزاری جهت سنجش میزان استقرار سیستمها در سازمان و خودارزیابی و راهنمایی است که مسیر فعالیت مدیران را برای بهبود عملکرد شناسایی و تعیین می کند. بنابراین پیام کلیدی مدل تعالی متکی بر پاسخ دادن به دو سوال است که چگونه این مدل به عنوان یک ساختار مدیریتی مناسب و منطقی شناسایی می شود و چه کسانی می توانند در این زنجیره ارتباط و تعاملات، نقش اساسی را ایفا کند.  سطح اول اين مدل شامل اهداف کلي است و در سطح بعدي اهداف کلي به درجات و مقياس هاي کمي و قابل اندازه گيري تجزيه و تبديل مي شود. 
2-3-3- اصول و مفاهيم اساسي و بنيادين
· نتيجه گرايي يعني جهت يابي در اثر
تعالي ، دستيابي به نتايجي است که رضايت کليه ذينفعان سازمان را در بر داشته باشد.

· مشتري گرايي يعني تمرکز بر مشتري ( مشتري محوري )
تعالي ، خلق ارزش هاي مطلوب مشتري است .

· رهبري و ثبات در مقاصد
تعالي ، رهبري دورانديش و الهام بخش ، همراه با ثبات در مقاصد است .

· مديريت بر مبناي فرآيندها و واقعيت ها
تعالي ، مديريت سازمان از طريق مجموعه اي از سيستم ها ، فرآيندها و واقعيت هاي مرتبط و به هم پيوسته است .

· توسعه و مشارکت کارکنان
تعالي ، حداکثر نمودن مشارکت کارکنان از طريق توسعه و دخالت دادن آنها در امور است .

· يادگيري ، نوآوري و بهبود مستمر
تعالي ، به چالش طلبيدن وضع موجود و ايجاد تغيير به منظور نوآوري و خلق فرصت هاي بهبود با استفاده از يادگيري است .

· توسعه همکاري با شرکاي تجاري
تعالي ، توسعه و حفظ همکاري هايي است که براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي کند .

· مسئوليت اجتماعي شرکت
تعالي ، فراتر رفتن از چاچوب حداقل الزامات قانوني است که سازمان در آن فعاليت مي کند و تلاش براي درک و پاسخگويي به انتظارات ذينفعان سازمان در جامعه است .
 2-3-4- مزایای مدل تعالی سازمانی
1- این مدل از فرآیندهای سازمانی سیستماتیک و فراگیر برخوردار است .

2-نسبت به تغییر و تحول و نیازهای ذی نفعان واکنش سریع دارد.

3-به نتایج کسب شده توسط سازمان توجه ویژه ای دارد.

4-ارزیابی مبتنی بر واقعیات است .

5-مشارکت گسترده کارکنان در انجام امور را مد نظر قرار می دهد.

6-نقاط قوت زمینه های بهبود پذیر در این مدل قابل شناسایی است .
7-زبان مشترک مدیریت و کارکنان را فراهم می کند.

8-تبادل تجربیات درون و بیرون سازمان با بکار گیری ابزار الگو برداری صحیح صورت می گیرد.

9-به منظور سرآمد کردن سازمان از روش خود ارزیابی استفاده می شود.

10-محرکی برای یادگیری های فردی و سازمانی است.
11-تصویری واقعی از کیفیت فعالیت های سازمان را نشان می دهد.
12-حوزه های تمرکز فعالیت های بهبود را شناسایی می کند.
13-طرح های بهبود را در چارچوبی واحد، ساماندهی می کند.
2-3-5- انواع مدل های تعالی سازمانی
2-3-5-1- مدل دمینگ
بعداز جنگ‌ جهانی‌ دوم‌ که‌ از کشور ژاپن‌ ویرانه‌ای‌ بیش‌ نمانده‌ بود و تنها امید و دلبستگی‌ این‌ کشور به‌ مردم‌ و مدیرانی‌ بود که‌ بتوانند با رهبری‌ و هدایت‌ صحیح، ژاپن‌ را به‌ کشوری‌ پیشرفته‌ تبدیل‌ کنند. توصیه‌های‌ بزرگانی‌ همچون‌ دکتر دمینگ‌ که در سال 1950 به دعوت موسسه HUSE برای سخنرانی در زمینه بهره وری وکیفیت به ژاپن رفته بود بسیار موثر واقع‌ شد. به‌طوری‌ که‌ اجرای‌ صحیح‌ و به‌ موقع‌ 14 اصل‌ مدیریتی‌ دکتر دمینگ‌ سبب‌ ایجاد مدیریتی‌ نوین‌ و کارساز در ژاپن‌ شد و باعث‌ شد صنایع این‌ کشور در کمتر از 5 سال، دچار تحولات عظیمی‌ گردند. از سال‌ 1980 این‌ اصول‌ در آمریکا و سایر کشورهای‌ جهان‌ نیز مورداستفاده‌ قرار گرفت. این چهارده اصل عبارتند از:
اصل‌ اول) بهبود محصول‌ و خدمات‌ را هدف‌ ثابت‌ خود قرار دادن
اصل‌ دوم) ایجاد فلسفه‌ جدید مدیریت‌ در سازمان‌
اصل‌ سوم) اتکا نکردن ‌ به‌ بازرسی‌ به‌ منظور بهبود کیفیت، به دلایل زیر:
الف) اختلاف‌ بین‌ کارکنان‌ تولید و بازرسی
ب) تبانی‌ بین‌ کارکنان‌ قسمت‌ تولید و بازرسی
ج) افزایش‌ هزینه‌های‌ همچون‌ دوباره‌کاری، ضایعات‌ و غیره
د) اشتباه‌ در شناسایی‌ عامل‌ یا عوامل‌ اصلی‌ ایجاد محصولات‌ معیوب
اصل‌ چهارم) برچسب‌ قیمت ها عامل‌ تعیین‌کننده‌ در انتخاب‌ تامین‌کنندگان‌ نیست‌
اصل‌ پنجم) بهبود مستمر سیستم‌ تولید و خدمات‌
اصل‌ ششم) آموزش‌ مستمر کارکنان 
اصل‌ هفتم) رهبری‌ 
اصل‌ هشتم) از بین بردن ترس‌ در محیط‌ کار 
اصل‌ نهم) حذف‌ محدودیت ها و موانع‌ موجود بین‌ قسمت ها
اصل‌ دهم) پرهیز از دادن‌ شعارهای‌ بی‌محتوا 
اصل‌ یازدهم) حذف‌ سهمیه‌ها و اهداف‌ کمی‌ به منظور از بین بردن مشکلات زیر:
الف) ارائه‌ آمار و ارقام‌ غلط‌ توسط‌ کارکنان
ب) کاهش‌ کیفیت‌ محصولات‌ به‌ علت‌ توجه‌ بیش‌ از اندازه‌ به‌ مسائل‌ کمی
ج) ازبین‌ رفتن‌ انگیزه‌ و اعتمادبه‌ نفس‌ کارکنان‌ به‌ علت‌ بها ندادن‌ به‌ مسائل‌ کیفی
اصل‌ دوازدهم) افزایش‌ غرور و لذت‌ از کار
اصل‌ سیزدهم) برنامه‌ریزی‌ به‌ منظور آموزش‌ و خود اصلاحی‌ کارکنان‌
اصل‌ چهاردهم) به کار گیری همه‌ کارکنان‌ برای دگرگونی ‌ 
2-3-5-2- مدل مالکوم بالدریج
اکثر رویدادهای کیفیت فراگیر، قویاً بر ارزیابی و به طور خاص بر بخش های کنترل کیفیت و تضمین کیفیت تاکید دارند. برخی دیگر از این رویکرد ها بر بکار گیری هزینه های کیفیت، اصرار می ورزند.

مدیریت کیفیت فراگیر یک وسیله تغییر فرهنگی می باشد که با تمرکز درون و برون سازمانی بر کنترل فرایند و تضمین کیفیت، به همان اندازه موارد رفتاری و خدماتی را نیز در بر می گیرد. با توجه به این شناخت، جایزه ملی کیفیت مالکوم بالدریج MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD (MBNQA) به عنوان یکی از مشهورترین چارچوب های خودارزیابی در بیستم آگوست 1987 ایجاد شد. هدف اصلی برنامه ملی کیفیت بالدریج ایجاد رقابت در سطح ملی و ارتقاي کیفیت از این طریق می باشد. جایزه ملی کیفیت مالکوم بالدریج به پیشبرد موارد زیر کمک می کند:

- درک الزامات تعالی عملکرد و بهبود رقابت پذیری

- تسهیم اطلاعات استراتژی های عملکرد موفق و منافع ناشی از به کارگیری این استراتژی ها

2-3-5-3- مدل جایزه کیفیت اروپا (EFQM)
به دنبال مدل مالکوم بالدریج  MBNQA در سال 1988 مدل تعالی سازمانی EFQM در پاسخ به نیاز بهبود رقابت پذیری سازمان های اروپایی توسط چهارده کمپانی بزرگ اروپایی ) بوش، رنو، فیات، بی تی، بول، الکترولوکس، ک ال ام، نستله، اولیوتی، فیلیپس، سولزر، فولکس واگن، رازالت و سیبا ( در کمیسیون اروپایی مورد توافق واقع و امضاء گردیده است. این اقدام متهورانه از شبکه قدرتمند مدیریت در حال حاضر دارای 855 عضو از 38 کشور جهان در بخش خصوصی و دولتی می باشد که در چارچوب یک جامعه اروپایی و در زمینه بهبود کیفیت در ادامه مدل مالکوم بالدریج از آمریکا و همچنین مدل دکتر دمینگ در ژاپن به پیش می رود.
مدل EFQM در سال 1991 به عنوان مدل تعالی کسب و کار معرفی گردید که در آن چارچوبی برای قضاوت و خود ارزیابی سازمانی و نهایتاً دریافت پاداش کیفیت اروپایی ارائه شد، این اقدام در سال 1992 عملی گردید. این مدل نشان دهنده مزیت های پایداری است که یک سازمان متعالی باید به آنها دست یابد. این مدل به سرعت مورد توجه شرکت های اروپایی قرار گرفت و مشخص شد که سازمان های بخش عمومی و صنایع کوچک هم علاقه دارند از آن استفاده کنند.

در سال 1990 ویرایش مربوط به بخش عمومی و در سال 1996 مدلی مربوط به سازمان های کوچک توسعه داده شد .در سال 1999 مهمترین بازبینی مدل EFQM صورت گرفت. در سال 2001 مدل سرآمدی EFQM ویرایش سازمانهای کوچک و متوسط و درسال 2003 ویرایش جدیدتری از مدل EFQM ارائه شد که در زیر معیارها و نکات راهنما تغییرات قابل ملاحظه ای نسبت به ویرایش سال 1999 داشت .اعضای کمیته مرکزی EFQM از مدیران عامل شرکت های اروپایی تشکیل یافته اند که برای چهار سال انتخاب می شوند.کمیته اجرائی نیز مرکب از 25 عضو از همان سازمان ها بوده که نه تنها به عنوان نماینده تام الاختیار در زمینه کیفیت جامع انجام وظیفه می نمایند بلکه گزارشات لازم را به کمیته مرکزی ارائه می نمایند. اعضای کمیته اجرائی EFQM در واقع نقش هدایتگر و پشتیبانی کننده استراتژی ها، طرح های عملیاتی کسب و کار، نظارت بر پیشرفت طرح ها و در نهایت تدوین جهت کلی مناسب برای تحقق اهداف این سازمان ها را به عهده دارند. در حال حاضر 19 کشور اروپایی با  EFQMهمکاری می نمایند.
2-4-  ارزیابی عملکرد
2-4-1- تعریف ارزیابی عملکرد
روش سنتي ارزیابی عملكرد استفاده از شاخص هاي مالي عملكرد نظير بازگشت سرمايه، سود و جريان نقدي است؛ با اين حال، اين شاخص ها محدوديت هاي زيادي داشته و يك سيستم اندازه گيري عملكرد نمي تواند به تنهايي بر شاخص هاي عملكرد مالي متكي باشد؛ چرا كه آنها نيازهايي را كه يك سازمان در محيط كسب و كار رقابتي امروزي بايستي برآورده سازد، به خوبي منعكس نمي سازند.

شاید از دید برخی صاحبنظران مانند نيلي و ديگران ( ۱۹۹۵ ) ارزیابی عملكرد به عنوان نوعي فرآيند كمي سازي فعاليت ها تعريف مي شود. در اين تعريف، اصطلاح ارزیابی با كمي سازي و اصطلاح عملكرد با فعاليت متناظر است. تعریف نیلی از ارزیابی عملکرد عبارت است از: 
-  ارزیابی عملكرد به عنوان فرايند كمي سازي اثربخشي و كارايي. 

-  تعریف يك شاخص عملكرد به عنوان معياري براي كمي سازي اثربخشي ويا كارايي يك فعاليت. 

- تعریف سيستم اندازه گيري عملكرد(PMS)  به عنوان مجموعه اي از معيارهاي مورد استفاده براي كمي سازي اثربخشي و كارايي يك فعاليت.
اين تعاريف دقيق هستند ولي دقت بالاي آنها چيزي را كه اكنون به عنوان  "اندازه گيري عملكرد" مطرح است در بر ندارد. اما در واقع تعريف واضح تر اندازه گيري عملكرد عبارت است از:

به كارگيري مجموعه اي چند بعدي از شاخص هاي عملكرد. مجموعه شاخص ها از اين جهت چند بعدي است كه هر دو نوع شاخص هاي مالي و غيرمالي را در بر دارد و همين طور هر دو نوع شاخص هاي داخلي و خارجي و غالباً شاخص هاي پس رو و پيش رو در آن وجود دارند(تنجن ۲۰۰۴).
نكات زير به روشن تر شدن مفهوم ارزیابی و اندازه گیری عملكرد كمك مي كنند:

 - اندازه گيري عملكرد نمي تواند در يك محيط ايزوله انجام گيرد. اندازه گيري عملكرد تنها در برابر يك چارچوب مرجع كه اثربخشي و كارايي فعاليت در برابر آن قضاوت مي شود معنا دارد. در گذشته، اندازه گيري عملكرد در برابر چارچوب مرجع خود ساخته اي انجام مي گرفت ولي امروزه اين باور عموميت يافته است كه شاخص هاي عملكرد بايستي از طریق راهبرد، توسعه يابند.

- اندازه گيري عملكرد بر محيطي كه سازمان در آن فعاليت مي كند تاثير مي گذارد. شروع به اندازه گيري، تصميم به اندازه گيري چه چيزي، چگونگي اندازه گيري و چگونگي تعيين اهداف، همگي اقداماتي هستند كه افراد و گروه ها را در يك سازمان تحت تأثير قرار مي دهند. پس از شروع اندازه گيري، مرور عملكرد به دنبال آن خواهد بود و به دنبال آن اقداماتي كه در مرور عملكرد مورد توافق قرار گرفته اند شروع مي شوند.  بنابراين، اندازه گيري عملكرد، بخشي از سيستم كنترل و برنامه ريزي مديريت سازمان است.

- امروزه از اندازه گيري عملكرد براي ارزيابي اثر اقدامات سازمان بر روي ذينفعان استفاده مي شود.  

بنابراين، اگر چه تعريف نيلي و ديگران از ارزيابي عملكرد همچنان معتبر است ولي تعريف واضحي كه از ارزيابي عملكرد در اين جا مطرح است، چنين است:

- اندازه گيري عملكرد، به كارگيري مجموعه اي چند بعدي از شاخص هاي عملكرد براي برنامه ريزي و مديريت يك سازمان است و سيستم اندازه گيري عملكرد، سيستمي است كه انجام اين كار را مقدور مي سازد.

مسترسون و تيلور (1996) در بحث سيستم ارزيابي عملكرد جامع، ۷ بعد را مورد توجه قرار داده اند. اين ابعاد در جدول زیر قابل مشاهده اند.
جدول2-1- ابعاد بررسي يك سيستم ارزيابي عملكرد
	بعد ارزيابي عملكرد
	توضيح

	هدف از ارزيابي
	ارزيابي سرپرست (رشددهنده)، مقايسه بين افراد (ارزيابي كننده)، ارزيابي عملكرد سيستم، ارزيابي سازمان

	واحد(ركن) تجزيه و تحليل
	فرد، تيم، واحد سازماني يا سازمان

	منبع اطلاعات عملكرد
	سرپرستان، همكاران، ارزيابي شونده، مشتريان، فرآيندها و...

	مقياس اندازه گيري
	اهداف تعيين شده توسط خود افراد، اهداف تعيين شده توسط هيئت مديره و ....

	آنچه ارزيابي مي شود
	روندها، خروجي عملكرد يا نتايج يا .....

	آموزش سرپرستان ارزيابي كننده
	بعد رشد دهندگي با ارائه بازخورد، موضوع جدا كردن مسايل سيستمي و فردي

	آموزش كاركنان
	تبيين نحوه همكاري كاركنان در ارزيابي


در نهایت می توان گفت، چارچوب ها، ديدگاه هاي مختلفي را براي دسته بندي شاخص هاي عملكرد فراهم كرده، به افراد فرصت می دهند كه به توازن بين نيازهاي كسب و كار توجه كنند. اما آنها به يك سازمان نمي گويند كه چه چيز را اندازه بگيرند و سازوكاري براي تعيين اهدافي كه بايد برآورده شوند، ندارند. لازم است كه اندازه گيري عملكرد در مديريت كسب و كار ادغام شود و اكنون فرآيندهاي مديريتي توسعه يافته اند و اين كار را انجام مي دهند. در واقع اين فرآيندهاي توسعه يافته در مرحله طراحي و پياده سازي به كار مي آيند.
2-4-2- اهداف ارزیابی عملکرد
گفته مشهوري از پيتر دراكر تأكيد دارد "چيزي كه قابل اندازه گيري نيست قابل مديريت نيست." اين مسئله ممكن است هدف از اندازه گيري عملكرد را به سادگي، مديريت عمليات توصيف كند اما در حالي كه مديريت عمليات، بي شك يكي از اهداف اندازه گيري عملكرد است و تنها هدف آن نيست. در اين جا شش هدف مهم براي اندازه گیری عملكرد نام برده می شوند.
1- همراستا سازی راهبرد و فعاليت ها
2- كنترل عمليات
3- مديريت و تعامل با ذينفعان
4- كيفيت
5- انگيزه و پاداش دهي كاركنان
6- مسئوليت پذيري
2-4-3- محدودیت های ارزیابی عملکرد
به طور كلي عمده ترين مشكلات و محدوديت هاي ارزيابي عملكرد را مي توان به شرح زير بر شمرد:
الف) مشكلات مربوط به عدم آموزش ارزيابان
ب) فقدان وجود نظام ارتباطات و بازخورد
ج) مشكلات مربوط به پيامدهاي ارزيابي
د) فزوني هزينه به سود
ه) كمبود اطلاعات 
2-4-4- دسته بندي مدل هاي ارزيابي عملكرد
طي دهه هاي گذشته، مدل هاي متفاوتي جهت اندازه گيري و ارزيابي عملكرد سازمان ها ارائه گرديده است. مدل مناسب براي هر سازمان بايد با توجه به نوع فعاليت، هدف و محدوديت هاي ارزيابي انتخاب گردد. در بررسي مدل هاي ارائه شده مي توان ملاحظه نمود كه مدل ها را بر اساس روش طراحي و استقرار نظام ارزيابي (و تا حدودي در انطباق با ديدگاه هاي سنتي و نوين)، مي توان به دو دسته كلي ذيل تقسيم نمود.
الف) مدل هاي طراحي سيستم اندازه گيري عملكرد
مدل هاي مطرح در طراحي سيستم هاي ارزيابي عملكرد عبارتند از:

·     مدل سينك و تاتل( Sink & Tuttle)  

·     ماتريس اندازه گيري عملكرد(Performance measurement matrix) 

·      هرم عملكرد (Strategic Measurement & Reporting Technique performance Pyramid) SMART
·     تئوري قيود(Theory of Constraints) 
·     مدل نتايج و دلايل(Results & Determinants model) 
·     مدل سه بعدي عملكرد  (Three dimensional model)
·     مدل ارزش فرآيند  (Value for money/ Business Process model)
·     هزينه يابي بر مبناي فعاليت (Activity Based Costing)
· مدل مثلث خدمات 
· مدل كارت امتيازي متوازن (Balanced scorecard model) 
· مدل منشور عملكرد (Performance prism) 
ب) مدل هاي خودارزيابي (مدل هاي تعالي يا جوايز كيفيتي)

در دهه اخير، مدل هاي موسوم به خود ارزيابي طرفداران زيادي پيدا كرده اند. در مقايسه با مدل هاي طراحي سيستم، استفاده از اين مدلها بسيار سريع تر بوده، و نتايجي راهگشا در بر دارند. علت اصلي را مي توان در عدم نياز به طراحي و استقرار سيستم هاي پيچيده اندازه گيري عملكرد و انعطاف بالاي اين مدل ها (با توجه به تغييرات سريع شرايط دروني و بروني سازمان) دانست. در اين مدل ها، مجموعه ای از معيارهاي ارزيابي عملکرد و خطوط راهنما جهت ارزيابي سازمان ، ارائه گرديده است .

گرچه در بسياري از سازمانها از امتيازات و نتايج خودارزيابي به منظور مطالعات تطبيقي و يا اعطاي جوايز استفاده مي شود، ولي همواره محصول نهايي خودارزيابي، شناسايي فرصتها و زمينه هاي بهبود است و نمرات و امتيازات تنها يك محصول فرعي به شمار مي آيد. در واقع، در صورت اجراي درست خودارزيابي، يك تصوير واقعي از وضعيت فعلي سازمان ارائه مي شود، كه به دنبال آن اجراي مقدمات اصلاحي و پروژه هاي بهبود، به رشد و تعالي سازمان منجر مي شود. از اين جهت، نامگذاري مدل هاي خود ارزيابي به نام مدل هاي تعالي و يا جوايز كيفيتي، مناسب و توجيه پذير مي نمايد.

مدل هاي مطرح خود ارزيابي عبارتند از:

جايزه كيفيت دمينگ 

جايزه كيفيت مالكوم بالدريج 

جايزه كيفيت اروپا 
الف) مدل سينك و تاتل
 اين مدل در سال ۱۹۸۹ توسط سينك و تاتل پيشنهاد شده و رويكردي كلاسيك براي طراحي سیستم اندازه گیری عملکرد ) (PMS است.
ادعاي مدل آن است كه عملكرد يك سازمان، ارتباط دروني پيچيده اي بين هفت معيار عملكردی است.  هفت معيار عبارتند از:

۱- اثربخشي، كه انجام كارهاي درست در زمان صحيح و با كيفيت مناسب را در بر دارد. در عمل اثربخشي به عنوان نسبت خروجي واقعي به خروجي مورد انتظار، اندازه گيري مي شود.

۲- كارايي، به عنوان نسبت بين منابع مصرفي مورد انتظار و منابع مصرفی واقعي، تعريف مي شود.

۳- كيفيت، مفهومي به شدت گسترده است. براي ملموس تر كردن اين اصطلاح، كيفيت در چندين نقطه بازرسي اندازه گيري مي شود.

۴- بهره وري، به عنوان نسبت واقعي خروجي به ورودي، اندازه گيري مي شود.

۵- كيفيت محيط كاري، كه سهم مهمي در يك سيستم خوب تنظيم شده، دارد.

۶- نوآوري، كه عنصري كليدي در استمرار و بهبود عملكرد است.

۷- سوددهي، كه هدف نهايي هر سازماني را مجسم مي سازد.
گرچه از زمان معرفي اين مدل در سال ۱۹۸۹ تغييرات بسياري در صنعت، رخ داده است ولي اين هفت معيار عملكرد، هنوز هم مهم هستند. با اين حال مدل، محدوديت هاي خود را دارد. براي نمونه، نياز به انعطاف پذيري را كه در طول دو دهه اخير افزايش يافته ، لحاظ نكرده است.  همچنين، اين مدل به ديدگاه مشتريان توجهی نداشته است.
[image: image1.emf] 

�| ] �Ê¸»Z e

É�Y|Æ´¿

 


شکل 2-1- مدل اندازه گیری عملکرد سینک و تاتل
ب) ماتريس اندازه گيري عملكرد
 

اين ماتريس شبيه مدل كارت امتيازي متوازن، اما نه به گستردگي آن است كه توسط كيگان
 و ديگران  (۱۹۸۹) ارائه شده است. اين چارچوب،  PMSرا پيشنهاد مي دهد كه چهار كلاس مختلف از عملكرد كسب و كار را ادغام مي كند، مالي و غيرمالي، داخلي و خارجي.

ماتريس به طور خاص براي استفاده در واحدهاي توليد و ساخت توسعه يافته است. نقاط قوت ماتريس اندازه گيري عملكرد، سادگي و توانايي تطبيق تقريباً هر شاخصي با آن ذكر شده است.

شکل 2-2- مدل ماتريس اندازه گيري عملكرد
ج) هرم عملكرد SMART

يك الزام مهم در  PMSآن است كه بايستي پيوند واضحي بين معيارهاي عملكرد در سطوح مختلف در سلسله مراتب سازمان وجود داشته باشد، به اين ترتيب همه دپارتمان ها و همه وظايف در جهت رسيدن به اهداف يكسان تلاش مي كنند. مثالي از چگونگي برقراري اين پيوند در مدل هرم SMART توسط لينچ
 وكراس
 توسعه يافته است. چنين مدلي با چشم انداز سازمان در نقطه بالايي هرم كار خود را شروع مي كند. سطح دوم واحدهاي سازماني، نتايج، اهداف و معيارهاي كليدي عملكرد را به دو شكل تراز مي كند: رسيدن به اهداف كوتاه مدت جريان نقدي و سوددهي و دستيابي به اهداف بلندمدت رشد و جايگاه در بازار. سيستم عملياتي سازمان فاصله بين معيارهاي مديريت سطح بالا و شاخصهای روزانه عملكرد را پر مي كند (براي نمونه معيارهاي رضايت مشتري، انعطاف پذيري، و بهره وري). نهايتاً، چهار معيار كليدي عملكرد (براي نمونه كيفيت، تحویل، سيكل کاری و ضايعات) در واحد ها و مراكزكاري در يك چرخه تكرار روزانه مورد استفاده قرار مي گيرند.

شکل2-3- مدل هرم SMART
د)تئوري قيود
 

بسياري از محققين بر اين موضوع تاكيد دارند كه تعداد معيارهاي مورد استفاده در اندازه گيري عملكرد در PMS باید محدود گردد تا از سرريز اطلاعات جلوگيري شود (جكسون
 2000).
گلدرات
 (1990) چنين رويكردي را با نام تئوري قيود(TOC) توسعه داده است. TOC در ميانه ۱۹۸۰، به عنوان يك فرآيند بهبود مداوم پديدار شد. محققين(TOC) بر روي برنامه ريزي توليد و روش هاي زمان بندي تمركز مي كردند؛ در عين حال اندازه گيري عملكرد هم از حوزه هاي مورد توجه بود. 
TOC فرآيندي نظام مند و متمركز فراهم مي سازد كه سازمان ها مي توانند براي دنبال كردن مداوم بهبود مورد استفاده قرار دهند. " پنج مرحله تمركز" TOC به شکل زیر هستند:
1) قيود سيستم را تعيين كنيد،
2) تصميم بگيريد چگونه از قيود سيستم بهره برداري كنيد،
3) هر چيزي به غير از تصميمات بالا را به صورت وابسته در نظر بگيريد،
4) قيود سيستم را ارزيابي كنيد،
5) هنگامي كه يك قيد شكسته مي شود به مرحله (۱) برگرديد.
در TOC سه معيار عملكرد عمومي براي ارزيابي توانايي سازمان در دستيابي به هدف (براي مثال سودآوري) مورد استفاده قرار مي گيرند. اين معيارهاي سراسري، سود خالص، بازگشت سرمايه (ROI)و جريان نقدي هستند. 

مطالعات نشان داده اند كه يكي از نقاط قوت رويكردTOC  آن است كه نقطه تمركزي را در يك جهان با اطلاعات انباشته براي سازمان فراهم مي سازد (تنجن 2002). يكي ديگر از مزاياي TOCآن است كه معيارهاي عملكرد در TOC به آساني قابل دسترسي و درك هستند. با اين حال، TOC بسيار دور از يكPMS  جامع است. TOCبه جنبه هاي عملكرد غير مالي توجهي ندارد و ارتباط آن با راهبرد سازمان به عنوان "سودآوري" به گونه اي خام است.
ه) مدل نتايج و دلايل
 

مون
 و فيتزجرالد
 (1996 ) دريافتند كه سازمان ها بر مبناي فاكتورهاي ديگري غير از هزينه و قيمت نيز با هم به رقابت مي پردازند و بنابراين مدلي را بر مبناي دو نوع اساس، و شش بعد عملكرد پيشنهاد داده اند. برينال
 و بلانتين
(1996 ) از آن به عنوان يك مدل كنترل پس خور
/ پيش خور
  ياد كرده اند كه بين دلايل و نتايج تمايز قايل مي شود و بنابراين راهي را نشان مي دهد كه معيارها در سيستم كنترل (پس خور) و سيستم برنامه ريزي (پيش خور) يك سازمان مشاركت مي جويند.

اين مدل، مفهوم عليت را منعكس مي سازد و نشان مي دهد كه نتايج بدست آمده تابعي از عملكرد گذشته كسب و كار در ارتباط با دلايل خاص خود هستند. اين رابطه به خوبي نياز به تعيين پيش برندگان عملكرد
 به منظور دستيابي به خروجي هاي عملكرد خواسته شده را نشان مي دهد. (نیلی
 و کنرلی
 2000)
جدول2-2- مدل دلايل و نتايج
	عنصر
	بعد
	نوع معیار

	نتایج
	معیارهای رقابت پذیری
	جايگاه و سهم بازار، رشد فروش ،معيارهاي مربوط به مشتريان

	
	معیارهای مالی
	سوددهي، نقدينگي، ساختار سرمايه، نسب تهاي بازار

	دلایل
	کیفیت خدمت
	قابليت اطمينان، پاسخگويي، تواضع، صلاحيت، زيباشناسي، دسترس پذيري، تميزي، امنيت، راحتي، دوستانه بودن، ارتباط و تعامل

	
	انعطاف پذیری
	حجم، سرعت، مشخصات

	
	به کارگیری منابع
	بهره وري، كارايي

	
	نوآوری
	عملكرد فرآيند نوآوري، عملكرد نوآور يهاي منفرد


نقاط قوت مدل نتايج و دلايل، تمركز آن بر تعيين پيشبرهاي عملكرد و همين طور نتايج است. انگيزش اين مدل در انجام اقدام مناسب و يادگيري سازماني از ديگر نقاط قوت آن می باشد. با اين حال این مدل هم مانند هرم SMARTبه صورت گسترده اي توسط سازمان ها به كار گرفته نشده است.
و) مدل سه بعدي عملكرد
 

كراتر (۱۹۹6 ) با اشاره به اين مسئله كه "عملكرد در ابعاد مختلف و براي اهداف مختلف وجود دارد" مدل سه بعدي عملكرد را پيشنهاد مي دهد. سه بعد ارزيابي در اين مدل، ديدگاه
، هدف
 و تمركز
 هستند. جداول  زیر جنبه هاي هر بعد را نشان مي دهند.
جدول2-3- بعد ديدگاه از مدل سه بعدي عملكرد
	دیدگاه
	مفهوم

	خدمت رساني (stewardship)
	حفظ دارايي (Asset Conservation)

	مالکیت (Ownership)
	ارزش سهامدار (Shareholder value)

	ذي نفع (Stakeholder )
	توانايي و پاسخگويي (Power & Accountability)

	كارمند (Employee)
	پاداش و انگيزش (Rewards & Motivation)

	محيطي (Environmental)
	استمرار (Sustainability)

	جامعه (Social)
	روراستي و تاثير بر جامعه (Disclosure & Community effect)

	مديریتی (Managerial)
	تعيين راهبردها (Strategy Formulation)

	تخصيص منابع
(Resource allocation)
	برنامه ريزي، بودجه ريزي و سرمايه گذاري( Planning budgeting and capital investment )

	جهان نگري (Worldview)
	جامع نگري  (Holism)


بعد ديدگاه، بر مبناي تجزيه و تحليل تمامي ذي نفعان بنا شده است و با اين اعتقاد گروه هاي مختلف ذينفع ممكن است ديدگاه مشابهي داشته باشند، همچنين هر ذينفع منفرد ممكن است بيش از يك ديدگاه داشته باشد.
جدول2-4- بعد هدف از مدل سه بعدي عملكرد
	هدف
	مفهوم

	شكل دهي راهبرد
	برنامه ريزي بلندمدت

	پياده سازي راهبرد
	ترجمه راهبرد به برنامه ريزي و تخصيص منابع

	كنترل
	انطباق با برنامه و انجام اقدامات اصلاحي

	جوابگويي
	نظارت بر سازمان، رضايتمندسازي ناظران

	ارزش رساني
	ارضاي سرمايه گذاران حال و آينده

	قانون مداری
	انطباق با چارچوب هاي قانوني

	اطلاع رساني (روابط عمومي)
	اطلاع رساني فعاليتهاي انجام شده و در حال انجام به ذينفعان چندگانه

	اطلاع رسانی: مشتريان لحاظ شده در ديدگاه
	بازاریابی

	دفاعي
	اطلاع از محيط خارجی/ برنامه ريزي اقتضايي


بعد هدف، مشخص می سازد كه اهداف بسيار مختلفي در اندازه گيري عملكرد ممكن است وجود داشته باشند.
جدول2-5- بعد تمركز از مدل سه بعدي عملكرد
	تمرکز
	مفهوم

	داخلی در برابر خارجی
	تاثيرات سازماني يا عملياتي

	كوتاه مدت در برابر بلندمدت
	دوره زماني مطلوب، جهت هر هدف

	گذشته در برابر آينده
	عملكرد گذشته و حال يا آينده


لازم به ذكر است، ابعاد سه گانه در اين مدل از هم مستقل نيستند و با يكديگر تعامل دارند و از اين جهت مدل را چند بعدي مي سازند.
ز( مدل ارزش فرآيند

تريژري و ديگران ( ۲۰۰۱ ) اين مدل را بر مبناي فرآيند كسب و كار توسعه داده اند كه مفهوم رايج ارزش پول را در خود ادغام مي كند. مدل ارزش فرآيند شباهت بسياري به مدل كلان فرآيند 
 كه توسط براون
 (1996) توسعه داده شده است، دارد. مدل كلان فرآيند، مفهوم بين علت و اثر را در خود جاي داده است.

شکل 2-4- مدل ارزش فرآيند
مدل كلان فرآيند سازمان پيوند مستقيمي را بين ورودي ها، فرآيندها، خروجي ها و دستاوردها نشان مي دهد. هر چند مدل ارزش فرآيند، در ادبيات چندان مورد بررسي قرار نگرفته است اما به علت شباهت هاي زياد آن با مدل كلان فرآيند، مي توان همين نقطه قوت را براي آن متصور بود.
ح)هزينه يابي بر مبناي فعاليت

براي برآورده سازي الزامات محيط كسب و كار امروزي، رويكرد جديدي در حسابداري هزينه در اواخر۱۹۸۰  با نام هزينه يابي بر مبناي فعاليت(ABC) توسط جانسون
 وكاپلان در تلاش براي فايق آمدن بر برخي نقص هاي موجود در روش هاي سنتي حسابداري هزينه توسعه يافت (كاپلان و كوپر ۱۹۹۸).
ABC با هزينه فعاليت ها در يك سازمان مرتبط است و ارتباط فعاليت ها را با ساخت محصولات مشخص مورد بررسی قرار می دهد، به جای آن که بر واحدهای وظیفه ای متمرکز شود (هیل
 1995). تكنيك اصلي ABCتجزیه و تحلیل هزینه های غیر مستقیم در یک سازمان و کشف فعالیت هایی است که سبب این هزینه ها می شوند. چنين فعاليت هايي هزينه بر خوانده شده و براي تخصيص هزينه هاي بالاسري به محصولات مشخص، به كار گرفته می شوند. به اين ترتيب، نتيجه بدست آمده آن است كه  ABCبه تعيين هزينه هاي دقيق تري از تخصيص هزينه هاي مرسوم منجر مي شود.
 طبق نظر ماسكل
(1991) چندين مطالعه موردي نشان داده اند كه  ABCمي تواند يك تكنيك ارزشمند براي قيمت گذاري محصولات، تصميم گيري توليد، كاهش هزينه هاي بالاسري، بهبود مستمر و ارزيابي عملكرد باشد. با اين حال از آنجا كه چنين مدلي صرفاً بر مبناي معيارهاي مالي بنا شده است، نمي تواند مدل كاملي باشد و شاخص هاي ديگر غيرهزينه اي كه مرتبط با راهبرد رقابتي سازمان باشند، براي ارزيابي عملكرد توليد لازم می باشند(وایت
 1996).
ط) مدل مثلث خدمات
مدل مثلث خدمات در سال ۱۹۸۸ توسط جان هيوارد فارمر
  براي كمك به درك ارتباط پيچيده بين ابعاد سازمان هاي خدماتي (كه قاعدتاً بايستي ابعاد مكمل هم باشند) توسعه يافته است. به عقيده مبدع مدل، مدل هاي مرسوم مبتني بر ساخت
  تنها ابعاد نگهداري و وظيفه، در يك سازمان را به هم پيوند مي دهند كه به يك رويكرد وظيفه اي منجر مي شود. براي سازمان هاي خدماتي، لازم است تا يك بعد كاركنان را نيز به داخل اين معادله واردكنند؛ چرا كه كيفيت تعامل كاركنان با مشتريان در عملكرد خدمات بسيار مهم است. مدل مثلث خدمات، يك سازمان خدماتي را داراي سه بعد در نظر مي گيرد. در قسمت بالاي مثلث بعد زيرساختي وجود دارد كه اجزاي مواد، سيستم ها، فرآيندها و رويه ها را شامل مي شود. اين بعد با نام تعاملي نگهداري، ناميده شده است. 
بعد تعاملي كاركنان علل واقعي ولي غالباً فني عملكرد خدماتي متعالي را شامل مي شود و فرهنگ خدماتي نظير عقايد، ارزش ها، اعتماد و بصيرت، نگرش ها، درك و فهم، رفتار، يادگيري و مهارت هاي ميان فردی كاركنان را در بر دارد. نهايتاً بعد تعاملي وظيفه،   مهارت هاي حرفه اي و شناختي و دانش و اطلاعات لازم براي انجام كار پرسنل را در بر مي گيرد.

ون لوي
 و ديگران (1998 ) به اين موضوع توجه كرده اند كه سازمان هاي خدماتي، تركيبي متوازن و مناسب از اين ابعاد را لازم دارند اما به تناسب نوع خدماتي كه سازمان خدماتي ارائه مي نمايد يكي از ابعاد مثلث براي سازمان اهميت بيشتري خواهد داشت. مثلاً سازماني كه به نحوي بارز پيوسته با مردم در ارتباط است بايستي به گوشه سمت چپ مثلث توجه بيشتري داشته باشد كه بازتابي از سرمايه انساني آن است. از طرف ديگر يك سازمان مشاور حقوقي بايستي روي بعد تعاملي وظيفه بيشتر تمركز كند.

شکل 2-5- مدل مثلث خدمات
ي) مدل كارت امتيازي متوازن

مدل كارت امتيازي متوازن (BSC) در سال ۱۹۹۲ در پي پروژه پژوهشي كه با همكاري چند سازمان خصوصي و دانشگاه كمبريج انجام شده بود، توسط كاپلان و نورتون در مجله هاروارد
  مطرح گرديد و در عرض چند سال به عنوان يكي از ابزارهاي پرطرفدار مديريت در سازمان هاي آمريكايي، اروپايي و آسيايي گسترش يافت.
BSC مدعي است كه با تلفيق دو دسته شاخص هاي گذشته نگر و آينده نگر در چهار وجه سازماني، به نوعي به توازن در اندازه گيري سازمان دست يافته است. اين چهار وجه سازماني عبارتند از: معيارهاي مشتري گرايي، معيارهاي فرايندي، معيارهاي رشد و يادگيري و معيارهاي مالي.




شکل 2-6-  مدل كارت امتيازي متوازن
اين مدل در تنظيم و ايجاد اهداف و تبديل راهبرد سازمان به معيارهاي عملكرد و اهداف بلندمدت استفاده مي شود. بدين منظور نياز به تركيبي از معيارهاي متوازن وجود دارد كه به طور مناسب وسعت عملكرد سازمان را نشان دهد. در كارت امتيازي متوازن، معيارها ارائه كننده توازن ميان معيارهاي بيروني (كه مورد علاقه ذي نفعان و مشتريان است) و معيارهاي دروني (كه اشاره به فرآيندهاي كاري، نوآوري و رشد دارد) مي باشند. اين كارت همچنين ميان معيارهاي مبتني بر نتايج و معيارهايي كه بيشترين اثر را بر عملكرد آينده سازمان دارند توازن ايجاد مي نمايد.
جدول 2-6- معيارهاي كارت امتيازي متوازن
	معيارها
	توضيح
	ديدگاه

	قيمت هاي قابل رقابت، رابطه سالم با مشتري، وجود افراد حرفه اي و خلاق، خدمات ارزنده در برابر پول
	مشتريان چگونه به سازمان مي نگرند؟
	مشتري گرايي

	پاسخ به نيازهاي مشتري، خدمات با كيفيت برتر، كنترل ايمني و ضايعات، مديريت پروژه اثربخش
	چگونه بايد در فرآيند توليد و خدمات سرآمد بود؟
	فرآيندي

	بهبود مستمر، نوآوري در محصولات و خدمات، تواناسازي افراد، انگيزش
	چگونه مي توان كار خود را بهبود بخشيد و ارزش آفريني كرد؟
	رشد و يادگيري

	بازگشت سرمايه، جريان نقدينگي، استمرار كسب و كار، سودآوري فعاليت ها
	سازمان در نظر سهامداران چگونه است؟
	مالي


چنانكه اشنايدرمن
 (2003) تاكيد مي كند"كارت امتيازي متوازن، از زمان فراگير شدن در اوايل دهه ۱۹۹0 تغييرات قابل توجهي را به خود ديده است." طرفداران BSC تاييد مي كنند كه يك كارت امتيازي متوازن معني دار، بايستي به عنوان بخشي دروني از يك سيستم مديريت جامع سازمان ديده شود. امروزه در بهترين سازمان هاي اجراكننده اين مدل،  BSC مساوي با سيستم برنامه ريزي كسب و كار تلقي مي شود. 
اولين نقطه قوت، پيوند واضح بين راهبرد سازمان و شاخص هاي عملكردی است. همچنين نقش مثبتي كه استفاده از اين مدل ها در ايجاد يك توافق عام بر روي راهبردها ايفا مي كند، اشاعه راهبردها در سرتاسر سازمان، انگيزش كاركنان و استفاده از آنها در تخصيص منابع، پررنگ شده اند. دومين نقطه قوت، سادگي مدل BSC است. اما انتقادات زيادي هم از اين مدل وجود دارد. جامعيت لازم را ندارد چراكه از تعدادي از ابعاد و ديدگاه هاي اندازه گيری كليدي صرفنظر كرده است. به عنوان نمونه شاخصي براي رقابت پذيري ندارد و بسياري از ديدگاه هاي ذينفعان در آنها مورد توجه قرار نگرفته است (فارمر ۲۰۰۴).
ايتنر
 و لاركر
 (1998) ادعا مي كنند كه شواهد تجربي كمي براي مزاياي ادعا شده مدل در دست است در حالي كه برخي ديگر از محققين با اين نظر مخالفند. همچنين به نظر مي رسد كه مدل ها عموماً با عملكرد گذشته درگيرند و براي پيش بيني عملكرد آينده به جلو نمي نگرند يا هيچ پيوند خاصي با بهبود مستمر عملكرد ندارند. در مدل BSC، مشكلي با عنوان ادغام شاخص هاي غيرمالي و مبادله بين ابعاد مختلف وجود دارد. مشكل ادغام، البته مشكل فراگير در تمامي مدل هايي است كه چند بعدي هستند. مبادله بين ابعاد توسط تعدادي از محققين به عنوان ضعف ذكر شده و تعداد ديگري آن را به عنوان قوت ديده اند.
طبق نظر قلايني و ديگران (۱۹۹۷) ضعف اصلي اين رويكرد آن است كه عمدتاً به منظور تدارك ديدگاهي سطح بالا از عملكرد سازمان براي مديران ارشد ساخته شده است و بنابراين در سطح كارخانه يا سازمان چندان كاربردي ندارد. همچنين آنها بر اين اعتقادند كه كارت امتيازي متوازن به عنوان يك ابزار كنترل و پايش، نه به عنوان يك ابزار بهبود، توسعه داده شده است.
نيلي و ديگران (2000) معتقدند كه اگر چه كارت امتيازي متوازن يك چارچوب ارزشمند است كه حوزه هاي مهم براي توسعه معيارهاي عملكرد را مشخص مي سازد، اما راهنمايي اندكي درباره چگونگي تعيين معيارهاي مناسب، معرفي و نهايتاً استفاده از آنها براي اداره كسب و كار در اختيار قرار مي دهد. همچنين آنها به اين نتيجه رسيده اند كه كارت امتيازي متوازن، به رقبا توجهي نمی كند.
BSC  به عنوان يك ابزار سازماني سطح بالا مورد توجه است و براي استفاده در سطوح عملياتي مناسب نيست. عليرغم تمام اين مطالب، قطعاً BSC  مدلي است كه بيشترين بحث در مورد آن صورت پذيرفته است و همين طور گسترده ترين استفاده در سطح سازمان ها را دارد.
ك) مدل منشور عملكرد

نيلي و ديگران (2001) بر اين عقيده اند كه اين باور عمومي كه شاخص هاي عملكرد بايستي اكيداً از راهبرد منشا بگيرند ناصحيح است. اولين چيزي كه بايد مورد توجه قرار گيرد خواسته ها و نيازهاي ذينفعان است و سپس راهبردها مي توانند شكل بگيرند. بنابراين شكل دادن يك راهبرد مناسب پيش از مشخص كردن صريح خواسته هاي ذي نفعان مقدور نيست.
نيلي، آدامز
 وكنرلي(2002)  مدل منشور عملكرد را به عنوان يك چارچوب فراهم كننده ساختار براي سازمان هايي كه در پي پاسخ به سؤالات زير هستند توصيف كرده اند:
·  ذي نفعان ما كيستند و چه چيزي را نياز دارند؟ 

·   ما از ذي نفعان چه مي خواهيم؟ 

·  چه راهبردهايي را بايد اجرا كنيم تا اين نيازها را پاسخگو باشيم؟ 

·  چه فرآيندهايي را بايد در اختيار داشته باشيم تا ما را قادر به اجراي راهبردمان كند؟ 

·  چه قابليت هايي( از نظر افراد، فعاليت ها، تكنولوژي ها و زيرساخت) را بايد فراهم ببينيم تا بتوانيم فرآيندها را اثربخش تر و كارآمدتر انجام دهيم؟

شکل 2-7- مدل منشور عملکرد
مدل منشور عملكرد ديدگاهي بسيار جامع تر از ديگر مدل ها از ذي نفعان مختلف دارد. توسعه دهندگان، اين مدل را به عنوان نسل دوم چارچوب مديريت عملكرد كه بر مبناي مدل هاي نسل اول نظير كارت امتيازي متوازن و چارچوب خود ارزيابي مدل تعالي  EFQMاستوار است معرفي مي كنند. 

شکل2-8- تأمين ارزش براي ذینفعان
زمينه موضوعي هر يك از پنج نماي مدل منشور عملكرد به صورت زير تشريح شده است:

خواسته ها و نيازهاي ذي نفعان: تفاوتي بين ذي نفعان اصلي وجود ندارد. اين ذي نفعان شامل سرمايه گذاران، مشتريان و واسطه ها، كاركنان، تامين كنندگان و شركا، قانونگذاران، گروه هاي فشار و اتحاديه ها است. شاخص هاي كليدي اين دسته، نتايج مالي، سهم بازار، رضايتمندي مشتريان، رضايتمندي كاركنان و رضايتمندي اتحاديه است.
مشاركت ذي نفعان: براي هر ذينفع ذكر شده، هميشه تنش پويايي بين رضايتمندي ذينفع و مشاركت ذينفع وجود دارد.
راهبردها: اين راهبردها، راهبردهايي هستند كه براي تضمين برآورده سازي نيازها و انتظارات ذي نفعان مورد نيازند. شاخص هاي كليدي به توانايي در پيگيري تاثير راهبردها بر سازمان و پياده سازي يا عدم پياده سازي اين راهبردها مربوط مي شوند. همچنين اين شاخص هاي كليدي به منظور اشاعه اين راهبردها در سازمان به كار مي آيند. حمايت و پشتيباني از استقرار اين راهبردها در سازمان از فوايد اين شاخص هاست.

فرآيندها: فرآيندها در بين دپارتمانها يا كاركردهاي
 يك سازمان به صورت افقي به پيش مي روند. شاخص هايي كه به كيفيت زمان، راحتي استفاده و مسايل مالي مربوط مي شوند، در اين دسته جاي دارند و شاخص هاي اثربخشي يك فرآيند، سازمان را قادر مي سازند كه جهت گيري فرآيند، به سمت انجام هدف خواسته شده را ارزيابي كند.
توانمندسازها: توانمندسازها در بخش هاي كاركنان، فعاليت ها، تكنولوژي ها و زيرساخت ها مطرح مي شوند.

شاخص هايي براي اندازه گيري توانمندسازها در اين بخش لازم اند.
پاپيوس
 (2004) معتقد است: منشور عملكرد ارتقاي قابل توجهي نسبت به كارت امتيازي متوازن دارد و رويكردي جامع براي توسعه يك چارچوب اندازه گيري عملكرد براي يك سازمان فراهم مي سازد. تنجن ( ۲۰۰۴)  نقطه قوت اين مدل مفهومي را در آن مي داند كه پيش از شروع فرآيند انتخاب شاخص هاي مناسب، راهبرد فعلي سازمان را زير سوال مي برد.
به اين ترتيب، اين اطمينان به وجود مي آيد كه شاخص هاي عملكرد مبنايي مستحكم براي اتكا دارند. همچنين منشور عملكرد به ذی نفعاني كه در ديگر مدل ها كمتر مورد توجه قرار مي گيرند (نظير كاركنان، تامين كنندگان، شركا يا واسطه ها) توجه مي كند. با اين حال يكي از مشكلات اين مدل آن است كه عليرغم توجهي كه به فرآيند يافتن راهبردهاي صحيح كه مبناي توسعه  PMSاند دارد؛ تمركز اندكي بر فرآيند طراحي واقعي PMS، نشان می دهد.
جدول 2-7- مقایسه فرآيندهاي توسعه سيستم ارزيابي عملكرد
	فرآيند
	مدل پايه
	ويژگي ها

	ويسنر و فاست
	-
	-

	مدوري و استپل
	مدل خاص فرآيند
	مي تواند هم به منظور توسعه و هم براي ارتقاي يك PMS موجود مورد استفاده قرار گيرد، چك ليستي حاوي ۱۰۵ شاخص با توضيحات كامل را در بردارد

	به كارگيري كارت امتيازي 
	كارت امتيازي متوازن
	اكتساب ديدگاه هاي مشتريان

	مدل سازي عملكرد
	كارت امتيازي متوازن
	استخراج مدل هاي ذهني مديران كسب و كار

	عملكرد كسب و كارتان را بيازماييد
	كارت امتيازي متوازن، كيواواس فورد و ديگر مدل ها
	به صراحت ديدگاه هاي مشتريان و ديگر ذينفعان را مورد توجه قرار مي دهد، فرآيند با سطحي از جزييات تشريح شده است كه آنرا براي هر هماهنگ كننده آموزش ديده قابل استفاده مي سازد

	پرسشنامه ارزيابي عملكرد
	مدل خاص فرآيند
	سيستم اندازه گيري عملكرد فعلي را ارزيابي مي كند، امكان توسعه اندازه گيري عملكرد فعلي را فراهم مي سازد

	فرآيند  ECOGRAI
	مدل خاص فرآيند
	فرآیند با جزييات كامل اما صرفاً براي واحدهاي توليدي تشريح شده است

	رويكرد فرانهوفر 
	مدل خاص فرآيند
	با يادگيري هايي كه در طي توسعه نگاشت هاي فرآيند اتفاق مي افتد، ادامه كار تسهيل مي شود، طراحي شاخص هاي عملكرد به كمك برگه ثبت اندازه گيري عملكرد صورت مي گيرد


2-4-5-الزامات سيستم اندازه گيري عملكرد 

نيلي و ديگران (1996) موضوعاتي را كه بايد در طراحي يك سيستم اندازه گيري عملكرد مورد توجه قرار گيرند، از ديدگاه صاحبنظران مختلف ذكر كرده اند که در جدول زیر ارائه گردیده است.
جدول 2-8- الزامات يك سيستم مناسب اندازه گيري عملكرد
	شاخص هاي تكي
	صاحب نظر

	شاخص ها بايستي به صورت واضح تعريف شده و به راحتي قابل درك باشند.
	(Fotuin,1988, Hronec 1993)

	شاخص ها بايستي هدفمند باشند.
	(Maskell, 1989)

	شاخص ها بايستي اجرايي باشند و مقياس مناسبي داشته باشند.
	(Crawford & Cox 1990)

	شاخص ها بايستي بخشي از يك حلقه كنترل باشند
	(Bungay & Goold 1991)

	شاخص ها بايستي خطاناپذير/خودكنترل باشند.
	(Fotuin,1988,Hayes et al,1988)

	شاخص ها بايستي از نظر هزينه، مقرون به صرفه باشند.
	

	شاخص ها عملكردي بايستي هم از نظر كاركردي و هم از نظر سلسله مراتبي يكپارچه باشند
	(CAM- I 1994)

	سيستم اندازه گيري علمكرد
	صاحب نظر

	سيستم بايستي داده هايي را براي پايش گذشته و برنامه ريزي براي عملكرد آينده در اختيار قرار دهد.
	
(ICAS 1993) 

	سيستم اندازه گيري بايستي ديدي متوازن از كسب و كار را فراهم نمايد.
	(Kaplan & Norton 1993)

	سيستم اندازه گيري نبايستي هيچگونه دو شاخصي را كه با هم تداخل دارند در بر
 داشته باشد.
	(Fry &cox 1989)

	سيستم اندازه گيري عملكرد و محيط
	صاحب نظر

	سيستم اندازه گيري عملكرد بايد از راهبردهاي سازمان حمايت كند
	)      (Skinner 1971 Maskell 1989 

	سيستم اندازه گيري عملكرد بايستي با فرهنگ سازمان هماهنگ باشد.
	1992)  (IPM,

	سيستم اندازه گيري عملكرد بايستي با سيستم پاداش موجود هماهنگ باشد
	1992)  (IPM,

	سيستم اندازه گيري عملكرد بايستي داده هايي را براي مقايسه با ديگران تدارك ببيند
	1988)  (Hayes et al


تنجن) ۲۰۰۵ ( الزاماتي را كه يك سيستم اندازه گيري بايستي در پي برآورده سازي آنها باشد، از ديدگاه هاي مختلف مطابق جدول  زیرجمع بندي كرده است.
جدول2-9- الزامات يك سيستم اندازه گيري عملكرد
	عمومی

	1- تداركات اطلاعات دقيق

	2- پشتيباني از اهداف

	3- در مقابل بهينه سازي محلي مقاوم باشد.

	4- تعداد محدودي شاخص داشته باشد.

	معيارهاي عملكرد مورد استفاده

	١- معيارهاي مالي مورد استفاده قرار گيرند.

	٢- معيارهاي غيرمالي مورد استفاده قرار گيرند.

	٣- معيارهاي ارتباطات علّی
 مورد استفاده قرار گيرند.

	ذينفعان

	١- نيازهاي داخلي مورد توجه قرار گيرد.

	٢- نيازهاي خارجي مورد توجه قرار گيرد.

	٣- نيازهاي همه ذينفعان مورد توجه قرار گيرد.

	سطوح سلسله مراتبي

	١- بيشترين سطوح سلسله مراتب پوشش داده شوند.

	افق زماني

	١- افق زماني كوتاه مدت و بلندمدت به صورت توأمان پوشش داده شوند.

	معماري اطلاعات

	١- اطلاعات به راحتي دسترس پذير باشند.

	٢- اطلاعات به فرد ذي صلاح منتقل شوند.

	٣- معماري اطلاعاتي پيشرفته وجود داشته باشد.

	ديگر موارد

	١- فرآيندهايي براي تكامل سيستم وجود داشته باشد.


2-4-6-الزامات شاخص هاي اندازه گيري عملكرد 

نيلي و ديگران ( ۱۹۹۷ ) مي نويسند: به نظر نمي رسد كه هيچكس سوال ساده اما اساسي "يك شاخص عملكرد خوب چگونه است؟" را پاسخ گفته باشد. فارمر ( ۲۰۰۴ ) جدول زیر را براي مشخص كردن ويژگي هاي يك شاخص خوب و به دنبال آن جدول دیگری را كه عناصر لازم در تعريف يك شاخص خوب را به ويژگي هاي جدول قبلي مرتبط مي سازد، پيشنهاد كرده است.
جدول 2-10- ويژگي هاي يك شاخص خوب
	ردیف
	ویژگی

	1
	از راهبرد نشأت بگيرد

	2
	درك آن آسان باشد

	3
	بازخوردي سر وقت و دقيق فراهم سازد

	4
	بر كميت هايي استوار باشد كه بتواند توسط يك كاربر تنها يا با همكاري گروهي از افراد تحت تاثير و كنترل قرار گيرد

	5
	بازتاب دهنده فرآيند كسب و كار باشد. مثلاً هم تامين كننده و هم مشتري بايستي در تعريف شاخص دخيل باشند

	6
	به اهداف مشخص مرتبط باشد(نتايج)

	7
	مربوط باشد

	8
	بخشي از حلقه مديريت بسته باشد

	9
	به وضوح تعريف شده باشد

	10
	تاثير قابل مشاهده اي داشته باشد

	11
	بر بهبود تمركز كند

	12
	مقاوم باشد )با گذشت زمان، معناداري خود را از دست ندهد(.

	13
	بازخوردي سريع را فراهم سازد

	14
	هدف صريحي داشته باشد

	15
	بر مبناي منبع داده و فرمول محاسبه صريحي استوار باشد

	16
	به جاي اعداد صحيح از نسبت ها استفاده كند

	17
	هر كجا مقدور باشد از داده هايي استفاده كند كه به عنوان بخشي از فرآيند به صورت اتوماتيك جمع آوري مي شوند

	18
	در فرمتي ثابت گزارش شود.

	19
	بر مبناي روندها باشد نه برداشت هاي لحظه اي

	20
	اطلاعات مناسب فراهم سازد

	21
	دقيق باشد-دقيقاً درباره همان چيزي باشد كه اندازه گيري مي شود

	22
	عيني و نه نظري باشد


جدول 2-11- عناصر لازم در تعريف يك شاخص
	رديف
	عنصر
	ملاحظات

	1
	نام
	نامي منحصر به فرد و معرفي كننده براي شاخص. اين نام بايد چيستي شاخص و
چرايي اهميت آنرا در برداشته باشد.

	2
	هدف
	منطقي كه شاخص بر آن استوار است كه چرا اين موضوع بايستي اندازه گيري شود.

	3
	ارتباط با اهداف
	صريحا اهداف سازماني را كه شاخص با آنها مرتبط است مشخص سازد.

	4
	واحد/ فرمول
اندازه گيري
	فرمول دقيق و روش محاسبه را نشان دهد.

	5
	سطوح هدف
	نتيجه مورد انتظاري كه بايد در اين سطح از عملكرد حاصل شود را مشخص نموده
و مقياس زماني براي دستيابي به آن را هم مشخص كند.

	6
	تناوب
	تناوبي كه عملكرد بايستي ثبت و گزارش شود مشخص شده باشد.

	7
	منبع داده ها
	منبع داده هاي خام به گونه اي كه داده هاي ثابت در طول زمان مي بايست از آن
بدست آيد را مشخص سازد.

	8
	اندازه گير
	فردي كه داده ها را جمع آوري و گزارش مي كند.

	9
	تبديل گر داده ها
	كسي كه روي داده ها كار مي كند (تبديل داده ها با شاخص ها)

	10
	فرآيند بعدي
	به صورت كلي، فرآيند مديريتي را كه بايستي پس از اثبات قابل قبول بودن يا
نبودن نتيجه در دستور كار قرار گيرد مشخص مي سازد.


2-4-7- موانع پياده سازي سيستم هاي اندازه گيري عملكرد
با توجه به نظریات صاحب نظران سيستم هاي اندازه گيري عملكرد مانند وسنيسكي و شفتي (2003)، كاپلان و نورتون (1992)، ميكينگز
، هكر
 و برادرتن
، بينز
 (1997)، شمنر
 و ولمن
 و لو
 و دامي
، می توان مشکلات و موانع پياده سازي سيستم هاي اندازه گيري عملكرد را به شكل زير خلاصه كرد:
· مشكلات در ارزيابي اهميت هر شاخص و مشكلات تعيين "پيشبرها" 

· ضعف در تعريف معيارها. 

· طرح اهداف بدون توجه به نيازهاي ذينفعان. 

· نامناسب بودن روش بهبود به كارگرفته شده. 

· زمان و هزينه زياد.
· نياز به كمي سازي نتايج(در حوزه هايي كه ماهيتاً كيفي هستند).
· تعدد شاخص ها (كه مجموع تاثير سيستم را خنثي مي سازد).
· مشكلات در تجزيه اهداف براي سطوح پايين تر سازمان. 

· نياز به يك سيستم اطلاعات توسعه يافته. 

فارمر ( ۲۰۰۴ ) دام هاي موجود بر سر راه عملكرد صحيح سيستم ارزيابي عملكرد را به شكل زير فهرست كرده است:

· تداخل اهداف 

· زمينه سياسي 

· اثر هاثورن
  و موضع گيري كاركنان نسبت به اندازه گيري عملكرد 

· بوروكراسي و كنترل مديريت 

· اضافه بار اطلاعاتي
 

پياده سازي موفق سيستم هاي ارزيابي عملكرد در طي برگزاري كنفرانس هايي كه دستاوردها را گزارش كرده اند، بيشتر توسط سازمان هاي بزرگ تبليغ شده است: سازمان هايي نظير،  ,General Motors, Mobil DHL, TNT ,Shell, ABB. با اين حال تجربه عملي و آنچه از ادبيات موضوع بر مي آيد بر اين نكته تاكيد دارد كه توسعه و پياده سازي موفق چنين سيستمي چندان هم ساده نيست (نيلي و ديگران ۲۰۰۳).
محققاني نظير گولد
  و بانگي
  و همينطور برن
  و ديگران زماني بين سه تا پنج سال را براي توسعه و پياده سازي سيستم، به خصوص با ايجاد فرهنگ تغيير، لازم مي دانند. حتي كاپلان و نورتون ( ۱۹۹۲ ) هم بر اين واقعيت صحه گذاشته اند كه چند سال زمان براي رسيدن به مزاياي كامل سيستم لازم است.
2-4-8- جمع بندي 

در نهايت مي توان به گفته نيلي و ديگران ( ۲۰۰۲ ) استناد كرد كه:

هدف اين نيست كه اين چارچوب ها و مدل هاي مختلف را مورد انتقاد قرار دهيم چرا كه همه آنها به سهم خودشان ارزش افزا هستند. با اين حال مشكل آن است كه همه آنها ناقص و ناكامل يا راه حل هاي محلي هستند.آنها به سازمان ها در مورد تعدادي از ابعاد عملكرد كه بايستي اندازه گيري شوند، ديد مي دهند، اما هيچكدام ابزاري را در اختيار نمي گذارند.
 در جدول 2-12 مدل ها جمع بندي شده و مزايا و معايب آنها در كنار هم مطرح شده اند.
	نام مدل
	تاريخ ايجاد
	حوزه اوليه تمركز
	سطح تمركز
سازماني
	توجه به شاخص هاي آينده نگر
	مزايا
	معايب

	سينك و تاتل
	١٩٨٩
	توليد
	داخل
	-
	
	قديمي بودن و عدم توجه به شاخص هاي مهمي مانند انعطاف پذيري و ديدگاه مشتري

	ماتريس اندازه گيري عملكرد
	1989
	توليد
	داخل و خارج
	-
	توانايي تطبيق هر شاخصي با مدل
	ديد صنعتي صرف

	هرم عملكرد اسمارت
	1990
	توليد
	داخل
	-
	توانايي ادغام راهبرد با عمليات
	عدم لحاظ مفهوم بهبود مستمر

	تئوري قيود
	1990
	توليد
	داخل
	-
	تامين يك نقطه تمركز در ميان انبوه اطلاعات، راحتي درك معيارهاي عملكرد
	عدم توجه به جنبه هاي غيرمالي و عدم ارتباط با راهبرد

	نتايج و دلايل
	1996
	توليد
	داخل و خارج
	×
	تمايز بين دلايل و نتايج، انگيزش در انجام اقدام مناسب و يادگيري سازماني
	عدم كاريرد گسترده، توجه نكردن به فرآيندها

	مدل سه بعدي عملكرد
	١٩٩٦
	خدمات
	داخل و خارج
	×
	جامعيت مناسب ابعاد
	

	ارزش فرايند
	٢٠٠١
	فراگیر
	داخل
	-
	تمايز بين مفهوم علت و اثر
	پيشنهاد ندادن شاخص يا ابعادي از شاخص ها

	هزينه يابي بر مبناي فعاليت
	١٩٨٠
	تولید
	داخل
	-
	تكنيكي ارزشمند براي قيمت گذاري،
تصميم گيري و كاهش هزينه ها
	عدم توجه به ابعاد غيرمالي و راهبرد سازمان

	مثلث خدمات
	١٩٨٨
	خدمات
	داخل
	-
	ساده و قابل فهم
	نداشتن ديد فرآيندي

	كارت امتيازي متوازن
	١٩٩٢
	فراگیر
	داخل و خارج
	×
	اشاعه راهبرد در سرتاسر سازمان، انگيزش كاركنان و سادگي مدل
	عدم وجود جامعيت لازم به دليل صرفنظر از
تعدادي شاخص هاي كليدي نظير رقابت پذيري،
عدم پيوند واضح با مفهوم بهبود مستمر، عدم
توجه به رقبا

	منشور عملكرد
	٢٠٠١
	فراگیر
	داخل و خارج
	×
	توجه به خواسته هاي ذينفعان قبل از به كارگيري راهبرد، توجه به ذينفعاني كه در ديگر مدل ها كمتر موردتوجه اند
	هنوز فرآيندمناسبي براي طراحي واقعي سيستم
ارزيابي عملكرد بر مبناي اين مدل پيشنهاد نشده
است


جدول 2-12- مقايسه مدل هاي توسعه سيستم ارزيابي عملكرد
2-5-مدل هاي خودارزيابي (جوايز كيفيتي)
در بين روش هايي كه براي ارزيابي سيستم كيفيت و يا مديريت كيفيت در سازمان ها طراحي شده اند، جوايز كيفيتي
  از جامعيت و اهميت ويژه اي برخوردار مي باشد. اعتقاد بر اين است كه جوايز كيفيتي مي تواند به عنوان مدل هاي اجرايي مديريت كيفيت جامع) 
(TQM در سازمان ها مورد استفاده قرار گيرند. علاوه بر اين صرف نظر از دريافت جايزه، معيارهاي پيش بيني شده در اين مدل ها اين امكان را براي سازمان فراهم مي كند تا بتوانند سيستم هاي مرتبط با كيفيت را ارزيابي نمايند، موضوعي كه به "خودارزيابي
" معروف شده است. خودارزيابي، يك بازنگري منظم، سيستماتيك و جامع از فعاليت هاي سازمان و نتايج آن توسط خود سازمان و افراد آن بر اساس يك مدل سرآمدي عملكرد است. فرآيند خودارزيابي به سازمان اجازه مي دهد به طور شفاف نقاط قوت و نيز حوزه هاي نيازمند بهبود را شناسايي كند (بنياد مديريت كيفيت اروپايي ۲۰۰۲).
خودارزيابي بر اساس مدل هاي جوايز كيفيتي ملي يا بين المللي به عنوان يك ابزار قوي براي تحت كنترل در آوردن فرايند بهبود مستمر در سازمان ها شناخته مي شود. اين مدل ها به گونه اي طراحي شده اند كه در انواع مختلف سازمان ها قابل استفاده هستند. با اجراي خودارزيابي، يك سازمان مي تواند يك سيكل پايدار يادگيري ايجاد نمايد. اين فرآيند به صورت منظم نقاط قوت و زمينه هاي بهبود را تعيين مي كند و معيارهاي تعريف شده را نمايان مي سازد. بنابراين خودارزيابي يك ابزار قدرتمند براي رسيدن يك سازمان به "تعالي كاري
" مي باشد. 
تن و ديگران ( ٢٠٠٣ ) چارچوب جايزه ملي كيفيت را به عنوان ساختار پايه يا مدلي كه مجموعه اي از معيارها را براي اعمال اصول كيفيت جامع شامل مي شود، تعريف كرده اند و اهداف زير را براي جوايز ملي كيفيت بر شمرده اند:
· افزايش اطلاع و آگاهي از مديريت كيفيت جامع به عنوان يك ابزار لازم براي بهبود كيفيت و بهره وري 

· تامين مجموعه اي از دستورالعمل ها و راهنماها براي انجام خود ارزيابي و بهبود مستمر
· به عنوان يك تلاش ملي در راه افزايش رقابت و توسعه اقتصادي بلند مدت در كشور متبوع.

یکی از استراتژی های موثر و تکامل یافته در سال های اخیر که به صورت موفقیت آمیزی توسط سازمان های تجاری مورد استفاده قرار گرفته است TQM یا سیستم مدیریت کیفیت فراگیر می باشد.
TQM در واقع یک سیستم با رویکرد مدیریتی است که تلاش می کند اصل مشتری مداری را از طریق طراحی پروسه های سازمانی با روند ارتقاء و بهبود مستمر، افزایش دهد. نیازهای ضروری و رو به رشد در دستورالعمل ها و استانداردها به منظور پیاده سازی هر چه بهتر TQM، کشورها را بر آن داشته است که به توسعه مدل های خود ارزیابی و شناسایی مسائل کیفیتی بپردازند. 
به بیانی دیگر  TQM در واقع مدل فلسفی مدیریت کیفیت با رویکردی سیستماتیک و نیز جزء اولین مفاهیم مشتق شده از دکترین دمینگ محسوب  شده که در دهه های 1950 و 1960 وارد ژاپن شد. بدون شک TQM یک موفقیت بزرگ در ژاپن بود که بر پایه اصول آن، کیفیت محصولات ژاپنی در جایگاهی فراتر از سایر کشورها قرار گرفت.
بدین علت، در اوایل دهه 1980، امریکا با استفاده از مفاهیم TQM از آن به عنوان ابزاری جهت رقابت با ژاپن بهره گرفت. پس از آن در دهه 1990 این مفاهیم در اروپا نیز به رسمیت شناخته شده و گسترش یافت اما همیشه در این مسیر، مفاهیم TQM بسیار مشکل تر و پیچیده تر از حد انتظار بوده اند. با گسترش و پذیرش مفاهیم مدل های جایزه کیفیت در سراسر جهان، پیچیدگی و ابهامات مفاهیم TQM کم رنگ تر شده اند.
TQM بینش جدیدی را در رهبری مدیریت به وجود آورده است. از نکات مهم این مدل تلاش در جهت مشتری مداری و تاکید بر فرآیندهای بهبود و ارتقاء مستمر از طریق مشارکت کارکنان و توانمند سازی آن ها می باشد.
اولين اقدامات در زمينه توسعه جايزه ملي، مربوط به جايزه كيفيت دمينگ
  مي باشد، كه در سال ١٩٥١ در ژاپن تعريف شد. بعد از آن جايزه ديگري در سال ١٩٨٧ در آمريكا با عنوان جايزه كيفيت ملي مالكوم بالدريج  
(MBNQA) تدوين گرديد. سپس در سال ١٩٨٨ يك مدل استراليايي و بعد از آن جايزه كيفيت اروپا توسط بنياد مديريت كيفيت اروپا (EFQM)
 تدوين گرديد. در حال حاضر تقريباً در تمام كشورهاي اروپايي جايزه ملي كيفيت تدوين شده است. اين جوايز مشابه مدل هاي مالكوم بالدريج و يا جايزه كيفيت اروپا مي باشند.
در ادامه، مباحث مرتبط با مدل هاي خودارزيابي (جوايز كيفيتي)، تحت عناوين ذيل ارائه گرديده اند:

-  جوايز كيفيتي
-  مقايسه مدل هاي جوايز كيفيتي
-  فرآيند عمومي خود ارزيابي
-  رويكردهاي خود ارزيابي
2-5-1- جوايز كيفيتي
در اين بخش معيارهاي جوايز كيفيتي دمينگ (ژاپن)، مالكوم بالدريج و جوايز كشورهاي اروپايي، كانادا و استراليا معرفي مي شود.
2-5-1-1- جايزه كيفيت دمينگ
براي تقدير از دمينگ كه به عنوان پدر كيفيت ژاپن شناخته مي شود، اتحاديه دانشمندان و مهندسان ژاپن در سال ١٩٥١ طي قطعنامه اي جايزه كيفيت دمينگ را بنيانگذاري نمودند. معيارهاي اين جايزه در سال هاي مختلف مورد ارزيابي قرار گرفته و بهبود يافته اند. اين جايزه به سه دسته اصلي به شرح زير تقسيم مي شود:
الف - جايزه دمينگ براي افراد
: اين جايزه به افرادي كه براي مطالعه در مديريت كيفيت جامع و يا روش هاي آماري مورد استفاده در TQM كمك شاياني كرده اند و يا افرادي كه در اجراي  TQMكمك زيادي نموده اند، اعطاء مي شود.

ب-  جايزه كاربردي دمينگ
: اين جايزه به سازمان ها يا بخش هايي از سازمان ها كه به واسطه اجراي مديريت كيفيت جامع به بهبود عملكرد در سال مورد نظر دست يافته اند، تعلق مي گيرد.

ج-  جايزه كنترل كيفي كارخانجات
: اين جايزه به واحدهاي عملياتي سازمان هايي كه به واسطه به كارگيري كنترل/  مديريت كيفيت در قالب مديريت كيفيت جامع به بهبود عملكرد برتري، دست يافته اند، اعطاء مي شود.

مدل دمينگ مطابق ويرايش انجام شده در سال ٢٠٠٠ شامل ١٠ معیار و ٤١ زیر معيار است، كه در جدول 2-13 آمده است. لازم به ذکر است همه معیارها در این مدل دارای امتیاز یکسان می باشند. (رانگتوساناتام و همکاران
 2003).
جدول 2-13- معيارهاي كاربردي دمينگ
	ردیف
	معیارها
	زیرمعیارها
	امتیاز

	1
	رهبري مديريت ارشد، ديدگاه ها و
راهبردها
	رهبري مديريت ارشد
	100

	
	
	ديدگاه ها و راهبردهاي سازمان
	

	2
	چارچوبهاي TQM 
	ساختار سازماني و كاركردهاي آن
	100


	
	
	مديريت روزمره
	

	
	
	مديريت سياست
	

	
	
	ارتباط با ايزو ۹۰۰۰ و ايزو ۱۴۰۰
	

	
	
	ارتباط با ديگر برنامه هاي بهبود كيفيت
	

	
	
	پيشرفت و كاربرد TQM
	

	3
	سيستم تضمين كيفيت
	سيستم تضمين كيفيت
	100

	
	
	توسعه تكنولوژي و محصولات جديد
	

	
	
	كنترل فرآيند
	

	
	
	آزمون، ارزيابي و مميزي كيفيت
	

	
	
	تحت پوشش قرار گرفتن فعاليتها در كل چرخه عمر
	

	
	
	مديريت خريد، پيمانكاري و توزيع
	

	4
	مديريت فراعملياتي و كاركردهاي آن
	مديريت بين بخشي و كاركردهاي آن
	100

	
	
	مديريت تحويل/ مقدار
	

	
	
	مديريت هزينه
	

	
	
	مديريت محيط
	

	
	
	مديريت ايمني، بهداشت و محيط كار
	

	5
	توسعه منابع انساني
	جايگاه افراد در مديريت
	100

	
	
	آموزش و تحصيلات
	

	
	
	اهميت احترام به شأن و مقام افراد
	

	6
	بكارگيري مؤثر اطلاعات
	جايگاه اطلاعات در مديريت
	100

	
	
	سيستم هاي اطلاعاتي
	

	
	
	پشتيباني از تحليل ها و تصميم گیری
	

	
	
	مديريت استانداردسازي و مرتب سازی
	

	7
	مفاهيم و ارزش های TQM
	كيفيیت
	100

	
	
	نگهداري و بهبود
	

	
	
	توجه به بشريت
	

	8
	روش هاي علمي
	درك و به كارگيري روش ها
	100

	
	
	درك و به كارگيري روش هاي حل مسأله
	

	9
	نيروهاي سازماني سرعت
(تكنولوژي اصلي، سرعت)
	تكنولوژي اصلي
	100

	
	
	سرعت
	

	
	
	تلاش براي بقاء
	

	10
	كمك به شناخت اهداف مشاركتي
	ارتباط با مشتري
	100

	
	
	ارتباط با كاركنان
	

	
	
	ارتباط با جامعه
	

	
	
	ارتباط با تأمين كنندگان
	

	
	
	ارتباط با سهامداران
	

	
	
	شناخت بينش مشاركتي
	

	
	
	منافع مطمئن پيوسته
	

	جمع
	1000


2-5-1-2- جايزه كيفيت مالكوم بالدريج(MBNQA) 
جايزه كيفيت بالدريج درسال ١٩٨٧ در آمريكا تدوين گرديد. اهداف اين جايزه شناخت شرايط كيفيت مطلوب و ترويج حضور مؤثر در عرصه رقابت و همچنين انتشار اطلاعات مربوط به راهبردهاي موفق عملكرد اعلام شده است. در حال حاضر گروه بندي اين جايزه شامل سازمان هاي انتفاعي دولتي و خصوصي مستقر در آمريكا، سازمان هاي آموزشي انتفاعي و غيرانتفاعي خصوصي و دولتي و سازمان هاي انتفاعي و غيرانتفاعي دولتي و خصوصي متولي بهداشت در آمريكا مي شود (مبانی ارزیابی عملکرد سازمان هاي فرهنگی، 1384). سه هدف عمده از طراحی این مدل در آمریکا عبارتند از:
1) کمک به بهبود عملکرد سازمان ها و افزایش توانمندی آن
2) کمک به برقراری ارتباط مناسب میان شرکت های آمریکایی واطلاع رسانی درباره شرکت های موفق با هدف معرفی بهترین ها وافزایش انگیزه و رقابت
3) ایجاد ابزارهای مدیریتی برای درک و مدیریت بهتر عملکردها ، برقراری آموزش ها ونظام های برنامه ریزی.
رویکرد مدل بالدریج برای تعالی سازمان ها عبارت است از:

سیستمی از رهبری استراتژیک وتمرکز بر بازار و مشتری و دستیابی به نتایج تجاری را از طریق منابع انسانی و فرآیندها محقق می سازد. مدل بالدریج برمبنای خود ارزیابی سازمانی اقدام به تحول وتعالی سازمان می نماید وتاکید فراوانی برتغییر و تلاش درونی سازمان ها دارد .به این منظور فرآیند اعطای جایزه بالدریج نیز برمبنای خودارزیابی سازمان بوده و پس ازآن نتایج خودارزیابی موردبررسی قرار گرفته ونسبت به اعطای جایزه اقدام می شود (سایپا).
معيارهاي جايزه بالدريج، زمينه اي براي مطابقت با ديدگاه مديريت كيفيت جامع) (TQM در هر سازمان فراهم مي آورد. اين معيارها بر اساس ده مفهوم زير استوار شده است:
۱- كيفيت مشتري گرا (Customer Driven Quality)
۲- رهبري (Leadership)
۳- بهبود مستمر يادگيري (Continuous Improvement & Learning)
۴- ارزش گذاري براي كاركنان (Valuing Employees)
۵- واكنش سريع (Fast Response)
۶- كيفيت طراحي و پيشگيري (Design Qualiy & Prevention)
۷- نگاه بلندمدت به آينده (Long-Range View of the Future)
۸- مديريت بر اساس واقعيت ها(Management by fact)
۹- توسعه مشاركت (Partnership Development)
1۰ - مسئوليت اجتماعي ( Public Responsibility & Citizenship)
2-5-1-2-1-معيارهاي اصلي جايزه كيفيت مالكوم بالدريج
بر اساس ده مفهوم فوق، هفت معيار با امتيازهاي متفاوت براي اين جايزه تدوين شده است. اين هفت معيار مطابق ويرايش سال ١٩٩٧ اين جايزه در جدول  آمده است. همان طور كه در جدول2-14 ملاحظه مي شود، اين هفت معيار اصلي شامل ١٨ معيار فرعي مي باشند، كه به طور مشخص تر نواحي مورد ارزيابي را تحت پوشش قرار مي دهند.
جدول 2-14- معیارها و میزان امتیاز آن ها در مدل MBNQA
	میزان امتیاز
	معیارها و زیر معیارها

	120
80
40
	1.رهبری
1.1 رهبری سازمانی
1.2 تبعیت و مسئولیت پذیری عمومی

	85
40
45
	2. برنامه ریزی استراتژیک
2.1 توسعه استراتژی
2.2 استقرار استراتژی

	85
40
45
	3. تمرکز  بر بازار و مشتری مداری
3.1 دانش بازار و مشتری مداری
3.2 روابط با مشتری و جلب رضایت مندی آن

	90
50
40
	4. اطلاعات و تجزیه و تحلیل داده ها
4.1 اندازه گیری و تجزیه و تحلیل عملکرد سازمانی
4.2 مدیریت اطلاعات

	85
35
25
25
	5. تمرکز بر منابع انسانی
5.1 سیستم های کاری
5.2 آموزش، پرورش و توسعه کارکنان
5.3 تامین رفاه و جلب رضایت کارکنان

	85
45
25
15
	6. مدیریت فرآیند
6.1 فرایندهای محصولات و خدمات
6.2 فرایندهای تجاری
6.3 فرایندهای پشتیبانی

	450
	7. نتایج عملکرد تجاری

	125
	7.1 نتایج حاصل از مشتری مداری

	125
	7.2 نتایج مالی فروش در بازار

	80
	7.3 نتایج حاصل از تمرکز بر منابع انسانی

	120
	7.4 نتایج اثربخشی سازمانی

	1000
	جمع کل امتیازات


Source: http://balbridge.org
       2-5-1-3- جايزه كيفيت اروپا
جايزه كيفيت اروپا به وسيله بنياد مديريت كيفيت اروپا (EFQM) در سال ١٩٩١ تدوين شد. بنياد مديريت كيفيت اروپا، يك سازمان غير انتفاعي مي باشد كه اعضاي آن از مؤسساتي از صنعت، بخش هاي خدماتي، دانشگاه ها، مؤسسات تحقيقاتي و...  هستند. پس از انتشار جايزه كيفيت اروپا، متخصصان به طور مداوم به بهبود آن همت ورزيده اند، به طوري كه در سال ١٩٩٩ معيارهاي اين جايزه به طور كامل بازنگري و اصلاح شد. شكل(2-9) آخرين ويرايش ( ١٩٩٩ ) اين معيارها را به صورت شماتيك نشان مي دهد. با توجه به اين شكل، معيارهاي مدل جايزه كيفيت اروپا به دو بخش "توانمندسازها
" (مفاهيم و راهبردها) و "نتايج" دسته بندي مي شوند. توانمندسازها به عنوان پيش نيازهاي سازمان براي رسيدن به برتري و نتايج براي اندازه گيري عملكرد و موفقيت سازمان از جهات مختلف در نظر گرفته شده است.

شکل2-9- معيارهاي جايزه كيفيت اروپا
2-5-1-3-1-مفاهیم بنیادین
مفاهيم بنيادين سرآمدي، مفاهيمي هستند كه مدل بر آنها بنا شده است و در واقع پايه و اساس مدل اند. اين مفاهيم براي تمامي سازمان ها، عليرغم بخش، صنعت يا اندازه، قابل استفاده و به كارگيري مي باشند.

مفاهيم بنيادين سرآمدي مدل EFQM برگرفته از اعتقادات و باورهاي محوری
 شركت ها و سازمان هاي سرآمد قرن بيستم هستند، سازمان هايي كه باور و عمل به اين مفاهيم دارند، سازمان هايي ماندگار در تاريخ كسب و كار شده اند. از سوي ديگر، تحقيقات نشان مي دهد كه اين مفاهيم، با نظريات متفكران و صاحبنظران علم مديريت در مورد اهدافي كه يك سازمان بايد به آنها دست يابد، همخواني و سازگاري دارد. به بيان ديگر، نظرات انديشمندان و عملكرد سازمان هاي سرآمد در قرن بيستم تصويري از يك سازمان سرآمد رقم زده كه در اين مفاهيم گنجانده شده است. لذا شرط اساسي سرآمدي، اعتقاد و عمل به اين مفاهيم در تمامي سازمان به ويژه مديران ارشد آن مي باشد.
در جدول ذيل هر يك از مفاهيم بنيادين مدل EFQM به صورت مختصر معرفي گرديده اند.
جدول 2-15- مفاهيم بنيادين مدل EFQM
	عنوان
	تعریف
	نتایج

	1-نتیجه گرایی
	برتري، توفيق يافتن به نتايجي است كه تمامي ذينفعان سازمان به آن تمايل داشته و از رسيدن به آن شاد و مسرور مي شوند. ذينفعان يك سازمان عبارتند از :

كاركنان، مشتريان، تامين كنندگان، جامعه، سهامداران و
ساير كساني كه منابع مالي در سازمان دارند.
	-  ايجاد ارزش افزوده براي تمامي ذينفعان
-  موفقيت پايدار براي تمامي ذينفعان
-  درك نيازمندي هاي عمكلردي
  حال و آينده سازمان كه به سازمان در تعيين اهداف كمك مي كند
- ايجاد همراستايي و تمركز در سطح سازمان
-  رضايت ذينفعان

	۲- تمركز بر
مشتري
	سازمان سرآمد، ارزش پايدار براي مشتري ايجاد
مي كند.
	- وجود مشتريان راضي                 -  وفاداري و ابقاء مشتري
- افزايش سهم بازار                      - موفقيت پايدار سازمان
-  وجود كاركنان با انگيزه            - درك مزاياي رقابتي

	۳- رهبري و
ثبات در مقاصد
	برتري، آرمان و اشتياق رهبري است كه با ثبات هدف
همراه گشته است.
	- مشخص شدن هدف و مسير جهت گيري سازمان
- بدست آمدن شناخت كاملي از سازمان
- ايجاد مجموعه اي از ارزش ها و اخلاقيات و به اشتراك گذاردن آنها در سازمان
- ايجاد الگوهاي رفتاري سازگار و پايدار در سازمان
- دستيابي به نيروي كار متعهد، با انگيزه، كارآمد و فعال
- جلب اعتماد ذينفعان حتي در شرايط بحراني و متغير

	۴- مديريت بر
اساس فرآيندها و
واقعيت ها
	مديريت سازمان بر اساس مجموعه اي از سيستم ها،
فرآيندها و واقعيت هاي مرتبط وابسته به هم است.
	- حداكثر تناسب و كارايي در دستيابي به اهداف سازمان در ارائه محصولات و خدمات
- اخذ تصميمات موثر بر مبناي واقعيت
- مديريت ريسك موثر
- افزايش اعتماد ذينفعان به سازمان

	۵- مشاركت و
توسعه كاركنان
	به حداكثررساندن تلاش كاركنان در برنامه ها از طريق
توسعه و مشاركت دادن آنها در كارها.
	-  ايجاد حس تعلق به اهداف و مقاصد در كاركنان
-  رشد نيروي كار وفادار، متعهد و با انگيزه
-  ايجاد سرمايه هاي فكري ارزشمند
-  بهبود مستمر قابليت و عمكرد كاركنان
-  افزايش رقابت كاركنان
-  بالفعل درآوردن تواناييهاي بالقوه كاركنان

	۶-بهبود،
يادگيري و
نوآوري مستمر
	ايجاد تحول در شرايط موجود و تغيير موثر با به كارگيري آموزش در راستاي خلق فرصت هاي بهبود و نوآوري
	- ايجاد ارزش افزوده بيشتر
-  بهبود كارايي و اثربخشي
-  افزايش قابليت رقابت سازمان
- نوآوري و بهبود در محصولات و خدمات
- دستيابي و به اشتراك گذاشتن دانش با ديگران
-  چالاكي و افزايش توانمنديهاي سازمان

	۷- توسعه
شراكت ها
	توسعه و حفظ مشاركت هايي كه براي سازمان ارزش
افزوده ايجاد مي كنند
	- ايجاد ارزش افزوده براي تمام ذينفعان
- بهبود قابليت هاي رقابتي سازمان
-  بهينه سازي توانايي هاي محوري
-  افزايش كارايي و اثربخشي
-  بالا رفتن شانس بقاء
-  تسهيم ريسك و هزينه ها ( و كاهش آنها براي سازمان)

	۸- مسئوليتهاي
عمومي
	فراتر رفتن از چارچوب الزامات قانوني كه سازمان در
داخل آنها فعاليت مي نمايد، و تلاش براي درك و
برآورده كردن انتظاراتي كه ذينفعان سازمان در جامعه
دارند.
	- بهبود تصوير سازمان در جامعه        
- افزايش ارزش شعبه
- افزايش منابع تامين مالي ( به طور مثال موسسات سرمايه گذاري اجتماعي)
-  محيط كار سالمتر                       
 - مديريت ريسك قو يتر
-كاركنان با انگيزه در سازمان          
 - مشتريان وفادار به سازمان
-  افزايش اطمينان و اعتماد ذينفعان به سازمان


2-5-1-3-2- معيارهاي مدل جايزه كيفيت اروپا
مدلي كه بر پايه مفاهيم بنيادين طراحي گرديده است، شامل ٩ محور، و هر محور شامل چندين معيار مي باشدكه همه فرآيندهاي سازمان را در برمي گيرند و نواحي كه بايد بهبود يابند وهمچنین نواحي كه خوب كار شده را تعيين مي كند.

اين معيارها در جدول 2-16 ارائه شده است.
در ادامه به شرح معيارهاي ارائه شده در اين جدول پرداخته شده است:
رهبري: اين عامل به رفتار مديران ارشد سازمان و وظايف آنها مربوط مي شود. با توجه به معيارهاي آن به بررسي اهداف، سمت و سوها، تعهد و وظايف مديريت توجه مي شود كه بايد سيستمي مديريتي براي حمايت از سياست ها و راهبردهاي سازمان وجود داشته باشد. همچنين مديريت بايد با مشتريان و تأمين كنندگان در ارتباط بوده و انگيزش لازم را در سازمان بوجود آورد.

سياست و راهبرد: يكي از عوامل مورد ارزيابي، سياست و راهبرد مي باشد. براي تعيين راهبرد بايد بازار وگروههاي ذينفع از فعاليت هاي سازمان به خوبي تعريف شوند و اطلاعات عملكرد سازمان جمع آوري شوند و با به كارگيري همه فرآيندها، وضعيت اجراي برنامه ها در جهت راهبردها، مشخص شوند، و راهبردها با توجه به واقعيت ها بازنگري شوند.

مديريت افراد: منابع انساني به عنوان مهمترين منبع سازمان شناخته مي شوند. مديريت و برنامه ريزي منابع انساني يكي از معيارهاي مهم در جهت استفاده مؤثر از اين منبع مي باشد. همچنين براي استفاده مؤثر از اين منبع بايد مزيت ها و قابليت هاي افراد را شناسايي نمود و با رشد دانايي آنها، اين مزيت ها و قابليت ها را ارتقاء داد و نيز مشاركت افراد را با ارتباط بيشتر مديران با آنها و احترام و توجه به آنها جلب نمود.
منابع و سرمايه گذاران: توجه به ساير منابع نيز يكي از عوامل مورد ارزيابي در جايزه كيفيت اروپا مي باشد. اين منابع شامل سرمايه گذاران، دارايي ها، ساختمان ها، محيط و مواد، تكنولوژي مورد استفاده و همچنين اطلاعات و دانايي سازمان مي باشد. استفاده مؤثر از اين منابع بي شك اولين گام در افزايش كارايي و اثربخشي سازمان است.

فرآيندها: اين عامل به فرآيندها در چرخه عمر محصول توجه مي كند و كليه فعاليت هاي سازمان را به عنوان يك فرآيند در نظر مي گيرد. براي ارزيابي اين عامل، فرآيندهاي اساسي سازمان بايد طراحي و مديريت شده باشند و همچنين به بهبود فرآيندها توجه شود و منافع حاصل از بهبود هر فرآيند، ارزيابي شود. همچنين در طراحي فرآيند محصول و خدمات، طراحي بر اساس تقاضاي مشتري مورد توجه قرار گرفته، و توليد، تحويل و ارائه خدمات بعد از آن نيز، به عنوان يك فرآيند در نظر گرفته شده است. از معيارهاي ديگر مديريت ارتباط با مشتري مي باشد كه به آن اهميت خاصي داده شده است.

رضايت مشتري و افراد:  اين دو عامل به شناخت و دركي كه مشتريان و افراد از سازمان دارند، توجه مي كنند و وجود معيارهايي براي ارزيابي اين شناخت الزامي مي باشند. همچنين شاخص هايي براي بررسي عملكرد سازمان در جهت رضايت افراد و مشتريان لازم است.

اثر بر جامعه: وجود معيارهايي كه بتواند نگرش جامعه را نسبت به سازمان مورد ارزيابي قرار دهد و همچنين عملكرد سازمان را در جهت تأثير مثبت بر جامعه نشان دهد، ضروري مي باشد.
نتايج عملكرد: خروجي هاي سازمان و تعريف شاخص هايي براي اين خروجي ها و بهبود اين شاخص ها در اين عامل مورد توجه مي باشند. با رشد و ارتقاء سازمان، شاخص هاي عملكرد نيز بايد بهبود يابند. همچنين اين شاخص ها جهت حركت سازمان را نشان مي دهد.
جدول 2-16- عناوين محورهاي جايزه كيفيت اروپا، تعاريف، امتيازات و معيارها (مجموعه توانمندسازها: ۵۰۰ امتياز)
	معیار
	تعریف
	زیر معیارها

	1- رهبری (100)
	رهبران سازمان هاي سرآمد آرمان و ماموريت سازمان را تدوين مي كنند و به منظور تسهيل دستيابي به آنها ابزار لازم را فراهم مي آورند. آنها سيستم ها و ارزش هايي را كه براي موفقيت پايدار سازمان نياز است را ايجاد كرده و با اعمال و رفتار خود به اجرا مي گذارند. در دوره هاي تغيير و تحول سازمان، آنها ثبات در مقاصد را حفظ مي كنند و در مواقع لازم، چنين رهبراني قادرند  مسير حركت سازمان را تغيير داده و ديگران را به اطلاعات و پيروي تشويق كنند.
	-a رهبران، ماموريت ها، آرمان ها، ارزش ها و اخلاقيات سازمان را تعيين مي كنند و خود نقش الگوي فرهنگ تعالي جويي را در سازمان ايفا مي كنند.
-b رهبران شخصاً به منظور اطمينان از ايجاد، توسعه و به كارگيري سيستم هاي مديريت و بهبود مستمر در آنها مشاركت مي نمايند.
-c رهبران با مشتريان، شركا و نمايندگان جامعه دائماً در تماس هستند.
-d رهبران، فرهنگ سرآمدي را در بين كاركنان سازمان ترويج مي كنند.
-e رهبران، تحول سازمان را درك كرده از آن حمايت مي كنند.

	2- خط مشی و راهبرد (80)
	سازمان هاي سرآمد ماموريت ها و آرمان هاي خود را از طريق تدوين
يك استراتژي متمركز بر منافع ذينفعان تحقق مي بخشد كه درآن
بازار و صنعتي كه درآن فعاليت دارند را مدنظر قرار مي دهند. در اين سازمان ها خطي مشي ها، برنامه ها، اهداف و فرآيندها به منظور
دستيابي به راهبرد سازمان توسعه و به كار گرفته مي شوند.
	-a خط مشي و راهبرد سازمان بر نيازها و انتظارات حال و آينده ذينفعان
مبتني مي باشد.
-b خط مشي و راهبرد سازمان بر اساس اطلاعات از ارزيابي عملكرد، تحقيقات، يادگيري و فعاليت هاي خارجي مرتبط تعيين مي شوند.
-c خط مشي و راهبرد سازمان، تدوين شده، مورد بازنگري قرار گرفته و پيوسته به روز مي شود.
-d خط مشي و راهبرد سازمان، در چارچوب مشخص از فرآيند ها، در سطح سازمان توسعه مي يابد.

	3- کارکنان (90)
	سازمان هاي برتر دانش و تمام توانايي هاي بالقوه كاركنان خود را در
تمامي سطوح شامل فردي، تيمي و سازماني مديريت كرده، از آن
بهره مي جويند. علاوه بر اين در اين سازمان ها همواره سعي مي شود قدرداني ها و ارتباطات با كاركنان به گونه اي صورت پذيرد تا تمامي كاركنان از دانش و مهارت هاي خود در جهت پيشبرد مقاصد سازمان استفاده نمايند.
	-a منابع انساني سازمان، برنامه ريزي و مديريت شده، توسعه داده مي شوند و بهبود مي يابند.
-b دانش و توانايي هاي كاركنان شناسايي، تقويت و حفظ مي شوند.
-c كاركنان به واسطه درگيري و مشاركت در مسايل س ازمان توانمند مي شوند (توانمندسازي افراد)
-d بين سازمان و كاركنان گفتگوي متقابل وجود دارد
-e كاركنان سازمان شناسايي شده و مورد قدرداني و توجه قرار مي گيرند.

	4- همکاران و منابع (90)
	سازمانهاي برتر، به منظور توسعه و پشتيباني از خط مشي ها، راهبردها و عملكرد ا ثربخش فرايند ها، شركاي برون سازماني، تامين كنندگان و منابع داخلي خود را به كار گرفته، برنامه ريزي و مديريت مي كنند و در خلال اين برنامه ريزي و مديريت، سازمان نيازها، احتياجات جمعي، محيطي، سازماني، حال و آينده خود را متعادل و مشخص مي سازد.
	-a همكاران خارج از سازمان مديريت مي شوند.
-b منابع مالي مديريت مي شوند.
-c ساختمان ها، تجهيزات و مواد مديريت می شوند.
-d تكنولوژي مديريت مي شوند.
-e اطلاعات و دانش مديريت مي شوند.

	5- فرآیندها (140)
	سازمان هاي برتر، فرآيندها را به منظور جلب رضايت كامل و ايجاد
ارزش افزوده براي مشتريان و تمامي ذينفعان خود، طراحي، مديريت و بهبود مي دهند.
	-a فرايندها به صورت سيستماتيك و نظا ممند طراحي و مديريت مي شوند
-b به منظور جلب رضايت كامل مشتريان و ساير ذينفعان و ايجاد ارزش افزوده بر آنها از نوآوري ها و خلاقيت ها جهت بهبود فرايندها استفاده مي شود.
-c محصولات و خدمات بر اساس نيازها و انتظارات مشتريان طراحي شده و توسعه مي يابند.
-d محصولات و خدمات توليد شده، ارائه گرديده و پشيباني مي شوند (خدمات پس از فروش)
-e ارتباط با مشتري ارتقاء يافته و مديريت مي شود.


ادامه جدول 2-16- عناوين محورهاي جايزه كيفيت اروپا، تعاريف، امتيازات و معيارها (مجموعه نتايج: ۵۰۰ امتياز)
	زیر معیار
	تعریف
	معیار

	شاخصهاي عملكردي
	مقياسهاي استنباطي
	
	

	اين شاخص ها، معيارهاي داخلي هستند كه سازمان از آنها براي نمايش، درك، پيشبيني و بهبود عملكرد خود نسبت به مشتريان و نيز پيش بيني تصورات مشتريان بيروني نسبت به سازمان استفاده مي كند.
	اين مقايس ها بيانگر تصورات مشتريان از سازمان است كه با نظرسنجي از مشتريان، گروه هاي متمركز، امتيازدهي توسط فروشندگان و نمايندگان و بررسي تقديرها و شكايات مشتريان به دست مي آيد.
	سازمان هاي برتر ضمن حفظ احترام مشريان به طول هوشيارانه مطابق نيازها و انتظارات مشتريان به نتايح مورد نظر دست مي يابند و آنها را مورد ارزيابي قرار مي دهند.
	6- حوزه نتایج مشتریان(200)
 

	اين شاخص ها داخلي هستند و براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد پرسنل سازمان و نيز پيش بيني استنباطات آنها استفاده مي شود.
	اين شاخص ها استنباطات كاركنان سازمان مي باشد و با نظرسنجي، گروه هاي متمركز، مصاحبه و ارزيابي هاي سازمان يافته به دست مي آيند.
	سازمان هاي برتر ضمن احترام به كاركنان به طور هوشيارانه مطابق با نياز كاركنان به نتايج مورد نظر دست يافته و آنها را مورد ارزيابي
قرار مي دهند.
	7- حوزه نتایج کارکنان(90)
 

	اين شاخص ها داخلي هستند كه سازمان از آن براي نمايش، درك، پيش بيني و بهبود عملكرد سازمان و پيش بيني ارتباطات جامعه استفاده مي كنند.
	همايش مقياس ها، استنباط جامعه از سازمان مي باشد و از طريق نظرسنجي، گزارشات، مطبوعات، همايش ها و سمينارهاي عمومي و مراجع دولتي به دست مي آيند.
	سازمان هاي برتر ضمن احترام به جامعه، به طور هوشيارانه مطابق با نيازهاي جامعه به نتايج مورد نظر دست يافته و آنها را مورد ارزيابي
قرار مي دهند.
	8- حوزه نتایج جامعه (60)


	شاخص هاي كليدي عملكرد:

اين شاخص ها از نوع عملياتي هستند و براي نمايش و درك فرآيندها و سپس پيش بيني و بهبود سازمان مورد استفاده قرار مي گيرند.
	دستاوردهاي كليدي عملكرد:

اين شاخص ها نتايج كليدي عملكرد هستند كه توسط سازمان تعريف شده و در خط مشي و راهبرد آن مورد توافق قرار گرفته است.
	سازمان هاي برتر به طور هوشيارانه اي با نيازهاي عناصر خط مشي ها و راهبردهاي خود، به نتايج شاياني دسته يافته و آنها را مورد ارزيابي قرار مي دهند.
	9- نتایج کلیدی عملکرد (150)



2-5-1-3-3-روش ارزيابي سازمان ها براي دريافت جايزه كيفي اروپا
سازمان هايي كه حداقل ٥٠ درصد فعاليت هاي آنها در پنج سال گذشته در اروپا انجام و همچنين در اين مدت برنده جايزه كيفيت اروپا نشده باشند، مي توانند درخواست دريافت جايزه كيفيت اروپا نمايند. اين سازمان ها در يكي از چهار گروه زير كه گروه هاي جايزه كيفيت اروپا مي باشند، قرار مي گيرند.
1) واحدهاي تجاري بزرگ: كل سازمان يا قسمتي از سازمان به عنوان واحد تجاري مستقل.
2) واحدهاي عملياتي سازمان ها:  قسمت هايي از سازمان ها به عنوان مراكز هزينه، براي مثال مي تواند شامل كارخانه ها، قسمت هاي مونتاژ، بخش هاي بازاريابي و فروش، بخش تحقيقات و … باشد.

3) سازمان هاي دولتي: شامل سازمان هاي بخش دولتي مي باشد كه از طريق سيستم مالياتي حمايت مالي مي شوند.
4) سازمان هاي كوچك و متوسط(SMEs): كل سازمان يا واحدهاي كاري مستقل كه كمتر از ۲۵۰ نفر پرسنل دارند، در اين گروه قرار مي گيرند.
كليه متقاضيان دریافت جایزه می بایست مستنداتی را حداكثر در ٧٥ صفحه كه به طور خلاصه شامل مواردی چون خلاصه اي از فعاليت هاي سازمان مانند: تاريخچه، چارت سازماني، خدمات و محصولات اصلي، ارزش ها و اهداف اوليه، مشتريان و تأمين كنندگان، كيفيت يا ابتكارهاي مشابه، تكنولوژي، سهامداران، مواد خام، محيط هاي تجاري، فاكتورهاي كيفي خدمت و نیز مدارك پشتيبان
 که به طور کلی شامل موارد عمده مستندات حاصل از فعاليت هاي خودارزيابي سازمان می باشد، ارائه دهند.
مستندات ارسالي بر اساس" نقاط قوت " و " زمينه هاي بهبود "، ارزيابي و با توجه به مدل ارائه شده و روش  RADAR امتيازي بين صفر تا ١٠٠٠ به سازمان تعلق می گیرد. 
روش امتيازدهي RADAR: روش RADAR كه در امتيازدهي به سازمان ها مورد استفاده قرار مي گيرد، شامل چهار عنصر نتايج
، رويكرد
، توسعه
، و در نهايت ارزيابي و بازنگري
 مي باشد. اين روش گام هاي زير را براي سازمان ها و ارزيابان توصيه مي كند:
الف) نتايج به عنوان بخشي از سياست ها و راهبرد فرآيند مورد استفاده، تعيين شود. زیرا اين نتايج نيازهاي حال و آينده گروه هاي ذينفع را منعكس خواهد كرد. ارزيابي بر اساس معيارهاي ذيل صورت مي پذيرد.
· روندهاي مثبت يا ثابت عملكرد 
· مقايسه با اهداف داخلي
· مقايسه با سازمان هاي ديگر شامل رقباي هم تراز، متوسط در صنعت و بهترين در صنعت 
· ميزان و اندازه اي كه نتايج ارائه شده به وسيله رويكردها و به كارگيري و گسترش آنها، معيارهاي توانمندسازها را شرح مي دهند.
· معيارهاي محدوده نتايج
· ميزان و اندازه اي كه نتايج، نواحي سازمان را پوشش مي دهند
· ميزان تناسب نتايج با معيارهاي ارائه شده
· ميزان اهميت نسبي نتايجي كه درك و ارائه شده است.
ب) يك مجموعه يكپارچه از رويكردها، براي رسيدن به نتايج مورد نظر برنامه ريزي و تدوين شوند. ارزيابي بر اساس معيارهاي ذيل صورت مي پذيرد:

· مفهوم روش يا فرآيند شرح داده شده، ميزان وضوح و تمركز بر نيازهاي گروه هاي ذينفع
· ميزان يكپارچگي فرآيندهاي شرح داده شده با سياست ها و راهبردها و همچنين يكپارچگي رويكردها با فعاليت هاي روزانه
ج) به کار گرفتن کامل رويكردهاي تعيين شده  و گسترش آن.
 ارزيابان به معيارهاي ذيل توجه خواهند داشت.
· معيارهاي به كارگيري و گسترش
· ميزان گسترش و به كارگيري رويكردها در همه نواحي و لايه هاي سازمان 
· ميزان به كارگيري رويكردها به صورت منظم (سيستماتيك)
د) ارزيابي و بازنگري پیوسته رويكردهاي تعيين شده و گسترش يافته به وسيله نظارت، تحليل نتايج و فعاليت هاي يادگيري.

ارزيابي و بازنگري با توجه به گام هایي كه در سازمان براي ارزيابي و بازنگري رويكرد و به كارگيري و گسترش آن در نظر گرفته شده است، صورت مي گيرد.
2-6- مقایسه انواع مدل های تعالی سازمانی
همانطور كه قبلاً اشاره شد در جايزه كيفيت اروپا معيارها به دو دسته توانمندسازها و نتايج، دسته بندي مي شوند كه هر دو دسته داراي امتياز مساوي هستند. در جايزه كيفيت مالكوم بالدريج هر چند كه اين تقسيم بندي صورت نگرفته است اما معیار "نتايج عملكرد سازماني" 45 درصد از امتيازات را به خود اختصاص داده است. در جايزه كيفيت دمينگ، نتايج عملكرد در درون هر معيار نهفته است و معيار مستقلي در اين زمينه وجود ندارد. اما با توجه به نهفته بودن اين معيار، نتايج عملكرد در اين جايزه نيز اهميت خود را حفظ كرده است. با توجه به رابطه علت و معلولي نتايج عملكرد و فعاليت ها، اهميت اين معيار مشخص است. البته كمي بودن شاخص هاي اين معيار كه باعث راحتي برآورد و قابل فهم تر شدن مي باشد را نيز مي توان در نظر گرفت. اين ويژگي بطور مشابه در جوايز استراليا و كانادا هم به چشم مي خورد.
در هر پنج جايزه بررسي شده، توجه به رهبري و تعهد مديريت ارشد، يك معيار مي باشد. مسؤوليت تدوين و اجراي تمام برنامه هاي يك سازمان برعهده مدير ارشد سازمان مي باشد و مديريت ارشد با هنر رهبري خود مي تواند از منابع، به طور مؤثر در جهت رسيدن به اهداف استفاده نمايد. اين نكته باعث شده است كه بطور متوسط ١٠ درصد امتيازات جوايز كيفيتي بطور مستقيم به رهبري و مديريت ارشد مربوط شود.
نكته بسيار مهم در ارزيابي هر سازمان، توجه به راهبرد و اهداف سازمان مي باشد و نمي توان دو سازمان را كه داراي اهداف متفاوتي هستند، بدون توجه به اين اهداف با معيارهاي يكسان مقايسه كرد. از طرف ديگر مشخص نبودن راهبرد براي يك سازمان به معني حركت در تاريكي مي باشد. اهميت اين موضوع با توجه به معيار" برنامه ريزي راهبردي" در جايزه كيفيت بالدريج و معيار " سياست و راهبرد " در جايزه كيفيت اروپا مشخص است. در جايزه دمينگ هر چند كه راهبرد، يك معيار مستقل نمي باشد، اما به عنوان يك زيرمعيار در معيار "رهبري مديريت ارشد، ديدگاه ها و راهبردها" ذكر شده است. در جايزه استراليا معيار "برنامه ريزي و راهبرد" و در جايزه كانادا معيار "برنامه ريزي" اين مهم را مورد توجه قرار داده اند.
 در جايزه كيفيت اروپا به فرآيندها به عنوان يك معيار مستقل نگاه شده است و چهارده درصد از امتيازات را به خود اختصاص داده است. در جايزه كيفيت مالكوم بالدريج و كانادا نيز معيار "مديريت فرآيند" به ترتيب با امتيازات ٨٥ و110(از١٠٠٠ ) وجود دارد. امتيازات مربوط به اين معيار در جايزه اروپا و بالدريج قابل مقايسه مي باشد. در جايزه ملكوم بالدريج فرآيندها به صورت فرآيندهاي داخل سازمان در نظر گرفته شده اند، اگر با ديد فرآيندي به معيار فرعي "وظايف عمومي و ملي" و معيار "تمركز بر مشتري و بازار" نگاه شود امتياز مربوط به فرآيند به ١٤٠ خواهد رسيد. در جايزه كيفيت دمينگ در معيارهاي "سيستم تضمين كيفيت" و "مديريت بين بخشي و كاركردهاي آن" به اين موضوع اهميت داده شده است. در جايزه استراليا نيز امتيازات اين معيار درون زيرمعيار "مديريت و بهبود فرآيندها" قرار داده شده است.
در جايزه كيفيت مالكوم بالدريج و استراليا به تأثير سازمان در جامعه به طور مستقيم كمتر توجه شده است و در زيرمعيارها به طور غيرمستقيم به اين مسأله اشاره شده است. اما در جايزه كيفيت اروپا به اين معيار توجه خاص شده است و معياري به اين نام وجود دارد. در جايزه كيفيت دمينگ در زيرمعيارهاي "مديريت محيط" و "ارتباط با جامعه" و در جايزه كانادا در زيرمعيار "نتايج فعاليت هاي تمركز بر مشتري/شهروند" تأثير سازمان بر جامعه در نظر گرفته شده است.
از جمله معيارهاي مهمي كه در تمامي جوايز به آن اشاره شده است، توجه به منابع انساني به صورت يك منبع مستقل در سازمان ها مي باشد. در جايزه كيفيت اروپا معيار "مديريت افراد" با ٩ درصد امتيازات، در جايزه كيفيت دمينگ "توسعه منابع انساني" با ١٠ درصد امتيازات، در جوايز مالكوم بالدريج، كانادا "تمركز بر كاركنان" به ترتيب با 5/8 درصد و ١٤ درصد امتياز، به اين منبع مهم پرداخته شده است. در جدول 2-19 معيارهاي بررسي شده در جوايز مختلف خلاصه شده اند.( مبانی ارزیابی عملکرد سازمانهاي فرهنگی، 1384).
جدول 2-19- مقايسه امتياز معيارها در جوايز مختلف (از ۱۰0۰)
	     عنوان معيار
عنوان جايزه
	نتايج عملكرد
	رهبري و تعهد
مديريت
	راهبرد و
برنامه ريزي
	مديريت
فرآيندها
	تأثير سازمان در جامعه
	منابع انساني

	مالكوم بالدريج
	450
	200
	170
	85
	توزيع شده
	85

	دمينگ
	توزيع شده
	100
	80
	توزيع شده
	توزيع شده
	100

	اروپا
	500
	100
	80
	140
	60
	90

	كانادا
	توزيع شده
	100
	80
	110
	توزيع شده
	140


مدل EFQM در اصل به مدل مالکوم بالدریج بسیار شبیه است و تفاوت اصولی در مفاهیم و مبانی با مدل مالکوم بالدریج ندارد. هر دو این مدل ها در چارچوب مدیریت کیفیت جامع قرار می گیرند و ابزاری هستند برای استقرار سیستم در درون سازمان ها و نیز ابزاری هستند برای سنجش اینکه یک سازمان تا چه اندازه در جهت استقرار سیستم ها در چارچوب مدیریت کیفیت جامع موفق بوده است. تفاوت هایی که بین این دو مدل وجود دارد عمدتاً در حد تعداد معیارها، امتیاز دهی و رویه های اجرائی است و چار چوب کلی هر دو مدل در واقع یکی است. از میان سه مدل دمینگ و مالکوم بالدریج و EFQM که از معروف ترین مدل های تعالی سازمانی هستند مدل EFQM عمومیت و اقبال بیشتری در سطح جهان یافته است.
به طوری که در جدول 2-20 ملاحظه می​شود، تعداد معیارهای الگوی دمینگ، ده، الگوی بالدریج، هفت و الگوی اروپایی نه است. معیارها در جایره دمینگ دارای اهمیت مساوی هستند، ولی در دو جایزه دیگر از امتیازات غیرمساوی برخوردارند. در مدل دمینگ بر روش​های کنترل آماری توجه خاص شده ​است. در مدل بالدریج بر نقش مدیران عالی اجرایی، رضایت مشتری و نتایج قابل اندازه​گیری تاکید شده​است. در مدل اروپایی سیاست​ها و خط​مشی​های مدیریت و آثار آن بر جامعه مورد توجه قرار گرفته و علاوه بر رضایت مشتری و نتایج مالی و بازرگانی، به مسئولیت اجتماعی موسسات عنایت شده ​است.
جدول 2-20 - مقایسه معیارهای سه جایزه کیفیت ژاپن، آمریکا، و اروپا

	     عنوان جایزه
  معیار
	دمینگ
	بالدریج
	مدل اروپایی

	1
	سیاست​ها و برنامه​های بلندمدت موسسه
	رهبری
	رهبری

	2
	نحوه عملکرد مدیریت
	اطلاعات و تجزیه و تحلیل آنها
	سیاست و استراتژی

	3
	ترویج آموزش​های مربوط به کنترل کیفیت
	برنامه​ریزی استراتژیک
	مدیریت کارکنان

	4
	بکارگیری اطلاعات در سیستم کنترل کیفیت
	مدیریت منابع انسانی
	منابع

	5
	تجزیه و تحلیل
	مدیریت فرآیند
	فرآیندها

	6
	یکنواخت​سازی
	نتایج مالی و بازرگانی
	رضایت مشتریان

	7
	کنترل
	تاکید بر رضایت مشتری
	رضایت کارکنان

	8
	تضمین کیفیت
	-
	تاثیر بر جامعه

	9
	نتایج
	-
	نتایج کلیدی عملکرد

	10
	برنامه​های آینده
	-
	-


در جدول 2-21 مدل های سه گانه از نظر تاریخ و منشا ایجاد، هدف، گرایش، مفهوم، کیفیت، قلمرو مکانی و سازمانی، کانون توجه و آثار مثبت ناشی از اعطای جایزه مورد مقایسه قرار گرفته اند. 
جدول 2-21- مقایسه جوانب مدلهای کیفیت ژاپن، آمریکا، و اروپا

	عنوان جایزه

معیار
	دمینگ
	مالکوم بالدریج
	مدل اروپایی

	تاریخ منشا ایجاد
	1951

انجمن علوم و مهندسین ژاپن
	1987

دولت آمریکا، وزارت بازرگانی
	1992

برای مدیریت کیفیت اروپا (متشکل از گروهی شرکت چندملیتی)

	هدف
	اعتلای کیفیت در سطح موسسه از طریق بکارگیری روش​های کنترل آماری
	ترویج مدیریت کیفیت فراگیر به منظور کسب مزیت رقابتی در تجارت جهانی
	کارا کردن نظام مدیریت به منظور کسب هویت برای مدیریت اروپا

	گرایش
	مدیریت کنترل کیفیت
	کیفیت مدیریت
	کیفیت عملکرد کلی سازمان در جامعه (مسئولیت اجتماعی)

	قلمرو
	موسسات داخلی و خارجی (ترجیحا داخلی)
	در سطح ملی، فقط برای موسسات داخل آمریکا
	در سطح منطقه​ای (اتحادیی اروپا)

	سازمان​​های تحت شمول
	موسسات تولیدی صنعتی (دولتی و خصوصی)
	موسسات تولیدی صنعتی، خدماتی و شرکت​های کوچک
	موسسات بزرگ صنعتی (دولتی و خصوصی)

	کانون توجه
	رویه​های انجام دادن کار
	مشتری و کارکنان
	مشتری، کارکنان، و جامعه

	مفهوم کیفیت
	مطابقت با معیارهای تولیدکننده
	مطابقت​ با معیارهای مشتری (کیفیت مشتری​گرا)
	مطابقت با معیارهای مشتری، کارکنان و جامعه (کیفیت مشتری، کارکنان و جامعه​گرا)

	آثار مثبت
	ترویج روش​های آماری کنترل کیفیت، اعتلای مستمر سطح کیفیت، اهمیت برقراری روابط مناسب با عرضه​کنندگان مواد
	رضایت​ مشتری، مقایسه رقابتی الکوی خود ارزیابی
	برقراری ارتباط با جامعه، رضایت مشتری، رضایت کارکنان، آثار مثبت مالی و غیرمالی


به طوری که از جدول بر می آید، جایزه دمینگ از قدمت بیشتری برخوردار است و نزدیک به نیم قرن از قدمت آن می​گذرد. تاکید کلی جایزه دمینگ بر مدیریت کنترل کیفیت فراگیر با استفاده از روش​های کنترل آماری است و نتایج حاصله از اعطای جایزه، بسیار مثبت ارزیابی شده و به اصلاح مستمر کیفیت کنترل در تولیدات ژاپن منجرگردیده ​است. جایزه بالدریچ نیز به عنوان یک عامل انگیزشی موثر در موسسات و صنایع آمریکا آثار بسیار سازنده و نقش مهمی در افزایش رضایتمندی مشتریان و جذب بازار داشته ​است. به علاوه به عنوان معیاری برای سنجش عملکرد موسسات به وسیله خودشان، مورد استفاده قرار گرفته ​است. در جایزه اروپایی، کیفیت مفهوم گسترده​تری پیدا کرده​است تا حدی که مسئولیت اجتماعی موسسات در قبال جامعه را نیز در برمی​گیرد. البته نظر به اینکه هنوز مدت زمان زیادی از عمر این مدل سپری نشده​ است، نمی​توان نظر دقیقی درباره آثار و تبعات آن اظهار نمود. نقطه مشترک دو جایزه آمریکایی و اروپایی تاکیدی است که هر دو بر مدیریت منابع انسانی و رضایت کارکنان گذارده و بعد انسانی کیفیت را مورد توجه قرار داده​اند. این مطلب در معیارهای دمینگ به طور مستقل به چشم نمی​خورد.

از نظر منشا پیدایش نیز مقایسه سه مدل جالب است. مدل دمینگ بوسیله گروهی از متخصصین که مسئولیت افزایش کیفیت را عهده​دار بوده​اند، بدعت گذارده​ شد. به این دلیل در این مدل بیشتر بر رویه​های انجام دادن کار تاکید شده ​است. در دهه هشتاد دولت آمریکا سیاست مناسبی را جهت هدایت فعالیت​های موسسات آمریکایی برای آموزش و اعمال اصول مدیریت کیفیت فراگیر اتخاذ نمود. جایزه بالدریج به عنوان وسیله​​ای معرفی شد و موقعیت رسمی و دولتی یافت و از مقبولیت ملی در سطح بالا برخوردار شد (گاروین، 1991).

جایزه اروپایی از جانب چهارده شرکت چندملیتی نشات گرفت که نگران از دست دادن بازار بودند و هدف اصلی آنان حفظ بازار برای اروپای متحد بود. در این جایزه، کارا کردن نظام مدیریت به عنوان پیش​نیازی ضروری جهت کسب هویت برای مدیریت اروپایی قلمداد شده ​است. با تعریف وسیعی که این گروه از کیفیت ارائه داده ​است، این احتمال وجود دارد که تلاش​های مدیران به هدف​های فرعی متعددی معطوف شود و تحقق کیفیت در چارچوب تعیین​شده را دشوار سازد. با توجه به سیر تحول مدل​های مدیریت کیفیت می​توان گفت که در نیم قرن اخیر تحولاتی در قلمرو فعالیت های کیفی پدید آمده است. نهضت کیفیت در آغاز پیدایش، در سطح خرد مطرح بوده و به تدریج تا سطح کلان پیش​رفته ​است. روش​های کنترل کیفیت که مد نظر انجمن علوم و مهندسین ژاپن در اوایل دهه 1950 بود سیستم کنترل کیفیت را از طریق تاکید بر رویه​های انجام دادن کار (سطح خرد) توصیه می​کرد. در حالی که در مدل کیفیت آمریکایی علاوه بر روش​ها، به عملکرد کل مدیریت در سطح سازمان نیز عنایت شده ​است (سطح میانه) و در مدل اروپایی، گستره مدیریت کیفیت از وسعت بیشتری برخوردار شده و آن را از دید کلان مورد توجه قرار داده ​است. در هر حال، چنین به نظر می​رسد که مدیریت کیفیت نقطه عطفی در تاریخ مدیریت ایجاد کرده باشد، زیرا نظام​هایی را که صرفا بر افزایش سود متکی بودند مردود شناخته و فلسفه مدیریتی جدیدی را که مبتنی بر کیفیت برتر و عنایت به مسئولیت در قبال جامعه است، ارائه داده​است. در تحقیق دیگری که توسط بریجت اگر، استاد مرکز IAE و دیوید پلت، استادیار دانشگاه تگزاس انجام شده، مدل​های بالدریج و EFQM به صورت تطبیقی مطالعه شدند. در این تحقیق که در سال 2000 انجام گرفته​است، محققان پس از تعریف و شناسایی اشتراکات و افتراقات این دو مدل به این نتیجه دست یافته​اند که با وجود تفاوت در معیارهای آنها، هر دو مدل به یک هدف چشم دوخته​اند. آنها پس از بررسی چارچوب، معیارها، معیارهای فرعی و اوزان امتیازات و متعادل کردن امتیازات مدل بالدریج بر مبنای مدل EFQM، به نتایج زیر دست​یافته​اند. در این یافته​ها وزن هر یک از معیارهای مدل EFQM در مدل بالدریج نشان داده شده​است:
جدول 2-22- درصد هر یک از معیارهای مدل EFQM از دیدگاه مدل مالکوم بالدریج (اگر و پلات
، 2002)
	معیار
	درصد

	رهبری
	15

	استراتژی و خط مشی
	243

	مدیریت منابع انسانی
	107

	منابع
	11

	فرآیندها
	96

	رضایت مشتری
	58

	رضایت پرسنل
	89

	مسئولیت اجتماعی
	47

	نتایج تجاری
	151


در نهایت می توان گفت که بیش از 60 جایزه دیگر در سرتاسر جهان مطرح گردیده است. البته شروع حرکت طراحی مدل های تعالی عملکرد سازمانی به تحقیقات جامع کارشناسی غربی در سال 1980 در خصوص علل پیشرفت ژاپن در سال های پس از جنگ بر می گردد. در این تحقیقات عامل اصلی پایین بودن سطح بهره وری و عدم رقابت پذیری سازمان ها در این کشورها در مقایسه با کشور ژاپن، وجود جایزه ملی کیفیت در ژاپن و استفاده از آنها در جهت تحریک و رقابت و افزایش توانمندی شرکت های ژاپنی و عدم بهره گیری از این ابزار در کشور های غربی اعلام شد. به دنبال آن، در سال 1987 جایزه کیفیت بالدریج و در سال 1988 جایزه کیفیت اروپایی طراحی گردید. این حرکت خیلی سریع مورد استقبال کشورهای اروپایی و سایر کشورهای جهان قرار گرفت.

با توجه به این که همه مدل های تعالی عملکرد بر اساس ارزش های TQM شکل گرفته اند، در نتیجه این مدل ها به یک سمت و سو بوده و همگی جهت گیری یکسانی را دنبال می کنند.
از نگاهی دیگر و با مقایسه سه مدل تعالی می توان به نتایج زیر دست یافت. 
الف) مدل دمینگ، پایه اصلی مدل های تعالی سازمانی و مطرح کننده اصلی ایده های اولیه در این مورداست .
ب ) مدل های بالدریج و EFQM به مرور در حال همگرا شدن هستند.میزان شباهت اصولی این دو مدل در ویرایش های جدید، در خور توجه است (مانند تاثیر رهیافت سیستماتیک مدل EFQM بر ویرایش های اخیر بالدریج).
ج ) به دلایلی چند می توان گفت که مدل دمینگ با مدل های تعالی سازمانی بالدریج و  EFQM تفاوت های اساسی دارد و شاید نتوان آن را به عنوان یک مدل تعالی سازمانی محسوب کرد زیرا:
1) نگاه مدل دمینگ بیشتر به فرآیندهای درون سازمان است وتوجه آن به نتایج سازمان محدود می باشد. با نگاه سیستمی می توان گفت تمرکز این مدل بر فرآیندها است و به خروجی ها توجه کمی دارد. امتیازی که در مدل دمینگ به نتایج داده می شود،کمتر از دیگر جایزه ها است.

2) در مدل دمینگ نگاه سیستماتیک به سازمان ضعیف است. مدل های بالدریج و  EFQM با ارائه یک رویکرد سیستماتیک، معیارهای خود را در یک چارچوب سیستمی ترسیم کرده ونحوه ارتباط بین معیارها را در این چارچوب مشخص کرده اند .این موضوع به فهم نظام مند این مدل ها ونحوه ارتباط وتعامل بین اجزا و پویایی مدل کمک می کند. درحالی که در مدل دمینگ این چارچوب ارائه نشده است.
3) ساختار بیشتر مدل های سازمانی تا حد زیادی ساخت یافته است. به این معنا که ابتدا مفاهیم وارزش های محوری جهت گیری مدل را نشان می دهند و پایه شکل گرفتن آن هستند. سپس معیارهای اصلی وفرعی معرفی می شوندکه مفاهیم وارزش ها ی بنیادین را پوشش می دهند وآنها را قابل لمس و ارزیابی می کنند. اما در مدل دمینگ معیارها ی ارزیابی به طور مستقیم به صورت پرسش های ممیزی مطرح شده اند و ارزش ها و مفاهیم بنیادین شکل دهنده این معیارها، به تفصیل و منظم مورد بحث قرار نگرفته اند.
4) مدل دمینگ تنها مدلی است که در آن ، برای ارزیابی مدیر ارشد سازمان، معیارهای مجزایی درنظر گرفته شده است. این بدان معناست که ممکن است نظرها، عقاید و اعمال مدیران ارشد در ارزیابی سازمان مورد ارزیابی قرار نگیرد. حال آنکه در مدل های تعالی سازمانی به علت انتخاب یک نگاه جامع و یکپارچه، مدیر ارشد سازمان و رهیافت های توسعه یافته توسط وی، همزمان مورد ارزیابی قرار می گیرد.
5) فرآیند ارزیابی مدل دمینگ، تا حد زیادی غیر ساخت یافته است. نحوه امتیازدهی، قضاوت و ممیزی وتصمیم گیری ممیزان در تخصیص امتیاز به موارد مشاهده شده، به میزان زیادی به قضاوت های فردی ارزیابان وابسته است. ممکن است تحوه ارزیابی و حتی محتوای آن نیز با توجه به شرایط تغییر کند. حال آنکه دو مدل بالدریج و EFQM منطق، روال و معیارهای ساخت یافته ای برای ارزیابی، قضاوت و امتیازدهی دارند (سایپا).
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