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 خدا نام به 

 سازمان ملي استاندارد ايران با آشنايي

و  اسـتاندارد  مؤسسـة  مقـررات  و قـوانين  اصلاح قانون 3مادة يك بند موجب به ايران صنعتي تحقيقات و استاندارد مؤسسة
 نشـر  و تـدوين  تعيـين،  وظيفـه  كـه  اسـت  كشـور  رسـمي  مرجـع  تنهـا  1371 مـاه  بهمن مصوب ايران، صنعتي تحقيقات

   .دارد عهده به را ايران) رسمي(ملي استانداردهاي 
 29/6/90دومين جلسه شوراي عالي اداري مورخ  و موسسه استاندارد و تحقيقات صنعتي ايران به موجب يكصد و پنجاه نام

   .جهت  اجرا ابلاغ شده است  24/7/90مورخ  35838/206به سازمان ملي استاندارد ايران تغيير و طي نامه شماره 
 و مراكـز  نظـران  صـاحب  ،سـازمان كارشناسـان   از مركـب  فنـي  هاي كميسيون در مختلف هاي حوزه در استاندارد تدوين

بـه   توجـه  بـا  و ملـي  مصالح با همگام وكوششي شود مي انجام مرتبط و آگاه اقتصادي و توليدي پژوهشي، مؤسسات علمي،
-مصرف توليدكنندگان، شامل نفع، و حق صاحبان منصفانة و آگاهانه مشاركت از كه است تجاري و توليدي، فناوري شرايط

 .شود مي حاصل دولتي غير و دولتي يها سازمان نهادها، تخصصي، و علمي مراكز كنندگان، وارد و كنندگان، صادركنندگان

-مـي  ارسال مربوط فني هاي كميسيون اعضاي و نفع ذي مراجع به نظرخواهي براي ايران ملي نويس استانداردهاي پيش 

 اسـتاندارد  عنـوان  به تصويب صورت در و طرح رشته آن با مرتبط ملي كميتة در پيشنهادها و نظرها از دريافت پس و شود

  .شود مي منتشر و ايران چاپ )رسمي( ملي
 مـي  تهيـه  شـده  تعيين ضوابط رعايت با نيز صلاح ذي و مند علاقه يها سازمان و مؤسسات كه استانداردهايي نويس پيش

بـدين    .شـود  مـي  منتشـر  و چـاپ  ايـران  ملـي  استاندارد عنوان به ،تصويب درصورت و بررسي و طرح ملي دركميتةكنند 
 در و تـدوين  5 شـمارة  ايـران  ملـي  اسـتاندارد  در شده نوشته مفاد اساس بر كه دنشو مي تلقي ملي استانداردهايي ،ترتيب

  .باشد رسيده تصويب به دهدمي تشكيلسازمان ملي استاندارد ايران  كه مربوط ملي استاندارد كميتة
المللـي الكتروتكنيـك    بـين  كميسـيون ،1(ISO)اسـتاندارد   المللي بين سازمان اصلي اعضاي از ايران سازمان ملي استاندارد

2(IEC) 3 قانوني شناسي اندازه المللي بين سازمان و(OIML) كـدكس غـذايي    كميسـيون  4رابـط  تنهـا  به عنوان و است 
5(CAC)خاص هاي نيازمندي و كلي شرايط به توجه ضمن ايران ملي استانداردهاي تدوين در . كند مي فعاليت كشور در 

   .شودمي گيريبهره المللي بين استانداردهاي و جهان صنعتي و فني ،علمي هاي پيشرفت آخرين از ،كشور
 حفـظ  ،كننـدگان  مصـرف  از حمايت براي ،قانون در شده بيني پيش موازين رعايت با تواند ميايران  سازمان ملي استاندارد

اجـراي   ،اقتصـادي  و محيطـي  زيسـت  ملاحظـات  و محصولات كيفيت از اطمينان حصول ،عمومي و فردي ايمني و سلامت
 ـ وارداتـي،  اقـلام  يـا  /و كشور داخل توليدي محصولات براي را ايران ملي استانداردهاي از بعضي  عـالي  شـوراي  تصـويب  اب

 اسـتاندارد  اجـراي  ،كشـور  محصولات براي المللي بين بازارهاي حفظ منظور به تواند مي سازمان . نمايد استاندارد، اجباري

 خـدمات  از كننـدگان  اسـتفاده  بـه  بخشيدن اطمينان براي همچنين . نمايد اجباري را آن بنديو درجه صادراتي كالاهاي

 و كيفيـت  مـديريت  هـاي  سيسـتم  گواهي صدور و مميزي ،بازرسي ،آموزش ،مشاوره زمينةدر  فعال مؤسسات و ها سازمان
 ايـن  سازمان ملي استاندارد ايـران  ،سنجش وسايل ) واسنجي (كاليبراسيون  و مراكز ها آزمايشگاه ،محيطيزيست مديريت

 ،لازم شـرايط  احـراز  صورت در و كند مي ارزيابي ايران تأييد صلاحيت نظام ضوابط اساس بر را مؤسسات و ها سازمان گونه
كاليبراسيون  ،يكاها المللي بين دستگاه ترويج . كند نظارت مي ها آن عملكرد بر و اعطا ها آن به صلاحيت تأييد گواهينامة

 ملـي  اسـتانداردهاي  سـطح  ارتقاي براي تحقيقات كاربردي انجام و گرانبها فلزات عيار تعيين ،سنجش وسايل ) واسنجي (

  . است سازمان اين وظايف ديگر از ايران

                                                 
1- International Organization for Standardization 
2 - International Electrotechnical Commission 
3-  International Organization of  Legal Metrology (Organisation Internationale de Metrologie Legale)  
4 - Contact point 
5 - Codex Alimentarius Commission 
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  تدوين استانداردفني كميسيون 
  رويكرد مديريت كيفيت –موفقيت پايدار سازمان  برايمديريت 

  )اولتجديدنظر (
  

  يا نمايندگي /سمت و  رئيس
  سيد محمدحسين ،كلانتر معتمدي

 )ليسانس مهندسي صنايع فوق(

رئيس مركز ملي تائيد صلاحيت ايران و مشاور رياست 
 سازمان ملي استاندارد ايران 

 
  يا نمايندگي/سمت و  دبير

  سهيلا  ،طوماريان
  )و الكترونيك ليسانس مهندسي برق(
 

 د صلاحيت ايرانييمركز ملي تاكارشناس مسئول 

  منيژه  ،طهماسبي افشار
  )ليسانس علوم تغذيه(
  

د صلاحيت درامور مشاوران و سيستم هاي ييمعاون تا
  د صلاحيت ايرانييمركز ملي تامديريتي 

 
    )اسامي به ترتيب حروف الفبا(اعضا 

 فرزين ،انتصاريان

  )مهندسي مكانيك ليسانسفوق (
  

 انجمن مديريت كيفيت ايران

  سيامك ،تجلي
  )ليسانس مهندسي صنايع(
  

  مشاور سيستم هاي مديريت

  نازنين ،جنگي جوشقان
  )ييفوق ليسانس مديريت اجرا(
  

  د صلاحيت ايرانييمركز ملي تا

  سيده مطهره ،حسيني
  )ليسانس مهندسي صنايع(
  

  شركت توف نورد ايران

  حسنعلي ،رسولي
  ) ليسانس مهندسي مكانيك(
  

  شركت آگاهان



  د 

 

  
  مير محمد ،روزبه

  )مديريت و توسعه انسانيدكتراي (
 

  
 انجمن علمي كيفيت ايران

  عليرضا  ،عسگري علي
  )فوق ليسانس مهندسي صنايع(
 

 شركت توف نورد ايران

  منيژه ،نجم عراقي
 ) فوق ليسانس مهندسي برق الكترونيك(

  كارشناس استاندارد
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  گفتار پيش
  -هـاي مـديريت كيفيـت    سيسـتم "بـا عنـوان    1382بار در سال نخستين   9004ايزو  –استاندارد ايران 

اين استاندارد بر اساس پيشنهادهاي رسيده و بررسـي و  . منتشر شد "براي بهبود عملكرد  ييها ييراهنما
 مورد تجديد نظر قرار گرفـت و تحـت عنـوان     1391سال د كميسيون هاي مربوط براي اولين بار در ييتا

پيش نويس تجديد نظر اول  .انتشار يافت "رويكرد مديريت كيفيت -مديريت براي موفقيت پايدار سازمان"
اجـلاس كميتـه    در يكصدو بيسـت و ششـمين   كه توسط كميسيون مربوط تهيه شده است اين استاندارد 

  .تصويب شد 02/10/1391 ملي استاندارد مديريت كيفيت مورخ
انون اصلاح قوانين و مقررات سـازمان ملـي اسـتاندارد ايـران     ق 3ماده  1تاندارد به استناد بند اينك اين اس

 .به عنوان استاندارد ملي ايران منتشر مي شود 1371بهمن ماه 

  .مي شود 1382سال  9004ايزو  –ن اين استاندارد جايگزين استاندارد ايرا
علـوم و خـدمات،    ،براي حفظ همگامي و هماهنگي بـا پيشـرفت هـاي ملـي و جهـاني در زمينـه صـنايع       

استانداردهاي ايران در مواقع لزوم تجديد نظر خواهد شد و هر پيشنهادي كه براي اصلاح يـا تكميـل ايـن    
. شود در هنگام تجديد نظر در كميسيون فني مربـوط مـورد توجـه قـرار خواهـد گرفـت       ارايهاستانداردها 

بنابراين بايد همواره از آخرين چاپ و تجديد نظر استاندارهاي ملي مربوط اسـتفاده كـرد مگـر آن كـه در     
  .استاندارد به صورت ديگري مشخص شده باشد

  : تدوين شده و معادل آن به زبان فارسي استبين المللي زير  ر مبناي استانداردملي باستاندارد اين 
  

ISO 9004: 2009, third edition, Managing for the sustained success of an organization - 
A quality management approach 

   



  ح 

 

   مقدمه
   كليات

منظـور   بـه   در محيط هاي پيچيده، پرمطالبه و مدام در تغييـر،  ها سازمانبراي  يياين استاندارد رهنمودها
  .كند مي ارايهپايدار از طريق رويكرد مديريت كيفيت،  موفقيت دستيابيِكمك به 
انتظارات مشتريان خـود و سـاير   كردن نيازها و  برآوردهآن در  ييپايدار يك سازمان از طريق توانا موفقيت

توانـد بـا مـديريت     موفقيت پايدار مـي . شود صورتي متوازن، محقق مي هاي ذينفع، در بلندمدت و به طرف
هـا  ها يا نوآوريكارگيري مناسب بهبود ادگيري و بهاثربخش سازمان از طريق آگاهي از محيط سازمان، با ي

  .يا هردو بدست آيد
راهبرد،  را به عنوان ابزاري مهم براي بازنگري سطح بلوغ سازمان شامل رهبري،  ارزيابي خوداين استاندارد 

بـراي بهبـود و    ييهـا كند تا نقاط قوت، ضعف و فرصـت  ، منابع و فرايندهاي آن ترويج ميسيستم مديريت
  .نمايد يينوآوري و يا هردو را شناسا

بـه نيازهـا و     بر مديريت كيفيـت دارد و  تري تمركز گستردهISO 9001 اين استاندارد نسبت به استاندارد 
د كلـي سـازمان   و مداوم عملكرسيستماتيك ي بهبود برا پرداخته و مرتبط ذينفع هاي طرفانتظارات كليه 

  مدلي توسعه يافتـه از سيسـتم مـديريت كيفيـت بـر مبنـاي فراينـد،        1در شكل . دهد مي ارايه، ييراهنما
  .شده است ارايه ISO 9004 وISO 9001 مشتمل بر عناصر استانداردهاي

  
  مدل توسعه يافته سيستم مديريت مبتني بر فرايند  – 1شكل 
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هاي سيستم  تدوين شده و با ساير استاندارد ISO 9001 خواني با استاندارد  اين استاندارد با حفظ هم
  .كار گرفته شوند هطور مستقل نيز ب توانند به ستانداردها مكمل يكديگرند اما مياين ا. مديريت سازگار است

 پردازند، هنقاط قوت و ضعف خود ب ارزيابي خودكند تا  به  فراهم مي ها سازمانابزاري براي  پيوست الف
  . كنند ييآوري را شناساهاي بهبود و نو بلوغ شان را تعيين كنند و فرصت سطح

مديريت كيفيت كند كه اساس استانداردهاي  را فراهم مي كيفيتشرحي از اصول مديريت  پيوست ب
  .هستند  )ISO/TC 176( ايزو سازمان  176شماره فني   كميته تهيه شده توسط

سـال   9001ايـزو   -ايـران اسـتاندارد  ( ISO 9001:2008  بند به بند بـين اسـتاندارد   خواني هم پيوست ج
  .دهد ميو اين استاندارد را نشان ) 1388
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  رويكرد مديريت كيفيت -موفقيت پايدار سازمان  برايمديريت 
 

  1كاربرد  و دامنه  هدف  1
 كرديرو قياز طر داريپا  تيموفقه دستيابيِ منظور كمك ب به ها سازمانبراي  ييرهنمودهااستاندارد   نيا

كاربرد   نظر از اندازه، نوع و فعاليت آن ن استاندارد براي هر سازماني صرفاي .كند يم ارايه ،تيفيك تيريمد
  .دارد
  .كردن و موارد مرتبط با مقررات يا قراردادها در نظر گرفته نشده است استاندارد براي استفاده در گواهياين 

  
  2الزامي  مراجع  2

قـط ويـرايش   ف ،بـراي مراجـع داراي تـاريخ   . شود مدرك مربوط ميزير به كاربرد اين شده در  استاندارد ارجاع 
گونـه   از جملـه هـر  (شـده   آخرين ويرايش مدارك ارجـاع  ،رود و براي مراجع بدون تاريخ كار مي داراي تاريخ به

  .رود كار مي به) هاي آن اصلاحيه
  مباني و واژگان -هاي مديريت كيفيت سيستم ،  9000ايزو  -استاندارد ايران

  
   3و تعاريف  اصطلاحات  3

  . رود كار مي و تعاريف زير به 9000يزو ا -تعاريف مذكور در استاندارد ايرانو در اين استاندارد، اصطلاحات 
3-1      

   4موفقيت پايدار
  بلندمدتحاصل توانمندي يك سازمان براي تحقق و حفظ اهداف خود در  >  سازمان <
3-2         

  5محيط سازمان
هـاي   طـرف  بـا تواند بر دستيابي به اهداف سـازمان و رفتـار آن    دروني و بيروني كه مي شرايطعوامل و  تركيب

 .ذينفع خود اثرگذار باشد
   

                                                 
1- Scope 
2- Normative references 
3- Terms and definitions 
4- Sustained success 
5-The organization’s environment 



 

2 

 

  موفقيت پايدار سازمان براييريت مد      4
  كليات  4-1

سيستم مديريت . براي دستيابي به موفقيت پايدار، مديريت رده بالا بايستي رويكرد مديريت كيفيت را بپذيرد
اين اصول مفاهيمي را توصيف . دباش  پيوست بكيفيت سازمان بايستي بر اساس اصول توصيف شده در 

براي دستيابي به  مديريت رده بالا. دهد سيستم مديريت اثربخش را تشكيل ميكند كه مبناي يك  مي
  .كار گيرد بهبايستي اين اصول را در سيستم مديريت كيفيت سازمان  ،موفقيت پايدار

  :سازمان بايستي سيستم مديريت كيفيت را براي حصول اطمينان از موارد زير ايجاد كند
 ا از منابعاستفاده كار  
 گيري بر مبناي شواهد واقعي تصميم 

  هاي ذينفع مرتبط ها و انتظارات ساير طرف ر نيازبتمركز بر رضايت مشتري و همچنين 

  
كند و  گيري در يك سازمان اشاره مي صميمبه بالاترين سطح مرجع ت "مديريت رده بالا"در اين استاندارد اصطلاح   -يادآوري
اين موارد با تعاريف مذكور اين اصطلاحات در استاندارد . دهد كاركنان در يك سازمان را پوشش ميكليه  "سازمان"اصطلاح 

  .مطابقت دارد، 9000ايزو –ايران 
      .  

  موفقيت پايدار   4-2
و صورتي متوازن  هاي ذينفع خود به كردن دائم نيازها و انتظارات طرف تواند از طريق برآورده سازمان مي

  .يابدپايدار دست  به موفقيت بلندمدت
  دستبايستي براي مديريت رده بالاي سازمان و است  نامطمئنمحيط يك سازمان مدام در حال تغيير بوده و 

  :يافتن به موفقيت پايدار موارد زير را در نظر گيرد
  داشته باشد بلندمدتريزي  از طرح ييدورنما -
 منظم تحليل كند صورت  و بهه دنمو طور دائم پايش  محيط سازمان را به -

را سازمان  ها بر عملكرد اثرات بالقوة هريك از آننموده،  ييهاي ذينفع مرتبط خود را شناسا طرفكليه  -
 .تعيين كند متوازنصورت  دن نيازها و انتظارات آنان را بهكر ارزيابي كند و چگونگي برآورده

 مطلع سازد هاي سازمان ها و طرح ها را از فعاليت طور مداوم درگير كرده و آن هاي ذينفع را به طرف -

 هاي ذينفع برقرار كند با تامين كنندگان، شركا و ساير طرف سودمند متقابلروابط  -

رويكردها مانند مذاكره  هاي ذينفع را با استفاده از گستره مختلفي از نيازها و انتظارات اغلب متناقض طرف -
 متوازن كندگري  و ميانجي

 منظور كاهش آن و براي سازمان يك راهبرد كلي به ييمربوط را شناسا بلندمدت و مدت كوتاههاي  ريسك -
 ها جاري سازد 

 بيني كند را پيش) سازمان براي كاركنانمورد نياز  هاي شامل شايستگي( آينده به منابع نيازهاي -
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ي يها در پاسخگو آن يييابي به راهبرد سازمان ايجاد نموده و از توانامنظور دست مناسب به ييفرايندها -
 در حال تغيير اطمينان يابدبه شرايط سريع 

جاري را ارزيابي نموده و اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه  ييهاي اجرا و روش ها طرحبا  مطابقت طور منظم به -
 انجام دهدمناسب 

 حياتنفع خود و همچنين براي حفظ  به هاي يادگيري سازمان فرصت اطمينان حاصل كند كه كاركنان -
 سازمان دارند 

 .نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار بهبود مداومي براي نوآوري و فرايند هاي -

  
  محيط سازمان   4-3

انتفاعي يا غير ( ها و محصولات آن و يا نوع آن ، فعاليت)بزرگ يا كوچك( آن نظر از اندازه سازمان صرفمحيط 
مورد  طور مدام بهخوش تغيير خواهد بود كه در نتيجه سازمان بايستي آن را  طور مداوم دست به) انتفاعي

هاي مربوط به  ي، ارزيابي و مديريت ريسكشناساي درچنين پايشي بايستي سازمان را .پايش قرار دهد 
  .  ، توانمند سازداه هاي ذينفع و نيازها و انتظارات در حال تغيير آن طرف

بهبود عملكرد  منظور حفظ و بهموقع براي تغيير سازماني و نوآوري  سازمان بايستي به يمديريت رده بالا
  .تصميم گيري نمايد سازمان

  
  .مراجعه كنيد ISO 31000براي اطلاعات بيشتر در خصوص مديريت ريسك به استاندارد  -يادآوري

  
  هاي ذينفع، نيازها و انتظارات طرف   4-4

جهات يا از  دارند ييبراي سازمان ارزش افزاكه  باشند مي 1يهاي ذينفع، افراد و ساير موجوديت هاي طرف
ذينفع  هاي طرفنيازها و انتظارات  كردن برآورده. پذيرند هاي سازمان تاثير مي ديگري ذينفع بوده يا از فعاليت

  .كند موفقيت پايدار كمك مي توسط سازمان به دستيابيِ
تواند با نيازها و انتظارات ساير  ذينفع متفاوت است و مي هاي طرفهر يك از علاوه نيازها و انتظارات  هب

نيازها و انتظارات  ها كه در آن يهاي روش. تواند خيلي سريع تغيير كنند ذينفع در تعارض بوده يا مي هاي طرف
همكاري، مشاركت،  باشد از جملهزيادي  متنوعهاي  شكلبه تواند  شوند مي ميذينفع بيان و برآورده  هاي طرف

       .فعاليتيك  پايان دادن از طريقيا سپاري  مذاكره، برون
 

                                                 
1-Entities 
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  ها ذينفع و نيازها و انتظارات آن هاي طرفاز  ييها مثال -1جدول                     
  نيازها و انتظارات طرف ذينفع

 كيفيت، قيمت و عملكرد تحويل محصولات  مشتريان
  سود آوري پايدار   داران  سهام/ مالكان 

 شفافيت  
  محيط كاري خوب   كاركنان در سازمان

 ليامنيت شغ  
  1پاداشقدرداني و  

  تداوم همكاري منافع متقابل و  و شركا كنندگان تامين
  حفاظت زيست محيطي   جامعه

 رفتار اخلاقي 

 مطابقت با الزامات قانوني و مقررات  
1-Recognition and reward

 
مالكان، / مشتريانطور مثال  به( برند كار مي ذينفع خود به هاي طرفاوصاف مشابهي براي  ها سازماناگرچه بيشتر  -يادآوري

اي در طول زمان  طور قابل ملاحظه تواند بهها ميبندياما تركيب اين طبقه) ازمانكاركنان سكنندگان، شركا و داران، تامين سهام
  .ها متفاوت باشد ها و فرهنگ ، صنايع، ملتها سازماندر 
  
    مشي خطراهبرد و      5
  كليات  1- 5

 ي را براي سازمانهاي ماموريت، چشم انداز و ارزشبراي دستيابي به موفقيت پايدار، مديريت رده بالا بايستي 
 هاي طرفتوسط ساير طور مناسب  بهتوسط كاركنان سازمان و اين موارد بايستي . نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار

  .ورد پذيرش و پشتيباني قرار گيرندروشني درك شوند، م ذينفع به
وضعيت مطلوب آن را  "دازچشم ان" و ،داردوجود توصيفي است از اينكه چرا سازمان   "ماموريت "در اين استاندارد  -يادآوري

  .شودچگونه ديده ذينفع خود  هاي طرفو توسط  چه باشدخواهد  طور مثال سازمان مي به ،كند تشريح مي
  
  مشي خطراهبرد و كردن  فرموله  2- 5

، چشم انداز و كند تا ماموريت تعيينوضوح  هاي سازمان را به مشي و خط بايستي راهبردمديريت رده بالا 
  .ذينفع، قرار گيرد هاي طرفمورد پذيرش و پشتيباني  ها ارزش
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ها  مشي خطراهبرد و  نظرتجديد ) موارد مقتضيدر (و بازنگري محيط سازمان بايستي براي تعيين نياز به 
خش، سازمان اثرب مشي خطمنظور ايجاد كردن، پذيرفتن و پايدار نمودن راهبرد و  به. طور منظم پايش شود به

  :منظور موارد ذيل داشته باشد ي بهبايستي فرايندهاي
  ،رقابتي،  موقعيتپايش مداوم و تحليل منظم محيط سازمان شامل نيازها و انتظارات مشتريان

  يا عوامل جامعه شناختي هاي اقتصادي بيني هاي جديد، تغييرات سياسي، پيش ريفناو
 ذينفع هاي طرفساير  ي و تعيين نيازها و انتظاراتاسايشن 

 خود ها و منابع فرايندهاي جاري يابي توانمنديارز 

 ي نيازهاي آتي به منابع و فناوري شناساي 

  خود هاي مشي خطراهبرد و روزآمد كردن 

 ذينفع  هاي طرفنيازها و انتظارات  كردن برآوردهمنظور  ي بروندادهاي ضروري بهشناساي 

ها،  و منابع ضروري تامين شده براي پشتيباني از آن ها رحهر يك از طموقع همراه با  اين فرايندها بايستي به
  .ايجاد گردند

 هاي مرتبط با تقاضاهاي تحليلي مانند هاي راهبرد سازمان بايستي همچنين با توجه به فعاليتكردن  فرموله
. هاي سازمان، انجام گيرد ها و تهديد ت آن، نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصتمشتري يا موارد مقرراتي، محصولا

  .و بازنگري راهبرد سازمان بايستي موجود باشدكردن  فرمولهفرايند معيني براي 
  

  .است بلندمدتويژه در  نطقي براي دست يابي به اهداف، بهساختار يافته م يا روشبه معني يك طرح  "راهبرد" -يادآوري
  
 مشي خطراهبرد و   سازي جاري 3- 5

  كليات   3-1- 5
 هاي زير را، سازمان بايستي فرايندها و رويهرها براي موفقيت پايدامشي خطراهبرد و  جاري ساختنمنظور  به

  :نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار
  طور بهبراي كليه سطوح مرتبط سازمان،  گيري اندازهها به اهداف قابل  مشي خطترجمة راهبرد و 

  مناسب
  زماني براي هر هدف و تعيين مسئوليت و اختيار براي دستيابي به هدف هاي محدودهايجاد 

 ها تعيين شيوه برخورد مناسب با آنهاي راهبردي و  ريسك يابيشارز 

 هاي مورد نياز فعاليتجاري ساختن ين منابع لازم براي تام 

 مورد نياز براي دستيابي به اين اهدافهاي  اجراي فعاليت . 
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  هافرايندها و رويه    3-2- 5
مان اثربخش و كارا هستند، هاي سازيهمنظور حصول اطمينان از اينكه فرايندها و رو سازمان بايستي به

   :هاي زير را انجام دهد فعاليت
  ذينفع  هاي طرفبيني هرگونه تعارضات بالقوة ناشي از نيازها و انتظارات متفاوت  پيش   -
 منظور اجتناب از وقوع  اي مسائل در گذشته به و علل ريشهيابي و درك عملكرد جاري سازمان ارز

 ها مجدد آن

  ها  رحبا ط از پيشرفت در مقايسه ها ذينفع، جلب تعهد و آگاه نگهداشتن آن هاي طرفمطلع نگهداشتن
 براي بهبود  ها و دريافت بازخورد و نظرات آن

 ها در صورت لزوم بازنگري سيستم مديريت و فرايندهاي آن و روزآمد كردن آن 

  ،دهي ، تحليل، بازنگري و گزارشگيري اندازهپايش 

  تامين هرگونه منابع لازم شامل منابعي براي بهبود، نوآوري و يادگيري 

 ،ها نه آزماني براي دستيابي ب چارچوبو انجام اهداف سازمان شامل تعيين  روزآمدي ايجاد 

 حصول اطمينان از اينكه نتايج با راهبرد سازگار هستند. 

  
  سازي جاري   3-3- 5

. ي كندرتباطات بين فرايندهايش را شناسايخود بايستي ا هاي مشي خطسازمان براي جاري ساختن راهبرد و 
  :هاي بازنگري از طريق موارد زيركمك كند تواند به فعاليت فرايندها ميحي از توالي و تعامل شر

 ها و فرايندها اط بين ساختارهاي سازماني، سيستمنمايش ارتب  
 هاي بين فرايندها ي مشكلات بالقوه در تعاملشناساي 

 ها براي تغيير عمل اولويت بندي بهبود و ساير ابتكاري براي هاي روش ارايه 

 تنظيم و جاري ساختن اهداف در تمامي سطوح مرتبط سازمان تعيين چارچوبي براي ارايه ،. 

  
  مشي خطدر مورد راهبرد و  اطلاع رساني   4- 5

  .ها براي موفقيت پايدار سازمان ضروري است مشي خطاثربخش در مورد راهبرد و  اطلاع رساني
كاري بايستي شامل ساز و  اطلاع رسانيهمچنين . موقع و مداوم باشد ر، بهدا بايستي معني اطلاع رسانيچنين 

پرداختن به تغييرات در محيط سازمان  برايبينانه  پيش تدابيربراي بازخورد و چرخه بازنگري باشد و بايستي 
   .باشدرا در بر داشته 

ايستي متناسب با نيازهاي سازمان بايستي به هر دو صورت عمودي و افقي انجام گيرد و ب اطلاع رساني فرايند
تواند با انتقال همان  درون سازمان ميكاركنان لاعات به براي مثال انتقال اط. متفاوت مخاطبان آن باشد

  .ذينفع فرق داشته باشد هاي طرفاطلاعات به مشتريان يا ساير 
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 مديريت منابع    6

  كليات   6-1
مورد  بلندمدتو  مدت كوتاهكه براي دستيابي به اهداف سازمان در را سازمان بايستي منابع داخلي و خارجي 

هاي سازمان براي مديريت منابع بايستي با راهبرد سازمان  ها و روش مشي خط. ي كندشناساي ،نياز است
  .سازگار باشند

طور  به) نانرژي، دانش، سرمايه و كاركمانند تجهيزات، تسهيلات، مواد، ان(براي حصول اطمينان از اينكه منابع 
، تخصيص، پايش، ارايهمنظور  ي بهضروري است سازمان فرايندهاي گيرند، بخش و كارا مورد استفاده قرار مياثر

  .سازي، نگهداري و حفاظت از آن منابع داشته باشد ارزشيابي، بهينه
هاي مربوط به هاي آتي، سازمان بايستي ريسك  قابليت دسترسي منابع براي فعاليتبراي حصول اطمينان از 

منظور يافتن  يت موجود استفاده از منابع را بهطور مداوم وضع ي و ارزيابي كند و بهه را شناسايبالقويابي كم
هاي  شده و فناوريسازي   هاي بهينه همزمان براي منابع جديد، فرايند هاي بهبود مورد پايش قرار دهد و فرصت

  .جديد بايستي تحقيق انجام شود
ي شده ازجمله منابع دسترسي و مناسب بودن منابع شناساياي قابليت  به صورت دوره سازمان بايستي

همچنين بايستي  نتايج اين بازنگري ها. شده را بازنگري نمايد و در صورت لزوم اقدامي انجام دهد سپاري برون
رد استفاده قرار هاي خود، مو و طرحهاي سازمان در خصوص راهبرد، اهداف  ها در بازنگري به عنوان درونداد

  .گيرد
  
 منابع مالي     6-2

مديريت رده بالا بايستي نيازهاي مالي سازمان را تعيين نمايد و منابع مالي لازم براي عمليات جاري و آتي 
ها يا ساير  هاي مختلف مانند وجه نقد، اوراق بهادار، وام منابع مالي مي تواند به شكل. سازمان را ايجاد كند

  .باشد ابزارهاي مالي
بخش و استفاده كارا از منابع دهي نحوه تخصيص اثر ندهاي براي پايش، كنترل، و گزارشسازمان بايستي فرآي
  . نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار سازمان رااف مالي مرتبط با اهد

بخش يا هاي غير اثر هايي را براي تعيين فعاليت دهي چنين موضوعاتي همچنين مي تواند روش گزارش
هاي مرتبط با  دهي مالي در خصوص فعاليت گزارش. اقدامات بهبود مناسب باشدناكارآمد فراهم كند و آغازگر 

  .  عملكرد سيستم مديريت و انطباق محصول بايستي در بازنگرهاي مديريت مورد استفاده قرار گيرد
نتايج مالي سازمان به نحو مثبت تواند به چندين روش بر  بهبود اثربخشي و كارآيي سيستم مديريت مي

  :شود موارد زير را شامل مي ها مثال. ذاردتاثيرگ
  هاي محصولات و حذف اتلاف مواد يا زمان اهش دادن اشكالات فرايند و خرابيبا ك ،از بعد داخلي -
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هاي جبران خسارت در دوره گارانتي و وارانتي،  هاي محصول، هزينه از بعد خارجي، با كاهش دادن خرابي -
  .هاي مشتريان و بازارهاي از دست رفته حصول و ديگر تبعات قانوني، هزينهتعهدات در قبال م

  
هايي را در مورد اينكه چگونه يك سازمان مي تواند منافع مالي و اقتصادي را  با  مثالISO 10014 استاندارد  -يادآوري

 .دهد مي ارايه ،ي و كسب نمايدشناساي ) 9000ايزو  - ايراناستاندارد (  ISO 9000استاندارد   كارگيري اصول مديريت كيفيت هب
  
  كاركنان در سازمان     6-3
  مديريت كاركنان   6-3-1

ها تواناييشان را در ايجاد ارزش براي  كاركنان يكي از منابع مهم هر سازماني هستند و دخيل بودن كامل آن
نداز مشترك، هبري خود، يك چشم ااز طريق رديريت رده بالا بايستي م. بخشدذينفع ارتقا مي هاي طرف
كه در آن كاركنان بتوانند كاملا در  نگهدارد برقرارهاي مشترك و يك محيط داخلي ايجاد نموده و ارزش

ترين منابع هستند، ترين و حياتيبا ارزش يكي از از آنجا كه كاركنان. ونددستيابي به اهداف سازمان دخيل ش
ها موجبات رشد فردي، يادگيري، انتقال دانش و كار شود محيط كاري آنضروري است اطمينان حاصل 

شده، شفاف، اخلاقي يستي از طريق يك رويكرد طرح ريزيمديريت كاركنان با. سازد ها را فراهم ميگروهي آن
هاي سازمان بايد اطمينان حاصل كند كه كاركنان اهميت مشاركت و نقش. مسئوليت اجتماعي اجرا شود و

  .اندرا درك نمودهخود 
  :سازمان بايستي  فرآيندهايي ايجاد نمايد كه كاركنان را براي موارد زير توانمند سازد 

هايي براي  ترجمة اهداف راهبردي و فرايندي سازمان به صورت اهداف شغلي فردي و ايجاد طرح -
  ها دستيابي به آن

 ها ها براي عملكرد آني محدوديتشناساي -

 مسئوليت براي حل مشكلاتتقبل مالكيت و  -

 ارزشيابي عملكرد كاركنان بر مبناي اهداف شغلي فردي  -

 هاآنها براي ارتقاي شايستگي و تجربه جستجوي فعالانة فرصت -

 تشويق هم افزايي بين كاركنان ترويج كار تيمي و -

 .به اشتراك گذاشتن  اطلاعات، دانش و تجربه در داخل سازمان -
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  شايستگي كاركنان   6-3-2
طرح توسعه "منظور حصول اطمينان از اينكه از شايستگي لازم برخوردار است، بايستي يك  سازمان به

  ي،يندها بايستي سازمان را در شناسايفرآ ، اين نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرارمرتبط را  و فرآيندهاي 1"كاركنان
  :توسعه و بهبود شايستگي كاركنان از طريق مراحل زير ياري نمايد 

يت، و كوتاه مدت مطابق با مامور بلندمدتاي كه سازمان در هاي فردي و حرفهشايستگي ييشناسا -
  ها و اهداف ممكن است نياز داشته باشد چشم انداز، استراتژي، خط مشي

هاي ميان آنچه موجود است و آنچه در حال هاي موجود فعلي در سازمان و شكافشايستگي ييشناسا -
 و آنچه مي تواند در آينده مورد نياز باشدحاضر مورد نياز است 

 هاها براي از بين بردن شكافيا  كسب شايستگي/ ي براي بهبود وانجام اقدامات -

 هاي لازم كسبي حصول اطمينان از اينكه شايستگيبازنگري و ارزيابي اثربخشي اقدامات انجام شده برا -
  شده است 

 .اند  دست آمده ههايي كه بحفظ شايستگي -

  
  .مراجعه كنيد 10015 ايزو  - ايران  براي راهنمايي بيشتر درمورد شايستگي و آموزش به استاندارد -يادآوري

  
 دخيل بودن و انگيزه كاركنان  6-3-3

يشان در ارتباط با ايجاد و هاها و فعاليتسازمان بايستي به كاركنان انگيزه دهد تا مفهوم و اهميت مسئوليت
  .هاي ذينفع را درك كنند مشتريان و ساير طرفآوري ارزش براي  فراهم

  :ي زير را مد نظر قرار دهدها سازمان بايستي براي افزايش دخيل بودن و انگيزه كاركنان خود، فعاليت
، مانند روشي براي منظور به اشتراك گذاشتن دانش و استفاده از شايستگي كاركنان ايجاد فرآيندي به -

 راي بهبودي بهاي جمع آوري ايده

  كاركنانهاي فردي كار بر مبناي ارزشيابي 2 و پاداشقدرداني مناسب سيستم يك  ايجاد -
 ريزي شغلي براي ارتقاي توسعه فردي ها و طرح ايجاد يك سيستم احراز مهارت -

 بازنگري مداوم سطح رضايت و نيازها و انتظارات كاركنان -

 .3تربيت هايي براي تعليم  و تامين فرصت -

 
  .مراجعه كنيد پيوست ب  ، به اصل مديريت كيفيت مرتبط در"دخيل بودن كاركنان"اطلاعات بيشتر در مورد براي  -يادآوري

 

                                                 
1-People development plan   

2-Recognition and reward systems 

3-Mentoring and coaching 
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  كنندگان و شركاتامين      6-4
 كليات  6-4-1

ي ها سازماندهندگان خدمت، مؤسسات مالي و فناوري،  ارايهكنندگان محصولات، امينشركا مي توانند ت
شركا مي توانند در هر يك از منابع همان گونه كه در . هاي ذينفع باشند طرفدولتي و غير دولتي يا ساير 

  .و تعيين شده است، سهيم باشند مورد قبول نامه شراكتي توافق
ها را براي هاي آنارتباط سودمند متقابل، توانمندي سازمان و شركاي آن به يكديگر وابسته هستند و يك

با تامين كنندگان ايستي مشاركت را به عنوان شكل مشخصي از ارتباط سازمان ب. دهد ايجاد ارزش افزايش مي
گذاري كنند و در سود يا ضرر حوزه فعاليت سازمان  كنندگان بتوانند سرمايهطوري كه تامين در نظر گيرد به

  .سهيم باشند
  :است، بايستي موضوعات زير را در نظر گيرد ييها سازمان در حال ايجاد چنين شراكت هرگاه

  ها براي به حداكثر رساندن ميزان همكاري آنطور مناسب  آوري اطلاعات براي شركا به فراهم -
مانند اطلاعات، دانش، تخصص، فناوري، (ها  حمايت شركا از طريق فراهم نمودن منابع براي آن -

 )1گذاشته شده به اشتراكفرآيندها، و آموزش 

 ها با شركا تقسيم سود يا زيان -

 .بهبود عملكرد شركا  -

-  
مراجعه  پيوست ب ، به اصل مديريت كيفيت مرتبط در"روابط سودمند متقابل"براي اطلاعات بيشتر در مورد   - يادآوري

  .كنيد
  
 كنندگان و شركا هاي تأمين توانمندييابي و بهبود شانتخاب، ارز   6-4-2

منظور  بهكنندگان و شركاي خود  يابي تأمينششناسائي، انتخاب و ارزبراي فرآيندهايي را  ستيباي سازمان
كه به  ييا ساير منابع منظور حصول اطمينان از اينكه محصولات هاي آنان و نيز به داوم توانمنديبهبود م
  . نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار  ،سازد يازها و انتظارات سازمان را برآورده ميكنند ن مي ارايهسازمان 

  :زير را مدنظر قرار دهد و شركا موضوعاتكنندگان  تامين بيو ارزيا سازمان بايستي در انتخاب
  هاي ذينفع آن سازمان و طرفايجاد ارزش براي  در تواناييو هاي سازمان  ها در فعاليت مشاركت آن -
  ها هاي آن توان بالقوه براي بهبود مداوم قابليت -
 حاصل شود شركاو  كنندگان تامين تواند از طريق همكاري با ميكه  ي سازمانها توانمندي يارتقا -

 .شود مربوط مي شركا وكنندگان  تامين با كه به روابطي ئها ريسك -

                                                 
1-Shared  training 
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بهبود كيفيت، قيمت و تحويل  پيدر  طور مداوم ستي بهشركا خود بايو كنندگان  تامين همراهسازمان به
هاي  يابيشارز بر اساسها سيستم مديريت آن ياثربخش شركا وكنندگان و تامين شده توسط ارايهت محصولا

 .ها باشدعملكرد آنري و بازخورد ادوا
 ارتباطات خود با طور مداوم بايستي به بلندمدتمدت و   گرفتن توازن ميان اهداف كوتاه نظر با در سازمان
  .شركايش را بازنگري و تقويت نمايدو كنندگان  تامين

 
 زير ساخت   6-5

 صورت ادواريبه  و ريزي، ايجاد و مديريت كند طرح اثربخش و كاراطور  را بهخود زير ساخت  ستيباي سازمان
بايستي  موارد زير .دهمورد ارزيابي قرار د اهداف سازماني كردن برآوردهمنظور  را بهزير ساخت بودن ناسب م

  :قرار گيردتوجه مورد 
نگهداري و  اطمينان، قابليت يتبودن، قابل دسترسدرنظرگرفتن در شامل( زيرساخت قابليت اعتماد -

 )پشتيباني تعميرات
 ايمني و امنيت -
 محصولات و فرآيندها عناصر زيرساخت مرتبط با -
 محيط كاركارايي، هزينه، ظرفيت و  -
 بر محيط كارزير ساخت  تاثير -

اقدام ها  ريسكاين  هشو براي كا كردهساخت را شناسايي و ارزيابي  هاي مربوط به زير ريسك ستيباي سازمان
  .باشد ناسبم 1ضطراريهاي ا طرح ايجادشامل كند كه 

  
و ساير استانداردهاي تهيه  IS0 14001 استانداردزيست محيطي به  پيامدهايكسب اطلاعات بيشتر در مورد  براي -يادآوري

  .كنيدمراجعه  ISO/TC 207شده توسط 
 

 محيط كار   6-6

موفقيت پايدار سازمان و رقابتي بودن محصولات براي دستيابي و حفظ محيط كار مناسبي را  ستيباي سازمان
شامل موارد  انساني و فيزيكي بايدتركيبي از عوامل محيط كاري مناسب به عنوان  .ايجاد و مديريت كندخود 

  :زير باشد
 ها منظور تحقق توان بالقوه آن بهكاركنان  بيشتربراي دخيل بودن  ييها و فرصتكاري خلاقانه  هايروش -

 سازماندر 
 استفاده از تجهيزات حفاظتي و قوانين و راهنماهاي ايمني -

                                                 
1-Contingency plans 
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  ارگونومي -
  عوامل رواني شامل فشار كاري و استرس -
  موقعيت محل كار -
  تسهيلات براي كاركنان سازمان -
  ضايعات به حداقل رساندني و كاراي به حداكثر رساندن -
  گرما، رطوبت، نور، جريان هوا -
  .آلودگيو  صدا، ارتعاش بهداشت، پاكيزگي، سر و -

مانند ( مراجعه كنندگان آن در سازمان يا كاركنان شاغلشادابي  وري، خلاقيت و بهره ستي بهباي يمحيط كار
 ي آنمطمئن شود كه محيط كار ستيدر عين حال سازمان باي. نمايد كمك) كنندگان و شركا مشتريان، تأمين

زيست  استانداردهاي مديريتاز قبيل (  مرتبطو استانداردهاي  استالزامات قانوني و مقرراتي  مطابق با
  .شوند در آن رعايت مي) ايمني حرفه اي وبهداشت و محيطي 

  
   فناوريدانش، اطلاعات و       6-7
  كليات   1- 6-7

ايجاد، حفظ  ،ضروريبه عنوان منابع  فناوري، براي مديريت دانش، اطلاعات و را ، فرآيندهاييستيباي سازمان
، حفظ، استفاده و برقرارنگهداشتن، آوردن  دست هبنحوه شناسايي، ستي به فرآيندها باي اين. نگهدارد و برقرار

 باطور مناسب  بهرا  فناوري اين دانش، اطلاعات و ستيسازمان باي. ندبپردازيابي نياز به اين منابع شارز
  . گذارد به اشتراكذينفع خود  هاي طرف

  
  دانش  2- 6-7

. شود ميشناسايي و محافظت سازمان  1جاريدانش  پايگاهكه چگونه  كند مديريت رده بالا بايستي ارزيابي
دانش مورد نياز براي برآوردن نيازهاي فعلي و آتي  دست آوردن همديريت رده بالا بايستي همچنين نحوه ب

يين در هنگام تع. اي را مد نظر قرار دهد از قبيل موسسات علمي و حرفه سازمان از منابع داخلي و خارجي
موضوعات بسياري ازقبيل موارد زير براي توجه وجود  دانش شتن و محافظت ازنگهدابرقرارشناسايي، نحوه 
  :دارند

  ها و موفقيت 2يادگيري از شكست ها، موقعيت هاي نزديك به شكست -
  سازمان در تجربيات كاركنانضبط دانش و  -
  اشرك كنندگان و انش از مشتريان، تأمينآوري دگرد -

                                                 
1 -Current knowledge base 

2 -Near miss situation 
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  در سازمان  موجود )آشكار و پنهان(نشده  مستنددانش ضبط  -
هاي تأمين و  زنجيره ارتباط  ويژه در نقاط به( خش مفاد اطلاعات مهمحصول اطمينان از انتقال اثرب -

  )   توليد
  .ها و سوابق مديريت داده -
  
 اطلاعات   3- 6-7

 ها به اطلاعات هاي قابل اطمينان و مفيد و تبديل اين داده داده گردآوريفرآيندهايي را براي  سازمان بايستي
  .نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار گيري، براي تصميم ضروري

ها و اطلاعات به كليه  و توزيع داده محافظت، تبادل براي ذخيره، امنيت، مورد نياز شامل فرآيندهايامر اين 
دسترس باشند تا از لازم است قوي و در ارتباطات سازماناطلاعات و هاي  سيستم. مرتبط استهاي  طرف

دسترس بودن اطلاعات و در گييكپارچگي، محرمان ستي ازسازمان باي. ها اطمينان حاصل شود قابليت آن
  .اطمينان حاصل نمايد در دستيابي به موفقيت پايدار خود مربوط به عملكرد، بهبود فرآيندها و پيشرفت 

  
  فناوري  4- 6-7

 پديد آوريهايي چون  حوزه  افزايش عملكرد سازمان در منظور به فناوري راهاي  گزينه رده بالا بايستي مديريت
سپاري شده مدنظر  كنندگان و فرآيندهاي برون با مشتري، روابط با تأمين تعامل، ترازيابيمحصول، بازاريابي، 

  :اد نمايد موارد زير ايج فرآيندهايي براي ارزيابي ستيسازمان باي. قرار دهد
  در حال پيدايش هاي  روندشامل سازمان  در درون و برون فناوريسطوح فعلي  -
  اقتصادي منافع وها هزينه  -
  در فناوريهاي مرتبط با تغييرات  يابي ريسكشارز -
  محيط رقابتي -
 .پذيري آن ينان از حفظ رقابتسرعت و توانايي واكنش سريع سازمان به الزامات مشتري براي اطم -

  
و ساير استاندارهاي  ISO/IEC 27000براي اطلاعات بيشتر در مورد چگونگي محافظت از دانش به سري استانداردهاي  -يادآوري

  .  كنيدهاي امنيت فناوري اطلاعات مراجعه  در خصوص تكنيك  ISO / JTC 1 / SC 27مرتبط تهيه شده توسط
  

  منابع طبيعي    6-8
وردن فقيت پايدار سازمان و توانايي برآبر موتواند  منابع طبيعي يكي از عواملي است كه مي قابليت دسترسي به

 بـه  هاي مربوط ها و فرصت ريسك ستيباي سازمان .گذاردتأثير خود هاي ذينفع  نيازهاي مشتريان و ساير طرف
  .مد نظر قرار دهد بلندمدترا دركوتاه مدت و  منابع طبيعيانرژي و و استفاده از  قابليت دسترسي
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هاي حفاظت زيست محيطي در طراحي و توسعه محصول و همچنـين بـه    به يكپارچگي جنبه ستيباي سازمان
  . داشته باشد مناسبشده، توجه  ييهاي شناساتكوين فرآيندهايي براي كاهش ريسك

ت و سازمان بايستي در پي به حداقل رسانيدن پيامدهاي زيست محيطي در طول چرخه عمر محصولا
  .خدمت تا توزيع، استفاده و وارهايي محصول باشد ارايهزيرساخت خود از طراحي، ساخت يا 

و ساير استانداردهاي تهيه شده ، ISO 14001 د استاندارزيست محيطي به  مديريتاطلاعات بيشتر در مورد  براي -يادآوري
 .مراجعه نمائيد ISO/TC 207توسط 

  
  مديريت فرآيند      7
  كليات    7-1

متفـاوت  و بسته به نـوع، انـدازه و سـطح بلـوغ سـازمان       مي باشندسازمان  آنمختص ي هر سازمان فرآيندها
  .سازگار شونداندازه و وجوه تمايز سازمان ستي تعيين و با هر فرآيند باي ي درونها فعاليت. هستند

شده، از اثـربخش و كـارا    سپاري برونهمه فرايندها از جمله فرايندهاي  1بينانة سازمان بايستي با مديريت پيش
 "رويكرد فرآيندي"اتخاذ تواند با  اين امر مي .ها براي رسيدن به اهداف سازمان اطمينان حاصل نمايد بودن آن

  .دشو، تسهيل ها آن بين و منابع مشترك موانع  ،وابستگي هاي متقابل، ايجاد فرايندهاشامل 
عمـل  مناسب به طور منظم بازنگري شوند و براي بهبود آنها اقدامات  به ستيها بايفرآيندها و ارتباطات بين آن

 .آيد
،  يك سيستم صورتبه  ،هاآن و درك توالي و تعامل ،هاي فرآيندها شبكهكردن با ايجاد  ستيفرآيندها باي

شبكه اين . شود مي ناميده "به مديريت رويكرد سيستمي"اغلب اين سيستم اجراي پايدار.  مديريت شوند
  .ها توصيف شودآن 2ارتباطنقاط اي از فرآيندها و  نقشه در قالبتواند  مي
  

اين استاندارد  پيوست بدر  تبطبه اصل مديريت كيفيت مر "رويكرد فرآيندي"كسب اطلاعات بيشتر در مورد براي -يادآوري
 "راهنماي مفهوم و استفاده از رويكرد فرآيندي "با عنوانآن و مدرك پشتيباني  9000ايزو  –مقدمه استاندارد ايران  و همچنين
  ).قابل دسترسي است www.Iso.org/tc176/sc2از آدرس مدرك پشتيبان  (مراجعه كنيد  هاي مديريتي در سيستم

  
  و كنترل فرآيندريزي  طرح    7-2

كه  يبراي تامين محصولات ضروري وظايف ريزي نمايد و تي فرآيندهاي خود را تعيين و طرحسازمان بايس
فرآيندها  .طور مستمر برآورده سازند، مشخص كند ات مشتريان و ساير ذينفعان را بهتوانند نيازها و انتظار مي
هاي مديريتي، تأمين منابع،  فعاليتبايستي شوند و و كنترل ريزي طرحمطابق با راهبرد سازمان  ستيباي

  .مورد توجه قرار گيردگيري و بازنگري  اندازه پايش،، آوري محصول پديد
                                                 

1- Proactive management 

2- Interfaces 
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  :موارد زير مورد توجه قرار گيرد  ستيفرآيندها، بايو كنترل ريزي  در طرح
  تحليل محيط سازمان -
  بازار  ي هتوسع بلندمدتكوتاه مدت و هاي  بيني پيش -
  ذينفع هاي طرفنيازها و انتظارات  -
  اهدافي كه بايستي تحقق يابند -
  مقرراتيالزامات قانوني و  -
  ها ساير ريسكمالي و  بالقوههاي  ريسك -
  دروندادها و بروندادهاي فرآيند -
  تعاملات با ساير فرآيندها -
  منابع و اطلاعات -
 ها ها و روش فعاليت -
  سوابقي كه لازم يا مورد نظر هستند -
 اندازه گيري، پايش و تحليل -
  اقدامات اصلاحي و پيشگيرانه  -
 .يا نوآوري/ هاي بهبود و  فعاليت -

 يا  جديد هاي فناوريتوسعه يا كسب  منظور ازمان بههاي تعيين شده براي سنياز بايستيآيند  ريزي فر طرحدر 
  .مد نظر قرار گيردارزش افزوده،  ايجادهاي محصول براي  توسعه محصولات جديد يا ويژگي

  
  آيند مسئوليت و اختيار فر    7-3

ها و  با مسئوليت )شودناميده مي "فرآيند صاحب"اغلب كه (ستي يك مدير فرآيند آيند، سازمان باي براي هر فر
با ساير فرآيندها  آنيند و تعامل  ، كنترل و بهبود فرآبرقرارنگهداشتن، يجاداختيارات تعريف شده براي ا

  .  م باشدمدير فرايند، بسته به ماهيت فرايند و فرهنگ سازمان، مي تواند يك فرد يا يك تي. كند منصوب
سازمان  سرتاسر در هافرآيند مديرانهاي  نقش و ها، اختيارات ان يابد كه مسئوليتاطمين ستيباي سازمان

هاي لازم براي انجام وظايف  شايستگياز  فرآيندها مرتبط با هر يك ازاركنان كشده است و  ختهرسميت شنا به
   .خوردارندبر مربوطهاي  و فعاليت

  
                    گيري، تحليل و بازنگري پايش، اندازه      8
  كليات     8-1

طور  سازمان به ضروري است كه ،تغيير و نامطمئن پيوسته دربه موفقيت پايدار در يك محيط  دستيابيبراي 
  .قراردهد و بازنگري تحليل ، اندازه گيري،را مورد پايشمنظم عملكرد خود 
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  پايش    8-2
 ضروري و مديريت اطلاعات ، و براي گردآوريفرآيندهايي براي پايش محيط سازمان ستيباي رده بالامديريت 

  :نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار موارد زيربراي 
 مرتبط هاي ذينفع و انتظارات جاري و آتي كليه طرف شناسايي و درك نيازها -
  ها و تهديدها فرصت ، ضعف نقاط ،ها قوتنقاط ارزيابي  -
  محصول جايگزين، رقابتي يا جديدعرضه تعيين نياز براي  -
  نوظهورجاري و  هاي يفناوربازارها و ارزيابي  -
  پيش بيني تغييرات جاري و مورد انتظار در خصوص الزامات قانوني و مقرراتي -
  سازمان درك بازار كار و اثر آن بر وفاداري كاركنان -
 هاي سازمان ليتمرتبط با فعاهاي فرهنگي محلي  درك روندهاي اجتماعي، اقتصادي، اكولوژيكي و جنبه -
  مدت بلند طبيعي و حفاظت از اين منابع در  منابعبه  تعيين نياز  -

 .)كنيد مراجعه پيوست الفبه ( جاريسازماني و فرايندي هاي  زيابي قابليتار -
  

  .نمائيدمراجعه  پيوست باصل مديريت كيفيت مرتبط در به  "مشتري محوري "بارهبيشتر در اطلاعات براي كسب -يادآوري
  
    اندازه گيري        8-3
 كليات    3-1- 8

، چشم انداز ،مأموريت بر اساسشده  ريزي به نتايج طرح دستيابيدر  پيشرفت ستيباي رده بالامديريت 
سازمان  1هاي بخشفرآيندها و و همچنين در كليه مرتبط طوح كليه س دررا و اهداف ، راهبردها ها مشي خط

گرفته شود تا كار  بهتحليل و  گيرياندازهيك فرايند  ستيبراي پايش اين پيشرفت باي. دهد قرارمورد ارزيابي 
انتخاب . گيري اثربخش گردآوري و تامين نمايد هاي عملكرد و تصميم يابيشبراي ارز رااطلاعات لازم 

  .حياتي است لگيري و تحلي اندازه فرآيند موفقيت براي پايش مناسبروش هاي كليدي عملكرد و  شاخص
براي سازمان  بايستي هاي كليدي عملكرد شاخص هاي مورد استفاده براي گردآوري اطلاعات مربوط به روش

  :است هاي معمول  نمونهموارد زير از . و مناسب باشند قابل اجرا
  ريسكريسك و كنترل   ارزيابي -
  هاي ذينفع سايرطرف رضايت مشتري و بررسيو نامه  پرسشمصاحبه،  -
 ترازيابي -
  و شركا كنندگان تامينبازنگري عملكرد شامل  -
  .محصول هايويژگي پايش و ثبت متغيرهاي فرآيند و  -

                                                 
1-Functions 
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  1 هاي كليدي عملكرد شاخص   3-2- 8
مورد اندازه گيري  ستيبايحياتي باشند آن  كنترل سازمان و براي موفقيت پايداردر محدودة عواملي كه 

 عملكرد كليدي هاي  شاخص .ي شوندد شناسايعملكركليدي هاي  شاخصبه عنوان  و عملكرد قرار گيرند
و پايش  ،ييگيري، شناسارا براي تعيين اهداف قابل اندازه سازمانپذير باشند و بايستي  ايستي كميتب
رده مديريت  .توانمند سازند  بهبودپيشگيرانه و  اصلاحي، اقداماتانجام و در صورت لزوم  روندها بيني شپي
. و تاكتيكي قرار دهد راهبرديهاي  گيري تصميمبراي ي ئمبنا راد عملكركليدي هاي  شاخص ستيباي بالا
طور  بهنوبه خود  به ستيبايد عملكركليدي هاي  شاخصسطح بالا، اهداف  منظور حمايت از دستيابي به به

قرار داده  2آبشاريصورت  درون سازمان به و سطوح مرتبط در هابخشملكردي هاي ع عنوان شاخص مناسب به
 .شوند

 هاي آن فرآيندها و فعاليت ،محصولاتبا ماهيت و اندازه سازمان و نيز با  ستيهاي كليدي عملكرد باي شاخص
هاي  مشي نوبه خود بايستي با راهبرد و  خط ها با اهداف سازمان، كه به شاخص سازگاري اين.  باشند متناسب

هاي كليدي عملكرد   هنگام انتخاب شاخص). كنيد مراجعه 2- 5 بندبه ( آن سازگار باشند، ضروري است
  .ها در نظر گرفته شوند ها و فرصت اطلاعات خاص مربوط به ريسك ستيباي

قابل  شده ارايهاطلاعات كه  حاصل نمايداطمينان  ستيهاي كليدي عملكرد باي سازمان در انتخاب شاخص
تواند براي انجام اقدامات اصلاحي هنگامي كه عملكرد مطابق با  است و مي اطمينانگيري، دقيق و قابل  اندازه

چنين اطلاعاتي بايد موارد زير . ي فرايند، مورد استفاده قرار گيردست يا براي بهبود اثربخشي و كارآياهداف ني
  :را مدنظر قرار دهد

  ذينفع هاي طرفنيازها و انتظارات مشتريان و ساير  -
  آيندهو حال زمان اهميت هر يك از محصولات براي سازمان، در  -
  افرآينده ياثربخشي و كاراي -
  منابعاثربخش و كارا از  استفاده -
  سودآوري و عملكرد مالي  -
 .در صورت كاربردالزامات قانوني و مقرراتي،  -

 
   مميزي داخلي   3-3- 8

 معيارهاي تعيين براساسسيستم مديريت سازمان  مطابقتتعيين سطوح براي  ابزاري اثربخش مميزي داخلي
 ستيبايمميزي . دهد ه ميل و بهبود مداوم عملكرد اراياست و اطلاعات با ارزشي را براي درك، تحليشده 

ي انجام گيرد كه در فعاليت مورد بررسي دخيل نباشند تا تصوير مستقلي را نسبت به آنچه در توسط كاركنان
  .دهنده اراي ،حال انجام است

                                                 
1- Key Performance Indicators (KPIs) 
2- Cascade 
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ــزي ــي باي  ممي ــرا ســتيداخل ــد   اثربخشــيو  اج ــرار ده ــابي ق ــورد ارزي ــديريت را م ــزي. سيســتم م ــا  ممي ه
مـديريت  ( 9001ايـزو   -ايـران  ماننـد اسـتاندارد سيسـتم مـديريت    چنـد   بـر اسـاس  مميـزي  شامل توانند  مي

مشــتريان، انجــام شــوند و الزامــات خــاص مــرتبط بــا ) زيســت محيطــيمــديريت ( ISO 14001و ) كيفيــت
  .محصولات، فرايندها يا موضوعات خاص را نيز در نظر گيرند

مطابق ، كاركناني داراي شايستگيتوسط  با روالي يكنواخت ستيباي ،بودن براي اثربخشهاي داخلي  مميزي
  .طرح مميزي اجرا شوند

و نيز پايش پيشرفت بسته  عدم انطباق ها و ها براي شناسايي مشكلات، ريسك ابزاري اثربخشمميزي داخلي 
 ايجاد واي و  ريشه تتحليل عل كه بايستي از طريق(باشد  قبلي، مي  ي شناسائي شدهها طباقشدن عدم ان

را اثربخشي اقدامات انجام شده  تصديق). در نظر گرفته شوند پيشگيرانهو  اصلاحي اقداماتهاي  طرح اجراي
مميزي داخلي  .در تحقق اهداف خود انجام داد  سازمانبهبود يافته قابليت  ييارزيابي تواناتوان از طريق  مي

و ) مان استفاده كردهاي ساز ها در ساير بخش كه بتوان از آن( تواند بر شناسائي تجربيات مفيد همچنين مي
  .هاي بهبود تمركز كند نيز بر فرصت
  :استطلاعات براي موارد زير مفيد اهاي داخلي، منبع  مميزي بروندادهاي

  ها طباقمشكلات و عدم ان پرداختن به -
   ترازيابي -
 خوب در درون سازمانتجربيات  ترويج -
 .ها ميان فرآيندها تعامل ش دركافزاي -

  معيارهاي تعيين شده، عدم هاي حاوي اطلاعات در مطابقت با به صورت گزارش "يزي داخلي معمولانتايج مم
ضروري براي  دروندادي هاي مميزي همچنين گزارش. ه مي شوندبهبود ارايهاي  ها و فرصت انطباق

براي بازنگري تمامي گزارشات  مديريت رده بالا بايستي فرايندي .شوند هاي مديريت محسوب مي بازنگري
كه ممكن است مستلزم انجام اقدامات اصلاحي يا پيشگيرانه در  را مميزي داخلي ايجاد نمايد تا روندهائي

  .كند ييشناسا، سازمان باشند سراسر
ي دهاي ديگر مانند مميزي هاي شخص دوم و ثالث را به عنوان بازخور ايج مميزينت ستيسازمان همچنين باي

  .مورد توجه قراردهد پيشگيرانه براي اقدامات اصلاحي و 
  

  .مراجعه كنيد 19011ايزو  –استاندارد ايران راهنمايي بيشتر در مورد مميزي به  كسب براي -يادآوري
  ارزيابي  خود    3-4- 8

هاي سازمان و عملكرد آن در رابطه با درجه بلوغ سازمان  مندي از فعاليت ع و نظامخود ارزيابي بازنگري جام
  ).يدكن جعهرا م پيوست الفبه (است 
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در آن تجربيات و همچنين بهترين  برحسب عملكرد و ضعف سازمان نقاط قوت در تعيين بايستيخودارزيابي 
تواند به سازمان  خود ارزيابي مي .مورد استفاده قرار گيرد فرآيندها كلي سازمان و در سطح هر يك از سطح 

  .كمك كند ،ها هر جا كه ضروري باشد يا نوآوري/ و  بهبودها نجامريزي و ا اولويت بندي، طرحدر 
  :دكن مي را پشتيبانيموارد زير نتايج خودارزيابي 

  كلي سازمانبهبود مداوم عملكرد  -
  موفقيت پايدار سازمان برقرارنگهداشتندستيابي و جهت پيشرفت در  -
  موارد مقتضيدر  سازمانوآوري در فرآيندها، محصولات و ساختار ن -
  شناسايي بهترين تجارب -
  فراتر بهبود هاي شناسايي فرصت -

از  مشترك در درك ستيباي اين نتايج. در سازمان برسد ذيربطبه اطلاع كاركنان  ستيبايها  نتايج خودارزيابي
هاي مديريت  بازنگري دروندادهاييكي از ستي نتايج باي. گيري آتي آن مورد استفاده قرار گيرد سازمان و جهت

 .باشد
  

ديريت كيفيت لي و اقتصادي سيستم مارا با توجه ويژه به منافع م يك ابزار خودارزيابي ، ISO 10014 استاندارد -1يادآوري
  .دهد ه ميسازمان اراي
 .كنيدمراجعه  پيوست الفبراي كسب اطلاعات بيشتر در مورد خودارزيابي به  -2يادآوري

 
  1ترازيابي   3-5- 8

درون  درها  تجربهتواند براي جستجوي بهترين  و تحليل است كه سازمان مي گيري اندازه ي برايروش ترازيابي
تواند در خصوص راهبردها و  مي ترازيابي. و بيرون سازمان با هدف بهبود عملكرد خود مورد استفاده قرار دهد

  .كار رود هها، عمليات، فرايندها، محصولات و ساختارهاي سازماني ب مشي خط
  :وجود دارد مانند  ترازيابيانواع متعددي از ) فال

  سازمانهاي درون  داخلي در فعاليتترازيابي  -
  رقبا  با رقابتي در عملكرد يا فرايندهاترازيابي  -
  .مرتبطي غيرها سازمانعام، مقايسه راهبردها، عمليات يا فرايندها با  ترازيابي -
  :  موفق به عوامل زير بستگي دارد  ترازيابي )ب
   ي آنترازيابشركاي موفق مستلزم تبادل دانش بين سازمان و  ترازيابيزيرا ( مديريت رده بالا حمايت -

  )باشدمي  

  ترازيابيكارگيري  روش مورد استفاده براي به -

                                                 
1-Benchmarking 
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  ها  تخمين سودها در مقابل هزينه -
  .سازماندر مقايسه صحيح با وضعيت جاري  مكانمنظور ا به بررسيهاي موضوع مورد درك ويژگي -
ي مانند اقلام زير موارد براي قواعديكه  نگهدارد ايجاد، حفظ و برقرار ترازيابيسازمان بايستي روشي براي ) ج
  :تعيين كند را 
  ترازيابيتعيين دامنه شمول موضوع  -
 هاي مشي خطو رساني  اطلاعهمچنين هرگونه  وترازيابي ) شركاي(براي انتخاب شريك فرايندي  -

  محرمانگي ضروري
ها  در گردآوري داده كه بايستي مقايسه شوند و روشي كه قرار است ييها ويژگي براي ها تعيين شاخص -

  كار رود به
  گردآوري و تحليل دادها -
  بهبود  ةهاي بالقو و نمايان ساختن حوزه يدشكاف هاي عملكر ييشناسا -
  هاي بهبود مرتبط طرحايجاد و پايش  -
  .)مراجعه كنيد 7-6به بند (تجربيات گردآوري شده در پايگاه دانش سازمان و فرايند يادگيري گنجانيدن -

  
  تحليل   8-4

ها  و فرصتها  محيط سازمان را تحليل كند، ريسك آوري شده از پايش ريت رده بالا بايستي اطلاعات گردمدي
سازمان بايستي اطلاعات مرتبط را پايش و . ها ايجاد نمايد ي مديريت آنرا برا يي ها كرده و طرح ييرا شناسا

  .خود تحليل كند هاي مشي خطها را بر راهبرد و  بالقوه آن اثراتحفظ كند و 
مسايل مربوط به راهبرد و  ةگيري بر مبناي واقعيت در زمين تصميمشده بايستي   تحليل اطلاعات گردآوري

  :سازد امكان پذيررا  موارد زير مانند مشي خط
  بلندمدتذينفع در  هاي طرفتغييرات بالقوه در نيازها و انتظارات  -
ذينفع سازمان بيشترين ارزش را  هاي طرفطور جاري براي  كه به ييها آن دسته از محصولات و فعاليت -

  دارند
  ذينفع سازمان  هاي طرفها و انتظارات متغير  نياز كردن برآوردههاي جديد لازم برا ي  محصولات و فرايند -
  بلندمدتتقاضاهاي در حال رشد براي محصولات سازمان در  -
  در سازمان نوظهور هاي تاثير فناوري -
  تواند مورد نياز باشد كه مي يديهاي جد شايستگي -
مورد انتظار در الزامات قانوني و مقرراتي، يا در بازارهاي كار و ساير منابع كه بر سازمان اثر  تغييرات -

 .خواهند داشت
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 و تحليل گيري اندازه ،حاصل از پايش بازنگري اطلاعات    8-5

اطلاعات موجود و براي حصول اطمينان از را براي بازنگري سيستماتيك مديريت رده بالا بايستي رويكردي 
  )مراجعه كنيد 2- 4به بند ( كار گيرد به ،شود گيري استفاده مي ي تصميم عات برااينكه اطلا

  : شوند از جمله تواند از منابع زيادي گردآوري ها مي داده
  پايش محيط سازمان -
  هاي كليدي عملكرد هاي عملكرد سازمان شامل شاخص گيري اندازه -
  گيري هاي اندازه هاي يكپارچگي و اعتبار فرايند ارزيابي -
  ترازيابيو  ارزيابي خودهاي مميزي داخلي،  نتايج فعاليت -
  ارزيابي ريسك -
  ذينفع هاي طرفاز مشتريان و ساير  بازخورد -

  .كار روند به مربوطدست آمده در مقايسه با اهداف  هيابي نتايج بشها بايستي براي ارز بازنگري
 همچنين روندها و شدن شده و در فواصل ادواري انجام گيرد تا تعيين  ريزي ها بايستي به صورت طرح بازنگري

بايستي همچنين براي ها  بازنگري. پذير سازد امكانرا ارزيابي پيشرفت سازمان براي دستيابي به اهداف خود 
 ارزشيابيها بايستي ارزيابي و بازنگري. مورد استفاده قرار گيردهاي بهبود، نوآوري و يادگيري  فرصت ييشناسا
ي در پذيري و پاسخگوي پذيري، انعطاف هاي وفق شته انجام شده اند از جمله  جنبههاي بهبود كه در گذ فعاليت

  .مورد توجه قرار دهدرا ارتباط با چشم انداز و اهداف سازمان 
  .شده كمك كند ريزي طرح  نتايج  تواند در دستيابي به ها مي هاي اثربخش داده ازنگريب

روندها در طول  ها و فرايندها و براي نمايش داخلي بين فعاليت ترازيابيتواند براي  بروندادهاي بازنگري مي
سازماني بر اساس نتايج بدست آمده توسط  صورت برون تواند به اين بروندادها مي ،فاده قرار گيردزمان مورد است

  .مورد استفاده قرار گيرد صنوفساير در همان صنوف يا  ها سازمانساير 
طور اثربخش در دستيابي به اهداف  نابع فراهم شده و اينكه چگونه بهتواند كفايت م بروندادهاي بازنگري ها مي

 سازمان استفاده شده اند را نشان دهد 
  . هاي بهبود فرايند را تسهيل كند  ه شودكه بتواند انجام فعاليتياراصورتي  ها بايستي به بروندادهاي بازنگري
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  بهبود، نوآوري و يادگيري      9
 كليات    9-1

براي ( و نوآوري) در خصوص محصولات، فرايندهاي جاري سازمان و غيره(بسته به محيط سازمان، بهبود 
  .  تواند در موفقيت پايدار ضروري باشد مي) توسعه محصولات، فرايندهاي جديد و غيره

  .كند وآوري اثربخش و كارا را فراهم مياساس بهبود و نيادگيري 
  :كار گرفته شوند  بهدر موارد زير توانند ميبهبود، نوآوري و يادگيري 

  محصولات -
  هاآننقاط ارتباط فرآيندها و  -
  ساختارهاي سازماني -
  يمديريت هايسيستم -
  و فرهنگي هاي انساني جنبه -
  فناوريو  يزير ساخت، محيط كار -
  .مرتبط هاي ذينفع با طرف ارتباطات -

هاي  قضاوت برايها  و توانمندي آنكاركنان سازمان  قابليت ،و كارا اثربخش و يادگيرينوآوري  ،بهبود اساس
  .است هاي آموخته شده درس گذاشتن شتراكابه ها و  داده تحليل مبنايآگاهانه بر 

 
 بهبود   9-2

كاري تا بهبودهاي  فضايهاي كوچك در يك بهبودهاي مداوم با گاماي از   توانند گسترههاي بهبود مي فعاليت
  .كل سازمان را در برگيرند چشمگير در
طريق از  و سيستم مديريت ي سازمانيبهبود محصولات، فرآيندها، ساختارهابراي  ي رااهداف ستيسازمان باي

   . كند ها تعريف داده  تحليل
 PDCA(1( "اقدام -بررسي - اجرا – طرح " روش ماننديافته  رساختا ياز رويكرد ستيبهبود باي هايفرآيند

  .گرفته شود كار  براي تمام فرآيندها به ،با رويكرد فرآيندي در سازگاري  اين روش بايستي. دنپيروي كن
    ايجاد به عنوان بخشي از فرهنگ سازماني از طريق موارد زير مداومبهبود  اطمينان يابد ستيباي سازمان

  :شودمي
  كردن آنان از طريق توانمند هاي بهبود در فعاليت مشاركت برايبراي كاركنان سازمان  هايي فرصت ايجاد -
  كردن منابع ضروريفراهم -

   

                                                 
1-Plan-Do-Check-Act 



 

23 

 

  براي بهبود   و پاداشقدر داني هاي  ايجاد سيستم -
 .فرآيند بهبودخود  بخشي و كاراييبهبود مداوم اثر -

  .مراجعه نمائيد پيوست بت كيفيت در يمديرمرتبط به اصل  "مداومبهبود "اطلاعات بيشتر در مورد براي  -يادآوري
  
  نوآوري      9-3
  كليات  9-3-1

 ذينفع هاي طرفبرآوردن نيازها و انتظارات  ممكن است مستلزم نوآوري برايتغييرات در محيط سازمان، 
  : بايستي سازمان  لذا. باشد

  نياز به نوآوري را شناسائي كند  -
  نگهدارد برقرار و حفظد نوآوري اثربخش و كارا را ايجاد، فراين -
  .مين كندمنابع مرتبط را تا -
  
  كاربرد   9-3-2

   :باشد  داشته دبركار   تغيير در موارد زير خصوص موضوعات در تمامي سطوح از طريقتواند در  نوآوري مي
نيازها و انتظارات در حال تغيير مشتريان يا  بهكه نه تنها  هايي نوآوري يعني ( يا محصول فناوري -

را در محيط سازمان و چرخه عمر محصول  بالقوهبلكه تغييرات  پاسخ دهندهاي ذينفع ديگر  طرف
  )بيني كنند پيش

بهبود پايداري فرآيند و كاهش  برايمحصول يا نوآوري آوري  پديد هاي نوآوري در روش يعني(فرآيندها  -
 )پذيري تغيير

 ) و ساختارهاي سازماني تشكيلاتنوآوري در  يعني(سازمان  -
كه در زمان ظهور تغييرات در محيط سازمان،  حصول اطمينان از اين يعني(سيستم مديريت سازمان -

 .)شود هاي جديد استفاده مي ه و از فرصتمزيت رقابتي حفظ شد
  
 زمان  تعيين  9-3-3

 دردسترسنياز به نوآوري و منابعي است كه براي توسعه آن بين فوريت  توازني "معمولا ،نوآوري معرفيزمان 
ها استفاده  ريزي و اولويت بندي نوآوري خود براي طرح در راستاي راهبرد فرآيندي از ستيبايسازمان  .باشند
  .منابع مورد نياز حمايت كند ابتكارات نوآوري را با ستيسازمان باي .كند

   



 

24 

 

 فرآيند   9-3-4

  :و مديريت فرآيندها براي نوآوري در سازمان مي تواند متأثر از عوامل زير باشد  برقرارنگهداشتنايجاد، 
  فوريت نياز براي نوآوري -
  سازماني محصولات، فرآيندها و ساختارهاي درها  اهداف نوآوري و تأثير آن -
  تعهد مديريت سازمان به نوآوري -
  موجود  يتبه چالش و تغيير وضعكاركنان  تمايل -
 .هاي جديد فناوريبودن يا پيدايش  دردسترس -

  
 ها ريسك   9-3-5

 ريزي شده را با در نظرگرفتن اثرات بالقوه هاي نوآوري طرحمرتبط با فعاليت هايبايستي ريسك سازمان
         اي از جمله  ها اقدامات پيشگيرانه د و در صورت لزوم براي كاهش ريسكتغييرات بر سازمان ارزيابي كن

  .را تدارك ببيند  اضطراريهاي طرح
  

  يادگيري   4- 9
  .تشويق نمايد از طريق يادگيريرا بهبود و نوآوري  ستيسازمان باي 

يادگيري تلفيق  "و  "انييادگيري سازم" كه ضروري است، برسدموفقيت پايدار براي اين كه سازمان به 
 .ددر پيش گيررا   "هاي سازمان  هاي اشخاص با توانمندي توانمندي

  :  شامل توجه به موارد زير است  "يادگيري سازماني") الف
  ها ها و شكست شامل شرح موفقيت آوري اطلاعات از منابع و رويدادهاي مختلف داخلي و خارجي، گرد -
 شده آوريگرداز طريق تحليل عميق اطلاعات رسيدن به  بينش  -
ز طريق تركيب دانش، الگوهاي فكري ا "سازمانهاي  هاي اشخاص با توانمندي تلفيق توانمندي يادگيريٍ") ب

  :اين امر شامل توجه به موارد زيراست . شود هاي سازمان حاصل مي كنان با ارزشو الگوهاي رفتاري كار
 هاي سازمان مبتني بر ماموريت، چشم انداز و راهبردها ارزش -
  مديريت رده بالاحمايت از ابتكارات در يادگيري و نشان دادن رهبري از طريق رفتارهاي  -
   سازمان  و خارج گذاشتن دانش در داخل اشتراك  شبكه، ارتباط، تعامل و بهترغيب به ايجاد  -
  گذاشتن دانش راكي براي يادگيري و به اشتهاي سيستم برقرارنگهداشتن -
  از طريق فرايندهاي يادگيري و به بهبود شايستگي كاركناندر قبال  پاداش ، حمايت وقدرداني كردن -

  گذاشتن دانش اشتراك
    .قدرداني از خلاقيت و حمايت از تنوع نظرات مختلف كاركنان سازمان -

خود توانايي سازمان را در مديريت و حفظ موفقيت پايدار مي تواند ي شن استفاده از چنين دا و دستيابي سريع
  .افزايش دهد
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  پيوست الف
  )براي اطلاع(

  يابيارر خود ابزار 
  كليات   1 .الف
قبال يك استاندارد انتخاب شده ها و نتايج سازمان در  فعاليت سيستماتيكيك بازنگري جامع و  ارزيابي خود
  .باشد مي
همچنين . دهد ه ت ارايدرجه بلوغ سيستم مديريتواند يك تصوير كلي از عملكرد سازمان و  مي ارزيابي خود
  . براي اقدامات بعدي كمك نمايد  ييها تعيين اولويتيا نوآوري و / ود و هاي بهب حوزه ييتواند در شناسا مي

ها و ايجاد  اولويتتعيين  هاي بهبود و نوآوري، فرصت ييرا براي شناسا ارزيابي خوديك سازمان بايستي 
سطح بلوغ سازمان و  ،نقاط قوت و ضعف ارزيابي خودبرونداد . گيردكار ي اقدام با هدف موفقيت پايدار بهها طرح

   سازمان  ارزيابي خودنتايج . در صورتي كه تكرار شود، پيشرفت سازمان را در طول زمان نشان خواهد داد
ارد تا ابزار همچنين پتانسيل اين را د ارزيابي خود. هاي مديريت باشد بازنگري هي بدرونداد ارزشمندتواند  مي

ذينفع  هاي طرفاي از سازمان را فراهم نموده و دخيل شدن  د يافتهتواند چشم انداز بهبو يادگيري باشد كه مي
  .را ارتقا دهد 

اين استاندارد است و جداول در كه در اين پيوست داده شده بر مبناي راهنماي تفصيلي  ارزيابي خود ابزار
همين صورت  هتوانند ب مي ارزيابي خوداين جداول . دارد در بررا ات و عناصر كليدي ييجز ،ارزيابي خوده جداگان

  .كار روند يا به دلخواه تغيير يابند تا براي سازمان مناسب شوند به
  

اند  ده شدهاي كه در آن الزامات سيستم مديريت كيفيت برآور ها براي تعيين گستره ها، مميزي ارزيابي خودبرخلاف  - آوريياد
هاي بهبود مورد   فرصت يياثربخشي سيستم مديريت و براي شناساهاي مميزي براي ارزيابي  يافته. گيرد مورد استفاده قرار مي

  . گيرد استفاده قرار مي
  

    مدل بلوغ   2.الف
  :يابد  ارد زير به موفقيت پايدار دست ميكند و از طريق مو طور اثربخش و كارا عمل مي الغ بهيك سازمان ب

  ذينفع هاي طرفنيازها و انتظارات  كردن برآوردهدرك و  -
  تغييرات در محيط سازمانپايش  -
  هاي ممكن براي بهبود و نوآوريحوزه ييشناسا -
  ها مشي خطراهبردها و ساختن  جاري تعيين و  -
  اهداف مرتبطساختن  جاريو تعيين  -
  مديريت فرايندها و منابع خود -
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  گردد ها مي ايجاد اطمينان در كاركنان سازمان كه منجر به افزايش انگيزه، تعهد و دخيل شدن آن -
  .و ساير شركا كنندگان تامينايجاد روابط سودمند متقابل با  -

تواند در صورت نياز براي سطوح تكميلي يا ساير  رود كه مي كار مي به در پنج سطح بلوغ ارزيابي خوداين ابزار 
 مثالي عمومي در مورد نحوه ارتباط معيارهاي عملكرد با سطوح 1.شكل الف . تغييرات مورد استفاده قرار گيرد

سازمان بايستي عملكرد خود را بر اساس معيارهاي مشخص شده . دهد ه ميبلوغ را در قالب جدولي اراي
  .و نقاط قوت و ضعف خود را تعيين كند ييكرده و سطوح بلوغ كنوني را شناسا بازنگري

توجه دارد تواند سازمان را در زمينه درك موضوعاتي كه نياز به  ي سطوح بالاتر ميه شده برااراي معيارهاي
تا  1. جداول الف. ي دهدهاي مورد نياز براي سطوح بلوغ بالاتر يار كمك كند و همچنين در تعيين بهبود

  .دهند ه مياياين استاندارد را ار از جداول تكميل شده بر مبناي ييها مثال 7.الف
  

عنصر 
  كليدي

  سطح بلوغ در راستاي موفقيت پايدار
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح   1سطح 

  1معيار   1عنصر 
  سطح پايه

  1معيار       
  بهترين تجربه

  2معيار   2عنصر
  سطح پايه

  2معيار       
  بهترين تجربه

  3معيار   3عنصر 
  سطح پايه

  3معيار       
  بهترين تجربه

  
  و معيارهاي مرتبط با سطوح بلوغ ارزيابي خودمدل عمومي براي عناصر  - 1.شكل الف

  
  عناصر كليدي ارزيابي خود   3.الف

دست آوردن يك تصوير كلي از رفتار  هصورت ادواري توسط مديريت رده بالا براي ب يابي بايستي بهزرا اين خود
  ).مراجعه كنيد 1.به جدول الف(سازمان و عملكرد جاري آن انجام گيرد 

  
  تفصيلييابي عناصر زرخود ا   4.الف

دهند پيدا كردن تصويري دقيق از كه مديريت عمليات و صاحبان فرايند انجام مي ارزيابي خودمقصود از اين 
  .رفتار سازمان و عملكرد جاري سازمان است

اما . هستنداند و با بندهاي اين استاندارد مرتبط  درج شده 7.الي الف 2.ر جداول الفد ارزيابي خودعناصر اين 
. نيازهاي خاص خود تعيين كند كردن برآوردهو متفاوتي براي  تواند معيارهاي تكميلي با اين حال سازمان مي

  .اول به صورت تفكيكي محدود گردد تواند به هركدام از جدمي ارزيابي خودمقتضي موارد در 
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  هاي خودارزيابي استفاده از ابزار   5.الف
  :قرار زير است  گام خودارزيابي  براي سازمان به يك روش گام به

گيرند و  ران كه قرار است مورد ارزيابي قرااز سازم ييهابر حسب بخش ارزيابي خوددامنه كاربرد  تعريف) الف 
  :نوع ارزيابي ازقبيل 

  عناصر كليدي ارزيابي خود -
  بر اساس اين استاندارد تفصيلي عناصر ارزيابي خود -
  بر اساس اين استاندارد همراه با سطوح يا معيارهاي جديد يا تكميلي تفصيلي عناصر ارزيابي خود -
  .تعيين مسئول خودارزيابي و زمان انجام آن) ب
  
يا ) ديگر يا تيم مناسب 1فرابخشي(، توسط يك تيم چگونه انجام خواهد شد ارزيابي خودكه  تعيين اين )ج

  .كمك كندتواند به اين فرايند  گر مي انتصاب تسهيل.  توسط افراد
  
ايسه وضعيت بايستي از طريق مق يياين شناسا. سطح بلوغ براي هر يك از فرايندهاي سازمان ييشناسا) د

 از قبلكه سازمان  يامتيازدهي به عناصرطريق هاي فهرست شده در جداول و از  كنوني سازمان با مثال
سطح بلوغ كنوني . بلوغ انجام شودبه سمت سطوح بالاتر روي  و پيش 1كارگرفته است، با شروع از سطح  به

   .در سطوح پيش از آن بدست آمده است انفصال ي است كه بدون بالاترين سطح
 
تواند  كند و مي ه مياز پيشرفت در طول زمان اراي اين كار سابقه اي. جمع آوري نتايج در يك گزارش) ه

ه از نمودارها در چنين گزارشي تفاداس. را از هر دو نظر درون و برون سازماني تسهيل كند رساني  اطلاع
  ).مراجعه كنيد 2.به مثال داده شده در شكل الف(تواند به تبادل نتايج كمك كند مي
  
ها بايستي از  اين فرصت. يا نوآوري/ اي بهبود وه حوزه ييارزيابي عملكرد جاري فرايندهاي سازمان و شناسا) و

  .شوند ييآيد، شناسا بوجود ميمي كه در نتيجه ارزيابي طريق فرايند و طرح اقدا
  

تواند به مي ها شكاف بازنگري. تواند براي عناصر متفاوت در سطوح بلوغ متفاوتي قرار داشته باشد سازمان مي
يك از يا نوآوري مورد نياز براي حركت هر / هاي بهبود و بندي فعاليتريزي و الويتمديريت رده بالا در طرح

  . ندصر به سطوح بالاتر كمك كاعن

                                                 
1- Cross-functional 
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  ارزيابي خودنمونه تصويري از نتايج يك  – 2.شكل الف 
  

  ريزي بهبود و نوآوري و طرح ارزيابي خودنتايج    6.الف
داد يا نوآوري منتهي شود كه بايستي به عنوان درون/ بايستي به طرح اقدامي براي بهبود و ارزيابي خودتكميل 

  .كار رود ين استاندارد  بهبازنگري بر اساس عناصر اريزي و  براي مديريت رده بالا در طرح
  :تواند براي موارد زير نيز استفاده شود  مي ارزيابي خوداطلاعات حاصل از 

اند بين فرايندهاي تو ها ميسنجيهم(يادگيري در سازمان  گذاشتن  شتراكا و به 1ها سنجيترغيب هم -
 )باشدصورت كاربرد بين واحدهاي مختلف آن سازمان و در

 ي ديگرها سازماننسبت به  ترازيابي -
 ايهاي دورهارزيابي خودپايش پيشرفت سازمان در طول زمان با انجام  -
 .هاي بهبود و اولويت بندي حوزه ييشناسا -

را تعيين نمايد، منابع مورد نياز را  ييهائوليتدر اين مرحله سازمان بايستي براي اقدامات انتخاب شده مس
  .كند ييها متصور است را شناساار و هرگونه ريسكي كه در مورد آنبرآورد و تامين كند و منافع مورد انتظ

                                                 
1- Comparisons 

 



 

29 

 

  كليدي و سطوح بلوغعناصرارتباط بين  - ارزيابي عناصر كليدي  خود - 1 .جدول الف

 سطح بلوغ  كليديعناصر
 5سطح  4سطح  3سطح 2سطح 1سطح

 تمركز مديريت ؟
  
  )مديريت كردن(

امدارانسهمحصولات،برتمركز
هاي و برخي مشتريان با واكنش

ــه تغييــرات و مــوردي  نســبت ب
  .ها مي باشد مشكلات و فرصت

تمركــز بــر مشــتريان و
مقرراتي بـا  / ت قانونيالزاما

ار هاي سـاخت برخي واكنش
يافته در برابـر مشـكلات و   

  . ها مي با شدفرصت

ــان وتم ــر كاركن ــز ب رك
نفـع  هـاي ذي  برخي طرف
  .ديگر است
اي واكنش در فرآيندها بر

برابر مشكلات و فرصـت 
سازي ها   تعريف و پياده

  .شده اند

 تمركـز بــر متـوازن كــردن  
نفـع  هاي ذينيازهاي طرف

  .شناسايي شده است 
ــوان   ــه عن ــداوم ب ــود م بهب
بخشــي از تمركــز اهميــت 

  .يافته است

كردن نياز بر متوازنتمركز
نفـع در  هاي ذي هاي طرف

  .حال ظهوراست
ــرين  ــوع برت ــرد در ن عملك

خود به عنوان هدف اصلي 
  .شده استتعيين 

رويكــــرد رهبــــري 
  چيست؟

  )مديريت كردن(

ــرد  ــه  رويكـ ــي و برپايـ واكنشـ
هاي بالا بـه پـايين   دستورالعمل

  . است

رويكرد واكنشـي و مبتنـي   
بر  تصـميمات مـديران در   

  .باشدوح مختلف ميسط

اسـت   بينانهپيشرويكرد 
و اختيار اتخاذ تصميمات 

  .تفويض شده است 

و  اسـت  بينانهپيش رويكرد
ــازمان در   ــان ســ كاركنــ

ــميم ــاي آن   تص ــري ه گي
  .دخيل هستند بسيار

بينانـــه و  رويكـــرد پـــيش
محـــور اســـت،  يـــادگيري

ــازي   ــا توانمندس ــراه ب هم
  كاركنان در همه سطوح

چگونه تصـميم گرفتـه
مي شود كه  چه چيزي 

  مهم است ؟
  )راهبرد و خط مشي(

تصميمات مبتني بر دروندادهاي
ر رسمي از بازار و ساير منـابع  غي
  .باشدمي

ي بر نيازهاتصميمات مبتن
و انتظــارات مشــتري مــي

  .باشد

ــر ــي ب ــميمات مبتن تص
راهبرد و مرتبط با نيازها 

ــاي  و انتظــارات طــرف ه
  ذينفع است

تصميمات مبتني بر جاري
راهبـرد در نيازهـا و    زيسا

  فرايندهاي عملياتي است

تصميمات مبتني بـر نيـاز   
پذيري، چـابكي   به انعطاف

  و عملكرد پايدار است

چه چيزي براي 
دستيابي به نتايج مورد 

  نيازاست ؟ 
  )منابع(

صورت موردي مديريت منابع به
  . شوندمي

منابع به صورت اثربخش 
  .  شوند مديريت مي

ــه رت كــارا صــومنــابع  ب
  .شوندمديريت مي

و بـه  صـورت كـارا    بهمنابع 
هريك از  كميابي نحوي كه

هـــا مـــد نظـــر باشـــد  آن
  شوند مديريت مي

ــديريت و ــتفاده از ا مـ سـ
شــده،  ريــزي طــرحمنــابع 

ــه ــارا  ب ــورت ك ــاري  ص ج
ــي ــود مـ ــايت   شـ و رضـ
فـراهم   هاي ذينفع را طرف
  .سازد مي
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  ادامه - 1 .جدول الف

 سطح بلوغ  عناصر كليدي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

ها چگونه فعاليت
  شوند؟ سازماندهي مي

  
  )فرايندها(

ــتماتيك ــردي غيرسيس رويك
هاي  دهي فعاليتسازمان براي

سازمان وجود دارد، بـا فقـط   
اجرايــــي يــــا  چنــــد روش

دستورالعمل پايه كه جريـان  
  .دارند

اساس وظيفـهها بر  فعاليت
اند، با يك  دهي شدهسازمان

سيسـتم مــديريت كيفيــت  
  .پايه كه جريان دارد

ها در يك سيسـتمفعاليت
مديريت كيفيت مبتني بـر  

 شده انددهينفرآيند سازما
كارا اسـت و  كه اثربخش و 

ــاف ــذيري راانعط ــر  پ ميس
  .سازد مي

 يسيستم مـديريت كيفيت ـ 
 وجود دارد،بخش و كارا اثر

 ميـان خـوب    هـاي  با تعامل
پشتيبان فرآيندهاي آن كه 

 .اســـتو بهبـــود  يابكچـــ
ــدها ــه فرآينـ ــاي  بـ نيازهـ
ــرف ــاي طــ ــع هــ  ذينفــ

  .پردازند مي ، شده ييشناسا

 يسيستم مـديريت كيفيت ـ 
پشــتيبان وجــود دارد كــه 

و اسـت   ترازيـابي نوآوري و 
ــارات   ــا و انتظـ ــه نيازهـ بـ

ــرف ــع  ط ــاي ذينف ــم ه ، ه
ــا ــده ييشناس ــم در  ش و ه

  .پردازد مي حال ظهور،

چگونه نتايج به دسـت  
  آيند؟ مي

  
  )پايش و اندازه گيري(

صـورت تصـادفي بـه     نتايج به
  .آيند دست مي

ــوردي   ــلاحي م ــدامات اص اق
  .است

بينــي  برخــي نتــايج پــيش
  .آيند شده به دست مي

اقـــــدامات اصـــــلاحي و 
ــه  ــگيرانه بـــ روش  پيشـــ

 .شوند مي ااجرسيستماتيك 
  

ــايج پــيش بينــي شــده   نت
هـاي   ي طرفبرا خصوص به

ذي نفــع شناســايي شــده، 
  .آيند دست مي به

 اســتفاده پايــدار از پــايش،
گيري و بهبود وجـود   اندازه
  .دارد

ــايج  نتــــــــــــــــــــ
ي،مثبــت  شــده بينــي پــيش
 هـاي پايـدار   با روند ،دائمي

  .مو جود است
ــوآوري ــا و نـ ــا  بهبودهـ هـ

اجـرا  سيستماتيك روش  به
  .شوند مي

بالاتر از آمده  دست نتايج به
ــانگين صــنفي ســازمان  مي

است و در بلندمدت حفـظ  
  .شود مي

كارگيري بهبود و نوآوري  هب
سر سازمان وجود   در سر تا

  .دارد
چگونــه نتــايج  پــايش 

  شوند؟مي
  
  )گيريپايش و اندازه (

جـاري و  ت هاي مالي، شاخص
كــار گرفتــه   وري بــه بهــره

  . شوند مي

ــتري ــايت مشــــ  ،رضــــ
كليــدي پديــد  فرآينــدهاي

ــامين  ــرد تـ آوري و عملكـ
  .شوند كنندگان پايش مي

رضايت كاركنان سازمان و 
پايش  هاي ذينفع آن طرف
  . شود مي

ــاخص ــدي  شـ ــاي كليـ هـ
عملكرد با راهبـرد سـازمان   

و بـراي  هسـتند  هم جهت 
  .روند كار مي بهپايش 

ــاخص ــدي  شـ ــاي كليـ هـ
عملكرد در پايش بلادرنـگ  
كليه فـر آينـدها گنجانـده    
شده اند، و عملكـرد بطـور   

هـاي ذينفـع    طـرف  كارا به
اطـــلاع رســـاني  ،مـــرتبط

  .شود مي
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  ادامه -1 .جدول الف      

 سطح بلوغ  عناصر كليدي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

در مــــوردچگونــــه
ــت ــاي  اولوي ــود ه بهب
  گيري مي شود تصميم

ــود( ــوآوري و  ،بهبـ نـ
  )يادگيري

هاي بهبود بر مبنـاياولويت
خطاها، شكايات يا معيارهاي 

  .مالي است

هاي بهبود بر مبناي اولويت
 ،هاي رضايت مشـتري  داده

يـــا اقـــدامات اصـــلاحي و 
  .پيشگيرانه است 

هاي بهبود بر مبناياولويت
نيازهــا و انتظــارات برخــي 

ع و نيــز نفــهــاي ذي طــرف
نيازهــا و انتظــارات تــامين
ــان   ــدگان و كاركنــ كننــ

  .سازمان است

هاي بهبود بر مبناي اولويت
روندها و دروندادها از سـاير  

ــرف ــز   ط ــع و ني ــاي ذينف ه
 تحليل تغييـرات اجتمـاعي،  

محيطـي و اقتصـادي    زيست
  .باشد مي

بر اساس هاي بهبوداولويت
ــروه  ــدادها از گ ــاي  درون ه

 نفـــع در حـــال ظهـــورذي
  .باشند يم

گيري اتفـاقچگونه ياد
  افتد؟ مي

ــوآوري و ( ــود، نـ بهبـ
  )يادگيري

ور تصـادفي درياد گيري بط
  .افتد سطوح فردي اتفاق مي

ــادگيري  ازسيســتماتيكي
هـاي   ها و شكسـت  موفقيت

  .سازمان وجود دارد

ــادگيري ــد يـ يـــك فراينـ
  اشـتراك   و به سيستماتيك

گذاشته شـده در سـازمان   
  .استبه اجرا درآمده 

يك فرهنگ يادگيري و بـه  
گـذاري در سـازمان    اشتراك

وجود دارد كه بـراي بهبـود   
مداوم تحت كنترل در آمده 

  .است

فرآيندهاي سـازمان بـراي   
هــاي  گيــري بــا طــرف يــاد

ــه   ــرتبط بــ ــع مــ ذينفــ
گذارده شده اسـت   اشتراك

ــت و   ــتيبان خلاقيـ و پشـ
  .نوآوري است

  .يافته است ين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست سازمان بالاتروني هر يك از عناصر سطح بلوغ كن -يادآوري
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  مديريت براي موفقيت پايدار سازمان -4تفصيلي بند عناصرخود ارزيابي  -2 .جدول الف

  

 بلوغ سطح  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

4-1 
مديريت براي موفقيت (

  كليات)پايدار سازمان

ــت   ــديريت كيفي ــتم م سيس
بـر    و) بخش گرا(وظيفه گرا 

ــاي روش ــي   مبن ــاي اجراي ه
  .است

يــك سيســتم مــديريت   
كيفيت مبتني بـر فرآينـد   

  .موجود است

يــك سيســتم مــديريت   
ــر    ــا س ــر ت ــت در س كيفي
سازمان بر مبنـاي هشـت   

ــديريت   ــل م ــت اص كيفي
  .وجود دارد

سيستم مـديريت سـازمان   
ــا   گســترش يافتــه اســت ت

ــ ــتمس ــد   اير سيس ــا مانن ه
محيطـي،   مديريت زيسـت  

ايمني و بهداشت و غيره را 
  . در بر گيرد

سيســـتم مـــديريت بـــه   
مشي  سازي كامل خط جاري

  .يابد ميسازمان دست 

4-2 
  موفقيت پايدار

عملكــرد واقعــي ســازمان در
با  يك بازنگري سالانه منظم
  .بودجه  مقايسه مي شود

اي ازهــاي دوره بــازنگري
ــرح    ــال ط ــرد در قب عملك

  . كسب و كار وجود دارد

نتــايج حــاكي از بهبــود
ــرد در  ــر عملك ــد پيگي چن

  .سال گذشته است

ــدار عملكــرد در  ــود پاي بهب
گذشــته بــا شــواهدي از 

ــرح ــده   ط ــراي آين ــزي ب ري
براي مثـال دو  (كوتاه مدت
وجــود داشــته ) ســال آتــي

  .است

ــرد در   ــدار عملك ــود پاي بهب
ــواهدي از  ــا شـ ــته بـ گذشـ

ــرح ــده   ط ــراي آين ــزي ب ري
بـراي مثـال پـنج    (بلندمدت

وجــود داشــته )  ســال آتــي
  .است

4-3 
  محيط سازمان

  

ــه ــي ك ــه تغييرات ــازمان ب س
تاثيراتي بر آن دارند واكـنش  

  .نشان مي دهد

هـايي وجـود دارد تـاطرح
وقــوع مجــدد مشــكلات   
  گذشته كمتر پيش بيايند

ــاي ريســـك ــابي هـ ارزيـ
ــ ــورت دوره هب ــراي  ص اي ب

ثيرات گـــرفتن تـــا درنظر
بــالقوه بــر ســازمان انجــام 

  . شوند مي

جهـت  اضطراري هايطرح
اي ه ـ كاهش تمامي ريسك

ــايي ــورد   شناس ــده در م ش
  . سازمان موجود است

ــه   ــه   ب ــاهش هم ــور ك منظ
ها، ارزيابي ريسـك و   ريسك
ــرح ــدهاي   ط ــزي از فراين ري

ــازمان  ــداوم در درون سـ مـ
  .است
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  ادامه -2 .جدول الف                                                                                           

  
  
  
  

 بلوغ سطح  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

4-4 
نفع، نيازها هاي ذي طرف

  و انتظارات

ترين مقصود سازمان  مهم
  .رسيدن به سود سالانه است

نيروي محرك سازمان 
نيازها و انتظارات مشتريان 

  .است

ــارات   ــا و انتظـــ نيازهـــ
هاي ذينفع درجـايي   طرف

پــذير باشــد   كــه امكــان 
  .شوند مي  برآورده

هاي  نيازها و انتظارات طرف
نفع، درونـدادهاي اصـلي   ذي

مــديريت  بــراي تصــميمات
  .بالا است رده 

ــه   ــارات كلي ــا و انتظ نيازه
 نفـع مـرتبط  هـاي ذي  طرف

مثلا (سال مرتبط در چند 
 گذشته بـرآورده ) سه سال

  .اند شده 
  .يافته است دست  به آن سطحپيشين در معيارهاي سطوح ي هيچگونه كمبودسطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون  -يادآوري
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  مشي راهبرد و خط - 5عناصر تفصيلي بند خود ارزيابي  - 3 .الفجدول                                                      

 بلوغ سطح  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

5-1 
  )راهبردو خط مشي(

  كليات
5-2  

راهبرد و فرموله كردن 
   خط مشي

  

ريزي به صـورت   فرآيند طرح
  .موردي سازماندهي مي شود

ــا و   ــرد، خــط مشــي ه راهب
تعيـين  اهداف فقط تا حدي 

  .شده اند
فرمولــه كــردن درونــدادهاي 
راهبرد مـوردي   خط مشي و

هــاي  هســتند و تنهــا جنبــه
مرتبط بـا محصـول و مـالي    

  .شده اندفرموله 
  

تاريافته يـك فرآينـد ســاخ  
راهبـرد  فرموله كردن براي 
مشي جـاري وجـود    و خط
  . دارد

فرمولـــه كـــردن فرآينـــد 
مشي شـامل  راهبرد و خط

تحليلـــــي از نيازهـــــا و 
انتظــارات مشــتريان بــه   

از الزامـات   همراه تحليلـي 
 . باشد قانوني و مقرراتي مي

راهبرد  فرموله كردن فرايند
مشـي متحـول شـده     و خط
تا تحليلي از نيازهـا و   است

ــتره  ــارات گســـ ي  انتظـــ
هــاي  تــري از طــرف وســيع

  .ذينفع را در برگيرد
ــا و    ــابي نيازه ــس از ارزي پ

نفـع  هـاي ذي  انتظارات گروه
هـايي ايجـاد    مرتبط، طـرح 

  .شده است 
ريـزي شـامل    فرآيند طـرح 

توجه به تغييرات رونـدهاي  
ــي ــدي بيرون ــاي  و نيازمن ه

اين . هاي ذينفع است طرف
هــاي  ســازيسو فرآينــد هــم

د لازم را در صــورت مجــد
  .كند نياز اعمال مي

توانـد بـه    نتايج سودمند مي
ــردي  ــاي راهبــ رويكردهــ

  .گذشته ارتباط داده شود

ــرد، ــط راهب ــي خ ــ مش و ا ه
صـــــورت  اهـــــداف بـــــه

شـده   فرمولـه  يافته  ساختار
  .اند

ــي ــرد و خطمشـ ــا  راهبـ هـ
ــه هــاي  مربــوط بــه    جنب
هاي ذينفع مـرتبط  را   طرف

  .دهد پوشش مي
هـاي سـازمان    نتايج فرآينـد 

كردن راهبـرد و   فرمولهبراي 
مشــي بــا نيازهــاي    خــط
نفع آن سازگار هاي ذي طرف

  . هستند
هــا و  فرصــت ،هــا تهديــد

ــودن   ــترس ب ــابعدردس  من
ــد   ــيش از  تايي ــرحپ ــا  ط ه

ــارز يابي و در شــــــــــــ
  . شوند   مي گرفته نظر

هاي ساختاريافته و  بازنگري
اي از  فرآيندهاي  دوره
  .ريزي جريان دارد طرح

مي تـوان اثبـات كـرد كـه     
بـه دسـتيابي   راهبردها بـه  

اهــــــداف ســــــازمان و 
ــه ــازي نيازهـــاي  بهينـ سـ
هــاي ذينفــع منجــر  طــرف

  .شده است 
ــرف ــع در  طـ ــاي ذينفـ هـ

 موفقيت سازمان مشـاركت 
ــد و نقــش ــان  ،دارن اطمين

ــطح   ــه سـ ــود داردكـ وجـ
هـــا حفـــظ  همكـــاري آن

  .خواهد شد
ه اطمينــان وجــود دارد كــ

ها پايـدار خواهنـد    موفقيت
  .ماند

سازوكارهاي موثر پـايش و  
دهــي، از جملــه   گــزارش

هـــاي  بـــازخورد از طـــرف
ــد    ــراي فراينـ ــع بـ ذينفـ

  .ريزي، جريان دارند طرح
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  ادامه - 3.جدول الف

  
                                               

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

5-3  
سـازي راهبـرد و    جاري
  مشي خط

  

مليات در ع مدت كوتاهاهداف 
روزانــه اســتفاده و جــاري   

  .اند شده
هــاي راهبــردي بــراي  طــرح

ــول   ــدآوري محص ــراي پدي ب
  .تعريف شده اند

ها بـراي   مشي خطراهبرد و
سطوح مختلف در سـازمان 

  .ترجمه شده اندبه اهداف 
هـا بـر اسـاس حفـظ      طرح

ــوازن ــا و  تـ ــان نيازهـ ميـ
 انتظارات مشـتريان ايجـاد  

  .اند شده
ــط  ــرد و خ ــي راهب ــا  مش ه

شوند؛ نيازهـاي   متحول مي
مشتريان در قالب فرايندها 

شـوند   و اهدافي جاري مـي 
ــين    ــفافيت تعي ــا ش ــه ب ك

ايـن فراينـدها و   .  انـد  شده
هاي  اهداف  اساس بازنگري

هـا قـرار    مميزيعملكرد و 
  .گيرند مي
  

ــدازه ــري پيشــرفت در  ان گي
دســـتيابي بـــه اهـــداف   
ــام   ــازمان انج ــردي س راهب

 . شده است

هاي مثبت و منفـي   مغايرت
و بـر   ها تحليل شده با طرح

ــدام  مبنــــاي آن ــا اقــ هــ
   .گيرد مي صورت

  
  
  
  
  

و سـطح  براي هـر فراينـد   
ســـازمان، اهـــداف قابـــل 

گيـري تعريـف شـده     اندازه
راهبـرد سـازگاري   اند و با 

 .دارند

 ،پيرو تغييـرات در راهبـرد  
يستم مديريت بـازنگري  س

  .شود و روزآمد مي
گيــري پيشــرفت در  انــدازه

به اهـداف نشـان   دستيابي 
ــي ــدهاي   م ــه رون ــد ك ده

 .مثبت بسياري وجود دارند

ــاري ــازي جـ ــرد سـ  ،راهبـ
مشــي  ريــزي و خــط طــرح

طور منظم با اسـتفاده از   به
از پايش و  حاصلهاي  داده

ــل  ــازمان  تحلي ــيط س مح
ــد   ــازنگري و روزآمـــ بـــ

 .شوند مي

تحليل عملكرد گذشته مي 
ت كند كه سازمان تواند ثاب

در هـاي   در غلبه بر چـالش 
ظهــور يــا پــيش    حــال 
ــي ــق  بين ــده موف ــوده نش ب
  .است
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  ادامه -3 .جدول الف

  

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

5-4  
در مورد رساني  اطلاع

  مشي خطراهبرد و 
  
  

روش واكنشي  به رساني اطلاع
  .پذيرد صورت مي

ــراي ــدي بـــــ فرآينـــــ
درونـــي و  رســـاني اطـــلاع

بيروني تعريف و اجرا شـده  
  .است 

بخش براي  هاي اثر سيستم
تغييـرات در   رسـاني  اطلاع

هــا بــه   راهبــرد و طــرح 
در درون  كاركنــان مــرتبط

  .سازمان جاري است

مشـي بـه    تغييرات در خط
بط هاي ذينفع مرت به طرف

و به تمامي سطوح سازمان 
  .شود رساني مي اطلاع

بخشـــي فرآينـــدهاي  اثـــر
ــلاع ــاني اط ــه رس صــورت  ب
 .شـود  اي بازنگري مـي  دوره

ي  وجـود دارد گـه   شواهد
رســاني  فراينــدهاي اطــلاع

هاي ذينفـع   نيازهاي طرف
  .سازند  را برآورده مي

  .يافته است سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست  -يادآوري
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  مديريت منابع -6خود ارزيابي عناصرتفصيلي بند  - 4 .جدول الف

   

 بلوغ سطح  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

6-1 
  )مديريت منابع(

  كليات

موردي تعريـف   طور هبمنابع  
  .شوند و تخصيص داده مي

  

ريـزي   فرآيندي براي طـرح 
ــايي  ــامل شناس ــابع ش  ،من

ها اجـرا  تدارك و پايش آن
  .شده است

بــــــــــازنگري ادواري از 
دسترسي و مناسـب بـودن   

  .منابع انجام مي شود
ريـزي منـابع  شـامل     طرح

ــدت و   ــاه مـ ــداف كوتـ اهـ
  .اشدب مي بلندمدت

بـالقوه   كميابيهاي  ريسك
  .شوند  يابي ميشمنابع ارز

بخشـــي و كـــارايي   اثـــر
رويكردهـــاي ســـازمان در 
مديريت منابع اثبات شـده  

  .است

هـايي بـراي بهبـود     فرصت
ريزي منابع از طريـق   طرح

.  شوند مي جستجو ترازيابي

6-2 
  منابع مالي 

طور موردي تعريـفهمنابع  ب
  .شوند و تخصيص داده مي

ريزي كوتاه مدت مـالي   طرح
  .رود ار ميك به

،فرآيندي براي پيش بينـي
پايش و كنترل منابع مـالي  

  .اجرا شده است
طـــور  هنظـــارت مـــالي بـــ

ساختار يافته سيستماتيك 
  .است

هـــاي ادواري دربـــازنگري
بخشي اسـتفاده از   مورد اثر

ــود دارد  ــالي وج ــابع م . من
هاي مالي شناسـايي   ريسك
  .شده اند

هـاي مـالي كـاهش    ريسك
  .داده شده اند

الي آتــــي نيازهــــاي مــــ
ريــزي  بينــي و طــرح پــيش

  .شوند مي

 تخصيص منابع   مـالي در 
دستيابي به اهداف سازمان 

  .كند كمك مي
فرآيند در حـال پيشـرفتي 

 ــ ــه ب ــود دارد ك ــور  هوج ط
مداوم  تخصيص را ارزيابي 

  .كند مجدد مي
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  ادامه - 4 .جدول الف

  

 سطح بلوغ  بند فرعي
 5سطح  4سطح  3سطح 2سطح 1سطح

6-3 
   كاركنان در سازمان

ه عنوان يك منبـع  كاركنان ب
ولـي   شوند، گرفته مي نظر  در

هداف  به تعداد كمي از ا تنها
ــوط   ــازمان مربـ ــرد سـ راهبـ

  .شوند مي
ــ ــوزش ب ــوردي و  هآم طــور م

لب به درخواست كارمندان اغ
هـاي   بـازنگري  .شـود  مي ارايه

در موارد معدودي  شايستگي
  . شوند انجام مي

ــه عنــوان يــك ك اركنــان ب
شـوند بـا    ه ميمنبع شناخت

اهدافي معين كـه  وابسـته   
  .به راهبرد سازمان  است

ــه ــازنگري  برنام ــراي ب اي ب
  .  شايستگي وجود دارد

ــا  شايســتگي ــر اســاس ه ب
بخشي از طرح كلي مرتبط 
با راهبرد سـازمان توسـعه   

  .يافته اند
آوري  جمـع هاي بهبود  ايده
  .شوند مي

ــداف خـــــــرد و   اهـــــ
ــئوليت ــدي  مس ــاي فراين ه

ــت و   ــفاف اس ــان ش كاركن
دانند با سازمان چگونـه   مي

  .پيوند دارند
يك سيستم احـراز مهـارت   

برقــرار تعلــيم و تربيــت بــا 
  .شده است

  
  

شــبكه ارتبــاطي داخلــي 
انــش گســترده اســت و د 

ــازمان   ــراي س ــي را ب جمع
  .كند هم ميافر

 منظور  گسـترش  آموزش به
ها بـراي خلاقيـت و  مهارت

  .شود بهبود عرضه مي
ــان  ــتگيكاركن ــاي شايس  ه

شناسند و  فردي خود را مي
ــي ــر  م ــا بهت ــد در كج دانن
توانند به بهبود سـازمان   مي

    .كمك كنند
طـور   ريزي شـغلي بـه   طرح

  .كامل انجام شده است

ــي   ــاطي بيرون ــبكه ارتب ش
ــر   ــان را در سراسـ كاركنـ

ــرا  ــازمان ف ــي س ــرد م . گي
سازمان در ايجـاد   كاركنان

فرآيندهاي جديد مشاركت 
  .كنند مي

ــه  ــرين تجربـ ــا  از بهتـ هـ
  .شود قدرداني مي
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  ادامه - 4. جدول الف
 سطح بلوغ                                                                     بند فرعي

 5سطح           4سطح         3سطح        2سطح           1سطح            
6-4 

  شركا و تامين كنندگان
بـــــهرســـــانياطـــــلاع

كنندگان محـدود بـه    تأمين
 و  مناقصه، سفارش يـا حـل  

  .  فصل مشكلات است

ــراي تبــادلفرآينــدهايي  ب
ــر ــ نظ ــامين اب ــدگان ت  ،كنن
يابي شيابي، ارزشب، ارزانتخا

هـا   بنـدي آن  مجدد و رتبـه 
  .وجود دارد

ــامين ــركات ــدگان و ش كنن
ــا    ــا يـ ــا نيازهـ ــابق بـ مطـ

ــردي  ريســـك ــاي راهبـ هـ
  .شوند شناسايي مي

فرآيندهايي براي توسـعه و  
مديريت ارتباطات با تـامين  
ــود   ــركا وج ــدگان و ش كنن

  .  دارد

  دربـاره تبادل نظر با شـركا  
صورت  نيازها و راهبردها به

  .گيرد شفاف انجام مي

دهنـد كـه   ها نشان مي داده
هــاي  شــركا در موفقيــت 

دخالت دارنـد و در  سازمان 
  .نمايند مشاركت ميها آن

6-5  
  زيرساخت

اي ايجاد  هاي پايه زيرساخت
  .اند شده

ــازمان   ــاخت ســـ زيرســـ
ــرح ــديريت  ريـــزي و طـ مـ

  .شود مي
انوني و مقرراتــي الزامــات قــ

  . شوند در نظرگرفته مي

زيــر ســاخت و فرآينــدهاي 
بـا  اي  صورت دوره مرتبط به
ــر  ــدر نظـ ــده رفتن گـ آينـ

  .شوند بازنگري مي

ــه   ريســك ــوط ب ــاي مرب ه
ها شناسايي شده  زيرساخت

رانه انــد و اقــدامات پيشــگي
  .شوند در نظر گرفته مي

عملكرد و مبناي هزينه زير 
ساخت سازمان در مقايسـه  

هـاي مشـابه در    با سـازمان 
  .وضعيت مطلوبي است

بـراي   اضطراريريزي  طرح
كاهش تهديدهاي بـالقوه و  

ــههــا  فرصــتكشــف  كــار  ب
  .شود گرفته مي
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  ادامه  – 4. جدول الف
 سطح بلوغ بند فرعي

 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح
6-6 

  محيط كار
ضوابط مبنا بـراي محـيط

  .در جريان است كار
فرآينــدي بــراي حصــول

از مطابقت محيط  اطمينان
ــات    ــه الزام ــا كلي ــاري ب ك
 قانوني و مقرراتي كاربردي،

  .در جريان است

اي از كـارآييرهبازنگري دو
ــر و ــار   اث بخشــي محــيط ك

  . شود انجام مي

دهنـد كـه   ها نشان ميداده
ــره  ــار بهـ ــيط كـ وري،  محـ

يت،و شادابي كاركنـان  خلاق
  .كند را تقويت مي

فرايندهايي كه بـراي ايجـاد   
ــار  ــيط كـ ــرا محـ ــه اجـ بـ

ــده ــد درآمـ ــتيبان ،  انـ پشـ
پذيري و كاملا درخور  رقابت

ــازمان  ــا س ــه ب ــاي  مقايس ه
  .مشابه است

6-7 
ــات و  ــش، اطلاعـ دانـ

  وريفنا

هــايرويكردهــا و سيســتم
اطلاعـات   پايه براي دانش،

  . و فناوري وجود دارد

،فرآينــدي بــراي شناســايي
، اسـتفاده  تاكتساب، حفاظ

دانش  يابي اطلاعات،شو ارز
فناوري به اجـرا گذاشـته   و 

  .شده است
ستم ارتبـاطي پايـه   يك سي

ــه اشــتراك ــراي ب گــذاري  ب
اطلاعات بـه اجـرا گذاشـته    

  .  شده است

ناوري در دانش و ف،اطلاعات
ــه   ــازمان بــ ــل ســ داخــ

گذاشته شده اسـت   اشتراك
هاي ادواري انجام  و بازنگري

  .شوند مي
هــاي حيــاتي در   فنــاوري

صورت نيـاز از طريـق حـق    
ايجـاد منـابع   ثبت امتياز و 

  . كنترل مي شوند1ثانويه

اطلاعات، دانـش و فنـاوري   
هـاي   با شركا و ديگر طـرف 

گذاشـته   ذينفع به اشـتراك 
  .شوند مي

دسـت آمـده بـراي    هنتايج ب
مديريت اطلاعات،فنـاوري و  

كاملا درخور مقايسـه   دانش
  .هاي مشابه است با سازمان

1-Secondary sourcing 
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  ادامه – 4. جدول الف
 سطح بلوغ بند فرعي

 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح
6-8 

  منابع طبيعي 
   

اسـتفاده از منـابع طبيعــي
بســيار محــدود  صــورت بــه

  .شود مديريت مي

ــف و ــراي تعري ــدي ب فرآين
كنتــرل اســتفاده از منــابع 
طبيعي مورد نيـاز سـازمان   

  .وجود دارد 

ــراي ــدهايي بــــ فرآينــــ
گيري ميـزان كـارآيي    اندازه

در استفاده از منابع طبيعي 
  جاري است 

منـابع  كميـابي  هاي  ريسك
شـوند   يابي ميشي ارزطبيع

منظور حمايت  و اقداماتي به
ــداوم ذخــايرآتي انجــام از  ت
  شود مي

منظور بهينه فرآيندهايي به
ــابع   ــتفاده از من ــازي اس س
طبيعــي و لحــاظ كــردن   

منابع جـايگزين   استفاده از
  .وجود دارد 

سازمان فرآيند هايي بـراي  
در نظرگرفتن لزوم حفاظت 
از محــيط زيســت  در كــل 
چرخه عمر محصولات خود 

  .دارد
  

سازمان مي تواند اثبات كند 
كه رويكردش براي استفاده 

ع طبيعــي نيازهــاي از منــاب
ــه   ــدون ب ــي را ب ــر  فعل خط
هـاي   انداختن نيازهاي نسل

ــه  ــي جامعـ ــرآورده  ،آتـ بـ
  .سازد  مي

در زمينه استفاده از منـابع  
بـا  رابطه همكـاري  طبيعي، 
هاي بيروني و سـاير   سازمان
 ترازيابيهاي ذينفع و  طرف

  .ها وجود دارد آن
  .يافته است دست سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح  -يادآوري
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  مديريت فرآيند -7خود ارزيابي هر يك از عناصرتفصيلي بند  -5  .جدول الف

 سطح بلوغ  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

7-1 
  )مديريت  فرآيند(

  كليات 
7-2  

ريـزي   كنترل و طـرح 
  فرآيند

ــه ــدها  ب ــر  فرآين صــورت غي
ريـزي   رسمي و موردي طرح

  .  شوند و مديريت مي

هــاي كليــدي نظيــر  فرآينــد
هاي مرتبط با رضـايت   فرآيند

آوري  مشـــــتري و پديـــــد
محصول، تعريـف و مـديريت   

  .شوند مي
عريف و ها ت تعامل بين فرآيند

  . شوند مديريت مي
 ـ  دبخشي فرآيناثر طـور   ههـا ب

ــتماتيك  ــدازهسيس ــري گ ان ي
شده و بر مبنـا ي آن اقـدام   

  . شود مي

ريــزي فرآينــد بــا    طــرح
ــاري ــ جـ ــرد سـ ازي راهبـ

  . يكپارچه شده است 
هاي  نيازها و انتظارات طرف

ذينفع مشخص بـه عنـوان   
ــدادهاي ــرح درون ــزي  ط ري
كـــار گرفتـــه  هفرآينـــد بـــ

  .شوند مي
بهبودهـــايي در كـــارآيي   
فرآيند را مـي تـوان نشـان    

  . داد
نتايج قابـل پـيش   فرآيندها 
  .كنند  مي ارايهبيني را 

شـي فرآينـد   بخكارايي و اثر
بـــازنگري  هـــاي ســـازمان

  .شوند  مي

ــابكي،   ــايي در چـ بهبودهـ
ــوآوري  انعطــاف پــذيري و ن

  .فرآيند قابل اثبات است
ــه طــرف ــع  كلي ــاي ذينف ه

ريـــزي  مـــرتبط در طـــرح
فرآينـــد در نظـــر گرفتـــه 

  .شوند مي
هاي ارتباطات متقابل  تضاد

ــايي  ــدها شناس ــين فرآين  ب
ــي ــه روش   مـ ــوند و بـ شـ

ــرف   ــر طــ ــربخش بــ اثــ
  .شوند مي
  

ــد  ــرد فرآينــ ــا عملكــ بــ
هاي پيشتاز مقايسه  سازمان
شـــود و نتـــايج در   مـــي
 ـ   طرح كـار   هريـزي فراينـد ب
  .روند مي

هـاي كليـدي    نتايج فرآيند
ــ ــانگين صــنف ب الاتر از  مي

  .باشند سازمان مي

7-3 
ــار  مســئوليت و اختي

  فرآيند

ــئوليت ــامسـ ــدهـ ي فرآينـ
ــه صــورت مــوردي تعريــف  ب
  . شوند مي

مســـــئوليت و اختيـــــار
شـده بـراي مـديريت     تعيين

ــدها  ــثلا (فراين ــاحب "م ص
  .شفاف است) "فرايند

مشي براي اجتنابيك خط
ــروز از  ــتلاف ب ــاي  اخ نظره

و  در مديريت فرآينـد بالقوه 
  .وجود داردها  رفع آن

صــاحبان هــاي شايســتگي
فرآيند بـه صـورت مـداوم    

  .شود داده مي بهبود

ــاحبان   ــين ص ــادگيري ب ي
هاي ذينفـع   فرآيند و طرف

به اشـتراك گذاشـته مـي    
  .شود

  .يافته است سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست   -يادآوري
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  تحليل و بازنگري،اندازه گيري ،پايش -8خود ارزيابي عناصرتفصيلي بند  -6 .جدول الف

  بلوغسطح   بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

8-1  
پايش،انـــــــدازه (

ــل و  گيري،تحليــــ
  )بازنگري
  كليات

  
8-2  

  پايش

 پــايش بــه صــورت پراكنــده
فرآيندها،  جاري بودن بدون

  .شود انجام مي
تمركز پايش بـر محصـولات   

ــت ــكلات  .اس ــا مش ــدام ب اق
ــكلات   ــا مشـ ــول يـ محصـ

ــديريت  ــعيت  (م ــي وض يعن
ــي  ــروع  )هـــاي بحرانـ شـ

  .شود مي
باره هنگامي كه اطلاعاتي در

الزامــات قــانوني و مقرراتــي 
آوري مـي   پذير جمـع   كاربرد

شــود، تغييــرات در الزامــات  
صورت موردي تعيين  تنها به

  .شود مي
   

ــد ــه  فرآين ــايش ب ــورت  پ ص
  .شود ادواري انجام مي

ــر   ــايش بـــ ــز پـــ تمركـــ
  .مشتريان است

ــارات  ني ــا و انتظــــ ازهــــ
طـــــور  مشـــــتريان بـــــه

ــتماتيك  ــايش سيســـ پـــ
  .شوند مي

ــرات ــات  تغييـــ در الزامـــ
ــي   ــانوني و مقرراتــــ قــــ

سيســـتماتيك صـــورت  بـــه
از طريــق ســاز و كارهــاي   

ــده ــد  قاع ــده من ــي ش طراح
  .شود مييابي رد

طور مـنظم   فرآيند پايش به
اي بهبــود اثربخشــي آن بــر
  .شود يابي ميشارز

تمركزپـــايش بـــر تـــامين 
با تمركز محـدود   ،كنندگان

 بر كاركنـان و ديگـر طـرف   
  .باشد هاي ذينفع مي

كننـدگان  بازخورد از تامين
صـورت   و شركا كليـدي بـه  

ريزي شده جمع آوري  طرح
  .شود مي

بازخورد از كاركنان تنها در 
صورت قصور در وظايف 

  .شود آوري مي جمع
هـــاي فرآينـــد  توانمنـــدي

  .شوند جاري پايش مي
بي الزامـات  فرآيندهاي رديا

بخش قانوني و مقرراتي اثـر 
  باشند و كارا مي

طــور  پــايش بــه  فرآينــد
ريـزي   و طرحسيستماتيك 

شود و  شامل  جرا ميشده ا
ــه  ــه مقايسـ ــا چندجانبـ بـ

ــي   داده ــابع  بيرون ــاي من ه
  .است

ــدي ــابع در  نيازمن ــاي من ه
ــه   ــان  ب ــول زم ــورت  ط ص

ريـزي   و طرحسيستماتيك 
  .شوند شده ارزيابي مي

بــــازخورد از كاركنــــان و 
ــتريان  از طريـــــق  مشـــ

ــي ــاير   بررســ ــا و ســ هــ
ــازوكارهايي  ــد (ســ ماننــ

كـــه بـــه ) تمركـــز  گـــروه
اي  صــورت كــاملا حرفــه  

گيرنـــــد  انجـــــام مـــــي
  .شود آوري مي گرد

ــايش  ــد پ ــا و  داده ،فرآين ه
ــد ــل   هاي رونـ ــل قابـ قابـ

  .كند مي ارايهاطميناني را 
تمركز پـايش بـر رونـدهاي    
درون فعاليـــــت صـــــنف 

و وضـعيت    سازمان، فناوري
نيروي كار اسـت همـراه بـا    

بـرداري از   سازي بهـره  بهينه
  .ها منابع و توسعه آن

ــه در    ــي كــــ تغييراتــــ
ــت ــادي،   سياس ــاي اقتص ه

تقاضـــــاهاي محصـــــول، 
ــت  ــاوري، حفاظــــ فنــــ

ــت ــا در  زيسـ ــي، يـ محيطـ
هـــاي فرهنگـــي و  مقولـــه

دهنـد يـا    اجتماعي رخ مـي 
رود رخ دهنـد و   انتظار مـي 

ر عملكــرد تواننــد بـ ـ مــي
ــذارد،   ــر  بگـ ــازمان اثـ سـ

شـده    ريـزي  صورت طـرح  به
  .شوند پايش مي
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  ادامه -6 .جدول الف

 سطح بلوغ  بند فرعي
 5سطح  4سطح 3سطح 2سطح 1سطح

8-3-1 
  )گيري اندازه(

  كليات
  
8-3-2  

 كليـدي    هـاي  شاخص
  عملكرد 

مجموعه  بسيار محدودي از
گيـــري و  انـــدازههـــاي  داده

ــراي پشــتيباني از  ــابي ب ارزي
يا رديابي  تصميمات مديريت

پيشرفت اقدامات انجام شده 
  .موجود است

ــه  شــاخص ــاي پاي ــر (ه نظي
هـاي   تحويل ،معيارهاي مالي

هـاي   تعداد شكايت به موقع،
ــتريان، ــا  و  مشــ اخطارهــ

استفاده ) هاي  قانوني جريمه
  .شوند مي
هـــا هميشـــه قابـــل    داده

  .اطمينان نيستند

ــه ــاريف ا مجموعــ ي از تعــ
هــاي  رســمي بــراي شــاخص

كليدي مرتبط بـا راهبـرد و   
فرآيندهاي اصـلي  سـازمان   

  .وجود دارد
ا اكثـرا بـر اسـاس    ه خصشا

هـاي داخلـي    استفاده از داده
  .است

ــديريتي را  ــميمات مــ تصــ
ــل از   ــدادهاي حاصــ برونــ

ــازنگري ــاي  بـ ــتم هـ سيسـ
ــاير    ــت و س ــديريت كيفي م

ــاخص ــدي  شـ ــاي   كليـ هـ
  .كنند تيباني ميعملكرد  پش

اهداف در سـطح فرآينـدها
 هــاي  كليــدي بــا شــاخص

  . شوند عملكرد مرتبط مي
ــايش   داده ــراي نم ــايي ب ه

چگونگي وضعيت عملكـرد  
سازمان  در مقايسه با ساير 

  .است موجود ،ها سازمان
رايط اصلي براي موفقيت ش

هاي مناسب  توسط شاخص
ــايي و  ــي  شناســ و عملــ

  .رديابي مي شوند
 ــ ــميمات مـ ديريتي را تصـ

ــل اطم داده ــاي قاب ــان يه ن
ــتم  ــل از سيس ــاي  حاص ه

گيري بـه انـدازه لازم    اندازه
  .كنند مي پشتيباني

  

ــايش   داده ــراي نم ــايي ب ه
هــاي  پيشــرفت در شــاخص

ــول   ــر در ط ــدي عملك كلي
  .زمان موجود است

ســـازي راهبـــرد و  جـــاري
  . شود اهداف پايش مي

براي تصـميمات راهبـردي   
بــا توجــه بــه رونــدها و    

ريـــزي بلندمـــدت،  طـــرح
ــاخص ــردي   ش ــاي عملك ه

طــور   ايجــاد شــده و بــه  
گسترده جـاري و اسـتفاده   

  .شوند مي
دادهـا  سيستماتيك تحليل 
پيش بيني عملكـرد  امكان 

  . سازد آتي را فراهم مي

ــل ــتماتيك تحليــ سيســ
هــاي جــامع امكــان    داده
لكـرد آتـي را بيني عم پيش

  .سازد  با اطمينان فراهم مي
هـــا بـــه ايجـــاد  شـــاخص

 تصميمات راهبردي خـوب 
  .كنند كمك مي
هــاي   كليــدي  شــاخص

نحـوي انتخـاب     عملكرد بـه 
ها اقدام  شده و بر مبناي آن

قابـل  شود كه اطلاعـات   مي
اطمينان براي پـيش بينـي   

هـا و اخـذ تصـميمات     روند
  .راهبردي فراهم شود

تحليل ريسـك بـه عنـوان    
بنـدي   براي اولويـت ابزاري 

  .شود بهبود انجام مي
  .يافته است سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست  -يادآوري
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  ادامه -6 .جدول الف

  

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

 8-3-3  
  مميزي داخلي 

8-3-4  
   ارزيابيخود

شوند  ميهايي گردآوري  داده
منـد بـه    اما رويكردي قاعـده 

  .شود كار گرفته نمي
صورت واكنشي  هها ب مميزي

 ،در پاســخ بــه  مشــكلات  
ــره   ــتري و غي ــكايات مش ش

  .شوند انجام مي
هاي  جمع آوري شـده   داده
ب بـراي رفـع مشـكلات    اغل

  .روند كار مي همحصول ب
  

ــي  داده ــد   برخ ــا از  فرآين ه
صورتي منظم  هاي كليدي به

  .شوند ميجمع آوري 
صـورت   هاي مميـزي بـه   داده

بـراي بـازنگري سيستماتيك 
ــتفاده   ــديريت اس سيســتم م

  .شوند مي
خـــود ارزيـــابي محـــدود 

  .است
ــايج  اســتفاده از داده ــا و نت ه

ــارز روش  هــــا بــــه يابيشــ
پيشگيرانه تازه شـروع شـده   

  .است

در هـــــا  گـــــردآوري داده
فرايندي سـاختاريافته قـرار   

  .داده شده است
  هاي در صورت لزوم بررسي

ــراز  ــلاحيت اح ــورت ص ص
هـا،   گيرد تا صـحت داده  مي
ــه ــي حاصــل از   ب ــژه وقت وي

ــره  قضــاوت و نظــرات و غي
  .باشند، تصديق شود

ها در مورد درسـتي   مميزي
اثربخشي سيسـتم  ها و  داده

  .دهند مديريت اطمينان مي
ــابي ــام   خودارزيـ ــا انجـ هـ

ــي ــراي   م ــايج ب ــوند و نت ش
و بهبود تعيين بلوغ سازمان 

آن اســتفاده  عملكــرد كلــي
  .  شوند مي

فرآينـــدهاي جمـــع آوري 
طــور مــداوم   هــا بــه  داده
ــارز ــيشـ ــوند و  يابي مـ شـ

هــا  بخشـي آن ي و اثركـارآي 
  .  شود مي  بهبود داده

ــابي در  ــايج خودارزيــ نتــ
ريزي راهبردي  فرآيند طرح

  .شوند لحاظ مي
كمبودهاي شناسايي شـده  
نسبت به سطوح بلوغ بالاتر 

ــم ــا چش ــرد  ب ــداز و راهب ان
شوند و سازمان  ه ميمقايس

كمبودهــا بــراي رفــع ايــن 
ــه صــورت   ا قــداماتي را  ب

ــرح ــزي ط ــام   ري ــده انج ش
  .دهد مي

هـاي   سازمان  سـاير طـرف  
ــزي  ــع را  در مميــ ذينفــ

كند  تا به  رگير ميهايش د
هـــاي  شناســـايي فرصـــت

بيشتري براي بهبود كمك 
  .كند

ــابي  ــود ارزي ــا ت خ ــط ه وس
ــازمان در همــه  ســطوح س

  .شود انجام مي
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  ادامه -6. جدول الف

  

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

8-3-5  
  ترازيابي 

تجربيـات در   تبادل بهتـرين 
صــورت شــفاهي  ســازمان بــه

  .است 
هايي ميان محصول و  مقايسه

محصـــولات بـــازار صـــورت 
  .گيرد مي

شناسايي و  رده بالامديريت 
ترويج بهترين  تجربيـات  را  

  .كند اني ميپشتيب
ــولا  ــي محص ــاي برخ ت رقب

ــل و مقايســه   ــدي تحلي كلي
  .شوند مي

 ترازيابيهاي  برخي فعاليت
ــي  ــولات، (بيرون ــه محص ك

عمليــــات را فراينــــدها و 
توسـط  )  دهنـد  پوشش مي

هبري سازمان پشـتيباني  ر
  .شود مي

ايجـاد  ترازيـابي  روشي براي 
  .شده است

هـاي  كليـدي    گيـري  اندازه
عملكرد با استفاده از روشي 

ترازيـابي  ساختاريافته مورد 
ــرار   ــي قـ ــي و بيرونـ درونـ

  .گيرد مي

ــابي  ــترازيــ ــورت  هبــ صــ
ــتماتيك  ــوان  سيس ــه عن ب

ابـــزاري بـــراي شناســـايي 
 هاي بهبود، نـوآوري  فرصت

و يادگيري مـورد اسـتفاده   
  .گيرد قرار مي

نهادهــاي بيرونــي اغلــب از 
كنند  سازمان درخواست مي

  .باشد  ترازيابشريك  
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  ادامه -6 .جدول الف

      

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

8-4  
  تحليل

هاي شفاهي از تحليل  نمونه
  .ها بكار مي رود داده

ــادي و  ــداف  اقتص ــا اه  تنه
ــع    ــوان مراج ــه عن ــالي ب م

ــا تعريـــف تحليـــل داده  هـ
  .اند شده

تحليل محدودي از شكايات 
  .مشتريان موجود است

  
  

ــرتبط  ــات  م ــل اطلاع  تحلي
صـورت   دروني و بيرونـي بـه  

  .شود ادواري انجام مي
برخي ابزارهاي آمـاري پايـه   

  .كار مي روند هب
منظور تعيـين   ها به يابيشارز

ها و  سازي نياز سطح برآورده
ــام    ــتري انج ــارات مش انتظ

  .شوند مي
محصول بر مبناي هاي  بهبود

  .ها مي باشد اين تحليل
پيامــد تغييــرات در الزامــات 
قـــانوني و مقرراتـــي بـــر   

ــدها و  ــه فرآين محصــولات ب
ــل   ــورت ادواري تحليــ صــ

  .شود مي

ــل   ــد تحليـــــ فرآينـــــ
ــا اســتفادهسيســتماتيك   ب
هاي آماري  گسترده از ابزار
  .شود پشتيباني مي

هـا بـراي شناسـايي     تحليل
نيازهـــــا و انتظـــــارات  

ينفـع مـرتبط   هـاي ذ  طرف
مــــورد اســــتفاده قــــرار 

  .گيرند مي
ــدامات  ــميمات و اقــ تصــ

بخش بر مبنـاي تحليـل   اثر
  .اطلاعات مي باشند

ي يك فرآينـد تحليـل بـرا   
يابي منابع،مواد اوليه و شارز
 ـ  وريفنا كـار   ههاي جديـد ب
  .رود مي
بخشي فرآيند تحليل بـا  اثر

گــذاري نتــايج  بــه اشــتراك
كا يـا ديگـر   تحليل بـا شـر  

ــش   ــابع دانـ ــزايش منـ افـ
  .يابد مي

ــه ــايز  خصيصـ ــاي متمـ هـ
محصــــول بــــر مبنــــاي 
درونـــدادهاي حاصـــل از  
تحليل اطلاعات،  شناسايي 

ــوند و ــه ارزش  مـــي شـ بـ
هـاي   محصولات براي طرف

  .شود نفع افزوده ميذي

ــي،   داده ــرتبط سياس ــاي  م ه
زيســـــــــــــــــــــــت 

ــه و ،محيطي،اجتماعي فناورانـ
حليل شده و مورد اي ت مقايسه

  .گيرند قرار مي استفاده 
هـايي كـه    ها و فرصـت  ريسك
 بــرايهــايي  توانــد پيامــد مــي

دستيابي بـه اهـداف و كوتـاه    
ــدت و   ــدتم ــته  بلندم داش

ــل   ــايي و تحلي ــند، شناس باش
  . شوند مي

ــرد و  ــاره راهب تصــميمات درب
برپايـه  اطلاعـاتي    مشـي  خط

  ريـزي  طرح يروشاست كه به 
ــع  ــده جم ــل  ش آوري و تحلي

   .شوند مي
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  ادامه -6 .جدول الف

  

  بلوغ سطح  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

8-5  
بــازنگري اطلاعــات  
 حاصـــل  از پـــايش،

  گيري و تحليل اندازه

رويكــردي مــوردي بـــراي   
گاه هر. ها وجود دارد بازنگري

بازنگري  انجام شـود، اغلـب   
  .صورتي واكنشي است به

ــازنگري ــراي  ب هــاي ادواري ب
ارزيابي پيشرفت در دستيابي 

اهداف كيفيـت و ارزيـابي   به 
ــ ــديريت عملك رد سيســتم م

  .شوند كيفيت، انجام مي
هاي  پروژه همةها  در بازنگري

ــود   ــدامات بهبـ ــال و اقـ فعـ
 تـا ميـزان  شـوند   ارزيابي مي

ها و  طرح  نسبت بهپيشرفت 
   .شودارزشيابي ها  آن اهداف

سيستماتيك هاي  بازنگري
  هاي  كليدي  از شاخص

عملكرد و اهداف مرتبط 
صورت منظم انجام  باآن به

  .شود مي
هاي مغاير  درجايي كه روند

ــي   ــايي مـ ــوند،  شناسـ شـ
ــاي آن ــدام   برمبنـ ــا اقـ هـ

  .شود مي
 ارايـه نشـانه اي  ها  بازنگري

منــابع آيــا ه دهنــد  كــ مــي
كافي فراهم شده يـا نشـده   

  .است

هـا بـه    بروندادهاي بازنگري
ان روشي براي تسـهيل  عنو

ــاد ــاري و ي ــا همك گيري  ب
هاي ذينفـع   طرفبرخي از 

ــتراك  ــه اشـ ــته   بـ گذاشـ
  . شود مي

هاي داخلي صـورت   مقايسه
هــاي  گيــرد تــا تجربــه مــي

شـده و بـه   شناسايي خوب 
  .گذاشته شوند  اشتراك

 تنـــوع منـــابع اطلاعـــاتي
عملكرد خـوب در   نمايانگر

هاي راهبردي و  همه حيطه
  .عملياتي سازمان است

ــازن  ــدادهاي ب ــا برون گري ب
شركا به اشـتراك گذاشـته   

و بــه عنــوان    شــود مــي
ــرا  ــداد بـ ــود درونـ ي بهبـ

ــدهايي   ــولات و فراين محص
تواننـد   رود كه مي كار مي به

بر سطح عملكرد و رضـايت  
   .ها تأثير بگذارند آن

ــان   ــازنگري نشـ ــايج بـ نتـ
كه اقدامات انجام  دهند مي

  .باشند شده اثربخش مي
  .يافته است است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي  -يادآوري
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  بهبود، نوآوري و ياد گيري -9خود ارزيابي عناصر تفصيلي بند  –7. جدول الف

  

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

9-1  
ــوآوري و  ( ــود، ن بهب

  )يادگيري 
  كليات

9-2  
  بهبود

صـورت   بهبود به هاي فعاليت
موردي  و بر مبناي شكايات 
مشتري يـا  مراجـع قـانوني    

  .شوند انجام مي
  

اي بهبود  بر  فرآيندهاي پايه
امات اصـلاحي و  مبناي اقـد 

  باشند پيشگيرانه جاري مي
براي بهبـود مـداوم    سازمان

  .كند آموزش عرضه مي

ــلاش ــود را   ت ــراي بهب ــا ب ه
توان در اكثر محصـولات   مي

ــد ــاي  و فرآينـ ــدي هـ كليـ
  .سازمان نشان داد

فرايندهاي بهبـود بـا    تمركز
سـويي   هـم راهبرد و اهداف 

  .دارد
كـه  ها و افـرادي   براي گروه

بهبودهايي مرتبط با راهبرد 
ــه ــي  بـ ــود مـ ــد  وجـ آورنـ

وجود قدرداني  هاي سيستم
  .دارد

فرايندهاي بهبود مـداوم در  
برخي از سطوح سـازمان، و  

كنندگان  در ارتباط با تأمين
  .آن، كارساز است و شركاي

نتــــايج بوجــــود آمــــده 
هبــــود، ازفرآينــــدهاي ب

ــا   ــازمان را ارتق ــرد س عملك
  .دهد مي

طـور   فرآيندهاي بهبـود بـه  
بـــازنگري سيســـتماتيك 

  .شوند مي
بهبود در مورد محصـولات،  
فرآينـــدها، ســـاختارهاي  
ــاتي   ــدل عملي ــازماني، م س

م مديريت سـازمان  وسيست
  .  شود كار گرفته مي به

ــواهدي از  ــوي ش ــاط ق ارتب
هـاي بهبـود و    بين فعاليـت 

دستيابي سازمان بـه نتـايج   
ــنفي   ــاتگين ص ــالاتر از مي ب

  .موجود است
بهبود در كل سازمان و نيـز  

كننــدگان و  راي تــأمينبــ
ــه  ــركاي آن بـ ــورت  شـ صـ

ــده   ــول درآم ــاليتي معم فع
  . است

تمركــز بــر بهبــود عملكــرد 
سازمان از جمله توانايي آن 

  .در يادگيري و تغيير است
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  ادامه –7 .جدول الف

  

  سطح بلوغ  بند فرعي
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

9-3  
   نوآوري

 صــورت محــدود نــوآوري بــه
  .شود انجام مي

صـورت   محصولات جديد بـه 
ريـزي   موردي بـدون  طـرح  

ــي   ــوآوري، معرفـ ــراي نـ بـ
  . شوند مي

ــت ــر    فعالي ــوآوري ب ــاي ن ه
 ـ   مبناي داده ه هـاي مربـوط ب

مشـتريان نيازها و انتظـارات  
  .باشد مي

فرآينـــد نـــوآوري بـــراي 
ــدهاي  محصــولات و فرآين

سـايي  جديد قـادر بـه شنا  
ــيط   ــرات در محــ تغييــ

منظـــور  ســـازمان، بـــه 
ــرح ــوآوري  ط ــزي ن ــا  ري ه

  .باشد مي

ها بـر مبنـاي تـوازن     نوآوري
ــت آن  ــين فوريــ ــا،  بــ هــ

ــترس ــابع  دردس ــودن من و  ب
بنـدي   راهبرد سازمان اولويت

  .شوند مي
شـركا در  تامين كننـدگان و  

فرآيندهاي نوآوري مشاركت 
  .دارند

ي و كــــــارآيي اثربخشــــــ
طـور   هاي نـوآوري بـه   فرآيند

مــنظم بــه عنــوان بخشــي از 
ــد  ــابي  فرآين ــادگيري ارزي ي

  .شوند مي
نوآوري براي بهبود روشي كه 

كنـد   عمل مي به آن سازمان
  .رود كار مي به

، هـــاي نـــوآوري  فعاليـــت
يرات ممكـن در محـيط   تغي

ــيش ــازمان را پـ ينـــي ب سـ
  .كند مي

سـازي   براي پرهيز يا كمينه
هاي مشخصي كه با  ريسك
هاي نوآوري همـراه   فعاليت

هاي پيشـگيرانه   است، طرح
  .شوند ايجاد مي

 ،نوآوري درمورد محصولات
فرآينـــدها، ســـاختارهاي  
سازماني، مـدل عمليـاتي و   

م مـديريت سـازمان   سيست
  . شود كار گرفته مي به
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  ادامه –7.  جدول الف

  سطح بلوغ  فرعيبند 
  5سطح   4سطح   3سطح   2سطح  1سطح 

  4- 9بند 
  يادگيري

  

هــا درنتيجــه  برخــي از درس
  .شوند شكايات آموخته مي

صـورت انفـرادي    به يادگيري
ــتراك  ــه اش ــدون ب ــذاري  ب گ

  .باشد دانش مي

روش واكنشـي از   يادگيري به
ــل  ــتماتيك تحليـــ سيســـ

هــا  مشــكلات و ســاير داده 
  .شود يجاد ميا

ــايي فرآينـــد ــه  هـ ــراي بـ بـ
گــذاري اطلاعــات و  اشــتراك

  .دانش وجود دارد

هــا، رويــدادها و   فعاليــت
شـده   ريزي اجتماعات طرح

گــذاري  بــراي بــه اشــتراك
  .اطلاعات وجود دارد

ج نتـاي ثبت سيستمي براي 
ــل از   ــت حاصــــ مثبــــ

هـاي   پيشنهادات يـا درس 
در جريـان   ،آموخته شـده 

  .است
ــادگيري در را ــرد و يـ هبـ

ها مد نظـر قـرار    مشي خط
  .گيرد مي

ــك   ــوان ي ــه عن ــادگيري ب ي
ــناخته   ــدي ش ــوع كلي موض

بـالا   مديريت رده .شده است
ســــازي،  مــــروج شــــبكه

گيري و تعامل بـراي   ارتباط
به اشتراك گذاشـتن دانـش   

  .است
ــديريت رده ــالا از   مـــ بـــ

يادگيري ها براي  عملابتكار
كنـد و  خـود    پشتيباني مي

ــق    ــار سرمشـ ــن كـ در ايـ
  . شود مي

سـازمان،  توانـايي يـادگيري   
ــردي  ــتگي فـــ و  شايســـ

ــازماني را   ــلاحيت ســ صــ
  .  سازد يكپارچه مي

يادگيري اساس فرآينـدهاي  
  .بهبود و نوآوري است

 فرهنگ يادگيري، امكان
 دست زدن به ريسك و

 پذيرش شكست را فراهم
سازد  مشروط بر آنكه   مي
يادگيري ازاشتباهات و به 

 هاي بهبود ايجاد فرصت
  . منجر شود

 سازماني با برونتعهدات 
  .هدف يادگيري وجود دارد

  

  .يافته است سطح بلوغ كنوني هر يك از عناصر سازمان بالاترين سطحي است كه بدون هيچگونه كمبودي در معيارهاي سطوح پيشين به آن سطح دست   - يادآوري
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  پيوست ب
  )براي اطلاع( 

  اصول مديريت كيفيت
      

  كليات    1. ب
كه مبناي استانداردهاي  پردازد ميمديريت كيفيت  )اصول هشتگانه(  هشت اصلِ به توصيف اين پيوست

اين اصول  .دنده را تشكيل مي ايزوسازمان  176شماره فني   كميتهت كيفيت تهيه شده توسط مديري
ها در راستاي عملكرد  هاي آنمنظور راهنماي سازمان به عنوان چارچوبي به مديريت رده بالا توسط   توانند مي

  .بهبود يافته، مورد استفاد قرار گيرد
در خصوص  ييها مثالعلاوه در اين پيوست  هب. دهد مي ارايهشده از اصول را اين پيوست توضيحات استاندارد

منظور بهبود  بهاين اصول كارگيري  هدر ب "ها و اقداماتي كه مديران معمولا آنمنافع حاصل از استفاده از
  .شده است  ارايهد، نده عملكرد سازماني خود انجام مي

    
  مشتري محوري:  1اصل     2. ب

نيازهاي جاري و آينده مشتري را درك كنند، ها به مشتريان خود وابسته هستند و بنابراين بايستي  سازمان
  .كوشند هبايستي الزامات مشتري را برآورده نموده و در جهت فراتر رفتن از انتظارات مشتريان ب

  منافع كليدي  )الف
 هاي بازار درآمد و سهم بازار، حاصل از واكنش سريع و انعطاف پذيري به فرصتافزايش  -

 رضايت مشتري يمنابع سازمان براي ارتقاافزايش اثربخشي در استفاده از  -

 شود ي كه منجر به تكرار كسب و كار ميبهبود وفاداري مشتر -

  :شود ميبه موارد زير منتهي  "كارگيري اصل مشتري محوري معمولا هب  ) ب
 بررسي و درك انتظارات و نيازهاي مشتري سازمان -

 نيازهاي مشتري گره خورده استحصول اطمينان از اينكه اهداف سازمان با انتظارات و  -

 سر سازمان  انتظارات و نيازهاي مشتري در سرتا درخصوص رساني اطلاع -

 گيري رضايت مشتري و اقدام بر مبناي نتايج آن اندازه -

 ارتباطات با مشتري سيستماتيك مديريت  -

مانند ( ذينفع  هاي طرفمندي مشتريان و ساير  بين رضايت  از يك رويكرد متوازن ماحصول اطمينان  -
 )گذاران، اجتماعات محلي و كل جامعه ، سرمايهكنندگان تامينمالكان، كارمندان، 
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  رهبري:  2اصل    3. ب
كرده و  ها بايستي محيطي در سازمان ايجاد آن. كنند گيري سازمان را تعيين مي د و جهترهبران وحدت مقص

  .طور كامل دخيل شوند اهداف سازمان بهد در دستيابي به برقرار نگهدارند كه كاركنان بتوانن
  منافع كليدي   )الف
  كاركنان اهداف و مقاصد سازمان را درك كرده و در همان راستا حركت خواهند كرد -
 آيند مي شوند و به اجرا در مي سو ا به روشي واحد ارزشيابي و همه فعاليت -

 مابين سطوح يك سازمان به حداقل خواهد رسيد 1رساني اطلاعخطاي  -

 :شود به موارد زير منتهي مي "معمولاهبري ر ارگيري اصلك هب  )ب

سرمايه  ،كنندگان تامين ،كارمندان ،مالكان ،هاي ذينفع شامل مشتريان بررسي نيازهاي تمامي طرف -
 جوامع محلي و كل جامعه ،گذاران

 ايجاد كردن چشم اندازي روشن در خصوص آينده سازمان -

 برانگيز چالش كلانو خرد  اهدافتعيين  -

 هاي مشترك، انصاف و الگوهاي اخلاقي در تمامي سطوح سازمان ايجاد و حفظ ارزش -

 ايجاد اعتماد و زدودن ترس -

و  پذيري مسئوليتبا  ها منظور انجام فعاليت ي كاركنان بهتامين منابع، آموزش و آزادي لازم برا -
 يگويپاسخ

  مشاركت كاركنان  از تقدير ، تشويق وبرانگيختن -
  
  دخيل بودن كاركنان:  3اصل     4. ب

شود        ها سبب مي ند و دخيل بودن كامل آنده اساس سازمان را تشكيل مي كليه سطوحكاركنان در 
  .منافع سازمان قرار گيرد جهتدر  هايشان توانايي

 منافع كليدي )الف

 كاركنان داراي انگيزه، متعهد و دخيل در امور سازمان -

 نوآوري و خلاقيت در پيشبرد اهداف سازمان    -

 كاركناني پاسخگو در قبال عملكرد خود -

 كاركنان مشتاق به همكاري و مشاركت در بهبود مداوم -

  :شود به موارد زير منتهي مي "گيري اصل دخيل بودن افراد معمولاكار هب) ب
 و نقش خود در سازمان  سهم اهميتكاركناني واقف به     -

                                                 
1- Miscommunication 
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 دهند هاي عملكرد خود را تشخيص مي وديتمحد كاركناني كه  -

 پذيرند ها را مي مشكلات و مسئوليت حل آن كاركناني كه مالكيت -

 كنند شان ارزشيابي مي كاركناني كه عملكرد خود را در مقايسه با اهداف و مقاصد شخصي -

 شايستگي، آگاهي و تجربه خود هستند يي براي ارتقاهاي جستجوي فرصت كاركناني كه فعالانه در  -

 گذارند انش و تجربه خود را به اشتراك ميدكاركناني كه آزادانه  -

 .گذارند با آغوش باز مشكلات و موضوعات را به بحث مي كاركناني كه -

  
  رويكرد فرايندي:  4اصل    5 . ب

صورت فرايندي  ها به منابع مرتبط به آنها و  آيد كه فعاليت دست مي نگامي با كارايي بيشتر بهنتايج مطلوب ه
  .مديريت شوند

  منافع كليدي )الف
 تر از طريق استفاده موثر از منابع هاي كوتاه هاي كمتر و زمان هزينه   -

 بيني هماهنگ و قابل پيش ،نتايج بهبود يافته   -

  بندي شده هاي بهبود تمركز يافته و اولويت فرصت  -
  :شود به موارد زير منتهي مي "فرايندي معمولاگيري اصل  رويكرد كار هب )ب

 سيستماتيك طور  منظور بدست آوردن نتيجه مطلوب به هاي مورد نياز به فعاليتتعريف    -

 هاي كليدي  ي شفاف براي مديريت فعاليتتعيين مسئوليت و پاسخگوي  -

 هاي كليدي و تحليل توانمندي فعاليت گيري اندازه  -

   سازمان هاي بخشميان هاي كليدي در درون و  فعاليت هاي شناسايي فصل مشترك  -
 هاي كليدي سازمان را بهبود خواهد بخشيد ها، مواد كه فعاليت مركز بر عواملي مانند منابع، روشت  -

 هاي ذينفع و ساير طرف كنندگان تامين ها بر مشتريان، ها، نتايج و اثرات فعاليت ارزشيابي ريسك  -

  
  سيستمي در مديريترويكرد :  5اصل     6. ب

كارايي سازمان در  و به اثربخشيبه عنوان يك سيستم هم  هشناسايي، درك و مديريت فرايندهاي وابسته ب
  . كند دستيابي به اهداف سازمان كمك مي

  منافع كليدي )الف
 ي فرايندها كه بهترين راه دستيابي به نتايج مطلوب استسوي يكپارچگي و هم   -

 متمركز بر فرايندهاي كليديتوانايي براي تلاش    -

 هاي ذينفع نسبت به ثبات، اثربخشي و كارايي سازمان ايجاد اعتماد نزد طرف  -

  :شود ميبه موارد زير منتهي  "ي در مديريت معمولاكارگيري اصل رويكرد سيستم هب) ب
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 ترين روش داف سازمان با كاراترين و اثربخشمنظور دستيابي به اه بنا كردن سيستمي به  -

 هاي متقابل ميان فرايندهاي سيستم وابستگي درك -

  كند اي كه فرايندها را هماهنگ و يكپارچه مي رويكردهاي ساختاريافته -
هاي مورد نياز براي دستيابي به اهداف مشترك و بنابراين  وليتئها و مس شارايه درك بهتري از نق -

 فرابخشيكاهش موانع 

 اي منابع قبل از اقدامه هاي سازماني و تعيين محدوديت درك توانمندي  -

 هاي خاص بايستي در سيستم عمل كنند اي كه فعاليت گذاري و تعيين نحوه هدف -

 .يابيو ارزش گيري اندازهبهبود مداوم سيستم با  -

 
  بهبود مداوم:  6اصل     7. ب

  .مي آن سازمان باشدعملكرد كلي سازمان بايستي هدف داي بهبود مداوم
  منافع كليدي  )الف

 سازمانييافته  بهبودهاي  از طريق توانمندي يعملكرد مزيت  -

 ها در كليه سطوح با مفاد راهبرد سازمان تطبيق بهبود فعاليت  -

 ها سريع به فرصت قابليت انعطاف در خصوص واكنش  -

  :شود يبه موارد زير منتهي م" معمولاكارگيري اصل بهبود مداوم  هب )ب
 براي بهبود مداوم عملكرد در سرتا سر سازمان استفاده از رويكردي  -

 از طريق آموزش بزارهاي بهبود مداوم  ها و ا روش بهكاركنان  تجهيز  -

ها به عنوان هدفي براي تك تك كاركنان  تمسيساوم در مورد محصولات، فرايندها و ايجاد بهبود مد  -
 سازمان

 آن براي رديابي كردن هايي سنجهبراي هدايت كردن بهبود مداوم و اهداف كلانتعيين   -

 بهبودها از تشكر و تقدير  -

 
  گيري بينانه در تصميم رويكرد واقع:  7اصل     8 . ب

  .گردند ها و اطلاعات اتخاذ مي حليل دادهتصميمات اثربخش مبتني بر ت
  منافع كليدي  )الف
 تصميمات آگاهانه -

 رجوع به سوابق واقعيافزايش توانايي براي اثبات اثربخشي تصميمات گذشته از طريق  -

 لش كشيدن و تغيير نظرات و تصميمات به چا ،افزايش توانايي براي بازنگري -

  :شود موارد زير منتهي مي به"معمولاگيري  اصل رويكرد واقع بينانه در تصميمكارگيري  هب) ب
 باشند طمينان ميقدر كافي صحيح و قابل ا ها و اطلاعات به حصول اطمينان از اينكه داده -
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 ها نياز دارند ها براي كساني كه به آن قابل دسترس نمودن داده -

 ي معتبرها روشها و اطلاعات با استفاده از  تحليل داده -

 .شود ميمتوازن بينانه كه با تجربه و بصيرت  يري و اقدام بر مبناي تحليل واقعگ تصميم -

 
  كننده متقابل با تامين روابط سودمند:  8اصل     9 . ب

هر دو را در ايجاد  ييها توانا اند و رابطه سود بخش متقابل ميان آن بسته  كنندگان آن به هم وا تامينسازمان و 
  .برد ارزش بالا مي

  منافع كليدي )الف
 )هر دو طرف(افزايش توانايي براي ايجاد ارزش براي طرفين -

 پذيري و سرعت واكنش مشترك به تغيير نيازها و انتظارات بازار و مشتري انعطاف -

 ها و منابع سازي هزينه بهينه -

  :شود به موارد زير منتهي مي "معمولاكارگيري اصل روابط سود بخش متقابل با تامين كننده  هب  )ب
 كند مي متوازن بلندمدتا با ملاحظات ر مدت كوتاهبرقراري روابطي كه دستاوردهاي  -

 نظرات فني و منابع با شركا  گذاشتن شتراكابه  -

 كليدي كنندگان تامينشناسايي و انتخاب  -

 ارتباطات روشن و شفاف -

  هاي آتي اطلاعات و طرح گذاشتن شتراكابه  -
 هاي مشترك براي توسعه و بهبود تعيين فعاليت -

 كنندگان تاميندستاوردهاي  و بهبودها برانگيختن، تشويق و تقدير از -
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  پيوست ج
  )براي اطلاع( 

  1388:  9001ايزو  -و استاندارد  ايران 1391:  9004ايزو  -خواني بين استاندارد ايران هم
  

دهد  كند و نشان مي و اين استاندارد را بيان مي 9001:1388ايزو  - ارتباط بين استاندارد ايران   1. جدول ج
  .چگونه اين دو استاندارد مكمل يكديگرند

توانند براي كاربرد  ميكند كه  راي سيستم مديريت كيفيت تعيين ميالزاماتي را ب 9001ايزو  -استاندارد ايران 
روند و تمركز آن بر اثربخشي سيستم كار  اهداف قراردادي بهكردن يا براي  ها يا براي گواهي داخلي سازمان

  .لزامات مشتري استفيت راهنمايي در زمينه برآوردن امديريت كي
 9001ايزو  -استاندارد ايران ها تمايل دارد از الزامات  هايي كه مديريت رده بالاي آن اين استاندارد به سازمان

عملكرد سازمان به نيازها و انتظارات سيستماتيك كند تا با بهبود مداوم و  مي ارايهي هاي يبرود راهنماي فراتر
  .ها پاسخ دهند مندي آن ذينفع و رضايت هاي طرفكليه 

  
  1388:  9001ايزو  -و استاندارد  ايران 1391:  9004ايزو  -خواني بين استاندارد ايران هم - 1 . جدول ج

  
  1388:  9001ايزو  -استاندارد  ايرانبند فرعي در  9004:1391ايزو-استاندارد ايرانبند فرعي در 

  عموميالزامات  )سيستم مديريت كيفيت(1-4 كليات)مديريت براي موفقيت پايدار يك سازمان(4-1
  تعهد مديريت  5-1

  مربوط به مستنداتالزامات   4-2 -
 -  موفقيت پايدار  4-2
  فرايندهاي مرتبط با مشتري  2-7  محيط سازمان   4-3
  مشتري محوري   2-5  ذينفع، نيازها و انتظارات هاي طرف   4-4

  كيفيت مشي خط   3-5  كليات )مشي خطراهبرد و (   5-1
  كيفيت مشيخط 3-5 مشيخطراهبرد و كردن  فرموله 5-2
  ريزي طرح    4-5  مشي خطراهبرد و  سازي جاري  5-3
  ارتباطات در درون سازمان3-5-5 مشي خطرساني راهبرد و  اطلاع 5-4

  مشتريارتباطات با  7-2-3
  منابعفراهم كردن     1-6  كليات )مديريت منابع(    1 -6
  -  منابع مالي     6-2
 سازمانكاركنان   6-3

  كاركنانمديريت   6-3-1
  منابع انساني 6-2
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  ادامه - 1-جدول ج
  

  1388:  9001ايزو  -استاندارد  ايرانبند فرعي در  9004:1391ايزو-استاندارد ايرانبند فرعي در 
  آموزش و آگاهي ،شايستگي 2-2-6  نانكاركشايستگي   6-3-2
 - كاركناندخيل بودن و انگيزش 6-3-3
  او شرك كنندگان تامين     6-4
  كليات  6-4-1

  فرايند خريد  7-4-1

كنندگانهاي تامينتوانمنديارزشيابي و بهبود ،انتخاب6-4-2
  شركاو

  فرايند خريد7-4-1

  زير ساخت    3-6  زير ساخت    6-5
  محيط كار   4-6  محيط كاري   6-6
  -  ورياطلاعات و فنا ،آگاهي     6-7
  -  منابع طبيعي     8 -6
  عموميالزامات  )سيستم مديريت كيفيت(   1-4 كليات )فرايندهامديريت (   7-1
  ريزي پديدآوري محصول طرح     1-7  و كنترل فرآيندريزي  طرح     7-2

  تاه خدمئاتوليد و ار     7-5
  اختيارات و ارتباطات ،وليتئمس 1-5-5 فرايند ئوليت و اختيارمس   7-3
  كليات    1-8  كليات)بازنگري گيري، تحليل و پايش، اندازه(    8-1

  گيري پايش و اندازه تجهيزاتنترل ك     7-6
  هاگيري فرايند پايش و اندازه3-2-8  پايش  8-2

 گيري محصول پايش و اندازه  8-2-4

  گيري پايش و اندازه     2-8  كليات)گيري اندازه( 8-3-1
  رضايت مشتري   8-2-1

  گيري فرايندها پايش و اندازه  3-2-8  هاي كليدي عملكرد  شاخص  8-3-2
  مميزي داخلي2-2-8  مميزي داخلي8-3-3
  -  ارزيابي خود  8-3-4
 -  ترازيابي8-3-5
  اه ه تحليل داد     4-8  تحليل      8-4
  بازنگري مديريت     6-5  گيري و تحليل ي اطلاعات حاصل از پايش و اندازهبازنگر      8-5
  بهبود   5-8 كليات)يادگيرينوآوري و ،بهبود(    9-1
  بهبود     5-8  بهبود      9-2
  طراحي و تكوين     3-7  نوآوري     9-3
 -  يادگيري  9-4
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