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 1404انداز جمهوري اسلامي ايران در سال  چشم
 
  

    اقتصادي، علمي و فناوريايران كشوري است توسعه يافته با جايگاه اول
  در سطح منطقه با هويت اسلامي و انقلابي، الهام بخش در جهان اسلام 

  .ثر در روابط بين الملليؤو با تعامل سازنده و م
  

  زيربخش حمل و نقل دريايي ) اهداف كمي (چشم انداز
  1389سال افق ر در برنامه چهارم توسعه د

  
 ميليـون تـن در      110از  ) كالاهاي نفتي و غير نفتـي     (افزايش ظرفيت اسمي بنادر تجاري       ) 1

   ميليون تن تا پايان برنامه چهارم توسعه8/148 به 1383پايان سال 
 تا پايان TEU ميليون 3/6 ميليون به 7/1انتينري از افزايش ظرفيت تخليه و بارگيري ك )2

 برنامه چهارم توسعه 

 سال تا پايان 5/14 سال به 4/16كاهش ميانگين سن ناوگان تجاري دريايي كشور از  )3
 برنامه چهارم توسعه 

 سال تا پايان برنامه 6نگهداشت ميانگين سن ناوگان نفتي دريايي كشور در سطح زير  )4
 چهارم توسعه 

 ميليون 8/5 ميليون نفر به5/4هاي مسافري دريايي از يش ظرفيت جابجايي پايانهافزا )5
 نفرتاپايان برنامه چهارم توسعه 

هـاي بنـدري و دريـايي بـه      گذاري بخش غيردولتي در فعاليـت    افزايش نرخ رشد سرمايه    ) 6
  درصد نسبت به برنامه سوم 100ميزان 
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 هاي تحت حاكميت  ه شناور مغروق در آبراه38 فروند از 18خارج سازي  )7

 ميليون تن تا 6/5 ميليون تن به 2/3افزايش ظرفيت حمل بار ناوگان تجاري كشور از  )8
 پايان برنامه چهارم 

 ميليون تن تا پايان برنامه 6/11 ميليون تن به 1/6افزايش ظرفيت ناوگان نفتي كشور از  )9
 چهارم

با استفاده از وجوه ) ريهاي باري و مساف لنج(نوسازي ناوگان حمل ونقل سنتي دريايي  )10
   فروند 1400اداره شده و ساير منابع به ميزان 

 مورد 819( درصد نسبت به برنامه سوم توسعه 30كاهش ميزان سوانح دريايي به ميزان  )11
  )79 -82دوره 

 3000هاي دريايي در داخل و خارج از كشور به تعداد  آموزش نيروهاي مورد نياز ارگان )12
  هاي دريايي  وزارت علوم و ارگاننفر باكمك ) سه هزار(

 درزيربخش دريايي (TFP)وري كل عوامل هاي بهره ارتقاء و رشد متوسط سالانه شاخص )13
   %5 /38به ميزان 
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   هاي   سيستمروند تكامل استانداردهاي
  ي هاي تعالي سازمان و مدلي مديريت

  در جهان
 به سوي تعالي  

    

 زمان

ISO 9001:1994
ISO 9002 :1994
ISO 9003 :1994

ISO 9000:2000
Quality Management Systems -

Fundamentals & Vocabulary

ISO 9001 
Quality Management

System -Requirements
+(ISO 14001 - OHSAS)

ISO 9004:2000
Quality Management Systems

Guidelines for
Performance Improvements

Excellence Model
(EFQM/INPBEA/INQA)

TQM / TIE 

MIL - Q - 9858A 

1950                1990   2000  

TQM: Total Quality Management 
TIE:    Totally Integrated Enterprise  
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   پيشگفتــــار
  

  فيت جامع و تعالي سازمانينقش و تأثير طرح جامع سيستم مديريت كي
  در سازمان بنادر و كشتيراني 

  
  هـا ، مشخـصات و        هاي معماري ابنيه و تأسيسات ، بيانگر ويژگـي          طرح جامع مانند نقشه   

هـا و فنـون مـديريتي يكپارچـه ،             روش   ابزارهـا،   ها،  كارگيري سيستم   نحوه و مراحل استقرار و به     
كمك به ايجـاد رويكـردي      ) معماري سازمان (امع  طرح ج . باشد  عنوان معماري سازمان مي    تحت

گيري  هاي همه جانبه اجرايي با بهره فراگير در كاركنان نموده و موجب تدوين و دستيابي به طرح     
  :گردد  مناسب از موارد ذيل، مي

هاي مديريتي مناسب و بـه موقـع و نحـوه شناسـايي و طراحـي و محاسـبه                     انتخاب سيستم  -
 . ااثربخشي و كارايي فراينده

 . اي داراي صلاحيت نحوه انتخاب مشاوران ارائه كننده خدمات آموزشي و مشاوره -

 . هاي مديريتي و اظهارنامه مدل جوايز ملي نحوه تدوين نظامنامه سيستم -

هـاي   ها و فنون اجرايي كاربردي منتخـب سـازمان    روش كارگيري ابزارها، نحوه انتخاب و به    -
 . پيشرو و صاحب نام در جهان

 .  توسعه همگن و متوازن فرايندهاي متعاملكمك به -

 و مراحـل انجـام      PSOكـاوي توسـط واحـدهاي سـازماني           نحوه استفاده از ابزارهاي بهينـه      -
 . هاي واجد صلاحيت منتخب داخلي و خارج از سازمان كاوي با سازمان بهينه

الي، انـساني،   فيزيكي، م ـ (ها، فرايندها و منابع       گيري از فناوري    كمك در انتخاب بهينه و بهره      -
به صورتي موزون و تأثيرگذار بـر عملكردهـاي مـالي و غيـر مـالي در                 ) اطلاعاتي و دانشي  

  . سازمان
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   كليات-1
  

تهيـه و   « در ارتباط با     20/2/1384ص مورخ   /3580با توجه به مفاد مندرج درقرارداد شماره        
ر و كـشتيراني ايـران      تدوين طرح سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سـازماني سـازمان بنـاد             

(PSO) «                   مطالب خواسته شده در قالب كار كارشناسي حاضر مـورد مطالعـه، بحـث و بررسـي ،
  :باشد  قرارگرفته كه نتايج حاصله به شرح ذيل مي

  
      PSO  نتايج حاصل از بررسي ساختار سازماني و فرايندهاي جاري در 1-1

ظ سـاختاري در چـارچوب      لحـا    ، بـه   PSOعمليات جـاري در واحـدهاي تحـت پوشـش           
هـاي    هاي مديريتي و مدل جايزه ملي به طور رقابتي با سازمان            فرايندهاي تعريف شده در سيستم    

مشابه پيشرو در منطقه و جهان طراحي و اجرا نگرديده است ، كه اهم دلايل آن در حيطه شـرح                    
بـه شـرح   » ني تهيه و تدوين طرح سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سـازما « خدمات پروژه  

قـرارداد ـ شـرح خـدمات ـ       بنـدهاي ذيـل متنـاظر و مـرتبط بـا بنـدهاي      ( ذيل ارائه شده است 
  :)باشد مي

  
المللـي      شناسايي ، طراحي و تعيين صاحبان فرايندها براساس الزامات استانداردهاي بين            1-1-1

اي ه ـ  و معيارهاي مدل جايزه ملي صورت نپذيرفته و ارتبـاط ايـن فراينـدها بـا پـست                 
  .  مشخص نشده استPSOموجود در ساختار سازمان 

  
قص طـور نـا     هاي سنجش اهـداف فراينـدهاي جـاري، كـه بـه               تعيين اهداف و شاخص     1-1-2

مـشي و در راسـتاي         در چارچوب مأموريـت و خـط        ،باشند  طراحي و در حال اجرا مي     
  . ها و چشم انداز مصوب صورت نپذيرفته است استراتژي
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 فاقد طـرح اسـتراتژيك مـصوب تـدوين شـده            PSO  طرح جامع ،   در زمان تدوين اين   
  بوده و در نتيجه عناصـر راهبـردي مـصوب            SWOTابلاغي،  براساس گزارش تحليل      

 PSO) بـه مـسئولان و      )هـا     هـا و اسـتراتژي      ها، ارزش   مشي  خط  مأموريت،    انداز،    چشم ،
  . ده استابلاغ نش هاي تحت پوشش صاحبان فرايندهاي سازمان مركزي و سازمان

  
هاي فرايندهاي جـاري در راسـتاي عناصـر             به دليل عدم امكان تعيين اهداف و شاخص         1-1-3

 ، امكان محاسبه اثربخشي و كـارايي فراينـدهاي جـاري ميـسر              PSOراهبردي مصوب   
هاي بهبـود و توسـعه برمبنـاي تحليـل اطلاعـات در اختيـار                 بنابراين، پروژه . باشد  نمي

در صورتي كه   .  در ساختار سازماني، صورت پذيرفته است      مسئولان و مديران منصوب   
بايستي براسـاس تحليـل نتـايج حاصـل از محاسـبه اثربخـشي و كـارايي فراينـدها و                    

  . هاي انجام شده، صورت گيرد كاوي بهينه
  
گذاري فرايندها براساس الزامات اسـتانداردهاي        طراحي و هدف      به دليل عدم شناسايي،       1-1-4

هـاي داخلـي و خـارجي براسـاس        انجام مميـزي ISO 14001 وISO 9001المللي  بين
 . طوركامل صورت نپذيرفته است  بهISO 19011استاندارد 

  
همچنين به دليل عدم استفاده از معيارها ، زير معيارها و نكات راهنمـاي مـدل جـايزه                  

 بـراي (ملي، در شناسايي و طراحي فرايندهاي جاري و عدم امكان تـدوين اظهارنامـه               
؛ امكـان   ) صـفحه  100 صـفحه و تنـديس       51 صفحه ، تقديرنامه     11دريافت گواهينامه   

تـا  )  براساس اظهارنامـه  (ها براي مسئولان و صاحبان فرايندهاي سازمان          انجام ارزيابي 
  . زمان تدوين اين طرح جامع ميسر نبوده است

  



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  8  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

امپيوتري و تجهيـزات و     افزارهاي ك   افزارها و نرم    به دليل عدم شناسايي و انتخاب سخت        1-1-5
 Integrated)خدمات ارتباطاتي مناسـب بـراي هـر فراينـد در يـك سيـستم منـسجم        

System) گيري از فناوري اطلاعات و ارتباطات         ارتباطاتي، بهره /  اطلاعاتي(ICT)  كمتر 
 و محاسـبه  (On-Line & Just-In-Time)موقـع  گيري بهنگام و بـه  و امكان بهره% 20از 

  .  ميسر نخواهد بودICT مرتبط با (ROI)برگشت سرمايه 
  
  تحليل نتايج حاصل از بررسي وضعيت موجود  1-2
 به دليل عدم وجود ارتباط بين شرح وظايف كاركنان و وظايف واحـدهاي سـازماني بـا                  1-2-1

فرايندهاي جاري ، براساس الزامات استانداردهاي مديريتي، معيارهاي مدل جايزه ملي           
 بـا هـدف بـازنگري ضـرورت      (BPR)ندسي مجدد فراينـدها      انجام مه  IMOو مقررات 

  . دارد
  
هـاي     بـه مـسئولان و مـديران پـست         PSOتصويب و ابلاغ عناصـر اسـتراتژيك           تدوين ،  1-2-2

هاي سنجش    منظور بازنگري و تعيين اهداف و شاخص        سازماني و صاحبان فرايندها، به    
بخشي و كـارايي فراينـدها،      مناسب و مرتبط با اين عناصر و همچنين انجام محاسبه اثر          

هاي بهبود و توسعه برمبنـاي تحليـل نتـايج حاصـل از محاسـبه                 همراه با تدوين پروژه   
  . ها، انجام نشده است كاوي اثربخشي و كارايي و بهينه

  
  ISO 19011هاي انجام شده براساس استاندارد    تحليل نتايج مندرج در گزارشات مميزي1-2-3

هاي بهبود و توسعه انجام شده و در حال اجرا؛            پروژه  ايه  و شرح مشخصات و ويژگي    
  . گردد باشد كه، ارتباط كمي بين اين دو فعاليت مشاهده  مي بيانگر اين مي

را بـا توجـه بـه         هاي بهبـود وتوسـعه      رسد كه پروژه    همين منظور، ضروري به نظر مي       به
  . ل گردند ارسا ها تدوين وبراي تصويب از انجام مميزي  تحليل نتايج حاصل
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افزارهـا و تجهيـزات و خـدمات          افزارها ، سخت    تحليل نتايج حاصل از عملكرد نرم      1-2-4

ICT برداري، به لحـاظ نبـود رويكـرد فراينـدي و تعامـل         موجود و در حال بهره
هـاي مـالي،      در حـوزه    (PSOهاي مختلف     ها، در بخش    ورودي و خروجي فرايند   

، عملاً نقشي در ارتقـاء اثربخـشي و         ) ابع انساني عملياتي، پشتيباني، بازرگاني و من    
به همين منظـور  انجـام مهندسـي         . نداشته است ) هر چند ناقص  (كارايي فرايندها   

ــي   ــين ويژگ ــدف تعي ــا ه ــدها ب ــدد فراين ــاي مج ــا وعملكرده  & Feature)ه

Functions)  كـامپيوتري    افزارهاي  نرم افزارهاوسخت   انتخاب  مورد نيازهرفرايند، براي
در اين  . لازم است صورت پذيرد   )  ويژگي وعملكرد  4000اوي بيش از    ح(مناسب  

 & Information)آوري اطلاعـات و ارتباطـات    راستا تـدوين طـرح جـامع فـن    

Communication Tech. Master Plan (ICT-MP))نيز توسط  PSO ضروري به 
 اطلاعات ها و رسد؛ تا دستيابي به هنگام و به موقع صاحبان فرايندها به داده     نظر مي 

(Data & Information)موقع اثر بخشي و كارايي فرايندها و امكـان    ، و ارتقاء به
 را به عنوان توانمند ساز ميسر نموده و باعث حذف           ICTاستفاده مناسب بهنگام از     

 پـيش بينـي شـده و مـورد       (ROI) و دستيابي به برگشت سـرمايه         هاي پنهان   هزينه
  . گردد انتظار،

  
  ح سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني   ارائه طر1-3
 ، به عنوان سيـستم هـاي        PSO  استانداردها و معيارهاي مدل جايزه ملي توسط مديريت           1-3-1

مديريتي و مبناي طراحي و تدوين  فرايندهاي سازمان انتخاب و ابلاغ گرديده و كليـه                
گيري الزامـات ومعيارهـا     مسئولان و مديران سازماني و صاحبان فرايندها ملزم به بكـار          

. باشـند    مي IMOهاي مديريتي با استفاده ازمقررات ومصوبات ابلاغي          دراستقرار سيستم 
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 مجموعـه حاضـر آمـده    7اين استانداردها و معيارها در قالب مطالب ذيل و در بخـش         
  :است 

  
      هاي مديريتي  استانداردهاي سيستم 
    (ISO 9000)هاي مديريت كيفيت ـ مباني و واژگان  سيستم 

       (ISO 9001)هاي مديريت كيفيت ـ الزامات  سيستم 
 ISO)هاي مديريت زيست محيطي ـ مشخصات همراه با راهنمايي براي استفاده  سيستم 

14001)     
      (OHSAS 18001)اي  سيستم مديريت ايمني و بهداشت حرفه 

 زيـست محيطـي     هاي مـديريت كيفيـت و مـديريت         هايي براي مميزي سيستم     راهنمايي 
(ISO 19011)   

     (ISO 9004)هايي براي بهبود عملكرد  هاي مديريت كيفيت ـ راهنمايي سيستم 

  و معيارهاي آن  مدل جايزه ملي 

  
هاي در حال انجـام در كليـه واحـدهاي              باتوجه به تحليل نتايج حاصل از انجام فعاليت         1-3-2

  :رح ذيل تعيين گرديده است بندي پيشنهادي به ش  ، مراحل و زمانPSOسازماني
  

هـاي هـر       ، با هـدف تـدوين فعاليـت        (BPR)انجام مهندسي مجدد فرايندهاي سازمان       
هاي مـديريتي و معيارهـاي مـدل جـايزه      فرايند، براساس الزامات استانداردهاي سيستم 

 ملي

  1384حداكثر تا پايان سال : بندي اجرا  زمان
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 در چـارچوب عناصـر اسـتراتژيك        هـاي سـنجش فراينـدها،       تعيين اهداف و شـاخص     
 ، همــراه بــا محاســبه اثربخــشي و كــارايي فراينــدها و تــدوين PSOمــصوب ابلاغــي 

 هاي بهبود و توسعه پروژه

  1385حداكثر تا پايان شهريورماه سال : بندي اجرا  زمان
 

المللي مـرتبط،     هاي مديريتي براساس الزامات استانداردهاي بين       تدوين نظامنامه سيستم   
 مربوطه ) هاي(ظور دريافت و حفظ گواهينامهبه من

    1385حداكثر تا پايان شهريور : بندي اجرا              زمان
 

تدوين اظهارنامه براساس معيارهاي مدل جايزه ملي جهت شركت در فراينـد ارزيـابي               
( جايزه ملي با ارسال اظهارنامه براي تعيين امتياز و دريافـت حـداقل يكـي از مـدارك                 

 ) اشتهار به تعالي و تنديس / اهتمام به تعالي ، تقديرنامه / مهگواهينا

   1385براي گواهينامه حداكثر تا پايان شهريور : بندي اجرا              زمان
  1385   براي تقديرنامه حداكثر تا پايان ديماه       

     براي تنديس پس از دريافت تقديرنامه 
  

 بـه   PSOهـاي اجرايـي در        ي پيشنهادي مرتبط با گروه    ها و خدمات آموزش       عناوين دوره   1-3-3
  :شرح جدول صفحه بعد تعيين شده است 



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  12  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

6 

  

66
54   رديف  1  2  3  4  5  +

ي 
اخل

ن د
يابا

ارز
ي   

اخل
ن د

ميزا
م

 با   
بط

مرت
ان 

ركن
ا ك

 و 
وب

مص
ي 

دها
راين

ف
ي 

جار
يند  
 فرا

بان
صاح

 /
ست

ن پ
ولا

مسئ
 

ي 
ها ي 

زمان
سا

  

ي 
برد

راه
ته 
كمي

اء 
عض

ا
اني

ازم
ي س

تعال
و 

   

شد 
ن ار

ديرا
م

  

    
  

رح
 ش

وره
 د

 ها 
    

    
    

  
  

    
    

    
    

  
  

  
روه

گ
 

اي
ه

 
ايي

جر
  

20
عت

 سا
 

20
عت

 سا
 

2
عت

 سا
 

20
عت

 سا
 

5
عت

 سا
 

2
عت

 سا
 

ايي
آشن

با   اي
رده

اندا
است

ي 
 ها

ستم
سي

ي و
ريت
مدي

 
دل

م
زه 

جاي
م

ي 
ل

 

ت 2
ساع

  

ت 2
ساع

  

ت 2
ساع

  

ت 20
ساع

  

ت 20
ساع

  

ت 2
ساع

 و   
ايي

ناس
ش

ي 
راح

ط
  

يند
فرا

  ها

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
 

سب
رح

ب
از   
و ني

رد 
 مو

  

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
  

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
  

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
  

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
  

رها
ابزا

ون  
و فن

تي  
يري
مد

  

ت 8  ـ
ساع

  

زي  ـ  ـ  ـ  ـ
ممي

لي  
داخ

  

ت 8
ساع

  

ابي  ـ  ـ  ـ  ـ  ـ
رزي

ا
  

 )
دل 

م
زه   

جاي
  

ي 
مل

(  

  ـ  ـ  ـ  ـ

ب 
حس

بر
از   

و ني
رد 

مو
  

حس
بر

از   ب 
و ني

رد 
مو

ي   
ريز

ح 
طر

ك
تژي
سترا

ا
  

ت 8
ساع

  

ت 2
ساع

  

ت 2
ساع

  

ت 8
ساع

  

ت 8
ساع

  

ت 2
ساع

 و   
امه

ظامن
ن

  
امه

هارن
اظ

سي  
نوي

 
  

ب 
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

ب   
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

ب   
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

ب   
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

ب   
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

ب   
حس

بر
ياز
 و ن

ورد
م

وره  
مشا

ت 
دما

خ
  

  ملاحظات            

وره
ح د

شر
 

روه
ي گ

 برا
دي

نها
پيش

ي 
ها

ها 
جر

 و ا
ري

 كا
ي

 



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  13  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

  راحل اجرا  طرح م1-4 
  ، اعضاي كميته راهبري و تعالي سازماني تعيين و منـصوب             PSO با تصويب مديريت        1-4-1

هـا و اختيـارات ابلاغـي و           اعضاء اين كميتـه بـر اسـاس شـرح مـسئوليت            . مي شوند 
هاي اجرايي مـصوب ،  اقـدامات ضـروري را در مواقـع لـزوم بـه انجـام                      دستورالعمل

ــي ــانند مـ ــسئوليت . رسـ ــه مـ ــالي از جملـ ــري و تعـ ــه راهبـ ــضاء كميتـ ــاي اعـ   هـ
 تحليل و ارزيابي گزارشات عملكردي واحدهاي سازماني ، طي مراحل           PSO سازماني  

  : ذيل خواهد بود  
اي اجرايي مصوب ابلاغي به واحدهاي سازماني، بـه منظـور             هاي دوره   تحليل برنامه  -

 . ها هاي كمي و كيفي پروژه ها و ويژگي شناسايي و تعيين اولويت

هاي مـصوب    براساس مفاد برنامه ها، اي حاصل از انجام پروژه   ليل گزارشات دوره  تح -
ها نسبت بـه برنامـه مـصوب          ابلاغي، به منظور تعيين اقدامات انجام نشده و علل آن         

 . ابلاغي

ها به منظور شناسايي نقاط  ها و ارزيابي تحليل گزارشات حاصل از انجام مميزي -
 تعيين نحوه ارتباط اين موارد با شرح اقدامات انجام هاي قابل بهبود و قوت و زمينه

 . اي عملكردي نشده حاصل ازتحليل گزارشات دوره

هاي   الذكر ، مشاركت در تدوين برنامه       با توجه به تحليل نتايج حاصل از مراحل فوق         -
   . آموزشي و تأمين منابع مورد نياز

  
بـرداري از     سازي و بهره     طراحي، پياده  هاي  بندي و ابلاغ مراحل اجراي پروژه       نحوه زمان   1-4-2

هاي مديريتي و تعالي سازماني، در واحدهاي تحت پوشش سـازمان بنـادر ، بـا                  سيستم
نوجه به وضعيت موجود در هر واحد تحت پوشش، توسط اعضاي كميتـه راهبـري و                

  ) :باشد  مي2-3-1بندي كلي مطابق بند  زمان(تعالي هر واحد سازماني 
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 I        ( هـا و وظـائف خـود را در چـارچوب الزامـات               هايي كه تاكنون فعاليـت      ار سازمان راه ك
  استانداردها و معيارهاي مدل   

-3-1بندي ارائه شده در بخش  در چارچوب زماناند،             جايزه ملي طراحي و اجرا ننموده 
  به      اين طرح جامع،  2

  :               شرح ذيل خواهد بود 
I-I    ( مـديريتي   الزامـات اسـتانداردهاي    مورد نياز براساس  فرايندهاي   وطراحي  اسايي شنISO 

14001/ ISO 9001   نيزوOHSAS   )   8 ، 5 ، 4هاي   رديف3-12شرح مراجع در پيوست 
  . ) ، ارائه شده است 11و 

I-II   (    ها تـا مرحلـه     بندي مراحل بـازنگري، اجـرا و ارزيـابي فراينـد            زمان  تدوين و ارائه برنامه
  . مرتبطهاي  دريافت تأييديه

I- III   (گيري از معيارهاي مـدل جـايزه ملـي در راسـتاي       منظور بهره انجام بازنگري فرايندها به
  ها وتعيين          انجام ارزيابي

  . سازمان                امتياز عملكردهاي مديريتي 
 II       (  هـاي    ود را براساس الزامات استانداردهاي سيـستم      هايي كه فرايندهاي خ     راه كار سازمان

در انـد،     هـاي مـرتبط شـده       مديريتي طراحي و اجرا نموده و موفق به دريافـت گواهينامـه           
به شرح ذيل خواهد بود  اين طرح جامع،   2-3-1چارچوب زمانبندي ارائه شده در بخش       

  :  
II-I     ( اهتمام به / دريافت گواهينامهمنظور  انجام مهندسي مجدد فرايندهاي مصوب جاري به

  . تعالي  جايزه ملي
II-II   (                تدوين و ارائه برنامه زمانبندي مراحل بازنگري، اجرا و ارزيابي فرايندها تا دستيابي بـه

   و         350امتيازي بيش از 
     . اشتهار به تعالي فرايند جايزه ملي كشور/                دريافت تقديرنامه
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II-III  (  كاوي فرايندهاي مصوب و جاري در سازمان براسـاس دسـتورالعمل            انجام بهينه) يهـا (
منظـور سـرعت      هاي واجدشرايط منتخـب بـه       سازمان) هاي( فرايند اجرايي مصوب ، با   

ر بهبود عملكردهاي مالي و غير مـالي   دبخشيدن به ارتقاء اثربخشي و كارايي فرايندها          
  . سازمان و دستيابي به امتيازي برتر

 III      (هـاي مـديريتي   هايي كه فرايندهاي خود را براساس الزامات سيـستم  سازمان ISO 9001 
،ISO14001  و  OHSAS و همچنين معيارهاي مدل جايزه ملي طراحي و اجرا نموده 

هـا و     هاي مديريتي، موفق بـه انجـام ارزيـابي          هاي سيستم   و علاوه بر دريافت گواهينامه    
) اشـتهار بـه تعـالي سـازماني       / تقديرنامه( ام به تعالي سازماني     اهتم/ دريافت گواهينامه 

به شـرح     اين طرح جامع،      2-3-1در چارچوب زمانبندي ارائه شده در بخش        اند،    شده
  :ذيل خواهد بود 

III-I   (     بندي مراحل بازنگري ، اجرا و ارزيابي فرايندها تـا دسـتيابي              تدوين و ارائه برنامه زمان
  . ريت سازمان تصويب و ابلاغ نموده استبه جايگاهي كه مدي

III-II  (  كاوي فرايندهاي مصوب و جاري در سازمان براسـاس دسـتورالعمل            انجام بهينه) هـاي (
منظـور سـرعت      هاي واجدشرايط منتخـب بـه       سازمان) هاي(اجرايي مصوب ، با فرايند    

و غير مـالي    بخشيدن به ارتقاء اثربخشي و كارايي فرايندها در بهبود عملكردهاي مالي            
  . سازمان و دستيابي به امتيازي برتر

  
  بـا دريافـت گزارشـات نتـايج حاصـل از             PSOاعضاي كميته راهبري و تعالي سازماني       1-4-3

و بـا ارائـه گزارشـات     ها، اقدام به تحليل موارد ذيل نمـوده،       ها و ارزيابي    انجام مميزي 
  :كنند  مك ميبندي تخصيص منابع ك  ، در الويتPSOمربوطه به مديريت 

 ISO 19011المللـي  ها براساس استاندارد بين گزارش نتايج حاصل از انجام مميزي -
  (Action Plan)هاي اقدام مرتبط   و طرح
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ها براسـاس معيارهـاي       گزارشات بازخورد حاصل از انجام خودارزيابي و ارزيابي        -
 هاي قابل بهبود  مدل جايزه ملي متضمن نقاط قوت و زمينه

ضروري انجام شـده توسـط مميـزان پيـشنهادي          / هاي داوطلبانه   يزيگزارشات مم  -
IMO .) براســاس مفــادANNEX شــماره C94/5 ــزان  اجــد بايــستي وIMO ممي

 . )  باشندISO 19011صلاحيت مورد نياز و تعيين شده در استاندارد

هـاي بهبـود و توسـعة حاصـل از            ها و مشخصات پروژه     گزارشات حاوي ويژگي   -
  . ها ات مميزي وارزيابيتحليل نتايج گزارش
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  مقدمه-2

  
   جايگاه و نقش بنادر كشور2-1

توان، با توجه به موقعيت       دهد كه بنادر جهان را مي       بررسي حمل و نقل بين المللي نشان مي       
جغرافيايي بندر، وضعيت پسكرانه آن، ظرفيت تخليه و بارگيري و توانايي بندر در پـذيرفتن           

  :، به چهار طبقه تقسيم نمود هاي مختلف ها با اندازه كشتي
 را TEU 15000هـايي غـول پيكـر بـا ظرفيـت       بنادر جهاني كه توانايي پذيرفتن كشتي )الف

اي كالا از غرب بـه شـرق و از شـرق بـه غـرب نقـش                    داشته و در حمل و نقل بين قاره       
  . اساسي دارند

داشته و در  را TEU 5000-3000هايي با ظرفيت  اي كه توانايي پذيرفتن كشتي بنادر منطقه  ) ب
 . اي كالا نقش اساسي دارند حمل و نقل قاره

 را داشته و TEU 1500-1000هايي با ظرفيت  اي كه توانايي پذيرفتن كشتي بنادر زيرمنطقه)  ج
  . اي كالا نقش اساسي دارند درحمل و نقل قاره

 و  را داشتهTEU 500-200هايي با ظرفيت  بنادر فرعي و محلي كه توانايي پذيرفتن كشتي  ) د
 . كنند نيازهاي پسكرانه تحت نفوذ بندر را تأمين مي

  
بعضي از بنادر . كنند اي را ايفا مي بنادر ايران در زمان حاضر نقش بنادر ملي و زيرمنطقه    

اي و جهـاني، بـه ويـژه نيـاز            اصلي كشور در ده سال آينده، با توجه به افـزايش تجـارت منطقـه              
 كشور منطقه كه با ايران داراي مرز مشترك هـستند و از         7گسترده پسكرانه بنادر ايران مشتمل بر       

اي كــالا  توزيــع منطقــه جملــه ناحيــه قفقــاز و آســياي ميانــه و همچنــين افــزايش تقاضــا بــراي
در ايـن حالـت     . ايفـا كننـد   » اي  منطقه«اي در سطح بنادر       توانند نقش برجسته    ، مي )ترانسشيپمنت(

تر خود    توانند با توجه به پسكرانه گسترده        رجايي مي  بعضي از بنادر بزرگ ايران، مانند بندر شهيد       
  . اي ايفا كنند اي و زيرمنطقه   را در سطح منطقهHUB AND SPOKEنقش واقعي سيستم 
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اي نقـش     توانند در يك همكـاري منطقـه        از طرف ديگر، بعضي از بنادر ايران بالقوه مي        
به طور مـشخص،  . فا كنند اي(Regional)اي   را در سطح منطقهHUB AND SPOKEيك سيستم

توانند در ارتباط با بندر سـلاله و برقـرار كـردن خطـوط فيـدرو                  بندر شهيد رجايي يا چابهار مي     
اي كالا نقـش مناسـبي    ها و سلاله، در توزيع منطقه  بين آن(Shuttle Service)هاي شاتل  سرويس

  . ايفا نمايند
بي خليج فارس و با توجـه بـه امتيـاز           بنادر ايران در مقايسه با بنادر مستقر در حاشيه جنو         

اي را در  توانند در ارتباط با پسكرانه گسترده خود، نقـش عمـده        اتصال به سرزمين اصلي آسيا مي     
ميانـه و قفقـاز، روسـيه و          آسـياي (ترانزيت و ترانسشيپمنت كالا از جنوب به كشورهاي شـمالي           

  . و اروپا ايفا كنند) چين
  

  ده مأموريتدهن      اركان اصلي تشكيل2-2
       خدمات و محصولات اصلي2-2-1

از جملـه تخليـه و بـارگيري،     (  ارائه مـستقيم يـا غيرمـستقيم خـدمات بنـدري              -
  )ترانسشيپمنت

هـاي دسترسـي دريـانوردي، ورودي بنـدر،      كانال(  تأمين زيربناهاي اصلي بندر     -
  ..). تأسيسات دسترسي

هاي   اخلي، اسكله، بارانداز، دستگاه   هاي د   كانال(  تأمين زيربناهاي عملياتي بندر       -
  ..). كمك ناوبري

روشنايي ترمينال، پاركينـگ، انبارهـا، مخـازن،        (   تأمين تجهيزات روبنايي بندر       -
  ..). دفاتر و

ها ، قايق طناب گير، تجهيزات لايروبـي   يدك كش(   تأمين وسايل و لوازم بندر      -
  ..). و
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هـا      كردن ايمني عبور و مرور كـشتي         تأمين وسايل و خدمات لازم براي برقرار        -
  ها   در دريا و رودخانه

    اجراي قوانين و مقررات مربوط به امور دريايي و كشتيراني و بنادر-
  

  مشتريان و ارائه كنندگان خدمات اصلي 2-2-2
  )استفاده كنندگان از خدمات بندر ( مشتريان بندر ) الف
هاي كشتيراني، نماينـدگي    شركتصاحبان كشتي،(   مشتريان در ارتباط با كشتي     -     

  .. ). خطوط كشتيراني،
تجار، صاحبان كالا، فورواردرها، متصديان حمـل       (    مشتريان در ارتباط با كالا         -      

  ..). و نقل،
  )ايجاد كنندگان ارزش افزوده خدمات بندري ( ارائه كنندگان خدمات )   ب
متصديان ( هاي كشتيراني     ركت يا ش  PSO  مجريان عمليات بندري، در استخدام        -   

  .. ). ترمينال، پيمانكاران تخليه و بارگيري و
حق العمل كار، متـصدي     (   مجريان عمليات بندري، در استخدام مشتريان بندر          -

  ... )تدارك  مايحتاج و ملزومات كشتي، مميزين و
متـصديان گمركـي، متـصديان      (   مجريان عمليات پشتيباني و كنترل و بازرسي          -

  ..). زرسيبا
  

  )آينده (      بازار 2-2-3
   درصد بازار داخلي90 تا 70   -
   درصد بازار خارجي شامل ترانزيت30   -
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  ) فناوري(      تكنولوژي 2-2-4
 در ارتقـاء  (ICT)   تأكيد بر استفاده گسترده از فنـاوري اطلاعـات و ارتباطـات        -

  سطح خدمات 
   دريايي   افزايش سطح تكنولوژي امور بندري و-

  
  جايگاه اقتصادي ـ مالي 2-2-5

  :از ديدگاه تأمين منابع مالي )  الف
هـاي رسـمي داراي درآمـدهاي اختـصاصي مناسـب و مطمـئن بـراي            از طريق تعرفه    -

  . اي هاي جاري و توسعه هزينه
     از طريق اعتبارات دولتي داراي منابع لازم براي توسعه تأسيسات زيربنايي و روبنايي-
و بازار پـول و سـرمايه،        ) داخلي و خارجي  (سرمايه گذاري بخش خصوصي       از طريق     -

  . بخشي از نيازهاي مالي خود را تأمين خواهد كرد
  :از ديدگاه كلان و رشد و توسعه اقتصاد ملي)   ب

با ارائه خـدمات مـورد      (   تأمين منافع ملي از طريق ايجاد زمينه توسعه اقتصادي كشور             -
  )يل واردات و صادرات، ترانزيت كالا، ترانسشيپمنت نياز توليد و تجارت تسه

    ايفاي نقش حياتي در بقاء و رشد و توسعه كشور -
  
  هاي فرهنگي     فلسفه و ارزش2-2-6

  فرهنگ مديريت دولتي و نيمه دولتي رايج به فرهنگ كـار و كوشـش و خـدمت                   -
  . گذاري متحول خواهد شد

اني غيرمتمركـز و پويـا و خـودگردان و            سازمان دولتي و بوروكراتيك، به سـازم        -
  . كارآمد متحول خواهد شد
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ها  در جهت واگذاري امـور تـصدي بـه بخـش                 قوانين و مقررات و دستورالعمل      -
  . خصوصي و هماهنگي با استانداردهاي جهاني، اصلاح خواهد شد

  
     ويژگي ممتاز2-2-7

  يج فارس و درياي عمان  جايگاه ممتاز بنادر شهيد رجايي، چابهار و امام در خل-
  وجود پسكرانه مناسب و گسترده تا روسيه و شمال اروپا و محـدوده كـشورهاي                 -

  . مركزي، روسيه، چين، هند، افغانستان و عراق آسياي ميانه،
  موقعيت ممتاز جغرافيايي و دسترسي به كريدورهاي حمل و نقل بين المللي -

  شرقي ـ غربي و شمالي ـ جنوبي
  حصاري سازمان  موقعيت ان-

  
     تصوير اجتماعي سازمان2-2-8

    سازمان اصلي تأمين خدمات در سطح ملي در امور دريايي و بندري-
    سازمان حافظ و توسعه دهنده سواحل كشور-
هـاي بنـدري و دريـايي در            سازمان اصلي مروج و توسعه دهنده فرهنگ فعاليـت          -

  كشور
    كاركنان2-2-9

هاي لازم بـراي ارائـه بهتـرين خـدمات بنـدري و               و مهارت  داراي تحصيلات و دانش      -
  دريايي مطابق با    استانداردهاي جهاني 

  هاي بين المللي مربوط ها  واستانداردهاي تعيين شده بوسيله سازمان   داراي ويژگي-
مور دريـايي و      علاقه مند و متعهد به حرفه و خدمتگذاري در امور بنادر، كشتيراني و ا               -

  ازاشتغال در سازمان به لحاظ فني، اجتماعي و اقتصادي و مالييت كافي داراي رضا
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    تعاريف-3

  و ISO 9000در تدوين اين گـزارش از اصـطلاحات و تعـاريف ذكـر شـده در اسـتاندارد       
  . مراجع روز جهان  استفاده شده است

  
    مصوبات و ضرورت اجراي طرح-4

  
  1339شتيراني مصوب خرداد مباني قانوني اجازه تأسيس سازمان بنادر و ك 4-1

  :   ماده واحده 
از تاريخ تصويب اين قانون سازماني به نام سازمان بنادر وكشتيراني در وزارت گمركـات و                

شود ومادام كه بـراي اداره امـور آن           تشكيل مي )وزارت راه و ترابري   : در حال حاضر  (انحصارات  
 ـ           ه شـرح ذيـل تحـت نظـر وزارت          سازمان ديگري به موجب قانون ايجاد نگرديده وظـايف آن ب

  :گمركات و انحصارات انجام خواهد شد
اداره نمودن امور بندري بنادر كـشور ـ تكميـل و توسـعه سـاختمان و نگهـداري و تعميـر        
تأسيسات بندري و تأمين وسايل مخابراتي و امور انتظامي و همچنين تنظـيم و اجـراي مقـررات                  

 كشتيراني بازرگاني و ثبت شناورهاي تابع كشور        بندري و كشتيراني ساحلي و مراقبت در توسعه       
هـا و سـلب آن و وصـول حقـوق و عـوارض بنـدري         و تعيين شرايط تابعيت ايراني براي كشتي      

  . مطابق فهرست ضميمه اين قانون
  

    ضرورت تدوين و اجراي طرح جامع4-2
هـاي پنهـان،      هاي توسعه پنج ساله كشور مبني بر تأكيد بر حذف هزينـه               مصوبات برنامه   4-2-1

هاي توسعه و بهبود در راستاي دسـتيابي          هاي دولتي، همراه با تدوين طرح       ارتقاء عملكرد سازمان  
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هـا و ابزارهـاي       گيـري از سيـستم       جمهوري اسلامي ايران با بهره     1404سال   و تحقق چشم انداز   
  . نوين مديريتي

  
هـاي     عملكـرد دسـتگاه    هاي عمومي ارزيـابي        دستورالعمل تكميل و امتيازدهي شاخص       4-4-2

مرتبط با موضوع   ) 1383(هاي اجرايي كشور    اجرايي كشور بر اساس فرم ارزيابي عملكرد دستگاه       
  : هيئت محترم وزيران مشتمل بر 28/10/1381 هـ مورخ 27701ت /44642مصوبه شماره 

  
  مديريت منابع انساني   مديريت راهبردي 
  ها ها و روش بهبود سيستم   ساختار سازماني 
  قانون گرايي و سلامت اداري   وندمداريشهر 
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 PSOهاي تحت پوشش مشمول طرح جامع   ـ   حوزه5

  
  هاي تابعه مصوب سازمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايران    حوزه1 ـ5 

  ) تهران ( حوزه مركزي  -
  اداره كل بنادر و كشتيراني استان هرمزگان -
 اداره كل بنادر و كشتيراني استان خوزستان -

 اداره كل بنادر و كشتيراني استان بوشهر -

 اداره كل بنادر و كشتيراني استان گيلان  -

 اداره كل بنادر و كشتيراني استان سيستان و بلوچستان -

 اداره كل بنادر و كشتيراني استان مازندران -

 اداره بنادر و كشتيراني درياچه اروميه -
 

  )تأثيرپذير ( هاي مستقل از سازمان بنادر و كشتيراني    حوزه2 ـ5
هـاي شناسـائي و    كليـه سـازمان  : (Contractors/ Subcontractors) پيمانكاران  -

  . بندي شدة داراي قراردادهاي اجرائي مصوب رتبه
كننـدگان مـواد،    سازندگان، فروشـندگان و عرضـه  : (Suppliers) كنندگان  تأمين -

افزارهــا،  آلات، خــدمات فنــي مهندســي، ســخت قطعــات، تجهيــزات، ماشــين
  . ... افزارها، اطلاعات، دانش و منر

خطــوط كــشتيراني، : (Customers/Consumers) كننــدگان  مــصرف/ مــشتريان -
  . ... هاي دولتي و خصوصي و بازرگانان، سازمان

  . IMOكشتيراني، گمرك و : (Stakeholders) ذينفعان  -
ات ارائه كنندگان خدم: (Consultants/Facilitators) كنندگان  تسهيل/ مشاوران  -

  . ... فني مهندسي، آموزشي، مشاورة اجرائي و
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  هاي دولتي مرتبط با سازمان بنادر و كشتيراني تأثيرگذار    سازمان5-3
  

  وزارت جهاد كشاورزي   وزارت راه و ترابري 
  ها وزارت كشور ـ استانداري   سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور 
  فاظت محيط زيستسازمان ح   وزارت اقتصاد و دارايي ـ اداره گمركات 
  وزارت بازرگاني ـ كشتيراني جمهوري اسلامي   راه آهن جمهوري اسلامي ايران 
    وزارت بهداشت و درمان 

  
  
    PSOهاي تابعه  هاي سازماني مشمول طرح جامع در  هر يك از حوزه    واحد-6

 ـ           كليه واحدهاي سازماني مصوب در حوزه      ا هاي تابعه سازمان بنادر و كـشتيراني مـرتبط ب
امور مالي، منابع انساني، عمليات و پشتيباني، بازاريابي و فروش، مشمول مفاد اين طـرح               

  . باشند جامع مي
  



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  26  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

  IMO و مقررات TQMهاي جايزه ملي ،    استانداردها، مدل-7
  
  هاي مديريتي    استانداردهاي سيستم7-1

خشي و كارائي فراينـدها و  به منظور ايجاد،كنترل، پايش، بهبود اثرب  سازمان بنادر و كشتيراني     
ارتقاء سطح عملكرد مالي و غيرمالي خود و همانگونه كـه در طـرح اسـتراتژيك سـازمان اعـلام          

 را انتخـاب و اعـلام داشـته    OHSASو  ISO 9001،ISO 14001، ISO 19011شده،استانداردهاي
  . است

 منـدرج در    گيـري از الزامـات       بهـره     ، ملـزم بـه      PSOبنابراين كليه واحدهاي تحت پوشش      
روزآوري فرايندها ،     الذكر ، در مراحل شناسايي ، طراحي ، اجرا ، بازنگري ، به              استانداردهاي فوق 

  . باشند هاي بهبود و توسعه ؛ مي ها و تدوين پروژه انجام مميزي
در ضمن به لحاظ ارتقاء بـه موقـع اثربخـشي و كـارايي فراينـدها و عملكردهـاي مـالي و                      

 به عنـوان يـك توانمندسـاز        (ICT)گيري از فناوري اطلاعات و ارتباطات         هغيرمالي سازمان ، بهر   
  . باشد ضروري مي

گيري از اصول و  بايستي با بهره (ICT-MP) تدوين طرح جامع فناوري اطلاعات و ارتباطات
 و ديگر مراجع به روز و معتبر جهان در راستاي دستيابي به سيـستم               (EA)مباني معماري سازمان    

 مناسب   ، تجهيزات و شبكه(Hardware)افزار   ، سخت(Software)افزار  كل از  نرممنسجمي متش
  .  صورت پذيرد(Utilization Rate)گيري  مخابراتي ؛ با صرف حداقل هزينه و امكان حداكثر بهره

 در مراحل ISO 9004:2003المللي  گيري از خطوط راهنماي ذكر شده در استاندارد بين بهره
  . شود هاي مرتبط پيشنهاد مي هاي بهبود و ارزيابي دها و تدوين طرحبازنگري فراين

انتشار يافته و ) 1384تيرماه  (2005كه در ماه ژوئن APQC استفاده از آخرين پيشنهاد مركز 
بندي  چارچوب كلاسه«هاي برتر جهان را تحت عنوان  هاي عملياتي در سازمان فرايندها و فعاليت

مــوده ، در مواقــع شناســائي، طراحــي و بــازنگري فراينــدها توصــيه ارائــه ن (PCF) »فراينــدها
  . (Process Classification Framework = PCF)نمايد مي
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   ) 9000ISO(هاي مديريت كيفيت ـ مباني و واژگان    سيستم7-1-1

هاي مديريت كيفيت كه موضوع مجموعه استانداردهاي سري          در اين استاندارد مباني سيستم    
ISO 9000  ايـن اسـتاندارد در   . باشد تشريح و اصطلاحات مربوطه در آن تعريف شده است مي 

  : موارد زير كاربرد دارد 
  . هايي كه از طريق استقرار سيستم مديريت كيفيت در جستجوي مزيتي هستند سازمان) الف
 كنندگان خود اطمينان حاصل كنند كـه الزامـات و   خواهند از تأمين هايي كه مي    سازمان) ب    

  . ها برآورده خواهد شد هاي مربوط به محصول آن يا خواسته
  . كنندگان از محصولات استفاده) ج  
هـا    هايي كه درك متقابلي از اصطلاحات مورد استفاده در مديريت كيفيـت بـراي آن                آن) د    

  ).كنندگان، مشتريان و قانون گذاران  از قبيل تأمين( اهميت دارد، 
 يا خارج از سازمان هستند و سيستم مديريت كيفيت را از جهت             هايي كه در داخل     آن) هـ    

از قبيـل  ( كننـد    ارزيابي يا مميـزي مـي  ISO 9001تعيين انطباق با الزامات استاندارد 
  . )كننده  يا ثبت/ كننده و هاي گواهي گذاران، سازمان مميزان، قانون

نـه سيـستم مـديريت كيفيـت        هايي كه در داخل يا خارج از سازمان هستند و در زمي             آن) و    
  . دهندمناسب براي آن سازمان مشاوره يا آموزش مي

  . كنندگان استانداردهاي مرتبط تدوين) ز  
لازم » طـرح جـامع     « گيري از ايـن       شود كه به منظور بهره    با توجه به موارد فوق يادآور مي      

، و  ) اصل   8شامل  ( است مندرجات دو بخش عمده اين استاندارد، شامل اصول مديريت كيفيت            
روش « اسـتاندارد، تحـت عنـوان       » الف  « و همچنين پيوست    ) اصطلاحات و تعاريف    ( واژگان  

در شناسائي ، طراحي، اجراي فرايندها، مستندات و مكاتبات مـرتبط        » كار رفته در تهيه واژگان        به
  . ها، مورد استفاده قرار گيرد با آن
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  )  9001ISO(مات هاي مديريت كيفيت ـ الزا   سيستم7-1-2
كنـد كـه    اين استاندارد الزامات يك سيستم مـديريت كيفيـت را در مـواردي مـشخص مـي                

  : سازمان 
هاي مشتري و محصولاتي كه خواسته/  به اثبات توانايي خود در ارائه مستمر خدمات) الف 

  . نمايد ، نياز داردالزامات مربوط به مقررات ذيربط را برآورده مي
كارگيري مؤثر سيستم، شامل فراينـدهايي بـراي بهبـود مـداوم              د از طريق به   قصد دار )  ب    

هـاي مـشتري و الزامـات مربـوط بـه قـوانين و            سيستم و تضمين انطباق با خواسـته      
  . مقررات رضايت مشتري را افزايش دهد

  
هـا    كليه الزامات اين استاندارد عمومي بوده و قصد بر آن است كه براي تمامي سازمان              

  . كارگيري باشد كنند قابل به جه به نوع، اندازه، خدمات و محصولي كه ارائه ميبدون تو
/ هرگاه يك يا چند الزام اين استاندارد را بـه دليـل ماهيـت سـازمان و نـوع خـدمات                    

  . توان در نظر نگرفت كار برد، اين الزامات را مي محصولات آن نتوان به
ا اين استاندارد قابل پـذيرش نيـست، مگـر         هرگاه الزاماتي استثناء شود، ادعاي انطباق ب      

  ايـن اسـتاندارد باشـد و چنـين     7آنكه اين استثنائات محدود به الزامـات مـذكور در بنـد             
-محصولاتي كه خواسته/ استثناهايي بر توانايي يا مسئوليت سازمان در فراهم آوردن خدمات

  . ه نمايد تاثير نگذاردهاي مشتري و الزامات مربوط به قوانين و مقررات ذيربط را برآورد
  

هاي مديريت زيست محيطي ـ مشخصات همراه با راهنمايي بـراي اسـتفاده       سيستم7-1-3
)14001ISO (   

  : دامنه كاربرد -
نمايد تا يك     زيست محيطي مشخص مي     را براي يك سيستم مديريت      استاندارد الزاماتي   اين

امات قانوني و اطلاعات راجع به پيامـدهاي  مشي و اهدافي را با درنظرگرفتن الز        بتواندخط  سازمان
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هـاي زيـست محيطـي        كاربرد آن در خصوص آن دسته از جنبه       . محيطي تدوين نمايد    بارز زيست 
هـا  تاثيرگـذار       تواند تحت كنترل داشته باشد وبتوان انتظار داشت كه بـر آن             است، كه سازمان مي   

  . محيطي خاصي نيستاين استاندارد خود بيانگر معيارهاي عملكرد زيست . باشد
  

  :اين استاندارد در مورد هر سازماني كه مايل به اعمال موارد زير باشد كاربرد دارد 
  اجرا، نگهداري و بهبود يك سيستم مديريت زيست محيطي )  الف 
  مشي زيست محيطي كه خود تعيين كرده است  حصول اطمينان از انطباق با خط)  ب  
  گران اثبات اين انطباق به دي)  ج  
  ثبت سيستم مديريت زيست محيطي خود توسط يك سازمان بيروني / درخواست گواهي)   د  
  تعيين انطباق با اين استاندارد و اظهار آن توسط خود سازمان )  هـ 
  

تمام الزامات مندرج در اين استاندارد به منظور لحاظ شدن در هر سيستم مـديريت زيـست                 
مـشي زيـست محيطـي        تره كاربرد آن به عـواملي ماننـد خـط         گس. محيطي در نظر گرفته شده اند     

همچنـين در   . نمايد بـستگي دارد     هاي آن و شرايطي كه در آن فعاليت مي          سازمان، ماهيت فعاليت  
هايي جهت آگـاهي در خـصوص اسـتفاده از مشخـصات              اين استاندارد، راهنمايي  » الف«پيوست  
  . شود ارائه مي

  
   ) 18001OHSAS(اي  اشت حرفه  سيستم مديريت ايمني و بهد7-1-4

Occupational Health and Safety Assessment Series (OHSAS 18001) / 
(Occupational Health and Safety Management System – Specification) 

  
الزاماتي را براي ) OHSAS 18001(اي مشخصات اين سري ارزيابي ايمني و بهداشت حرفه

نمايد تا يك سـازمان بتوانـد بـا كنتـرل           اي معين مي  يمني و بهداشت حرفه   يك سيستم مديريت ا   
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 خـود  OHSAS 18001. ايمني و بهداشتي، عملكرد خود را بهبـود بخـشد  ) ها  ريسك( خطرات 
بيانگر معيار عملكرد ايمني و بهداشتي خاصي نيست و كليـه جزئيـات لازم بـراي طراحـي يـك                 

  . دهد سيستم مديريت را نيز ارائه نمي
 در مورد هر سازماني كه مايل به اعمال موارد ذيل باشد كاربرد OHSAS 18001مشخصات 

  : دارد 
اي به منظور حذف يا كـاهش خطـرات           ايجاد يك سيستم مديريت ايمني و بهداشتي حرفه       ) الف  

كـن اسـت در معـرض خطـرات         هاي ذينفع كـه مم      براي كاركنان و ساير طرف    ) ريسك(
  . هاي سازمان باشند تي ناشي از فعاليتايمني و بهداش) هاي ريسك(

  . اي، نگهداري و بهبود مستمر يك سيستم مديريت ايمني و بهداشت حرفه اجرا) ب  
اي كـه خـود تعيـين كـرده         مشي ايمني و بهداشتي حرفـه       حصول اطمينان از انطباق با خط     )  ج    
  .است

  . اثبات اين انطباق به ديگران)   د  
اي خـود توسـط يـك       ثبت سيستم مديريت ايمني و بهداشت حرفه      / مهدرخواست گواهينا )   هـ  

  .سازمان بيروني
  . تعيين انطباق با اين مشخصات و اظهار آن توسط خود سازمان)  و  

 به منظور لحاظ شدن در يك سيستم مديريت ايمني و OHSAS 18001الزامات مندرج در 
مـشي ايمنـي و        آن به عواملي ماننـد خـط       گستره كاربرد . انداي در نظر گرفته شده    بهداشت حرفه 
نمايـد و خطـرات و پيچيـدگي ايـن          اي و ماهيت و شرايطي كه در آن فعاليت مي         بهداشت حرفه 

اي  قصد دارد تا به موضوعات ايمني و بهداشـت حرفـه  OHSAS 18001. ها بستگي دارد فعاليت
  . اشاره نمايد و نه به ايمني محصول و خدمات
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 محيطـي   كيفيت و مـديريت زيـست       هاي مديريت   يي براي مميزي سيستم   ها    راهنمايي  7-1-5
)19011ISO (   

هـاي  هايي را در مـورد اصـول مميـزي، مـديريت برنامـه              اين استاندارد بين المللي راهنمايي    
هاي سيستم مديريت محيط زيست، و        هاي سيستم مديريت كيفيت و مميزي       مميزي، انجام مميزي  

  . نمايدان سيستم مديريت كيفيت و محيط زيست ارائه ميهمچنين در مورد صلاحيت مميز
هـاي داخلـي يـا خـارجي          هايي كه نيـاز بـه انجـام مميـزي           اين استاندارد براي كليه سازمان    

يا محيط زيست يا مديريت يك برنامه مميزي دارند، قابل استفاده           / هاي مديريت كيفيت و     سيستم
  . باشدمي

المللي براي ديگر انواع مميزي، بـه شـرط آن كـه              رد بين به طوركلي به كارگيري اين استاندا     
توجه خاصي به شناسايي صلاحيت مورد نياز اعضاي تيم مميـزي در چنـين شـرايطي معطـوف                  

  . باشدشود، امكان پذير مي
  
   ) 9004ISO(هايي براي بهبود عملكرد  هاي مديريت كيفيت ـ راهنمايي   سيستم7-1-6

- ارائه مـي  ISO 9001را فراتر از الزامات مندرج در استاندارد هايي  اين استاندارد راهنمايي

دهد تا هم اثربخشي و هم كارايي سيستم مديريت كيفيت و در نتيجه امكان بالقوه بهبود عملكرد                 
 ، اهداف مربوط به رضايت مشتري ISO 9001در مقايسه با استاندارد . سازمان مد نظر قرار گيرد

هاي ذينفع و عملكرد سازمان  رش يافته است تا رضايت طرفمحصولات گست/ و كيفيت خدمات 
  . را نيز شامل گردد

اين استاندارد در مورد فرايندهاي سازمان قابل اعمـال اسـت و در نتيجـه اصـول مـديريت                   
تأكيد ايـن  . تواند در سراسر سازمان به كار گرفته شود باشد، مي كيفيت كه مبناي اين استاندارد مي 

ابي به بهبود تداوم يافته   است كه از لحـاظ ميـزان رضـايت مـشتريان و سـاير      استاندارد بر دستي  
  . گيري شود هاي ذينفع اندازه طرف
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در اين  استاندارد  قـصد بـر ايـن           . اين استاندارد مبتني بر هشت اصل مديريت كيفيت است        
بلكـه  هاي مديريت كيفيت يا در مستندات به وجـود آيـد ،               نيست كه يكساني در ساختار سيستم     

  :مقصود يك سازمان از انجام اين امور دستيابي به موارد ذيل مي باشد
كاركنـان  ( هـاي ذينفـع       شناسايي و برآورده نمودن نيازها و انتظارات مشتريان و ساير طرف           -

اي اثربخش و كارا براي دستيابي به مزيـت         به شيوه ) كنندگان، مالكان، جامعه      سازمان، تأمين 
  . رقابتي

 . هاي كلي سازماني  و بهبود عملكرد و توانمنديدستيابي، حفظ -

كند،بلكه سهم مهمي به كارگيري اصول مديريت كيفيت نه تنها منافع مستقيمي را فراهم مي
ملاحظات مربوط به مديريت سود، هزينه و ريسك . ها دارد ها و ريسك را در مديريت هزينه

اين ملاحظات در . اهميت استهاي ذينفع آن حائز  براي سازمان، مشتريان و ساير طرف
 :خصوص عملكرد كلي سازمان ممكن است موارد زير را تحت تأثير قراردهد

 وفاداري مشتري  -

 تكرار فعاليت تجاري و توصيه مشتريان به سايرين -

 نتايج عملياتي مانند درآمد و سهم بازار -

 هاي موجود در بازار هاي سريع و قابل انعطاف به فرصت گويي پاسخ -

 كار از طريق استفاده اثربخش و كارا از منابع هاي گردش  و زمانهاهزينه -

اي كه دستيابي به نتايج مورد نظر را به بهترين وجه ممكـن             هم راستا كردن فرايندها به گونه      -
 ميسر سازد

 هاي بهبود يافته سازماني مزيت رقابتي از طريق توانمندي -

 و اهداف سازمان و همچنين مـشاركت        درك افراد و ايجاد انگيزه در آنان در راستاي مقاصد          -
 آنان در بهبود مداوم

هاي ذينفع در مورد اثربخشي و كارايي سـازمان كـه از طريـق فوايـد مـالي و                     اطمينان طرف  -
 . شود اجتماعي ناشي از عملكرد سازمان، چرخه حيات محصول و شهرت سازمان اثبات مي
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مين كننـدگان آن از طريـق بهينـه    توانايي در ايجاد ارزش، هم براي سازمان و هـم بـراي تـأ           -
ها و منابع و همچنين انعطاف پذيري و سرعت واكنش مشترك بـه بازارهـاي                 ساختن هزينه 
 . در حال تغيير

هايي در مورد اهداف سيستم مديريت كيفيت فراتر از آن   راهنماييISO 9004استاندارد  -
بـود مـداوم در    مشخص شده است، به ويـژه در زمينـه به  ISO 9001چه در استاندارد 

بـه كـارگيري    . دهـد   عملكرد و كارايي كلي سازمان علاوه بر اثربخـشي آن ارائـه مـي             
شود كه مديريت رده  هايي توصيه مي  به عنوان راهنما براي سازمانISO 9004استاندارد 
خواهند به سوي    ها در پي دستيابي به بهبود مداوم عملكرد سازمان هستند و مي             بالاي آن 

با ايـن حـال   .   آمده است حركت كنندISO 9001تر از آن چه در استانداردالزاماتي فرا
 براي گواهي كردن يا موارد مبتني بر قرارداد در نظر گرفته نـشده  ISO 9004استاندارد 

 . است

 
     مدل جايزه ملي و معيارهاي آن 7-2

اي برگزاري    ، آقاي دكتر ادوارد دمينگ را بر        (JUSE) انجمن مهندسين ژاپن       1950در سال   
 اين موسسه به پـاس      1951در سال   . هاي مختلفي در زمينه كيفيت به ژاپن دعوت نمود          سخنراني

اين مدل،  . خدمات دكتر دمينگ جايزه اي به نام ايشان بنيان نهاد كه اهداء آن، همچنان ادامه دارد               
خـدمات  نگرش جديدي در بحث كيفيت ايجاد نموده و عنوان كرد كه براي توليد محصولات و                

اگر چه در آن زمان عمدتاً استفاده       . با كيفيت، نياز به هماهنگي همه جانبه در سطح سازمان داريم          
« هاي آماري براي كنترل كيفيت در كانون نحوه  اصلي اين مباحث بود، ولي همين تفكر  از روش

  .  ميلادي گرديد60در دهه » كنترل كيفيت فراگير « منجر به ظهور » نگرش فراگير 
هـاي علمـي كـسب و كـار، تهديـدي جـدي بـراي                 موفقيت ژاپـن در بـه كـارگيري روش        

ها با واگذار كردن بـازار          بسياري از آن    80هاي امريكايي ايجاد كرد، به طوري كه در دهه            شركت
هـاي    اين تهديدات منجر گرديد كـه شـركت       . به رقباي ژاپني در آستانه ورشكستگي قرار گرفتند       
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و كار خود تجديد نظـر كـرده  مـديريت كيفيـت فراگيـر را بـه طـور            هاي كسب     غربي در روش  
  . اي به كار گيرندگسترده

هـاي مـديريت كيفيـت        ها و نظـام   ، مطرح شدن دو نگرش عمده، شيوه      1980در اواخر دهه    
 و مـديريت  ISO 9000اسـتانداردهاي سـري   : ها را بطور محسوسي تحت تاثير قرار داد  سازمان

  . كيفيت فراگير
  به منظور هماهنـگ كـردن اسـتانداردهاي كيفيـت و ارائـه      ISO 9000داردهاي سري استان

سنجش ميزان انطباق و سازگاري هـر سـازماني بـا           . الگوهايي براي تضمين كيفيت به وجود آمد      
امكـان  ) بيرونـي  / داخلي ( هاي مميزي  ، به راحتي و از طريق انجام برنامهISO 9001استاندارد 

هـاي    توسـط سـازمان   ( هاي شخص ثالث    هايي كه بتوانند با موفقيت، مميزي       پذير است و سازمان   
  . را سپري كنند، موفق به دريافت گواهينامه مربوطه خواهند شد) دهنده  گواهي

 ، روشي براي مديريت و اداره يك سـازمان اسـت كـه     (TQM)مديريت كيفيت فراگير
مان بوده و هدف از آن، نيـل        اساس آن محور قراردادن كيفيت و مشاركت همه اعضاي ساز         

. به موفقيت در دراز مدت از طريق جلب رضايت مشتري و تأمين منافع همه ذينفعان اسـت                
 ، يك استاندارد رسمي بين المللي براي مديريت كيفيـت فراگيـر كـه     ISO 9000بر خلاف 

. توان يك سيستم مديريت كيفيت فراگير را ايجاد كرد، وجود ندارد            مشخص كند چگونه مي   
تـوان اسـتقرار و بـه         حتي خطوط راهنماي يكسان و هماهنگي كه كمك كنـد چگونـه مـي             

  . گيري و ارزيابي كرد نيز موجود نيست كارگيري مديريت كيفيت فراگير را اندازه
اي كـه قـادر باشـد اسـتقرار و          از سوي ديگر هيچ سازمان يا مرجع رسمي صدور گواهينامه         

ا بر اساس اسـتانداردهاي بـين المللـي گـواهي نمـوده و بـه              دستيابي به مديريت كيفيت فراگير ر     
بينـيم نظريـات كـم و بـيش متفـاوتي توسـط               از ايـن رو مـي     . رسميت بشناسد نيز وجود نـدارد     

در تعريـف   .. . انديشمندان اين رشته همچون دمينگ، جوران، كرازبي، ايشي كـاوا، فـيگن بـام و              
امـا موضـوعي كـه      .  آن، مطرح شده اسـت     مديريت كيفيت فراگير و اصول و راهكارهاي اجرايي       

تمامي انديشمندان مديريت بر آن اتفاق نظر دارند، ضرورت انـدازه گيـري اصـول و معيارهـاي                   
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هـاي اخيـر مطالعـات و تحقيقـات           به همـين دليـل در سـال       . اصلي مديريت كيفيت فراگير است    
فراگير در كـشورهاي    گيري معيارهاي اصلي مديريت كيفيت        متعددي به منظور شناسايي و اندازه     

  . مختلف انجام شده است
هاي صنعتي و غير صنعتي       هايي براي ارزيابي بنگاه     لازم به ذكر است كه پيشتر در غرب مدل        

 به  مقبوليت جهاني نيز رسيدند ولي هيچ ISO 9000هاي  به وجود آمده بودند كه با ظهور سيستم
ها براي اشاعه ديد فراگير بـه   از اولين گاميكي . كدام ديد فراگيري نسبت به كسب و كار نداشتند     

پـس  .  و در كانادا، با طرح جايزه كيفيت و سرآمدي كانادا برداشته شد            1983ها، در سال      اين مدل 
 بعد از چندين سال كار مستمر، مدل كسب و كار جايزه ملي كيفيت مالكوم               1987از آن، در سال     

 دهنده تمامي اجزاء يك كسب و كـار بـا در            بالدريج در امريكا مطرح گرديد كه در واقع پوشش        
به دنبال مدل بالدريج، مدل جايزه كيفيت اروپا توسط بنيـاد           . نظر گرفتن منافع تمامي ذينفعان بود     

 ارائه گرديد كه بسياري از كشورهاي اروپـايي         1991  در سال     (EFQM)اروپايي مديريت كيفيت    
  . و غير اروپايي از آن پيروي كردند

هـاي انجـام شـده توسـط       تغييرات به وجود آمده در اقتصاد جهـاني، تـلاش      از سوي ديگر،  
 جهـاني، همـه       در راستاي جهاني كردن اقتصاد و افزايش رقابت        (WTO)سازمان تجارت جهاني    

را به اين باور رسانده است كه براي حـضور  ) اعم از توسعه يافته و يا در حال توسعه      ( كشورها  
ي، جهاني و حتي داخلي بايد توان رقـابتي و قابليـت رقابـت پـذيري                ا  و بقاء در بازارهاي منطقه    

از اين رو كشورهاي مختلف، مطالعـات متعـددي در          . هاي خود را افزايش دهند      صنايع و سازمان  
هـا انجـام      ها، به منظور بهبود عملكـرد آن        زمينه شناسايي و اشاعه عوامل كليدي موفقيت سازمان       

  . اندداده
هاي سرآمدي سازماني حاصل اين مطالعات وتحقيقات اسـت           مدلجوايز ملي كيفيت و     

هـاي اخيـر آن را در سـطح           و بسياري از كشورهاي توسعه يافته و در حال توسعه در سـال            
دمينــــگ در  جــــايزه.انـــد هــــاي كـــسب و كارخودجــــاري ســــاخته  ســـازمان 

ــادا كيفيــت ،جــايزه)1951(ژاپــن ،جــايزه مــالكوم بالــدريج امريكــا )1983(وســرآمدي كان
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، جــايزه كيفيــت )1991(،جــايزه كيفيــت اروپــا )1987(،جــايزه كيفيــت اســتراليا)1987(
  . هاي انجام شده در اين زمينه است هايي از تلاشنمونه.. . ، و)1991(راجيوگاندي هند 
هـاي سـرآمدي عملكـرد     تـرين مـدل     معروف EFQMهاي دمينگ، بالدريج و  اگر چه مدل

البتـه  . انـد هاي خاصي را بـراي خـود توسـعه داده           مدلهستند ولي كشورهاي ديگري هستند كه       
  . اندهاي معروف فوق الهام گرفته هاي توسعه داده شده، غالباً از مدل مدل

 بقاء در رقابت جهاني، مـستلزم       هاي جوايز ملي كيفيت بر اين واقعيت تأكيد دارند كه           مدل
رهاي ارزيابي، خطوط راهنمايي    ها، با ارائه معيا     اين مدل . بهبود عملكرد در مقياس جهاني است     

ها و عملكرد خود را در زمينه كيفيت و تعالي سـازماني              كنند تا پيشرفت  ها ايجاد مي    براي سازمان 
هـاي عملـي    هاي برتر و برندگان جوايز كيفيت، مثال      از سويي، معرفي سازمان   . گيري نمايند اندازه

ها كمك     فراگير را ايجاد و به سازمان      از دستيابي و موفقيت در پياده سازي اصول مديريت كيفيت         
  . هاي مديريت خود را بهبود بخشندها، نظام كند تا با الگو قراردادن آنمي

  ركن تشكيل شده كه ارتباط ايـن اركـان در شـكيل زيرنـشان داده شـده        5 از   EFQMمدل  
  :است 

  
  
  
  
  
  
  
 

  

 مدل امتيازدهي
 به معيارها

  RADARمنطق 
  براي ارزيابي

 رويكردهاي
 خودارزيابي

مفاهيم بنيادين تعالي

معيارهاي تعالي
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 در مقاصد ، مـديريت مبنـي        نتيجه گرايي ، مشتري مداري ، رهبري و ثبات        « : مفاهيم بنيادين   
ها ، توسعه و مشاركت كاركنان ، يادگيري ـ نـوآوري ـ بهبـود      بر فرايندها و واقعيت

 مفهوم بنيادين تعالي در     8» سازمان  ها و مسئوليت اجتماعي       مستمر ، توسعه شراكت   
EFQM  تشريح مفاهيم بنيادين هشتگانه سرآمدي در مدل بنيـاد مـديريت        . باشند    مي

 و نحوه ارتباط آن ها با معيارهـاي مـدل جـايزه در پيوسـت                (EFQM)پا  كيفيت ارو 
  .    ارائه شده است12-5

 ، منابع انساني 80 ، خط مشي و استراتژي 100رهبري « : معيارهاي تعالي و نحوه امتيازدهي 
 ، نتايج منابع انساني     200 ، نتايج مشتريان     140 ، فرايندها    90ها و منابع       ، شراكت  90
 معيـار   9»  امتيـاز    1000 و جمعـاً     150كليدي عملكرد    ، نتايج    60ايج جامعه    ، نت  90

مدل و معيارهاي جايزه ارائه شده توسط بنيـاد كيفيـت           . باشند    مي  EFQMتعالي در   
  .   ارائه شده است6-12 و امتيازات مرتبط با هر معيار در پيوست (EFQM)اروپا 

 ـ     :  براي ارزيابي    RADARمنطق   گيـري عملكـرد سـازمان براسـاس      دازهمنطقـي كـه بـراي ان
 يا  Results« اين اصطلاح از اول كلمات      .  طراحي شده است   EFQMمعيارهاي مدل   

 يا ارزيـابي و     Assessment يا اشاعه ،     Deployment يا رويكرد ،     Approachنتايج ،   
Review    هـاي منطـق       شـرح ويژگـي   . برگرفته شده اسـت   »  يا بازنگريRADAR  و 

 بخـش   15 و   3هاي     و مراجع مرتبط نيز در رديف      7-12ر پيوست   نحوه امتيازدهي د  
  .  ارائه شده است12-3

  
   TQM   فلسفه 7-3

 بر افزايش رضايت مـشتريان يـا مـصرف كننـدگان از      (TQM)تأكيد مديريت كيفيت فراگير
هاي ساده در فراينـد       هاي نظام مند و استفاده از ابزارها و روش          ها  و نگرش     طريق مديريت روش  

اي، مستقيماً به كسب اهداف گوناگون نظير كيفيت،          چنين عملكرد بهبود يافته   . بود مستمر است  به
توليد، تأمين نياز مشتريان، مناسب بودن توليدات و خـدمات و           / زمانبندي صحيح عرضه خدمات   
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ها  منجر شده و نقش كاركنان را در رسيدن به اهداف از طريق آموزش بكـارگيري                   كاهش هزينه 
  . نمايد  تضمين ميها  روش

ها ، به بهبود مستمر فرايندهاي سازمان از طريق مديران و             مديريت كيفيت فراگير در سازمان    
انديشد و نهايتاً تلاش مستمر را به منظور بهبود عملكرد تمامي سـطوح سـازماني در                  كاركنان مي 

هاي آمـاري و    نيكمديريت كيفيت فراگير به تركيب فلسفه مديريت مشاركتي، تك        . پروراند  سر مي 
محـصولات  / پـردازد تـا بـه بهبـود كيفيـت خـدمات       مي) از طريق ارتباطات  ( همكاري كاركنان   

  . وري منجر شود سازمان ، جهت افزايش بهره
TQM      همچنين به پيشگيري از بروز ضايعات كمك كرده و تمامي كاركنان ، از صدر تا ذيل 

نه تنها كاركنان واحد كنترل كيفيـت بلكـه تمـامي          در اين نوع مديريت،     . كند  سازمان را درگير مي   
هـم مـديران و     . كند   بر ديدگاه كار تيمي تأكيد مي      TQM. كاركنان در قبال كيفيت مسئوليت دارند     

هـستند كـه بـه بهبـود     ) QUALITY CIRCLES(هم كاركنان اعضاي تيم كيفيت يا دواير كيفـي 
خـوبي    دهد، آن را بـه      اري را انجام مي   فرض بر اين است كسي كه ك      . انديشند  مستمر فرايندها مي  

توان انتظار داشت كه پيشنهادات براي بهبود كيفيت فرايندي خـاص، توسـط               داند، بنابراين مي    مي
تواند ارائه شود كه براي دسـتيابي بـه اهـداف مـشترك بهبـود مـستمر در                    مديران و كاركناني مي   

  . تلاشند
ر سازمان در طول مسير تكامل خود نيازمنـد        اجراي برنامه استقرار مديريت كيفيت فراگير د      

اي دقيق كه شامل جميع         وجود برنامه   TQMبراي اجراي   . هاست  ها و فرصت    زمان، صبر، چالش  
هر تلاشي بايد تعريف شده باشد      . جهات بوده و چيزي را به شانس واگذار نكند، ضروري است          
اولـين گـام، درك انتظـار مـشتري     . و كيفيت نيز از منظر مشتري بايستي مورد ارزيابي قرار گيـرد   

هـاي كيفيـت      است و فراتر از انتظار مشتري رفتن ، باعث ايجاد اطمينان در استقرار تمامي جنبـه               
( روزآوري عناصــر اســتراتژيك  تــدوين ، تــصويب ، ابــلاغ ، اجــرا ، بــازنگري و بــه. شــود مــي
اه با تعيين اهداف فرايندهاي ، همر) ها  ها و ارزش ها ـ استراتژي  مشي اندازـ مأموريت ـ خط  چشم
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هـا امكـان اعمـال مـديريت          مصوب سازمان ، از جمله اقدامات مهم و بنيادي است كه بـدون آن             
  . كيفيت فراگير ميسر نخواهد شد

 
 )IMO(المللي دريانوردي  مقررات سازمان بين 7-4

 ، موظـف بـه مطالعـه و         PSOكليه صاحبان فرايندها و مسئولان واحـدهاي تحـت پوشـش            
هـا در مراحـل طراحـي و اجـراي            گيري از آن     و بهره  IMO مستندات دريافتي و ابلاغي از       تحليل

هاي مرتبط بوده ، و بايستي كليـه گزارشـات در خواسـتي     ها و فرم  فرايندها ، تدوين دستورالعمل   
IMOارائه نمايند هاي تعيين شده  را از طريق مبادي ذيربط، در زمان .  

هـايي بـا مـشاركت        ي دريـانوردي اقـدام بـه انجـام مميـزي          الملل  در حال حاضر سازمان بين    
داوطلبانه اعضاء نموده كه بر اساس نتايج حاصله  از تاريخي كـه معـين خواهـد شـد ايـن نـوع                       

جمهـوري اسـلامي    . ها به صورت اجباري در كليه بنادر جهان صورت خواهـد پـذيرفت              مميزي
  .  انتخاب شده استايران به عنوان اولين گروه از اعضاي مميزان داوطلبانه

 ، مرتبط با برنامـه      IMOاز نكات قابل توجه در گزارش سومين نشست گروه كاري مشترك            
 انتشار يافته اسـت، بـه   March 2005 23 مورخ ANNEX C 94/5مميزي داوطلبانه اعضاء كه در 

  :باشد  شرح ذيل مي
  

 14 رخمو(  حضور نماينده جمهوري اسلامي ايران در سومين نشست گروه كاري  -
  )  مارس18تا 

هـاي    تا تاريخ برگزاري سومين نشست، تصميمي بر اجباري بودن انجـام مميـزي             -
IMO        بر اسـاس الزامـات سيـستم بـين المللـي مـديريت كيفيـت (ISO 9001) و 

 . الزامات مورد پيشنهاد اعضاي گروه كاري مشترك صورت نپذيرفته است

اوين و موضوعات مرتبط    سعي اعضاي گروه در اولويت اول تدوين چارچوب عن         -
 . باشد با مميزي مي
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تصميم اعضاي گروه بر بازنگري خطوط راهنماي مندرج در استاندارد بين المللي             -
ISO 19011 به منظور اضافه نمودن خطوط راهنمايي مناسب با عمليات بنـدري  /
 . باشد دريانوردي مي

 انجـام   اعضاي گروه كاري به طور مشترك تـصميم بـر تـدوين سـؤالات قبـل از                 -
 ، كه قبل از انجام مميـزي در اختيـار     (Pre-Audit Questionnaire)اند مميزي گرفته

 . مميزي شونده قرار دهند

مقصود اعضاي گروه كاري مشترك، از تدوين ايـن چـارچوب مميـزي، تـشريح                -
هـاي همـه      ها و سـاختار قابليـت       اهداف، اصول و مباني، محدوده اجرا، مسئوليت      

 . باشد  ميIMO مورد انتظار اعضاء جانبه مورد نياز و

هــا و  جهــت ســهولت انجــام مميــزي همــراه بــا تــدوين ايــن چــارچوب، روش -
 . باشد هاي اجرايي مورد نياز نيز در حال تدوين و تصويب مي دستورالعمل

قرار گرفتن تحت پوشش اجرايي اين چـارچوب مميـزي، توسـط كليـه اعـضاي                 -
IMOباشد  ضروري مي . 

هـاي ايمنـي دريـايي،        ن يك ابزار اجباري مرتبط بـا مـسئوليت        اين مميزي به عنوا    -
آب، خـاك و    (هـا     امنيتي دريايي، حفاظت از محيط زيست دريايي، كاهش آلاينده        

 . و كمك به توسعه پايدار است) هوا

  :باشد   موارد ذيل ميIMOهاي دبير كل  از جمله مسئوليت -
 

o ها  اجراي صحيح و به موقع مميزي 

o و ملاقات با مميزان و سرمميزان مشاركت در انتخاب  

o ها براي هر مميزي  مشاركت در انتخاب و تشكيل تيم 
 

 به مطابق نمودار صفحه بعـد ارائـه شـده           IMOدر ضمن فرايند مميزي پيشنهادي       -
  :است 
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 ANNEX C 94/5 (23 March 2005)  در IMOفرايند مميزي پيشنهادي 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

AUDIT PLAN     

SELECTION OF AUDITORS

PREPARATION OF AUDIT 

OPENING MEETING

INTERVIEWS, DOCUMENT 
REVIEW

OBSERVATIONS AND 
NONCONFORMITIES

CLOSING  MEETING

INTERIM REPORT AND 
RESPONSE

AUDIT FINAL REPORT 

ACTION PLAN / REMEDIAL WORK 

AUDIT SUMMARY REPORT 

RECORDS AND FOLLOW-UP 

• PLANNING 
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• AUDITING 
 
• FINDING 

 

• REPORTING AND 
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   FOLLOW-UP/ 
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  دومفصل 

  
  » و مراحل اجرا نحوه « 
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  IMOهاي جايزه ملي و مقررات  كارگيري استانداردها، مدل   نحوه و مراحل به- 8
 در ايـن فـصل سـعي بـر ارائـه             با عنايت به موارد اشاره شده در فصل يك اين طرح جامع،           

ا و ذينفعان    صاحبان فرايند ه     تا كليه كاركنان، مسئولان،     ها و خطوط راهنما شده است،       چارچوب
PSO            هـاي مـديريتي و مـدل         ، علاوه بر برداشتي يكسان از مفاهيم، الزامات و معيارهـاي سيـستم

جايزه ملي، بتوانند مشاركتي مؤثر و داراي ارزش افزوده در مراحـل طراحـي، اجـرا و بـازنگري                   
  . داشته باشند

  
 اين فصل از طرح ها و خطوط راهنماي مندرج در هنگام و مناسب از چارچوب    گيري به   بهره

هـا و اجـراي     علاوه بر كاهش زمان و هزينه استقرار سيستمPSOجامع، توسط كاركنان و ذينفعان   
هاي پنهان و دستيابي به منافعي قابل حصول را ميـسر   ها، امكان تشخيص و محاسبه هزينه       فعاليت

  . سازد مي
  

 PSOحـت پوشـش     در اين فصل، سعي بر ارائه مراحل اجرايي شده است، تـا واحـدهاي ت              
بـه صـورتي متـوازن اقـدام نمـوده و امكـان             ) امتياز مدل جايزه ملـي    ( لحاظ عملكرد مديريتي    به

محاسبه و تعيـين مـدل جـايزه ملـي را بـراي سـازمان بنـادر و كـشتيراني در مقايـسه بـا ديگـر                           
  . هاي مشابه دولتي و خصوصي ميسر سازند سازمان
  

جامع كمـك در شناسـايي و طراحـي فراينـدهايي     هنگام از اين طرح  گيري مناسب و به  بهره
هـاي منتخـب و داراي         با فرايند ديگر سـازمان     (BM)كاوي    متعامل در داخل سازمان و قابل بهينه      

  . سازد قابليت رقابتي را ميسر مي
روز جهان، مورد نياز و مرتبط با راهكارها و مراحـل             مشخصات مراجع معتبر، كاربردي و به     

  .  اين فصل، در فصل سوم اشاره شده استاجرايي ارائه شده در
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انداز ـ   هاي فرايندها و تعيين اهداف در راستاي چشم جهت تدوين هرچه دقيقتر فعاليت
هـا و در پـشتيباني از          هـا ـ در مـسير اسـتراتژي     مشي و در چارچوب شرح مأموريت و خط

اي سازماني هر واحـد  هاي مصوب سازمان ؛ كليه صاحبان فرايندها و مسئولان واحده  ارزش
 PSOهمين منظور     به. باشند   ملزم به استفاده از اين عناصر استراتژيك مي        PSOتحت پوشش   

اي به نام كميته طرح ريزي استراتژيك كه داراي فرايندي به همين نـام نيـز                  با تشكيل كميته  
طـرح  مي باشد و همكاري مديران، كارشناسان و مشاوران معتبر اقدام به تدوين و تـصويب            

استراتژيك نموده و به مبادي ذيربط ابلاغ و شرح خلاصه آن نيز جهت اطلاع كليه ذينفعـان                 
المللـي     استاندارد بين  4براساس مفاد مندرج در الزام شماره       . در اين طرح جامع ارائه شده است      
 مـدل جـايزه ملـي كليـه صـاحبان فراينـد و مـسئولان            2 و 1سيستم مديريت كيفيت و معيارهاي      

منظـور     بـه  PSOي سازماني ملزم بـه مراجعـه بـه طـرح و عناصـر اسـتراتژيك مـصوب                   واحدها
  . باشند گيري از مفاد مصوب آن مي بهره

  
   سازمانSWOTنحوه تدوين گزارش تحليل   8-1

 سازمان طي   SWOTتدوين، تصويب، ابلاغ، اجرا، بازنگري و به روزآوري گزارش تحليل         
ريزي استراتژيك سـازمان، در مواقـع لـزوم            تيم طرح  فرايندي به همين نام، تحت نظارت اعضاي      

سازي به موقع صـاحبان فراينـدها و مـسئولان سـازمان              اين گزارش براي آگاه   . پذيرد  صورت مي 
PSO                    از عوامل تأثير گذار داخلي و خارجي در مواردي كه نياز به ايجاد تغييرات و يـا بـازنگري 

  . باشد رسد ، مي فرايندها و عناصر استراتژيك ضروري به نظر مي
  

هاي سازماني در مراحل بازنگري عناصر استراتژيك         كليه صاحبان فرايندها و مسئولان پست     
، ملزم به استفاده از اطلاعات مندرج درگـزارش تحليـل           (BPR)و انجام مهندسي مجدد فرايندها      

SWOTباشند  مصوب و ابلاغي مي .  
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سـاز ، در      و كمك بـه مـديران تـصميم       به منظور تحليل همه جانبه عوامل داخلي و خارجي          
، هاي سازماني يندها و مسئولان پستها براي سازمان،كليه صاحبان فرا    جهت اتخاذ بهترين تصميم   

 مصوب سازمان ، ملزم بـه       SWOTروزآوري گزارش تحليل      علاوه بر مشاركت در بازنگري و به      
رت دوبـار در سـال       مرتبط با مأموريت و وظايف خود ، بـه صـو           SWOTتهيه و تدوين گزارش     

  . گيري لازم را بنمايد ريزي استراتژيك در مراحل بازنگري ، بهره بوده تا از نتايج آن، تيم طرح
  

 با رويكـردي در چـارچوب قواعـد         SWOTروزآوري گزارش تحليل      تدوين، بازنگري و به   
 (WTO) و مقررات صادره توسط سـازمان تجـارت جهـاني            (e-Commerce)تجارت الكترونيك 

  . شود هاد ميپيشن
  

 سازمان، بر اساس SWOTزارش تحليل در مورد تشكيل تيم و تدوين گPSO روش منتخب
از معيار دوم مدل جايزه بنيـاد مـديريت         )  ذيل 1-1-8بخش    (3روش پيشنهادي در ابزار شماره      

 ارائـه شـده   3-12 بخـش  1مرجع مرتبط با اين ابزار در رديـف         . باشد   مي (EFQM)كيفيت اروپا   
  . است

  
تحـت عنـوان    )EFQM(كيفيـت اروپـا      معيار دوم مدل بنياد مـديريت      3 ابزار شماره    8-1-1

    SWOTتحليل
   )47كتاب ابزارهاي سرآمدي ـ صفحه : مرجع (
  

  كنيم ؟ چرا از اين ابزار استفاده مي
  براي انجام تحليل جامع بر روي عوامل داخلي و خارجي 
 تصميم براي سازمانبه منظور كمك به مديران در جهت اتخاذ بهترين  
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  كنيم ؟ چه موقع از اين ابزار استفاده مي
آوري  به عنوان راهنما براي جمع( ريزي را شروع كنيم  خواهيم چرخه برنامه وقتي كه مي 

  ).ها  داده
 . آوري شده را خلاصه كنيم جمع هاي خواهيم خروجي داده موقعي كه مي 

 
  مورد استفاده قرار دهيم ؟توانيم اين ابزار را به بهترين نحو  چگونه مي

  
  . دهيم، نه به صورت انفرادي  را به صورت تيمي انجام ميSWOTتحليل  
  . كنيم مستقيماً روي موضوعات كليدي مشخص شده تمركز مي 
را  گزينه كرده، بهترين كنيم، بلكه گزينش  استفاده نميSWOTبراي هر تصميمي از تحليل 

 . نماييم انتخاب مي

  
  گام بعدي چيست ؟

  
 SWOTگيري در برنامه ريزي استراتژيك بر مبناي تحليل  تصميم 

 
  ) ها گام(گيريم ؟  چگونه اين ابزار را به كار مي

  
» قوت، ضعف، فرصت و تهديد « جدولي مطابق شكل رسم كرده و به هر قسمت عناوين  )1

 . دهيم را اختصاص مي
 

  ................................................ :ط ضعف نقا .......................................... :نقاط قوت 
  ...................................................... :تهديدها  ........................................ ....:ها  فرصت
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 . دهيم ها و تهديدها را به شرح ذيل انجام مي ، فرصت ، نقاط ضعف طوفان ذهني ؛ نقاط قوت ) 2

كـرده   ها ليست همه ذينفعان و افرادكليدي سـازمان را تهيـه    براي تهديدها وفرصت   
 . تاپشتيباني براي طوفان ذهني باشد

هـاي سـازمان را       براي نقاط قـوت و ضـعف ليـست فراينـدهاي كليـدي و شايـستگي                
 . كرده تا پشتيباني براي طوفان ذهني باشد تهيه

 . كنيم ها را مطرح مي ايده ) 3

 Tool No. 2 – Fact Finding رك بهتـري لازم بـود، مأموريـت كـشف واقعيـت      هرگـاه د  ) 4

Mission) را بــه اجــرا )45 فارســي صــفحه 1  انگليــسي و شــماره 29 در مرجــع شــماره 
 .  ارائه شده است1 رديف 3-12اين مرجع در بخش . آوريم درمي

ــأثيرقوت  ا ر كــرده، اهميــت هرايــده ســازمان مــشخص هــا را برعملكــرد هــا وضــعف ت
 . كنيم تعيين مي استراتژيك هاي دربرنامه

 . كنيم  را به روز ميSWOTبعد از هر مأموريت كشف واقعيت، مستندات  ) 5

  
    سازمان بنادر و كشتيراني SWOT   مثالي مرتبط با گزارش تحليل  8-1-2
  
  نقاط قوت 

  . )كش  اسكله، انبار، جرثقيل، يدك( ظرفيت تجهيزات و تأسيسات بندري  ) 1
 . گيري از سيستم كانتينري غيير در جهت بهرهتحول و ت ) 2

 . منابع مالي مناسب ) 3

 ) گرايي و هماهنگي نسبي با مقررات بين المللي  برون( توجه به تحولات جهاني  ) 4

 . رسند ها با استفاده از تجهيزات جديد به سرعت به توانايي بالايي مي تيم ) 5

 . نيروي كار موجود و قابل جذب، با صلاحيت و پايدار است ) 6
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  نقاط ضعف 

 . ضعف عملكرد در مقايسه با اهداف برنامه سوم )1

ها نـسبت     ها و زمان توقف بالاي كشتي       كارايي پايين تجهيزات و توزيع نامناسب آن       )2
 . به بنادر خارجي در منطقه

 . (Ship husbandry)داري  نارسايي در عرضه خدمات كشتي )3

 . رايندهاي كاريهاي اطلاعاتي، عملياتي و عدم شفافيت ف نارسايي سيستم )4

 . ها و رفتار مديريت دولتي و نارسايي در مديريت و سازماندهي، فرهنگ )5

 . لزوم بهبود در ساختار منابع انساني بنادر و ستاد )6

كارگيري تكنولوژي بـراي رقابـت بـا بنـادر      نارسايي در نحوه شناسايي، انتخاب و به    )7
 . خارجي در منطقه

 . درهاي متعدد در بنا عدم هماهنگي سازمان )8

 . فقدان يك سيستم جامع تعمير و نگهداري تأسيسات و تجهيزات بندري )9

هاي جديـد تـأمين منـابع          ساختار نامناسب تعرفه و عوارض، عدم استفاده از روش         )10
  ) Finance(مالي 

 .  نارسايي در قوانين و مقررات قابل اصلاح به وسيله مسئولان مرتبط در سازمان )11

 . )بوشهر ـ شهيد رجايي( محل نامناسب بعضي از بنادر  )12

اي يـا تحقيقـات كـاربردي و          اعم از تحقيقات توسعه   (  ضعف در ساختار تحقيقات      )13
 . )بلند مدت 

 .  نارسايي در شناسايي، طراحي، اجرا و محاسبه اثربخشي و كارايي فرايندها )14

  
  ها   فرصت

  WTOعضويت ايران در  ) 1
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 . رشد اقتصادي و تجارت خارجي كشور ) 2

 .. ) . روند مثبت مردم سالاري و( ه عوامل سياسي بهبود نسبي و توسع ) 3

 . بهبود نسبي عوامل فرهنگي و اجتماعي ) 4

 . )زدايي و افزايش تعامل سياسي با جهان  تنش( المللي ايران  بهبود نسبي روابط بين ) 5

موقعيت جغرافيايي ايران ـ سـواحل طـولاني، كريـدورهاي حمـل و نقـل و شـبكه         ) 6
 . پسكرانه گسترده

 . )خصوصي سازي ( قتصادي دولت تغيير نقش ا ) 7

  
  تهديدها

  .  )Business Logistic Chain( تحول و نقش بنادر در زنجيره عرضه جهاني كالا  )1
 . افزايش تقاضا براي عرضه خدمات بندري در منطقه )2

 . ها گذاري آن  و سرمايه(Alliances)پيدايش ائتلاف بزرگ كشتيراني  )3

كلان بندرها، بنادر هاب و بنادر رقيب در ها و پيدايش  افزايش حجم و بزرگي كشتي )4
 . منطقه

 ,ASEAN, ECO)، )يكپارچگي بازارها ( اي  هاي منطقه گرايي و اتحاديه منطقه )5

UMA, GCC, SAARC) 
 (e-Commerce , ICT)رشد سريع تكنولوژي اطلاعات و ارتباطات  )6

 . سازي در امور بنادر وجود موانع قانوني براي خصوصي )7

 . نتينري، ترانزيت و ترانس شيپمنترشد حمل و نقل كا )8

 . فاصله بنادر اصلي از مراكز مصرف )9

 . هاي همجوار ناهماهنگي با سازمان )10

 . گذاري فقدان اطمينان و امنيت كافي براي سرمايه )11
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گيري از تكنولوژي   در ابعاد بهرهIR-PSOاي در مقايسه با  تقاء فزاينده رقباي منطقهار ) 12
  .  سريعتر وتر، كيفيت بالاتر و تحويل به موقعروز و ارائه خدمات با هزينه كم

  
   PSO   نحوه تدوين طرح استراتژيك و عناصر استراتژيك 8-2

  
تدوين طرح استراتژيك سازمان، در مقـاطع زمـاني مختلـف بـا شناسـايي، ارزيـابي و                  
انتخاب مشاوران معتبر، همراه با همكاري و مشاركت مديران ارشـد و كارشناسـان كليـدي                

، توسـط اعـضاي     » طرح ريـزي اسـتراتژيك    «ورت پذيرفته و طي فرايندي به نام        سازمان ص 
مورد بازنگري، ارزيـابي و تـصويب   )   معرفي شده است 8كه در بخش    ( كميته استراتژيك   

  بـرداري از   قرار گرفته و به كليه ذينفعـان و صـاحبان فراينـدهاي سـازمان، بـه منظـور بهـره        
 طراحـي، بـازنگري و تعيـين اهـداف فراينـدهاي            مصوبات و خطوط راهنماي آن درمراحل     

  . گرديده است سازمان، ابلاغ 
بازنگري، تصويب و ابلاغ طرح استراتژيك سازمان ، لزوماً بر اسـاس و در چـارچوب                

  :پذيرد   موارد مصوب و ابلاغي مندرج در ذيل توسط اعضاي كميته مربوطه صورت مي
  

 . هاي مصوب داز، و خط مشيمصوبات طرح استراتژيك كشور از جمله چشم ان 

 .  سازمانSWOTگزارش تحليل  

 . ساله كشور هاي توسعه پنج مصوبات برنامه 

  
اين كميته بر اساس دستورالعمل مصوب ، موظف به اعلام آخرين تغييـرات در شـرح                

  . باشد عناصر استراتژيك به كليه صاحبان فرايندها و ذينفعان سازمان مي
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 فرايندها در زمان طراحي فرايندهاي جديد و يا بـازنگري           در همين راستا كليه صاحبان    
  (KPI)هاي سنجش     ها و تعيين اهداف و شاخص       فرايندهاي جاري،  ملزم به تدوين فعاليت      

هـا و در راسـتاي دسـتيابي بـه چـشم انـداز             هر فرايند، در چارچوب مأموريت و خط مشي       
  . باشند مصوب سازمان مي

  
 سازمان عـلاوه بـر تعيـين  نقـش و جايگـاه آينـده         محتواي اطلاعات طرح استراتژيك   

اي و كـشوري، مـوارد        سازمان بنادر و كشتيراني بايستي با توجه به تحولات جهاني، منطقـه           
هاي موجود را بيان داشته و چگونگي دست يافتن به جايگـاه              ها و نارسايي    مرتبط با توانايي  

را كـه دربردارنـدة    تژيك سـازمان مورد نظر سازمان را نيز شامل گردد و شرح عناصر اسـترا      
باشد،  به اطلاع كليه ذينفعان        ها مي   ها و استراتژي    ها، ارزش   چشم انداز، مأموريت، خط مشي    

  . و صاحبان فرايندها برساند
  

  1389  تعريف و شرح چشم انداز مصوب سازمان بنادر و كشتيراني در سال 8-2-1
  : انداز تعريف چشم

  .زمان در يك دوره زماني مشخصوضعيت مطلوب و قابل قبول سا
  

  :انداز  شــرح چشم
ر زيربخش حمل و نقل دريايي در برنامـه چهـارم توسـعه د            ) اهداف كمي  (چشم انداز 

  :باشد   به شرح ذيل مي1389سال افق 
  

 ميليـون تـن در   110از ) كالاهاي نفتي و غير نفتي (افزايش ظرفيت اسمي بنادر تجاري       ) 1
  يون تن تا پايان برنامه چهارم توسعه ميل8/148 به 1383پايان سال 



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  52  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

 تا پايـان    TEU ميليون   3/6 ميليون به    7/1افزايش ظرفيت تخليه و بارگيري كانتينري از         ) 2
 برنامه چهارم توسعه 

 سال تـا پايـان      5/14 سال به    4/16كاهش ميانگين سن ناوگان تجاري دريايي كشور از          ) 3
 برنامه چهارم توسعه

 سال تا پايان برنامه     6تي دريايي كشور در سطح زير        نگهداشت ميانگين سن ناوگان نف     ) 4
 چهارم توسعه 

 ميليـون   8/5 ميليون نفـر بـه       5/4هاي مسافري دريايي از     افزايش ظرفيت جابجايي پايانه    ) 5
 نفرتاپايان برنامه چهارم توسعه 

هاي بنـدري و دريـايي بـه          گذاري بخش غيردولتي در فعاليت      افزايش نرخ رشد سرمايه    ) 6
  نسبت به برنامه سوم  درصد100ميزان 

 هاي تحت حاكميت   شناور مغروق در آبراهه38 فروند از 18سازي  خارج ) 7

 ميليون تن تـا     6/5 ميليون تن به     2/3افزايش ظرفيت حمل بار ناوگان تجاري كشور از          ) 8
 پايان برنامه چهارم 

نامه  ميليون تن تا پايان بر     6/11 ميليون تن به     1/6افزايش ظرفيت ناوگان نفتي كشور از        ) 9
 چهارم 

بـا اسـتفاده از     ) هـاي بـاري و مـسافري        لنج(نوسازي ناوگان حمل ونقل سنتي دريايي        ) 10
   فروند 1400وجوه اداره شده و ساير منابع به ميزان 

 819( درصد نـسبت بـه برنامـه سـوم توسـعه      30كاهش ميزان سوانح دريايي به ميزان        ) 11
  )82 تا 79مورد در دوره بين 

هاي دريايي در داخل و خـارج از كـشور بـه تعـداد                ز ارگان آموزش نيروهاي مورد نيا    ) 12
  هاي دريايي  نفر باكمك وزارت علوم و ارگان) سه هزار (3000

 درزيـربخش   (TFP)وري كـل عوامـل      هـاي بهـره     ارتقاء و رشد متوسط سالانه شاخص      ) 13
   %38/5دريايي به ميزان 
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  1389اني تا سال ي مصوب سازمان بنادر و كشتير ها    تعريف و شرح مأموريت8-2-2

 منظـور يـا دليلـي كـه سـازمان بنـادر و كـشتيراني بـه خـاطر آن                     : تعريف مأموريـت  
دهـيم و آن كـس كـه بـه او             به عبارت ديگر تعيين آنچه كه انجام مي       . موجوديت يافته است  

  . كنيم خدمت مي
  

 و وظايف سازمان بنادر و كـشتيراني بـر اسـاس ضـوابط               مأموريت: شـرح مأموريت   
  قـانون برنامـه دوم توسـعه اقتـصادي، اجتمـاعي و فرهنگـي                33ي موضوع تبصره    تشكيلات

( جمهوري اسلامي ايران و تأييد شده توسـط سـازمان امـور اداري و اسـتخدامي كـشور ـ       
  :باشد  به شرح ذيل مي ) 1378مورخ تيرماه 

  
 . اداره امور بندري و امور دريايي بازرگاني كشور 

هاي بنـدري و دريـايي        ها و تأسيسات و تعميرگاه      مانايجاد و تكميل و توسعه ساخت      
 . ها برداري از آن بازرگاني و وسايل و تجهيزات مربوطه و بهره

تهيه و تنظيم و اجراي مقررات بندري و دريايي و كشتيراني بازرگاني طبـق قـوانين                 
 . مربوطه

 . ها با تصويب شوراي عالي سازمان تنظيم امور مربوط به راهنمايي كشتي 

داره امور تخليه و بارگيري و حمل و نقل كالا در محوطه بنـادر و انبـارداري در                  ا 
 . )بنادري كه سازمان داراي اداره يا شعبه است ( بنادر كشور 

در دريـا و    ) راديويي، تلگرافي، تلفني، تله تايپ و غيـره         ( هاي مخابراتي     اداره شبكه  
 و تـأمين وسـايل مربوطـه بـا          ها و بنادر تابعه و تهيه       خشكي براي تماس با كشتي    

وزارت فنـاوري   : در حـال حاضـر      ( همكاري وزارت پست و تلگـراف و تلفـن          
 . )اطلاعات و ارتباطات 
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هـا و     نظارت كامل در امور كشتيراني ساحلي و بازرگاني و تـلاش در توسـعه آن               
تأمين ايمني عبور و مرور و انجام هر نوع اقدامي كه در پيشرفت و توسعه فعاليت     

 . هاي بازرگاني و ساحلي لازم است يرانيكشت

اي بـراي تـأمين    اداره و برقرار نمودن علائم و وسايل روشنايي دريايي و رودخانه           
 . ها و شناورها ايمني عبور و مرور كشتي

ها و شناورهاي بازرگاني وتفريحي و غيره داراي تابعيت كشور و اجراي              ثبت كشتي  
 . مقررات مربوطه

اي صلاحيت فني، دريايي و غيره به افراد واحدهاي دريايي طبـق            ه  اعطاي گواهينامه  
 . مقررات مربوطه

اي و حق تخليه و بـارگيري و بـاربري و             وصول حقوق و عوارض بندري، رودخانه      
انبارداري و ساير درآمدهايي كه بر طبق مقررات مربوطه به وسيله سازمان يا ساير              

 . ودش هاي دولتي ، براي سازمان وصول مي سازمان

اجراي قانون دريايي ايران و انجام وظايف مقرر در قانون راجع بـه اجـازه تأسـيس                  
 . سازمان بنادر و كشتيراني و ساير قوانين مربوط

برداري از تأسيسات و تجهيـزات بنـدري و امـوال     تعيين نحوه استفاده و نرخ بهره  
 . منقول و غيرمنقول سازمان و اجراي آن پس از تصويب شوراي عالي

 . تحقيق و مطالعه در امور بندري و دريايي و كشتيراني بازرگاني 

ها پـس     هاي درازمدت و اجراي آن      تهيه و تنظيم برنامه سال بعد و همچنين برنامه         
 . از تصويب شوراي عالي سازمان

ها و قراردادهاي بـين المللـي مربـوط بـه امـور بنـادر و                  نامه  بررسي طرح موافقت   
 . زرگاني جهت تقديم به مراجع مربوطكشتيراني و دريانوردي با

هاي بين المللي مربوط به بنادر و كشتيراني با موافقت شوراي      عضويت در سازمان   
 . عالي سازمان و تصويب مجلس شوراي اسلامي
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 . ها و مجامع بين المللي مربوط به بنادر و كشتيراني شركت در كنفرانس 

 و شـرايط اسـتفاده از آن بـا          تعيين منطقه آزاد در صورت لـزوم و تهيـه مقـررات            
 . موافقت شوراي عالي سازمان و تصويب مجلس شوراي اسلامي

در اختيار گرفتن و اداره خطوط راه آهن از سوزن ورودي تـا سـوزن خروجـي بـه                    
هـا   ها و وسايل مربوط به آن ها و لكوديزل محوطه بندر و همچنين دارا بودن واگن     

و بارگيري بـراي حمـل بـه انبارهـاي     و وسايل ضروري ديگر جهت تأمين تخليه  
 . سرباز و سرپوشيده

تأسيس آموزشگاه تعليم راهنمايان و يا كاركنان دريانوردي بازرگاني و اعزام دانشجو  
هاي تخصصي به خارج از كشور بـا توجـه بـه احتياجـات                براي تحصيل در رشته   

 . سازمان

ويب طـرح   صدور اجازه تأسيس اسكله و ساير تأسيـسات و تجهيـزات ضـمن تـص               
 . برداري مربوط با داشتن حق نظارت در اجرا و بهره

صدور اجازه تأسيس دفتر، خانه ملوانان، رستوران و انبار و ساير تأسيـسات لازم بـه     
تواند با توجـه بـه امكانـات خـودِ          سازمان مي . درخواست متقاضيان صلاحيت دار   

 . ايداجاره واگذار نم بنادر، زمين براي تأسيسات مزبور از طريق

واگذاري آن قسمت از خدمات سازمان كه انجام آن از طرف بخـش خـصوصي بـه                  
 . باشد، به موسسات خصوصي واجد صلاحيت صرفه و صلاح مي

اهتمام در پايين آوردن نرخ كرايه حمل كالا به بنادر ايران با تجهيزات بنادر و تسريع  
ها به منظور كمك  شتيدر امر تخليه و بارگيري و از بين بردن مدت انتظار نوبت ك

 . به اقتصاد كشور
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  هاي مصوب سازمان بنادر و كشتيراني    تعريف و شرح ارزش8-2-3
   :ها  تعريف ارزش

  . كند و به آن اعتقاد دارد آنچه كه سازمان از آن دفاع مي
  

  :ها  شــرح ارزش
  :سازمان بنادر و كشتيراني بدين قرار است هاي مصوب در  ارزش

  . شود كند و سبب خشنودي وي مي ري مداري را پشتيباني ميفرهنگي كه مشت -
 . روحيه مثبت -

  .  كاري  انگيزش و رضايت -
 . تعهد -

 . كارگروهي -

 .  بهبود مستمر -

  .  يكپارچگي ، اعتماد و احترام دوجانبه -
  
  هاي مصوب سازمان بنادر و كشتيراني    تعريف و شرح استراتژي8-2-4

   :ها  تعريف استراتژي
  .  مرتبط با دستيابي به چشم انداز مصوبمقاصد كليدي

  
  :ها  شــرح استراتژي

گانـه ارائـه شـده توسـط بنيـاد مـديريت كيفيـت اروپـا                  هشت اصول و مفاهيم بنيادين   
(EFQM)             ارائه شده ،  بـه عنـوان         5-12 كه خلاصه آن در ذيل و شرح كامل آن در پيوست 
 مورد قبـول واقـع شـده        PSOيريت  هاي سازمان بنادر و كشتيراني ايران توسط مد         استراتژي

   :است 
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   :گرايي  نتيجه  -

  . دستيابي به نتايجي است كه رضايت كليه ذينفعان سازمان را در بر داشته باشد
   :مشتري مداري   -

  . هاي مطلوب مشتري است خلق ارزش
   :رهبري و ثبات در مقاصد   -

  . سترهبري دورانديش و الهام بخش، همراه با ثبات در مقاصد ا
   :ها   مديريت مبتني بر فرايندها و واقعيت  -

هاي مرتبط  ها ، فرايندها و واقعيت اي از سيستم مديريت سازمان از طريق مجموعه
  . و به هم پيوسته است

   :توسعه و مشاركت كاركنان   -
هـا در امـور       حداكثر نمودن مشاركت كاركنان از طريق توسعه و دخالـت دادن آن           

  . است
   : ري، نوآوري و بهبود مستمريادگي  -

به چـالش طلبيـدن وضـع موجـود و ايجـاد تغييـر بـه منظـور نـوآوري و خلـق                       
  . هاي بهبود با استفاده از يادگيري است فرصت

    : هاي تجاري توسعه همكاري  -
  . كند هايي است كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي  توسعه و حفظ همكاري

   : انمسئوليت اجتماعي سازم  -
  فعاليـت     فراتر رفتن از چارچوب حداقل الزامات قانوني است كـه سـازمان درآن            

كند و تلاش براي درك و پاسخگويي به انتظارات ذينفعان سـازمان در جامعـه                 مي
  . است
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  هاي مصوب سازمان بنادر و كشتيراني  مشي    تعريف و شرح خط8-2-5      
ب بـراي طراحـي فراينـدها و تـدوين      رويكرد يا چـارچوب مـصو    : مشي  تعريف خط 

  هاي مرتبط فعاليت
  
  مشي   انواع خط8-2-5-1

 شود ؛   كه بر تمامي نهادها اعمال ميهاي دولت ، مشي خط 

هـاي تحـت پوشـش اعـلام شـده و              كه به تمامي بخـش     هاي سازمان ،    مشي  خط 
 :   تواند موارد ذيل را در برگيرد  مي

  
 در مورد حفظ محيط زيست طبيعي ؛مشي زيست محيطي ـ  مقاصد سازمان  خط -

 مشي مالي ـ  نحوه تأمين منابع مالي مورد نياز ؛  خط -

 ؛ جا عرضه شوند ار است خدمات در آنمشي بازاريابي ـ  نوع بازارهايي كه قر خط -

 گذاري ـ  از آينده چگونه مطمئن باشيم ؛ مشي سرمايه خط -

 المللي رشد كرد ؛ بينمشي توسعه ـ  راهي كه بتوان هم در مقياس ملي و هم  خط -

 مشي مربوط به كاركنان ـ  نحوه رفتار با كاركنان ؛  خط -

كنندگان از  مشي ايمني ـ  مقاصد سازمان در مورد خطرات محل كار و استفاده  خط -
 خدمات؛

 مشي اجتماعي ـ  نحوه ارتباط با جامعه ؛ خط -

 ؛مشتريانهاي  آورده كردن نيازمنديمشي كيفيت ـ  مقاصد سازمان در مورد بر خط -

 گذاري ـ  نحوه تعيين قيمت عرضه خدمات ؛  مشي قيمت خط -

 مشي تداركات ـ  نحوه تأمين قطعات و خدمات مورد نياز ؛ خط -

 نمايد ؛ مشي خدمات ـ  دامنه خدماتي كه سازمان عرضه مي خط -
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داشتن حجم سفارش مقـرون بـه صـرفه ،     مشي موجودي ـ  نحوه برقرار نگه  خط -
 دي عرضه خدمات ؛براي مطابقت با زمانبن

 ارائه خدمات ـ  نحوه ارائه خدمات مربوط به جلب رضايت مشتريان ؛ مشي خط -

  
   بنادر و كشتيراني هاي مصوب سازمان مشي    شرح خط8-2-5-2

هايي كه براي سازمان بنـادر و كـشتيراني تـصويب، ابـلاغ و جـاري                  مشي  از جمله خط  
  :    باشد شده، به شرح ذيل مي

  
 . ا استفاده بهينه از منابع ، تجهيزات ، ابنيه و تأكيد بر امر نگهداريوري ب رشد بهره 

برداري از  افزايش حدود اختيارات مديران و اعمال مديريت غيردولتي در بهره 
 . ناوگان

 . هاي دريايي اشاعه فرهنگ دريانوردي و تشويق مسافرت 

 . بسترسازي جهت رونق ترانزيت كالا و رشد صادرات غيرنفتي 

 . ها ي نمودن تعرفهرقابت 

 . ايمني و حفظ محيط زيست دريايي بر اساس استانداردهاي جهاني 

 . تكميل بنادر تجاري اصلي و تكميل و تجهيز بنادر صيادي كشور 

 . مطالعه و تدوين طرح جامع سواحل و بنادر در قالب طرح آمايش سرزمين 

 تـداخل   هـاي اجرايـي در جهـت جلـوگيري از           هاي موازي دستگاه    حذف فعاليت  
گيري در امور مربوط به تجارت خارجي كـه از            وظايف و رفع تعدد مراكز تصميم     

 . گيرد طريق بنادر كشور صورت مي

ايجاد بسترهاي لازم مخابراتي پيشرفته و تجارت الكترونيكي در سـطح كـشور و               
 . آوري پيشرفته و اجراي مديريت نوين در امور بندري و كشتيراني كارگيري فن به
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وتوسعه مراكز  دريايي  هاي گيري مشخصه هاي اندازه وتجهيز دستگاهتوسعه  
 . آموزش دانشگاهي تحقيقاتي

 . گذاري متمركز و اجراي امور به صورت غير متمركز سياست 

 . توسعه حمل و نقل كانتينري 

هاي قانوني و مالي از بخش غيردولتي به طريق واگذاري تسهيلات مـالي               حمايت 
 .  نقل درياييو بانكي در بخش حمل و

 . هاي داخلي و خارجي در توسعه حمل و نقل دريايي جذب سرمايه 

بر ) براساس قانون تجارت    ( خصوصي سازي از طريق اعمال مديريت خصوصي         
 . سرمايه دولتي

هـاي حمـل و نقـل         هاي تشويقي در جهت ايجاد و توسعه شركت         اعمال سياست  
 . دريايي
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 و بازنگري فراينــدها و چگونگي محاسبه و ارتقاء     نحوه شناسايي، طراحي، اجرا8-3
   ها اثربخشي و كارايي آن

  
    رويكرد فرايندي 8-3-1

كليه كاركنان و مسئولان واحدهاي سازماني، ملزم به مشاركت در شناسـايي، طراحـي،              
گيـري از   روزآوري و ارتقاء اثربخشي و كارائي فرايندهاي مرتبط ، با بهره        اجرا، بازنگري،  به   

  :باشند  الزامات استانداردهاي مديريتي ذيل مي
  

 ISO 9001 
 ISO 14001 
 OHSAS 
 ISO 9004 خطوط راهنماي استاندارد  

 معيارهاي مدل جايزه ملي 

  
، انتقــال واحــدهاي ســازماني تحــت پوشــش داراي ســاختار PSO الگــوي منتخــب 

ينـدي افقـي     بـه سـاختار فرا  (Vertical Functional Organization)گـراي عمـودي    وظيفه
(Horizontal Process Organization) بر اساس مدل پيشنهادي بنياد مديريت كيفيت اروپا  

(EFQM)باشد   به مطابق نمودار صفحه بعد مي:  
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     طرح پياده سازي سيستم هاي مديريتي 8-3-2
  
هـاي مـديريت كيفيـت و         يستمگيري از س    منظور دستيابي به نتايج مورد انتظار از بهره         به

هاي تحت پوشش ملزم به تـدوين طرحـي    معيارهاي مدل جايزه ملي، كليه مسئولان سازمان  
مشتمل بر موارد ذيل بوده كه پس از تصويب،  قابل اجرا شده و كنترل پيـشرفت امـور، بـر                     

  : پذيرد  بيني شده صورت مي اساس مراحلي كه در اين طرح پيش
  

   .   نام مسئول پروژه-
  . (MR)   نام نماينده مديريت -
  .    نام اعضاء تيم-
  . افزارهاي مورد نياز افزارها و نرم    شرح سخت-
  . ارزيابان داخلي/    نحوه انتخاب مميزان داخلي-
  . ها ها و فرم    اسامي صاحبان فرايندها و مسئولان تدوين دستورالعمل-
  .    اسامي مسئولان واحدهاي سازماني-
  . گيرندگان هاي آموزشي با ذكر اسامي آموزش  دوره   شرح-
  .    روش شناسائي، ارزيابي و انتخاب مميزان شخص ثالث-
هاي  نامه هاي مديريتي جهت دريافت گواهي    برنامه زمانبندي تدوين نظامنامه سيستم   -

  . مرتبط
  .    برنامه زمانبندي تدوين اظهارنامه و نحوه شركت در فرايند جايزه ملي-
كنندگان در    دهندگان، مشاوران و تسهيل        روش شناسائي، ارزيابي و انتخاب آموزش        -

  . صورت نياز
  . هاي مديريتي سازي سيستم    جدول زمانبندي مرتبط با مراحل اجراي طرح پياده-
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هـاي   سـازي سيـستم      پيش بيني منابع مالي مورد نياز هر مرحله از اجراي طرح پياده          -
   . مديريتي

   
     نحوه شناسايي و طراحي فرايندها8-3-3

هـاي منـدرج در طـرح اسـتراتژيك و شـرح مأموريـت                براساس اطلاعات و راهنمايي   
مصوب سازمان و واحدهاي سازماني تحت پوشش ،كليه مسئولان موظـف بـه شناسـايي و                
طراحي فرايندهاي عملياتي ـ پشتيباني ـ مالي ـ توسعه منابع انـساني و بازاريـابي و فـروش       

  . باشند مي
  

منتخب در سازمان بنادر و كشتيراني براساس مـدل پيـشنهادي بنيـاد             » فرايند  « ساختار  
 به شرح ذيل تعيين شده و كليه مسئولان واحدهاي سازماني (EFQM)مديريت كيفيت اروپا 

و صاحبان فرايندها ملزم به تدوين شرح عناصر فراينـدي در مراحـل طراحـي، بـازنگري و                  
  :باشند    به شرح ذيل مي(BPR)يندها مهندسي مجدد فرا

هـا ، و در راسـتاي         مـشي   ها در چارچوب مأموريـت و خـط         تدوين فعاليت  : ها  فعاليت
هاي تعيين و تصويب شده ابلاغي مرتبط بـا           دستيابي به اهداف و خروجي    

، ISO 9001 ( المللي  گيري از الزامات استانداردهاي بين هر فرايند ، با بهره
ISO 14001 و OHSAS ( خطوط راهنماي ،ISO 9004 معيارهاي جايزه ، 

بنـدي فراينـدهاي پيـشنهادي        ملي ، عناوين مطرح شده در چارچوب طبقه       
جـا، بـه موقـع و مـؤثر از ابزارهـا ، متـدها و                   ، استفاده بـه    APQCتوسط  
روز و معتبـر جهـان و ارائـه شـده توسـط بنيـاد         هاي كـاربردي بـه      تكنيك

  . (EFQM)مديريت كيفيت اروپا 
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، (Information) ، اطلاعات    (Data)ها    تعيين، تدوين و تصويب شرح داده       : ها  ورودي
 بـر حـسب مـورد و نيـاز     (Objects / Raw Materials)مواد اوليه/ قطعات
  . كننده آن در داخل و يا خارج از سازمان ها ، همراه با تعيين تأمين فعاليت

  
هـا    ولات ، خدمات ، اطلاعات ، داده      تعيين، تدوين و تصويب شرح محص      : ها  خروجي

و يا تصميمات ، همراه با تعيين و تـصويب فراينـدها ، سـازمان هـا و يـا                    
  . ها كننده اين خروجي اشخاص دريافت

  
  . تعيين ، تدوين و تصويب منابع انساني ، مالي ، فيزيكي، اطلاعاتي و دانشي : منابع

  
  . ابع و زمان اجرا تعيين نحوه مميزي و ارزيابي با ذكر من : كنترل

  
هـا و     هر فرايند در راستاي استراتژي    ) اهداف(تعيين ، تدوين و تصويب هدف      : اهداف

  . سازمان دستيابي به چشم انداز
  

هاي سنجش مرتبط با  تعيين، تدوين و تصويب شاخص : (KPI)هاي سنجش  شاخص
 ، هزينه (Quality)هر فرايند با محوريت سه عامل كيفيت ) اهداف(هدف

(Cost) زمان ، (Delivery) .  
  

 (EFQM)ساختار و عناصر فرايندي پيشنهادي توسـط بنيـاد مـديريت كيفيـت اروپـا                  
 به منظور به كارگيري اين ساختار توسـط         PSOمطابق نمودار صفحه بعد ،  توسط مديريت         

صاحبان فرايندها و مسئولان پست هاي سازماني در مراحل طراحي و اجراي فرايندها مورد              
  :ل و اعلام  شده است قبو
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IDEF : INTEGRATED DEFinition
اهداف   

شاخص هاي سنجش   
KPI 

 
Activity 

Control  

Input  

Resources (Human, Financial, Physical) 

Output 
From : Process / … To : Process / …

Data / Information / 
knowledge/ Product / 
Service / Decision  Data / Information / 

knowledge/ Object 

Simple IDEF 0  Structure 

Process Goals 
KPI 
 

Process Elements 

هافعاليت   
 /...)مواد/ دانش /اطلاعات/هاداده(ورودي  )تصميمات/محصول/خدمات/دانش/اطلاعات/ها داده(خروجي

         /...)فرايندها/از كدام فرايند(  /... )فرايندها/ندبه كدام فراي (
) مالي، فيزيكي، اطلاعاتي، دانشيانساني،(منابع  
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  )فرم تك برگي(شرح عناصر فرايندي سازمان بنادر و كشتيراني 
  

Form No. : O&D 1384-5-9-001 
  

  :نام فرايند 
  

  :صاحب فرايند   :معيارهاي مرتبط در مدل جايزه ملي 

  :شماره فرايند 
  

  :واحد سازماني مرتبط    :ISO 9001الزامات مرتبط در 

  خروجي  ورودي  فعاليت  رديف
/ اهداف فرايند

  سنجشهاي شاخص

          
   :به :از

          
   :به :از

          
   :به :از

  بيني هزينه كل پيش  هزينه واحد/ واحد  شرح منابع  رديف

      
 

  

  
    

 
  

  
    

 
  

  :هاي فرايند  كنترل
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  )لففرم دو برگي ـ ا(شرح عناصر فرايندي سازمان بنادر و كشتيراني
  
  

  
  
  
 

Form No. : O&D 1384-5-9-002   

  :نام فرايند 
  

  :صاحب فرايند   :معيارهاي مرتبط در مدل جايزه ملي 

  :شماره فرايند 
  

  :واحد سازماني مرتبط    :ISO 9001الزامات مرتبط در 

ف
ردي

  

  خروجي فرايند  ورودي فرايند  شرح فعاليت فرايند
  /اهداف فرايند

هاي سنجش   شاخص
 دستيابي به اهداف

          
   :به :از  

      
    

   :به :از
      

    
   :به :از
      

    
    :به   :از 

      
    

    :به   :از 

  اهداف 
 KPIشاخص هاي سنجش   

ها  فعاليت  
 /...)مواد/ دانش /اطلاعات/ هاداده(ورودي  )تصميمات/محصول/خدمات/دانش/اطلاعات/ها داده(خروجي

         /...)فرايندها/ از كدام فرايند(  /... )فرايندها/به كدام فرايند (

)هاها و ارزيابيمميزي(كنترل  
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  )فرم دو برگي ـ ب (  شرح عناصر فرايندي سازمان بنادر و كشتيراني 
  

  
  
  
  
  

Form No. : O&D 1384-5-9-003 

  :نام فرايند 
  

  :صاحب فرايند   :معيارهاي مرتبط در مدل جايزه ملي 

  :شماره فرايند 
  

  :واحد سازماني مرتبط   :ISO 9001الزامات مرتبط در 

  بيني هزينه كل پيش  هزينه واحد/ واحد  شرح منابع  رديف
      
 

  

  
    

 
  

  
    

 
  

  
    

 
  

  
    

 
  

    بيني شده منابع هاي پيش جمع هزينه

  :هاي فرايند  كنترل

  اهداف 
 KPIشاخص هاي سنجش   

ها  فعاليت  
 /...)مواد/ دانش /عاتاطلا/هاداده(ورودي  ) تصميمات/محصول/خدمات/دانش/اطلاعات/ها داده(خروجي

         /...)فرايندها/از كدام فرايند(  /... )فرايندها/به كدام فرايند (

)هاها و ارزيابيمميزي(كنترل  
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  ه اثربخشي و كارايي فرايندها    نحوه محاسب8-3-4

محاسبه اثربخشي و كارايي فرايندها ، طبـق رابطـه زيـر كـه در اسـتانداردهاي بـين                   
 و مدل جايزه ملي شرح داده شده ، توسـط  ISO 9000 ،ISO 9001 ،  ISO 9004 المللي 

هاي توافق شده بـا مبـادي ذيـربط در سـازمان              صاحبان فرايند بر حسب مورد و در زمان       
  . ه شده ، و در صورت بروز مغايرت اقدامات ذيل را بايستي انجام دهندمحاسب
  
  

  
  
  
  

  
  
  
نسبت به اهداف از پيش     در صورت وجود مغايرت در نتايج محاسبه اثربخشي8-3-4-1

  تعيين شده  
در صورت وجود مغايرت در نتايج حاصل از محاسبه اثربخشي فرايندهاي طراحـي             

به اهداف از پيش تعيين شده و به منظور تعيين و تحليـل             شده مصوب در حال اجرا نسبت       
عوامل انحراف در اثربخشي حاصل از اجراي فرايندها ، در اولويت اول بايستي  با مراجعـه                 
ــضاي        ــا اعـ ــاهنگي بـ ــي همـ ــتراتژيك ، طـ ــرح اسـ ــدرج در طـ ــات منـ ــه اطلاعـ   بـ

ج حاصل از اين    اي برگزار كرده و بر اساس نتاي        ريزي استراتژيك سازمان، جلسه     كميته طرح 
 در چـارچوب تـصميمات متخـذه در         (BPR)جلسه ، اقدام به انجام مهندسي مجدد فراينـد          

=اثربخشي     Process Effectiveness 
ريزي شده هاي برنامهطرح

 نتايج كسب شده 

=    كارايــي Process Efficiency 
ريزي  منابع مالي برنامه

 نتايج كسب شده 
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در اولويـت دوم ، عملكـرد و كفايـت    . راستاي دستيابي به اثربخـشي مـورد انتظـار بنماينـد     
هاي سازماني مربوطه مـورد بـازنگري         كاركنان و صاحبان فرايندها ، همراه با مسئولان پست        

  . دقرار گيرن
  

   در صورت وجود مغايرت در نتايج محاسبه كارايي نسبت بـه اهـداف از پـيش      8-3-4-2
  تعيين شده  

در صورت وجود مغايرت در نتايج حاصل از محاسـبه كـارايي فراينـدهاي طراحـي          
، توسـط تيمـي متـشكل از     نسبت به اهداف از پيش تعيين شـده    شده مصوب در حال اجرا    
مراه با مسئولان سازماني مربوطه ، در اولويت اول اقدام به تحليل            افراد كليدي هر فرايند ، ه     

و شناسايي نقاط ضعف دانش و مهارتي كاركنان هر فرايند با ذكر اقـدام اصـلاحي صـورت              
  . گيرد گرفته و در اولويت دوم بازنگري در منابع پيش بيني و تخصيص داده شده انجام مي

  
  وظايف /    تدوين شرح مشاغل8-4
 با مشاركت صاحبان هر فرايند و كارشناسان واحدهاي مرتبط نظير توسعه منابع انساني،               8-4-1

، طي فرايند يا طبق دستورالعملي مصوب ، اقـدام بـه            ... . طرح و برنامه ، تحقيق و توسعه و       
هاي تدوين شده در فرايندهاي مـصوب         شرح وظايف ، براساس فعاليت    / تدوين شرح شغل  

  . شود ه كاركنان مرتبط ابلاغ مينموده و پس از تصويب ب
  در تدوين شرح مشاغل و يا شرح وظايف كاركنان ، كليه صاحبان فرايندها موظف به                 8-4-2

هاي اجرايي    ها ، روش    ها ، دستورالعمل    ها ، كاربرگ    ذكر شرح و مشخصات كليه فرم     
ده ، مقررات و استانداردهايي كه به نحوي در مراحل اجرايي لازم است مورد اسـتفا              

 . باشند قرار گيرند ، مي
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 ساختار
 سازماني

كسب 
 مهارت

 فرايند

مأموريت هر واحد 
 سازماني

شرايط 
 احراز

شرح 
 مشاغل

  در تدوين شرح مشاغل و يا شرح وظايف كاركنان ، كليه صاحبان فرايندها ملـزم بـه                   8-4-3
هاي مرتبط با هر اقدام از مفاد شرح مشاغل يا شرح             معرفي ابزارها ، متدها و تكنيك     

  . باشند وظايف به منظور دستيابي به ارتقاء اثربخشي و كارايي فرايندها مي
  

      نحوه بازنگري ساختار سازمان و تعيين نيازهاي آموزشي 8-5
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  ساختــــــار سازماني بازنگري فرايندهاي مصوب جهت  تحليل فعاليت8-5-1

 واحدهاي سازمان بايستي براسـاس فراينـدهاي       ساختار سازماني مصوب و جــــاري در     
ـــق     ـــرفته و طبــ ــرار گـ ــازنگري ق ــورد ب ــصوب م ـــله م ـــايج حاصـــ ـــل نتــ  تحليــ
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تعيـين جايــــگاه    هـاي مـصـــوب ســــازمان ، اقـــدام بـه      مـشي   چـــــارچوب خط رد
 در همين راستا لازم است كـه مأموريـت        .  سازماني گردد   هاي  صاحبـان فرايند در پســــت   

  كه هر واحد بايددرنظرداشت. شـود سازماني نيزتدوين)هاي(واحد
شرح شـغل كاركنـان هـر     . وليت بيش از يك فرايند را داشته باشد       سازماني ممكن است مسئ   

بـه  ( فرايند و مسئولان مربوطه بايستي تـدوين، تـصويب و ابـلاغ شـده و مـورد بـازنگري                 
كه  براي هر يك از مـشاغل ، شـرايط احـراز تبيـين      لازم است. قرار گيرد) اي    صورت دوره 

هـاي    رسـه و دانـشگاهي ، آمـوزش       در شرايط احراز، عواملي همچون تحـصيلات مد       . گردد
 و (Theoretical & On the Job Training)تئوري و حين كار متناسب و مـورد نيـاز شـغل    

  .  مورد نظر بايستي درج گردد فرايندهمچنين تجربه مورد نياز
  
    تحليل فعاليت فرايندهاي مصوب جهت تدوين شرح مشاغل  8-5-2

روزآوري شرح مـشاغل و يـا         گري ، اجرا و به    به منظور تدوين ، تصويب ، ابلاغ ، بازن        
شرح وظايف كليه كاركنان ، صاحبان فرايند بـا مـشاركت و همكـاري ذينفعـان مـرتبط در                   

هاي تصويب شده براي هر فرايند، اقدام بـه بـازنگري و يـا                سازمان ، براساس شرح فعاليت    
  . نمايند شرح وظايف مي/ تدوين شرح مشاغل

  
  هاي آموزشي براساس شرح مشاغل    نحوه تدوين نياز8-5-3

روزآوري نيازهـاي آموزشـي ، طـرح          تدوين ، تصويب ، ابلاغ ، اجرا ، بـازنگري و بـه            
شـرح وظـايف صـورت پذيرفتـه و         / ها ، بايستي براساس شرح مشاغل       ها و نوع دوره     درس

برمبناي تحليل نتايج حاصل از محاسبه اثربخشي و كارايي فرايندها و دانش و مهارت كسب 
  . هاي منتخب ، مورد بازنگري قرار گيرد كاوي با سازمان ده از انجام بهينهش
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 )OJT(كار  هاي مورد نياز تخصصي و حين    نحوه ارائه آموزش8-5-4

پس از تحليل نتايج حاصل از محاسبه اثربخشي و كارايي هر فرايند و دانش و مهـارت    
منتخـب ، منـابع و مراجـع مـورد نيـاز        هاي    كاوي با سازمان    كسب شده ناشي  از انجام بهينه      

روز جهان بايستي شناسايي شده و طبق آن اقدام به تدوين طرح درس و انتخـاب              معتبر و به  
هاي آموزشي بر     با توجه به تأثير هزينه    . مدرس از داخل و يا خارج از سازمان صورت گيرد         

. ضي اتخـاذ گـردد  كارايي هر فرايند ، نسبت به نوع و زمان ارائه آمـوزش ، تـصميمات مقت ـ          
بديهي است با انجام هر برنامه آموزشي ، صاحبان فرايند و مسئولين مرتبط در واحد طرح و 

  . باشند ها بر اثربخشي و كارايي فرايندها مي برنامه ، ملزم به ارائه نتايج تأثير اين آموزش
   

  )كنندگي تسهيل/ اي مشاوره(   نحوه دريافت خدمات آموزشي 8-5-5
كنندگان خدمات  گيري از ارائه رتقاء اثربخشي و كارايي فرايندها ، با بهرهمنظور ا به

آموزشي ، كليه صاحبان فرايندها و مسئولان واحدهاي سازماني مرتبط ، نظير واحد آموزش 
كاربردي و براساس  خدمات علمي ـ كنندگان اينگونه ، ملزم به شناسايي و ارزيابي ارائه

  . باشند و ابلاغ گرديده، مي  تصويب  تهيه،كه بهمين منظور دستورالعملي
  

  ها     نحوه انجام مميزي8-6
  
    انواع مميزي 8-6-1
    مميزي شخص اول يا مميزي داخلي 8-6-1-1

نام مميزي داخلي بـوده       كليه واحدهاي تابعه سازمان، موظف به طراحي فرايندي به        
ــان  ــين كاركن ــد را از ب ــازم/ وصــاحب فراين ــان واحــدهاي س ــضمين كارشناس اني ت

برحـسب مـورد و شـرايط در        ... . ريـزي و    كيفيت،كنترل كيفيت، طرح و برنامه، برنامه     
  . نمايند اختيار، منصوب 
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ريزي و انجام حداقل دوبار مميزي در سال          از جمله اقدامات مسئول اين  فرايند، برنامه       
س  از فرايندهاي مصوب و جاري مرتبط با سيستم هـاي كيفيـت و زيـست محيطـي براسـا                  

زمان بهينه اجراي مميزي بـراي  . باشد ميISO 19011   خطوط راهنماي استانداردبين المللي
اند، سه ماه قبـل و سـه مـاه             واحدهاي تابعه كه انجام دوبار مميزي در سال را انتخاب نموده          

صاحبان فرايند مميزي داخلي در واحـدهاي  . باشد هاي شخص ثالث مي     بعد از انجام مميزي   
 و (Action Plans)هـاي اقـدام     به ارسال گزارشات مميزي داخلي همراه با طـرح تابعه ملزم

. باشـند  نتايج حاصله به مركز تحقيقات و معاونت طرح وبرنامه سازمان بنادر و كشتيراني مي             
اين دو واحد ، نتـايج حاصـله را تجزيـه و تحليـل كـرده و  در بـازنگري گـزارش تحليـل                         

SWOTدهند هاي اجرايي سالانه مورد استفاده قرار مي نامهريزي استراتژيك و بر ، طرح .   
  

  ISO 19011شكل زير نمودار جريان يك مميزي متداول را كـه برگرفتـه از اسـتاندارد    
  . كند باشد، ارائه مي مي
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 شروع مميزي :
 تعيين راهبر تيم مميزي •

 اهداف، دامنه و معيارهاي مميزيتعيين  •

 پذير بودن مميزي تعيين امكان •

 انتخاب تيم مميزي •

 برقراري ارتباط با مميزي شونده •

 بررسي مدارك :
 بررسي مدارك سيستم مديريت مربوطه •

    منجمله سوابق
ــه    • ــه ب ــا توج ــدارك ب ــت م ــين كفاي تعي

 معيارهاي مميزي

   :آماده شدن براي مميزي در محل
 مميزيتهيه برنامه  •

 واگذاري امور به تيم مميزي •

 تهيه مدارك كاري •

   :انجام مميزي در محل
 برگزاري جلسه افتتاحيه •

 تبادل اطلاعات در طي مميزي •
 توجه به نقش ومسئوليت راهنما وناظران •

 گردآوري و تصديق اطلاعات •

 هاي مميزي دهي به يافته شكل •

 تهيه نتيجه نهائي مميزي •

  برگزاري جلسه اختتاميه •

 تهيه، تأييد و توزيع گزارش مميزي :
 تهيه گزارش مميزي  •

 تأييد و توزيع گزارش مميزي  •

 اختتام مميزي •

 مميزي پيگيرانه بعدي •
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  هاي ذينفع    مميزي شخص دوم يا مميزي توسط سازمان8-6-1-2
 از قبيـل مـشتريان      PSOهـاي ذينفـع و مـرتبط بـا            ها توسط مميزان سازمان     اين مميزي 

صـورت  ... .  و IMOو كارشناسان با صلاحيت سازمان      .. ) . المللي و   بين/ خصوصي/ دولتي
 اجرا و دريافت گزارش نتايج حاصل از انجـام          نحوه شرايط صدور مجوز مميزي،   . پذيرد  مي

مميزي توسط ذينفعان سازمان بنادر ، بايستي طي دستورالعملي كه تدوين، تصويب، ابـلاغ،              
  . شود، انجام گيرد بازنگري و به روزآوري مي

  
     مميزي شخص ثالث 8-6-1-3

كليـه  . دگيـر   كننده مـستقل بيرونـي انجـام مـي          هاي مميزي   ها توسط سازمان    اين مميزي 
واحدهاي تحت پوشش سازمان ملزم به تدوين، تصويب، ابـلاغ، بـازنگري و بـه روزآوري                

در . باشـند   كننده مي   دستورالعملي مرتبط با نحوه شناسايي، ارزيابي و انتخاب سازمان مميزي         
اين دستورالعملنحوه آمادگي در مراحل مميزي و اقداماتي كه پس از دريافت گزارش عـدم               

ــات در  ــزيانطباق ــزي اول و ممي ــز   هــاي دوره ممي ــذيرد، ني ــستي صــورت پ   اي ســالانه باي
  . شود وارد مي

  
     نحوه انجام ارزيابي8-7
  
     خود ارزيابي8-7-1

 بعنـوان   (Self-Assessment) از خودارزيـابي     (EFQM)تعريف بنياد كيفيت اروپا     
  :يك ابزار استراتژيك 

اش بر اسـاس      ها و نتايج كسب شده      ليتمند و منظم سازمان از فعا       بازنگري جامع، نظام  
دهد كه به روشني نقاط       فرايند خودارزيابي به سازمان اجازه مي     . معيارهاي مدل جايزه تعالي   
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هـاي بهبـود را كـه منجـر بـه پيـشرفت               قوت و نواحي قابل بهبود را تشخيص داده و طرح         
  . شود، تدوين نمايد مي

هـاي سـازمان      ارزيابي، ايجـاد محـرك    بر اساس اين تعريف مقصود اوليه از انجام خود        
اين فرايند علاوه بر فراينـد طـرح ريـزي اسـتراتژيك بـا ديگـر فراينـدهاي                  . باشد  بهبود مي 

  . سازمان،  بايستي در تعامل باشد
كليه واحدهاي تحت پوشش سازمان ملزم به طراحي فرايندي با همـين نـام و بـا                 

انتخاب مسئول اين فراينـد     . باشند در سال مي  » خود ارزيابي «هدف انجام حداقل دوبار     
هـاي    توانـد از بخـش      هاي تحت پوشش مي     ،  در سازمان   »نماينده مديريت «تحت عنوان   

عمليات و برحسب قابليت منابع انـساني       / طرح و برنامه  / كنترل كيفيت / تضمين كيفيت 
  . در اختيار، صورت پذيرد

العمل  مـصوب ابلاغـي      ريزي شده ، براسـاس دسـتور        نماينده مديريت در مواقع برنامه    
) رهيافـت (رويكـرد   اي و بـا       ها نموده و براساس فرايند هشت مرحلـه         اقدام به تشكيل تيم   

مـديريت كيفيـت اروپـا ارائـه شـده اسـت،         كه توسـط بنيـاد   سازي فرايند اخذ جايزه     شبيه
  . نمايد خودارزيابي را برگزار مي

  
را شناسـايي   ) نقاط ضعف (هاي قابل بهبود      هاي خودارزيابي نقاط قوت و زمينه       تيم

هـاي بهبـود    نموده، با مشاركت صاحبان فرايند اقدام به تهيه گزارش بازخورد و پـروژه  
  هاي تحت پوشـش، در مراحـل انجـام           در صورت صلاحديد مسئولان سازمان    . كنند  مي

  هاي تحت پوشـش      ها استفاده از ارزيابان ورزيده و با كفايت ديگر سازمان           خودارزيابي
    . مؤثر واقع گرددتواند  مي

بنياد مديريت كيفيت اروپـا مطـابق بـا         ) پيشنهادي(اي خودارزيابي      مرحله 8فرايند  
  :باشد  نمودار ذيل مي
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Step 1 : 
 
Develop and 
Retain 
Commitment 

Step 2 : 
Develop and 
Deploy 
Communication 
Strategy  for  
Steps 3-8 

Step 3 : 
 
Plan the  
Self – 
Assessment  
Process 

Step 4 : 
Select and 
Train People 
Directly 
Involved in 
the Process 

Step 5 : 
 
Conduct 
Self – 
Assessment 
(S-A) 

Step 7 : 
 
Establish and  
Implement  
Action Plans 

Step 6 : 
 
Consider 
Outcomes 
And  
Priorities 

Step 8 :   Monitor  Progress and Review S-A Process 

  
  

                   Steps 1 to 8             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
     ارزيابي توسط خبرگان برون سازماني 8-7-2
  

هاي ارزيـابي هـر سـازمان،         توسط تيم در صورت انجام حداقل چهار خودارزيابي       
منظور تعيين و تدوين هرچـه دقيقتـر          استفاده از ارزيابان واجد شرايط برون سازماني، به       

هاي قابل بهبود عملكردهاي مـالي و غيرمـالي سـازمان و براسـاس                نقاط قوت و زمينه   
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يـن  در صورت ارزيابي و پذيرش، انجـام ا       . شود  معيارهاي مدل جايزه ملي پيشنهاد مي     
  . گردد هاي فرايند خودارزيابي محسوب مي مهم از فعاليت

  
       هاي مسئول جايزه ملي كشور    ارزيابي توسط ارزيابان منتخب سازمان8-7-3
  
( هـاي مجـاز       اهتمام به تعالي از سـازمان     / منظور ارزيابي و دريافت گواهينامه        به  8-7-3-1

كليـه  ) وري منـابع انـساني      عـات و بهـره    مؤسسه مطال / مؤسسه استاندارد و تحقيقات صنعتي    
 1384 در سال ) صفحه11( ارسال اظهار نامه تدوين وهاي تحت پوشش،  ملزم به  سازمان

  .  )350 تا 200جهت كسب امتياز در محدوده (باشند  مي
  
هـاي مجـاز و       اشتهار به تعالي از سازمان    / منظور ارزيابي و دريافت تقديرنامه        به  8-7-3-2

 50(تـدوين و ارسـال اظهارنامـه        هاي تحت پوشش ملـزم بـه          كليه سازمان مسئول كشور، 
  .  )450 تا 350جهت كسب امتياز در محدوده (باشند   مي1385 در سال )صفحه

  
 نمره مدل جايزه ملي و 1000 نمره از 450   به منظور كسب امتيازي بيش از 8-7-3-3

تدوين و ارسال اظهارنامه  هاي تحت پوشش ملزم به حفظ جايگاه رقابتي كليه سازمان
   . باشند بعد مي  به1386 ، از سال ) صفحه100(

  ارائه شده 6-12هاي جايزه ملي كشور در پيوست  مدل و امتيازات مرتبط با معيار: توضيح 
  . است
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  هاي بهبود و توسعه   نحوه تدوين پروژه8-8
 محاسبه اثربخشي هاي بهبود و توسعه بايستي براساس تحليل نتايج حاصل از          پروژه

هـايي كـه      با سازمان ( كاوي    و كارايي فرايندها و نتايج كسب شده ناشي از انجام بهينه          
هاي آموزشـي     وهمچنين دانشي كه طي دوره    ) هاي قابل توجه رقابتي بوده      داراي قابليت 

  . شود، تهيه گردد و با مراجعه به مراجع روز جهان توسط كاركنان كسب مي
  
  ها  ها، تدوين اظهارنامه، انجام ارزيابي ه، انجام مميزي  تدوين نظامنام-9
  
   9001:2000ISOنامه سيستم كيفيت بايستي براساس الزامات     نظام:  تدوين نظامنامه 9-1

  توسـط  ISO 14001:1998محيطـي براسـاس الزامـات     نامه سيستم مديريت زيـست  و نظام
 ISO  ارائه شده در استاندارد 4-4 هاي تحت پوشش ، و بر مبناي خطوط راهنماي  سازمان

  :  ، به يكي از طرق ذيل تدوين شده باشد 10013:2001
  

   شناسايي و طراحي شده صورت پذيردهمين نام در سازمان ، طي فرايندي كه به)  الف
گـردد،   همين منظور تـدوين ، تـصويب و ابـلاغ مـي             براساس دستورالعملي كه به     ) ب

  . نجام گيردا
به مبادي  )  ها(نامه  هاي تابعه ملزم به ارسال رونوشتي از اين نظام          نكليه مسئولان سازما  

به منظور آگاهي   ) مركز تحقيقات / حوزه مركزي ، معاونت طرح و برنامه      ( ذيربط در سازمان  
   . باشند ها مي نامه از انجام آخرين تغييرات ايجاد شده  در نظام

  
     انجام مميزي و نحوه تدوين گزارشات مرتبط 9-2

حداقل دوبـار     هاي داخلي ،      يه واحدهاي تحت پوشش سازمان ملزم به انجام مميزي        كل
هاي مديريتي و خطوط راهنمـاي منـدرج            سيستم) هاي  (نامه  در سال براساس مندرجات نظام    
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معاونـت  (   بوده و گزارشات حاصله را بـه مبـادي ذيـربط     ISO 19011:2002در استاندارد
  . به منظور آگاهي ذينفعان ارسال دارند..) . /مركز تحقيقات/ طرح و برنامه

  
     تدوين اظهارنامه 9-3  

تدوين اظهارنامه برحسب مورد و تشخيص مسئولان ذيربط بايستي به يكي از دو 
  :صورت ذيل صورت پذيرد 

منتشر (با تدوين دستورالعملي كه براساس مندرجات كتاب راهنماي تدوين اظهارنامه           ) الف
، انجام تهيه گرديده ) 2003 سال EFQM ديريت كيفيت اروپا يا شده از سوي بنياد م

  . شود
 
طي فرايندي كه با همين نام براساس منـدرجات كتـاب راهنمـاي تـدوين اظهارنامـه                 )   ب

  . شناسايي و طراحي شده صورت گيرد ) 31 رديف 4-12ارائه شده در بخش (
كنندة اظهارنامه، به تشخيص     اعضاي تيم تدوين، اعم از نويسنده، ويراستار و بازنگري        

مسئولان هر واحد ترجيحاً از بين صاحبان فراينـدها و بـه شـرح زيـر انتخـاب و منـصوب                     
  :گردند  مي

  

  EFQMمعيار در مدل
صاحبان پيشنهادي فرايند در واحدهاي سازماني 

 PSOمرتبط در 

  ريزي استراتژيك ـ مديريت طرح    9 ، 2 ،1 
  منابع انساني  7 ، 3

  طرح و برنامه   9 هـ ، 4د ،4 الف ، 4
  مالي   9 ب ، 4
  .. ). تخليه، بارگيري، تعميرات و( كيفيت و عمليات   6 ، 5 ج ، 4
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در (ائه عملكرد سازمان در قالب هفـت ويژگـي          در تدوين اظهارنامه بايستي سعي بر ار      

م اعـلا )  اشاره شده است 15 و 3 رديف 3-12كتابچه ارزيابي مدل جايزه ملي كه در بخش         
هـاي     و تعيين نقاط قوت و زمينـه        نحوي كه براي تعيين امتياز واقعي       شده صورت پذيرد ، به    

  :     هاي ذيل باشند  قابل بهبود ، ارزيابان داخلي و خارجي به سهولت قادر به تشخيص ويژگي
 ها در واحدهاي سازماني  رويكرد مناسب و يكپارچه مرتبط با انجام فعاليت -

هاي مديريتي روز  ها و تكنيك ويكردها با استفاده از ابزارها ، روشمند ر استقرار نظام -
 جهان 

كـار    سنجش اثربخشي و كارايي فرايندهاي طراحي شده و در حال اجرا بـر اسـاس راه                -
 4-3-8اشاره شده در بخش 

 هاي معتبر و رقابتي روز جهان  كاوي با سازمان يادگيري حاصل از انجام بهينه -

حاصل از تحليل نتايج سنجش اثربخـشي و كـارايي فراينـدها و      هاي بهبود     شرح پروژه  -
 هاي داراي قابليت لازم  كاوي با سازمان نتايج حاصل از بهينه

  
اظهارنامه بايستي مورد بازنگري      با انجام هرگونه تغيير در ساختار فرايندهاي سازماني ،          

معاونت طرح و برنامه و پس از هر بازنگري بايستي يك نسخه از اظهارنامه براي . قرار گيرد
  . واحد تحقيقات حوزه مركزي ، جهت  اطلاع از جزئيات آخرين تغييرات ارسال گردد

  
     انجام ارزيابي و تدوين گزارشات مرتبط  9-4

هـاي     اين طرح جامع ، هر يـك از سـازمان          2-5-8پس از انجام هر ارزيابي مطابق بند        
با ذكر امتياز هر زير معيـار و        )  گزارش بازخورد    (آخرين نتايج ارزيابي     تابعه ملزم به ارسال   
هاي قابل بهبود به منظور اطلاع از آخـرين وضـعيت عملكـرد مـديريتي                 نقاط قوت و زمينه   

  . باشند   ميPSOواحدهاي تحت پوشش به واحدهاي طرح و برنامه و تحقيقات 
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شـش    نحوه تحليل گزارشات مميزي و ارزيابي دريـافتي از واحـدهاي تحـت پو               -10

PSO توسط مديريت سازمان ،  
  

هـاي مـالي ـ منـابع انـساني ـ  عمليـات ،         تيم كارشناسي متشكل از متخصصان حـوزه 
 تحت نظر واحد تحقيقات ، طبق برنامـه زمانبنـدي كـه بـه تأييـد                 PSOپشتيباني و بازرگاني  

مديريت سازمان رسيده ، اقدام به بررسي و تهيه خلاصه گزارشي از وضـعيت موجـود ، در                  
بيني شده مصوب هر واحد نموده و جهـت بررسـي و اظهـار نظـر بـه       قايسه با برنامه پيش  م

  . دارد كميته طرح ريزي استراتژيك سازمان اعلام مي
  
  
  

   نحوه ارزيابي و امتيازدهي سالانه -11
  براساس معيارهاي مدل جايزه ملـي ، توسـط ارزيابـان             PSOواحدهاي تحت پوشش    

 فرايندي با نام فرايند ارزيابي واحدهاي تحت پوشـش، در           منتخب داخلي و يا خارجي طي     
دوره زماني مشخصي در هر سال، طبق جدول زمانبندي مصوب، اقدام به ارزيابي نمـوده و                

بـا توجـه بـه جايگـاه        . گردنـد   بندي مي   با توجه به نتايج حاصله و امتيازات تعيين شده رتبه         
هـاي مـصوب و       به بـازنگري در برنامـه     عملكرد مديريتي هر واحد ، مديريت سازمان اقدام         

  . اختصاصي منابع مورد نياز مرتبط با امتيازات دريافتي خواهد نمود
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  سومفصل 
  

  » ها و ضمائم  پيوست« 
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   پيوست ها -12
  

  ها ، فنون   ابزارها ، روش 12-1
هـا و فنـون معـرفي شـده توسـط سازمان ها ومجامع معتبر    ابزارهـا ، روش12-1-1

  :مي ـ تحقيقاتي جهان عل
  

1 5W2H method  5روشW 2 وH 

2 6-3-5 method  6-3-5روش  
3 Action and effect diagram (AED) نمودار عمل و اثر 

4 Action plan طرح اقدام 

5 Activity analysis تحليل فعاليت 

6 Activity cost matrix ماتريس هزينه فعاليت 

7 Activity network diagram نمودار شبكه فعاليت 

8 Affinity diagram نمودار همريشگي 

9 Analogy and metaphor سازي و استعاره شبيه 

10 Analysis of variance/ ANOVA تحليل پخشودگي 

11 Attribute listing بندي خصوصيات وصفي فهرست 

12 Audience analysis تحليل حضار 

13 Balance sheet ترازنامه 

14 Bar chart/ Bar graph اي نمودار ميله 

15 Barriers-and-aids analysis ها تحليل موانع وكمك 

16 Basili data collection method هاي باسيلي آوري داده روش جمع 

17 Benchmarking اي بررسي مقايسه 
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18 Block diagram نمودار بلوكي 

19 Box plot / Brain webs هاي مغزي شبكه  
20 Brainstorming طوفان مغزي 

21 Brainwriting pool / Brainwriting كردن افكار گروه مكتوب 

22 Breakdown tree درخت جزئيات 

23 Buzz group پچ گروه پچ 

24 Case study مطالعه موردي 

25 Cause and effect diagram (CED) نمودار علت و معلول 

26 Cause and effect diagram adding cards هاي افزودني نمودار علت و معلول با كارت 

28 Checklist فهرست وارسي 

29 Checksheet برگه وارسي 

30 Circle of opportunity دايره فرصت 

31 Circle response پاسخ دايره 

32 Circles of influence دواير نفوذ 

33 Circles of knowledge دواير دانش 

34 Circumrelation ارتباط پيراموني 

35 Cluster analysis اي تحليل خوشه 

36 Comparison matrix ماتريس مقايسه 

37 Competency gap assessment ارزيابي فاصله شايستگي 

38 Conjoint analysis تحليل همبسته 

39 Consensus decision making تصميم گيري به اتفاق آرا 

40 Control Chart - c (attribute)  نمودار كنترلC )  وصفي(  
41 Control Chart - p (attribute)  نمودار كنترلP )  وصفي(  
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42 Control Chart - X–-R (variable)   نمودار كنترلX-R  )  متغير(  
43 Correlation analysis تحليل همبستگي 

44 Cost of quality/ Cost of quality 
analysis  تحليل هزينه كيفيت/ هزينه كيفيت 

45 Cost-benefit analysis  سود_تحليل هزينه  

46 Countermeasures matrix ماتريس اقدامات متقابل 

47 Crawford slip method روش لغزش كرافورد 

48 Creativity assessment / Creative 
evaluation  ارزشيابي خلاق/ ارزيابي خلاقيت  

49 Criteria filtering يلتر كردن معيارهاف 

50 Critical dialogue مكالمه انتقادي 

51 Critical incident رويداد بحراني 

52 Customer acquisition-defection matrix آوردن مشتري ماتريس نقصان بدست 

53 Customer needs table جدول نيازهاي مشتري 

54 Customer satisfaction analysis (CSA) ايت مشتريتحليل رض 

55 Customer-first-questions (CFQ) اولين سؤالات مشتري 

56 Cycle time flowchart نمودار جريان زمان چرخه 

57 Data collection strategy/Data 
collection plan 

آوري  طرح جمع/ ها  آوري داده راهبرد جمع
  ها داده

58 Decision process flowchart گيري يند تصميمنمودار جريان فرا 

59 Decision tree diagram گيري نمودار درخت تصميم 

60 Defect map نقشه نقايص 

61 Delphi method روش دلفي  
62 Deming PDSA cycle/ Deming wheel چرخه PDSA  گردونه دمينگ/ دمينگ  
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63 Demographic analysis تحليل جمعيتي  
64 Dendrogram نمودار مشجر 

65 Deployment chart (down-across)  پائين ـ عرضي(نمودار اشاعه(  
66 Descriptive statistics آمار توصيفي 

67 Different point of view نقطه نظرهاي متفاوت 

68 Dimensions cube مكعب ابعاد 

69 Dot diagram/ Dot plot اي نقشه نقطه/ اي نمودار نقطه 

70 Double reversal وگانهانعكاس د 

71 Events log دفتر روزانه وقايع 

72 Facility layout diagram نمودار چيدماني تسهيلات 

73 Factor analysis تحليل عاملي 

74 Failure Mode Effect Analysis (FMEA)  ها تحليل عيوب بالقوه و آثار آن

75 Fault Tree Analysis (FTA) تحليل درختي خطا 

76 Fishbowls ماهيتنگ  

77 Five whys پنج چرا  
78 Focus group گروه تمركز 

79 Fog index شاخص مه 

80 Force Field Analysis (FFA) تحليل حوزه نيرو 

81 Forced association پيوند اجباري 

82 Forced choice/ Forced comparison مقايسه اجباري/انتخاب اجباري 

84 Fresh eye چشم باز 

85 Functional map نقشه عملكردي 

86 Futures wheel نگري گردونه آينده 
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87 Gantt chart/ Gantt planning برنامه ريزي گانت/نمودار گانت 

88 Gap analysis تحليل فاصله 

89 Gozinto chart نمودار گزينتو 

90 Histogram/ Histogram analysis  تحليل هيستوگرام/هيستوگرام 

91 House of quality خانه كيفيت 

92 Hypothesis testing (chi-square)  مجذور كاي (آزمون فرضيه( 

93 Idea advocate طرفداري ايده 

94 Idea borrowing ايده گرفتن 

95 Idea grid شبكه ايده 

96 Importance weighting وزن دهي اهميت 

97 Influence diagram نمودار نفوذ 

98 Information needs analysis تحليل نيازهاي اطلاعاتي 

99 Interrelationship Digraph (I.D.)/ 
Interaction-relations diagram نمودار رابطه متقابل 

100 Interview technique/ Interviewing فن مصاحبه 

101 Line chart/ Line graph نمودار خطي 

102 Linking diagram نمودار ارتباط 

103 Major program status وضعيت برنامه اصلي 

104 Markov analysis تحليل ماركوف 

105 Matrix data analysis ها تحليل ماتريس داده 

106 Matrix diagram/ Matrix chart  نمودار ماتريس/دياگرام ماترس 

107 Measurement matrix گيري ماتريس اندازه 

108 Mental imaging تخيل ذهني 

109 Milestones chart هاي مهم نمودار فعاليت 
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110 Mind flow جريان فكر 

111 Monthly assessment schedule برنامه ارزيابي ماهانه 

112 Morphological analysis/ 
Morphological forced connections تحليل ساختار شناسي 

113 Multiple rating matrix/ Multiple rating 
profile 

بندي  شرح رتبه/بندي چندگانه ريس رتبهمات
 چندگانه

114 Multivariable chart/ Multi-var chart نمودار چندمتغيره  
115 Multivoting/ Multi-vote technique  فن چند رأيي/چند رأيي 

116 Needs analysis/ Needs assessment  ارزيابي نيازها/تحليل نيازها 

117 
Nominal Group Technique (NGT)/ 
Nominal group process / Nominal 

grouping 
  فن گروهي اسمي

118 Nominal prioritization اولويت بندي اسمي 

119 Normal probability distribution توزيع احتمال نورمال 

120 Numerical prioritization اولويت بندي عددي 

121 Objectives matrix (OMAX) فماتريس اهدا 

122 Observation مشاهده 

123 Opportunity analysis تحليل فرصت 

124 Organization chart نمودار سازماني 

125 Organization mapping ريزي سازماني نقشه 

126 Organization readiness chart نمودار آمادگي سازماني 

127 Pair matching overlay پوشش انطباق زوجي 

128 Paired comparison مقايسه زوجي 

129 Panel debate مباحثه گروهي 

130 Pareto chart/ Pareto analysis/ Pareto 
principle  اصل پارتو/تحليل پارتو/نمودار پارتو 
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131 Phillips 66/ Phillips 66 buzz session 66پچ فيليپس  نشست پچ/66فيليپس 

132 Pictograph/ Pictogram نمودار تصويري /تصوير نگاشت 

133 Pie chart اي نمودار كلوچه 

134 Pin cards technique هاي سنجاقي فن كارت 

135 Point-scoring evaluation ارزشيابي امتيازي 

136 Polygon/ Polygon analysis  تحليل چند ضلعي/چند ضلعي 

137 Polygon overlay/ Polygon trend 
comparison مقايسه روند چند ضلعي/ پوشش چند ضلعي 

138 Potential problem analysis (PPA) تحليل مسئله بالقوه 

139 Presentation/ Presentation review  بازنگري ارائه/ارائه 

140 Prioritization matrix—analytical  تحليلي–ماتريس اولويت بندي  

141 Prioritization matrix—combination تركيبي- بنديماتريس اولويت 

142 Prioritization matrix—consensus اتفاق آراء-ماتريس اولويت بندي  

143 Problem analysis تحليل مسئله 

144 Problem selection matrix ماتريس انتخاب مسئله 

145 Problem specification مشخصه مسئله 

146 Process analysis تحليل فرايند 

147 Process capability ratios هاي قابليت فرايند نسبت  
148 Process Decision Program Chart 

(PDPC)  نمودار برنامه تصميم فرايند)PDPC(  

149 Process flowchart/ Process flow 
analysis تحليل جريان فرايند/نمودار جريان فرايند 

150 Process mapping ريزي فرايند نقشه 

151 Process selection matrix ماتريس انتخاب فرايند 

152 Program Evaluation and Review 
Technique (PERT) فن ارزيابي و بازنگري برنامه 
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153 Project planning log ريزي پروژه دفتر روزانه برنامه 

154 Project prioritization matrix ماتريس اولويت بندي پروژه 

155 Quality chart فيتنمودار كي 

156 Questionnaires ها پرسش نامه 

157 Radar chart نمودار راداري  
158 Random numbers generator/ Random 

numbers table مولد اعداد تصادفي 

159 Ranking matrix ماتريس درجه بندي 

160 Rating matrix ماتريس رتبه بندي 

161 Relationship map نقشه روابط 

162 Resource histogram/ Resource loading  بارگذاري منابع/هيستوگرام منابع 

163 Resource requirements matrix هاي منابع ماتريس نيازمندي 

164 Response data encoding form هاي پاسخ فرم كد گذاري داده 

165 Response matrix analysis تحليل ماتريس پاسخ 

166 Responsibility matrix ماتريس مسئوليت 

167 Reverse brainstorming طوفان مغزي معكوس 

168 Risk space analysis/ Risk management 
diagram تحليل فضاي خطر پذيري 

169 Rotating roles/ Rotating chairs هاي چرخشي صندلي/ هاي چرخشي نقش 

170 Round robin brainstorming طوفان مغزي گردشي 

171 Run chart نمودار اجرا 

172 Run-it-by دور گردان و نظر گرفتن 

173 Sampling methods گيري هاي نمونه روش 

174 SCAMPER/ SCAMPER questions سؤالات اسكمپر/اسكمپر 
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175 Scatter diagram/ Scatter 
analysis/Scatterplot 

نقشه /تحليل پراكندگي/ نمودار پراكندگي 
  پراكندگي

176 Scenario writing/ Scenario 
construction سناريوسازي/سناريونويسي  

177 Selection matrix/ Selection grid  شبكه انتخاب/ماتريس انتخاب 

178 Selection window پنجره انتخاب 

179 Semantic intuition انتقال معنايي  
180 Shewhart PDCA cycle  چرخهPDCAشوهارت   
181 Snake chart نمودار ماري 

182 Sociogram/ Sociometric diagram نما گروه 

183 Solution matrix/ Solutions selection 
matrix ها ماتريس انتخاب راه/ حل  ماتريس راه 

184 Standard deviation انحراف معيار 

185 Starbursting انفجار ستاره اي 

186 Stem-and-leaf display/ Stem-and-leaf 
diagram نمودار شاخه و برگ/نمايش شاخه و برگ 

187 Sticking dots اي هاي نقطه برچسب 

188 Stimulus analysis تحليل محرك 

189 Storyboarding/ Storyboard گو تابلو قصه/ گو ايجاد تابلو قصه 

190 Stratification لايه بندي 

191 Stratum chart/ Surface chart نمودار سطحي / اي نمودار لايه 

192 Surveying/ Survey analysis تحليل بررسي/بررسي 

193 SWOT analysis  تحليلSWOT  
194 Symbolic flowchart نمودار جريان نمادين  
195 Systems analysis diagram ها نمودار تحليل سيستم 
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196 Task analysis  كار(تحليل وظيفه( 

197 Team meeting evaluation ارزشيابي جلسات تيمي 

198 Team mirror آئينه تيمي 

199 Team process assessment ارزيابي جريان كار تيم 

200 Thematic content analysis تحليل موضوعي محتوا 

201 Time study sheet برگه زمان سنجي 

202 Timeline chart نمودار خط زمان 

203 Top-down flowchart ان بالا به پائيننمودار جري 

204 Tree diagram/ Tree analysis  تحليل درختي/نمودار درختي 

205 Trend analysis تحليل روند 

206 Triple ranking گانه درجه بندي سه 

207 Truth table جدول درستي 

208 Two-dimensional survey grid/ Two-
dimensional scatter diagram 

نمودار پراكندگي دو  /شبكه بررسي دوبعدي
 بعدي

209 Two-directional bar chart اي دوسويه نمودار ميله 

210 Value analysis تحليل ارزش 

211 Value/non-value-added cycle time 
chart نمودار زمان چرخه با و يا بدون ارزش افزوده 

212 Variance analysis/ Variance matrix  س تغييراتماتري/تحليل تغييرات 

213 Venn diagram نمودار ون 

214 Weighted voting دار گيري وزن رأي 

215 What-if analysis  اگر–تحليل چه  

216 Why/how charting  چگونه/نمودار سازي چرا 

217 Wildest idea technique/ Wildest idea  تفكر بكرترين ايده/فن بكرترين ايده 
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thinking 
218 Window analysis تحليل پنجره اي 

219 Wishful thinking تفكر  اميدوارانه  
220 Work Breakdown Structure (WBS)/ 

Work breakdown diagram  نمودار تقسيم كار/ساختار تقسيم كار 

221 Work Flow Analysis (WFA) تحليل جريان كار 

222 Yield chart نمودار بازده  
  

   )EFQM (بط با معيارهاي توانمند ساز مدل بنياد مديريت كيفيت اروپا   ابزارهاي مرت12-1-2
  

   Leadership  معيار رهبري
  Asking effective review questions  1  پرسش سؤالات مؤثر بازنگري

 "Managing By Wandering About"  زني مديريت مبتني برگشت
MBWA  2  

  Effective listening skills  3  مهارت شنيدن اثربخش
 How to be a good effective coach 4  گري خوب و اثربخش مربي

 Creating a Mission statement 5  ايجاد يك بيانيه مأموريت
 Creating a Vision statement 6  ايجاد بيانيه چشم انداز

 Planning change 7  تغيير) ريزي طرح(ريزي  برنامه
 Force field analysis 8  )حوزه نيروتحليل (تجزيه و تحليل ميداني نيرو 

 How to help people during change 9  چگونگي كمك به كاركنان در هنگام تغيير
 Strategic partnering 10  استراتژي شراكت
 Handling conflict 11  كنترل تضاد

 Crisis Management 12  مديريت بحران
 Communicating under pressure 13  تحت فشار ـ ارتباطات
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 Staying healthy under pressure 14  تحت فشار ـ سلامت ماندن
  Policy and Strategy  )استراتژي(مشي و راهبرد  معيار خط

دوره  ريزي طرح)چك ليست(فهرست وارسي
 Long Term planning checklist 1  بلند مدت

 Fact finding mission 2  مأموريت كشف واقعيت
 SWOT  SWOT Analysis 3تحليل 

 Organization scorecard 4  كارت امتياز سازمان
 Process scorecard 5  كارت امتياز فرايند
 Tree Diagram 6  نمودار درختي

 Catch-ball 7  دست به دست كردن

 Deployment and implementation  چك ليست بازنگري اشاعه و اجرا
review checklist 8 

 Measurement system checklist 9  گيري ازه سيستم اندچك ليست
 Metric checklist 10  )متريك(چك ليست سنجش 

  People  معيار كاركنان
 Conducting employee surveys 1  هدايت پرسش نامه كاركنان

 Running Focus Groups 2  )كانوني(راه اندازي گروه هاي تمركز 
 Developing a communications plan 3  ايجاد برنامه ارتباطي

 Developing an action/ improvement  اجرايي/ ايجاد يك برنامه بهبود
plan 4 

 The CV development tool 5  )كارنامك(ايجاد رزومه 
 SMART Creating SMART objectives 6ايجاد اهداف 

 Giving effective feedback 7  ارائه بازخورد مؤثر

 Asking for and receiving  feedback  ازخورد مؤثرتقاضا براي دريافت ب
effectively 8 
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 Team forming 9  تشكيل تيم
 Team feedback 10  بازخورد تيم

 Dealing with enablers and barriers 11  طرز برخورد باتوانمندسازها و موانع
  Saying goodbye  12  خداحافظي كردن

  Partnership and Resources  معيار مشاركت ها و منابع
 Red tag 1  برچسب قرمز

 Red tag board 2  تابلو برچسب قرمز
 5S Audit : Manufacturing 3  توليد : S5مميزي 
 5S Audit : office 4 دفتركار : S5مميزي 

  S 5  5S Radar graph 5نمودار رادار 
 Technology Identity card 6  كارت شناسائي تكنولوژي

 Technology/Stakeholders matrix 7  نفعان ذي/ تكنولوژيماتريس 
 Make versus buy Checklist 8  چك ليست ساخت در مقابل خريد

 براي ايجاد CSFعوامل موفقيت بحراني 
  ها مشاركت

Critical Success Factors for 
developing Partnership 9 

 Monitoring partnership 10  پايش شركا

  Processes  ندهامعيار فراي
 Improvement activity charter 1  منشور فعاليت بهبود

 Helicopter view of the organization 2  ديدگاه هليكوپتري از سازمان
 Helicopter view of process 3  ديدگاه هليكوپتري از فرايند
 Key process selection matrix 4  ماتريس انتخاب فرايندكليدي

 Process mapping at activity level 5  ها قشه فرايندها در سطح فعاليتطراحي ن
 Identification of customer 6  مشخص كردن انتظارات مشتريان
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expectations 
 Customer satisfaction analysis 7  تحليل خشنودي مشتري

 Listening to your customer 8  گوش دادن به صداي مشتري

 Process activity/ customer  ماتريس الزامات مشتري/ فعاليت فرايند
requirement matrix 9 

 Process mapping 10  ريزي فرايند نقشه
 Check-sheet 11  برگه وارسي
 Pareto diagram 12  نمودار پارتو
 Histogram 13  هيستوگرام
 Control chart 14  نمودار كنترل

 Cause and effect diagram 15  نمودار علت و معلول
 Scatter diagram 16  نمودار پراكندگي

  Identify Improvement Areas 17  هاي بهبود شناسائي زمينه
 Brainstorming 18  طوفان مغزي

 Selection matrix 19  ماتريس انتخاب
 Failure mode effect analysis (FMEA) 20 (FMEA) ها  تحليل عيوب بالقوه و آثار آن

 Improvement activity review checklist21   بهبود ت بازنگري فعاليتچك ليس
 Success story 22  داستان موفقيت

  
   )Excellence One Toolbook for Benchmarking(كاوي  ابزارهاي بهينه   12-1-3

  
1 Key Process selection matrix جدول انتخاب فرايندهاي كليدي 

2 Assess Process Importance / 
Performance عملكرد/ارزيابي فرايند اهميت 

3 Prioritise Process for Benchmarking 
and Improvement كاوي و بهبود بندي فرايندها براي بهينه اولويت 
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4 Process – process mapping at activity 
level ها فرايندها ـ نقشه فرايند در سطح فعاليت 

5 A process Overview مروري بر فرايندها 

6 Checklist for Plan Phase Completion ليست بر طرح مرحله پاياني چك 

7 Secondary Information Sources منابع اطلاعات ثانويه  
8 Partner Selection كاوي انتخاب همراهان در بهينه 

9 Potential Partner Contact تماس با همراهان بالقوه 

10 Screening Survey نهايي كردن سئوالات كليدي 

11 Conduct a site Visit انجام بازديد از محل 

12 Checklist for collect Phase Completion آوري مرحله پاياني ليست براي جمع چك 

13 Determine Performance Gaps and 
Causes تعيين علل و فاصله عملكرد 

14 Process Analysis تحليل فرايندي 

15 Business Case مورد كسب و كار 

16 Develop Improvement Plans هاي بهبود و توسعه طرح 

17 Evaluate Alternative Solutions ارزيابي راهكارهاي جايگزيني 

18 Checklist for Analyse Phase 
Completion ليست براي تحليل مرحله پاياني چك 

19 Force field analysis  زه نيروحو"تحليل" 

20 Pilot Test تست نمونه 

21 Checklist for Adapt Phase Completion ليست براي انطباق با مرحله پاياني چك 
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  : معرفي شده است ISOها و فنوني كه در استانداردهاي  ابزارها ، روش  12-1-4
  

1.  APQP          (Advanced Product Quality Planning) 
2.  DFM       (Design For Manufacturing) 
3.  DFA       (Design For Assembly)        
4.  DFT       (Design For Testing) 
5.  DFR&M      (Design For Reliability & Maintainability) 
6.  DOE            (Design Of Experiments) 
7.  GD&T         (Geometric Dimensioning and Tolerancing)   
8.  MSA           (Measurement Systems Analysis) 
9.  PPAP       (Production Parts Approval Process) 

10.  SPC       (Statistical Process Control) 
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  هاي مرجع    وب سايت 12-2
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WORLD WIDE ISTITUTE OF SOTWARE ARCHITECTS 

 
H1ORG.IRANAWARD.WWW 

IRANIAN NATIONAL PRODUCTIVITY & BUSINESS EXCELLENCE 
AWARD 

 
H2ORG.EFQM.WWW 

EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT 
 

H3COM.KNETWOR-BQC.WWW 
BQC PERFORMANCE MANAGEMENT LIMITED 

SUBMISSION WRITERS HANDBOOK 2003 
 

H4ORG.APQC.WWW 
AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER (APQC) 

 
H5ORG.IMO.WWW 

INTERNATIONAL MARINE ORGANIZATION 
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     مراجع فارسي12-3
  )1383( ابزارهاي سرآمدي انتشارات موسسه علمي دانش پژوهان برين ـ انتشارا اركان  -1

  )1384(ابزارهاي خودارزيابي براي سرآمدي ـ انتشارات موسسه علمي دانش پژوهان برين -2
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   تشريح مفاهيم بنيادين هشتگانه سرآمدي در مدل بنياد مـديريت كيفيـت اروپـا                 12-5
)EFQM( و نحوه ارتباط آن ها با معيارهاي مدل جايزه   
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  نتيجه گرايي )   1

 :تعريف 

 ذينفعـان   يابـد كـه تمـامي       سازمان سرآمد به نتايجي دست مـي      
  . كند سازمان را مشعوف مي

 :چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي شود 

در محيط دنياي امروز ، تغييرات سريعي اتفاق مي افتد و نيازها            
سازمان هاي  . كند  و انتظارات ذينفعان اغلب و بسرعت تغيير مي       

سرآمد در پاسخ گويي به اين نيازها و انتظارات متغير چالاك و            
هاي سرآمد، نيازها و انتظارات ذينفعـان         سازمان. منعطف هستند 
رونـد، تجـارب و    گيري كـرده و از آن فراتـر مـي        خود را اندازه  

كننـد و     تصورات ذينفعان را نـسبت بـه خودشـان بـرآورد مـي            
هــا را در ايــن خــصوص، مــشاهده و  عملكــرد ديگــر ســازمان

هـا و     گيـري   اطلاعاتي كه بـراي ايـن انـدازه       . نمايند  بازنگري مي 
رونـد از ذينفعـان فعلـي و آتـي سـازمان              شاهده ها به كار مي    م

اين سازمان ها از اين اطلاعات براي تعيـين         . شود  گردآوري مي 
پياده سازي و بازنگري خط مشي ها، استراتژي ها، اهداف بلند           

هـاي كوتـاه مـدت،        مدت، اهداف كوتاه مدت، معيارها و برنامه      
اطلاعـات گـردآوري    . ميان مدت و بلند مدت استفاده مي كنند       

كند تا به مجموعـه متـوازني از نتـايج            شده به سازمان كمك مي    
 . براي ذينفعان دست يافته و آن را توسعه بخشد

 :كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود مزايايي كه از به

o  ايجاد ارزش افزوده براي تمامي ذينفعان سازمان 

o  موفقيت پايدار براي تمامي ذينفعان سازمان 

o  هاي عملكردي حال و آينده سازمان        درك نيازمندي
 كه به سازمان در تعيين اهداف كمك مي كند 

o  ايجاد هم راستايي و تمركز در سطح سازمان 

o  مشعوف كردن ذينفعان  

 
1)  Results Orientation  

 
The Concept 

Excellence is achieving results that delight  all the 
organization's stakeholders. 

 
How the concept is put into practice 

In the fast changing environment that is today's 
world , excellent organizations are agile, flexible 
and responsive as stakeholder needs and 
expectations change, often frequently and quickly. 
Excellent organizations measure and anticipate 
the needs and expectations of their stakeholders, 
monitor their experiences and perceptions, and 
monitor and review the performance of other 
organizations. Information is gathered from both 
current and future stakeholders. This information 
is used in order to set, implement and review their 
policies, strategies, objectives, targets, measures 
and plans, for the short, medium and longer term. 
The information gathered also helps the 
organization to develop and achieve a balanced 

set stakeholder results.  
 

Benefits 
 

o Added value for all stakeholders. 
o Sustainable success for all stakeholders. 
o Understanding of the current and future  

requirements for performance in order to 
set targets.  

o Alignment and focus throughout the 
organization  

o Delighted stakeholders 
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  مشتري مداري )  2
 تعريف

 .سازمان سرآمد، ارزش پايدار براي مشتري ايجاد مي نمايد

 :چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي شود 

شناسـند و از نزديـك بـا          هاي سرآمد مشتريانشان را مي      سازمان
داننـد كـه مـشتريان، داوران نهـايي           ها مـي    آن. ها آشنا هستند    آن
هـا    آن. اره كيفيت محـصولات و خـدمات سـازمان هـستند          درب
دانند كه از طريـق تمركـز شـفاف بـر انتظـارت و نيازهـاي                  مي

هـايي چـون     مشتريان بالقوه و بالفعل و حفظ مشتريان شـاخص        
سهم بـازار و اعتمـاد و وفـاداري مـشتريان بـه حـداكثر خـود                 

هـا پاسـخگوي نيازهـا و انتظـارت فعلـي             اين سازمان . رسد  مي
گويي به مشتريانشان هر جا       ريان هستند و براي بهبود پاسخ     مشت

هـا    آن.كننـد   هاي مختلف تقسيم مـي      نياز باشد آن ها را به بخش      
هاي رقبا را مشاهده و نظارت كرده و مزيت هاي رقابتي            فعاليت

هــا بدرســتي نيازهــا و  ايــن ســازمان.نماينــد هــا را درك مــي آن
اي عمـل   كنند و بگونـه  يانتظارات آينده مشتريان را پيش بيني م    

كنند كه اين نيازها را برآورده كرده و در صورت امكان از آن  مي
ها تجارب و تصورات مشتريانشان را مشاهده  آن. نيز فراتر روند

و مرور كرده، درصورت وقوع خطا به سرعت و به طور مؤثري            
گو هستند و روابطي عالي بـا تمـامي مشتريانـشان برقـرار        پاسخ
 . كنند مي

 :مزايايي كه از به كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي شود 

o  وجود مشتريان مشعوف شده 

o ها  سطح بالاي حفظ مشتريان و جلب اعتماد آن 

o  توسعه سهم بازار 

o  موفقيت پايدار سازمان 

o  كاركنان با انگيزه 

o  درك مزاياي رقابتي  

 
2)  Customer focus  

 
The Concept 

Excellence is creating sustainable customer value. 
 

How the concept is put into practice 
Excellent organizations know and intimately 
understand their customers. They understand that 
customers are the final arbiters of product and 
service quality. They also understand that 
customer loyalty, retention and market share gain 
is maximized through a clear focus on the needs 
and expectations of both existing and potential 
customers. They are responsive to those 
customers' present needs and expectations. Where 
appropriate they segment their customers to 
improve the effectiveness of their response. They 
monitor competitor activity and understand their 
competitive advantage. The effectively anticipate 
what customers' future needs and expectations 
will be and act now in order to meet and where 
possible exceed them. They monitor and review 
the experiences and perceptions of their customers 
and where things go wrong the respond quickly 
and effectively. They build and maintain excellent 

relationships with all their customers.  
 

Benefits  
 

o Delighted customers. 
o Strong customer loyalty and retention  
o Enhanced market share.  
o Sustained success for the organization 
o Motivated employees. 
o Understanding of competitive advantage 

 



  زمان بنادر و كشتيراني جمهوري اسلامي ايرانسا

  109  طرح جامع سيستم مديريت كيفيت جامع و تعالي سازماني
 

  رهبري و ثبات در مقاصد )  3
 تعريف

از تـوأم بـا     انداز پـرد    سرآمدي يعني رهبري الهام بخش و چشم      
 ثبات در مقاصد

 :شود  چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

گيري شفافي براي     هاي سرآمد، رهبراني دارند كه جهت       سازمان
براي ايـن كـار     . دهند  شان وضع كرده و آن را اشاعه مي         سازمان

هـا    ها ديگر رهبران و مديران سازمان را متحد كـرده و در آن              آن
. ها نيز الهام بخش كاركنان خود باشند نكنند تا آ انگيزه ايجاد مي

ها، اخلاقيات، فرهنگ و سـاختار حاكميـت، را در            ها، ارزش   آن
كنند كه هويت و جذابيت منحـصر         سازمان به نحوي مستقر مي    

هـا   دراين سـازمان . به فرد براي ذينفعان سازمان، به ارمغان آورد     
دي رهبران، در تمامي سطوح، مستمراً افراد را بـه سـوي سـرآم            

كنند و بـراي انجـام ايـن كـار، در رفتـار و                ترغيب و تهييج مي   
هـاي    ها از طريق ارائـه مثـال        آن. عملكرد الگوي ديگران هستند   

كننـد و     عملي، سـازمان و كاركنـان را مـديريت و رهبـري مـي             
هـاي مـشترك      ها در فعاليـت     ذينفعان سازمان را شناخته و با آن      

تلاطم، ايـن مـديران بـه       در شرايط پر  . نمايند  بهبود همكاري مي  
نحوي وفاداري و استواري در رسيدن بـه مقـصود از خودشـان             

. گردد دهند كه موجب جلب اعتماد و تعهد ذينفعان مي   نشان مي 
كننـد كـه توانـايي تطبيـق و تغييـر       ها ثابت مـي  در عين حال آن 

گيري سازمان را همگام با تغييرات محيطي مداوم و سريع  جهت
هـا   دهنـد كـه كاركنـان بـا آن     وي انجـام مـي    و اين كار را به نح     

 . همراهي كنند

 : شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به

o گيري سازمان  روشن شدن مقصود و جهت 

o            ايجاد يك هويت شفاف بـراي سـازمان و در درون
 آن 

 
3)  Leadership and constancy of purpose 

  
The Concept 

Excellence visionary and inspirational leadership, 
coupled with constancy of purpose. 

 
How the concept is put into practice 

Excellent organizations have leaders who set and 
communicate a clear direction for their 
organization. In doing so they unite and motivate 
other leaders to inspire their people. They 
establish values, ethics, culture and  a governance 
structure for the organization the provides  a 
unique identity and attractiveness to stakeholders, 
leaders at all levels within these organizations 
constantly drive and inspire others towards 
excellence and in so doing display both role 
model behavior and performance. they lead by 
example, recognizing their stakeholders and 
working with them on joint improvement activity. 
During times of turbulence they display a 
constancy of purpose and steadiness that inspires 
the confidence and commitment of their 
stakeholders. At the same time they demonstrate 
the capability to adapt and realign the direction of 
their organization it  the light of a fast moving and 
constantly changing external environment, and in 

so doing carry their people with them.  
 

Benefits 
 

o Clarity of purpose and direction within  
organization  

o A clear identity for , and within , the 
organization  

o A shared set of values and ethics.  
o Consistent and role model behaviors 

throughout the organization 
o A committed, motivated and effective 
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o    هـا و اخلاقيـات و بـه          ايجاد مجموعهءاي از ارزش
 مان ها در ساز اشتراك گذاردن آن

o  ايجاد رفتارهاي سازگار و الگو در سطح سازمان 

o  دستيابي به نيروي كار متعهد، با انگيزه و مؤثر 

o        ايجاد اعتمـاد بـه سـازمان و اعتمـاد درون سـازمان
  حتي در شرايط متلاطم و پر تغيير 

workforce 
o Confidence in, and within the 

organization, even in turbulent and 
changing times. 

  ها   مديريت مبتني برفرايندها و واقعيت)  4
 :تعريف 

ــه   ــق مجموع ــازمان ازطري ــديريت س ــي م ــرآمدي يعن اي از  س
 هاي مرتبط و به هم وابسته  رايندها و واقعيتها، ف سيستم

 :شود  چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

هاي سرآمد، سيستم مديريت كارآمدي دارند كه بر پايـه            سازمان
نيازها و انتظارات كليه ذينفعـان بنـا شـده اسـت و بـه نحـوي                 
. طراحي شده است كه اين نيازها و انتظارت را بـرآورده سـازد            

اف و يكپارچـه از فراينـدها، سـازمان را در           يك مجموعـه شـف    
هـا و اهـداف بلنـد     هـا، اسـتراتژي    مشي  اجراي سيستماتيك خط  

هاي سازماني توانمند كرده و تضميني براي انجـام         مدت و طرح  
اين فرايندها به شكلي مؤثر جـاري       . صحيح اين كار خواهد بود    

. يابنــد گــشته و مــدام و روزانــه مــديريت شــده و بهبــود مــي 
شوند كـه در عمـل قابـل          ات براساس اطلاعاتي اخذ مي    تصميم

ريـزي شـده سـازمان،     اطمينان بوده و با عملكرد واقعي و برنامه  
هـا و نيازهـا، تجـارب و انتظـارات            سيـستم  قابليت فراينـدها و   

كــه در صــورت لــزوم  هــا ذينفعــان و عملكــرد ســاير ســازمان
ــي   ــامل م ــز ش ــا را ني ــات رقب ــردد اطلاع ــستند ) گ ــرتبط ه  .م

اسب عملكرد شناسايي شـده     هاي من   ها براساس شاخص    ريسك
اي   حاكميت سازمان شـيوه   . شوند  مؤثر، مديريت مي  و به شكلي    
هـاي بيرونـي شـركت را         تمامي نيازمندي  اي دارد و    كاملاً حرفه 

هـاي پيـشگيرانه      شـاخص . رود  مـي   كـرده و از آن فراتـر        برآورده

 
4)  Management by processes and facts 

 
The Concept 

Excellence is managing the organization the 
through a set of interdependent and  interrelated 

systems, processes and facts.  
 

How the concept is put into practice 
Excellent organizations have and effective 
management system based upon, and designed to 
deliver, the needs and expectations of all 
stakeholders. The systematic implementation of 
the policies, strategies, objectives and plans of the 
organization are enabled and assured through a 
clear and integrate set of processes. These 
processes are effectively deployed, managed and 
improved on a day to day basis. Decisions are 
based on factually reliable information relation to 
current and projected performance, process and 
systems capability, stakeholder needs, 
expectations and experiences, and the 
performance of other organist ions, including, 
where appropriate, that of competitors. Risks are 
identified based on sound performance measures 
and effectively managed. The organization is 
governed in a highly professional manner, 
meeting and exceeding all corporate external 
requirements. Appropriate prevention measures 
are identified and implemented inspiring and 
maintaining high levels of confidence with 

stakeholders.  
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اعتمـاد  ميـزان    انـد، بـه نحـوي كـه         سازي شده   شناسايي و پياده  
   . كنند مي ذينفعان را در سازمان افزايش داده و حفظ

  :شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به
o              حداكثر كـردن كـارآيي و اثـر بخـشي در دسـتيابي

ســازمان بــه اهــداف خــود و ارائــه محــصولات و  
 خدمات 

o گرايانه  تصميم گيري مؤثر و واقع 

o  مديريت مؤثر ريسك 

o  اعتمادي ذينفعان به سازمان افزايش  

 
 
 

Benefits 
 

o Maximized effectiveness and efficiency 
in delivering the aims of the organization 

and its products and services.  
o Effective and realistic decision – making 
o Effective management of risk  
o Enhanced confidence of stakeholders. 

  توسعه و مشاركت كاركنان )  5
  تعريف 

مدي يعني حداكثر كردن مشاركت كاركنان از طريق توسعه         سرآ
 ها در كار  و مشاركت دادن آن

 :شود  چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

هــايي را كــه ســازمان بــراي  هــاي ســرآمد شايــستگي ســازمان
هـا، اهـداف دراز مـدت و          هـا، اسـتراتژي     مـشي   سازي خط   پياده
رك و شناسـايي    هايش در زمان حال و آينـده نيـاز دارد، د            طرح
اي افـراد را اسـتخدام كـرده و           ها بـه گونـه      اين سازمان . كنند  مي

ها مطابقت داشته باشند و       دهند  كه با اين شايستگي       آموزش مي 
هـا مجـدداً و قاطعانـه      در تمام مراحل آمـوزش و توسـعه از آن         

حمايت از توسـعه كاركنـان و تـرويج آن، بـه            . كنند  حمايت مي 
بخشد كه تمامي توان بـالقوه خـود را بـه             ها اين امكان را مي      آن

اين سازمان ها كاركنان را مهيا مي سازند كه خود را           . كار گيرند 
از جنبـه     وچـه   چه از جنبـه هـاي عمليـاتي       (با تغييرات مورد نياز   

 . كنند هماهنگ) هاي فردي قابليت

هاي سرآمد، اهميـت روز افـزون سـرمايه هـاي فكـري         سازمان
اند و از دانش آنها به نفع سـازمان بهـره           كاركنان خود را دريافته   

اين سازمانها به دنبال آن هستند كه به نحوي كاركنـان           . مي برند 

5)  People development and involvement  
The Concept 

Excellence is maximizing  the contribution of 
employees through their development and 

involvement 
 

How the concept is put into practice 
Excellent organizations identify and understand 
the competencies needed, both now and in the 
future, in order to implement the organization's 
policies, strategies, objectives and plans. They 
recruit and develop their people to match / these 
competencies and actively and positively support 
them throughout. Personal development is 
promoted and supported allowing people to 
realize and unlock their full potential. they prepare 
people to meet and adapt to the changes required 
of them both in terms of operational changes and 

personal capabilities.  
They recognize the increasing importance of the 
intellectual capital of their people and use their 
knowledge for the benefit of the organization. 
They seek to care, reward and recognize their 
people in a way that builds their commitment and 
encourages their loyalty to the organization. They 
maximize the potential and  the active 
involvement of their people through shared values 
and a culture of trust, openness and 
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را تشويق كرده و به آنها پاداش دهند كه در آنها تعهد و اعتمـاد   
 . به سازمان ايجاد شود

اين سازمانها ، با ترويج و تبليغ ارزش هاي سازماني ، فرهنـگ             
نمند كـردن كاركنـان، مـشاركت بـالقوه و        اعتماد، صداقت و توا   

با ايجاد و گـسترش فـضا       . بالفعل آنها را به حداكثر مي رسانند      
براي ان مشاركت ، ايده هاي بهبود در سـازمان ايجـاد شـده و               

 اجرا مي گردد 

 :شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به

o            ايجاد حس تعلق به اهـداف و مقاصـد سـازمان در 
 سطح كاركنان 

o  نيروي كار متعهد ، وفادار و با انگيزه 

o  سرمايه هاي فكري بسيار ارزشمند 

o  بهبود مستمر قابليت و عملكرد افراد 

o           بالارفتن حس رقابت از طريق توسعه چـشم انـداز
 كاركنان 

o  به فعل درآمدن توان بالقوه كاركنان  

empowerment. they utilize that involvement to 
generate and implement ideas for improvement. 

 
Benefits 

 
o Shared ownership of the organization's 

aims and objectives.  
o A committed, loyal and motivated 

workforce  
o Highly valuable intellectual capital  
o Continuous improvement of capability 

and performance of individuals 
o Increased competitiveness through 

enhanced image 
o Achieved potential   

  يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر)  6
 تعريف 

عني به چالش طلبيدن وضع موجود و ايجاد تغييـر از           سرآمدي ي 
طريق نهادينه كردن يادگيري بـه قـصد خلـق نـوآوري و بهـود               

 ها  بخشيدن فرصت

 :شود  چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

سازمان هاي سرآمد، پيوسته در حال آموختن از نتايج عملكـرد           
لگـو  آنها مـدام در حـال ا      . خود و ديگران هستند   هاي    فعاليتو  

ايـن  . و خـارج سـازمان هـستند       برداري و بهينه كاوي از داخل     
دهند  كرده و اشاعه مي سازمانها دانش كاركنان را جذب و حفظ     

تا از اين طريق يادگيري در طول وعرض سازمان بـه بيـشترين             
 ميزان خود برسد و براي دريافـت ايـده هـا از تمـامي ذينفعـان          

 
6)  Continuous learning, innovation and 

improvement 
 

The Concept 
Excellence is challenging the status quo and  

effecting change by utilizing learning to create 
innovation and improvement opportunities. 

 
How the concept is put into practice 

Excellent organizations continuously learn, both 
from their own activities and performance and 
from that of others. They rigorously benchmark, 

both internally and externally.  
The capture and share the knowledge of their 
people in order to maximize learning across and 
within the organization. There is an openness to 
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ركنـان خـود را ترغيـب    اين سازمان ها كا. پذيرش زيادي دارند  
مي كنند تا نگاهشان به سـازمان و قابليـت هـاي فـردي شـان،                

اين سازمان ها ضمن . امروز باشد نگاهي دورنگر و فراتر از نياز
فكـري شـان ، در زمـان         حفظ و نگهداري دقيق سـرمايه هـاي       

ــاري      ــايج تج ــسب نت ــراي ك ــا ب ــرمايه ه ــن س ــضي از اي  مقت
مان ها، هميشه وضع موجـود      كاركنان اين ساز  . استفاده مي كنند  

را به چالش طلبيده و به دنبال فرصت هايي بـراي نـو آوري و               
 . ارزش افزوده ايجاد مي كند بهبود مستمر هستند كه

 :شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به

o  ايجاد ارزش افزوده بيشتر 

o  بهبود اثر بخشي و كارآيي 

o ان افزايش قابليت رقابت سازم 

o  نوآوري در محصول و خدمات 

o  حفظ، جذب و اشاعه دانش 

o چالاكي سازماني  

accept and use ideas from all stakeholders. People 
are encouraged to look beyond today and today's 
capabilities. They are careful to guard their 
intellectual property and to exploit it for 
commercial gain, where appropriate. Their people 
constantly challenge the status quo and seek 
opportunities for continuous innovation and 

improvement that add value . 
 

Benefits 
 

o Improved value generation  
o Improved effectiveness and efficiency 
o Increased competitiveness 
o Innovation in products and services  
o Knowledge capture and sharing  
o Organizational agility  

  ها  توسعه شراكت)  7
 تعريف 

هايي كه براي سازمان  سرآمدي يعني توسعه و حفظ مشاركت
 . دكنن ارزش افزوده ايجاد مي

 :شود  چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي

اند كه در دنياي امروز، كه تغييرات و    هاي سرآمد دريافته    سازمان
ها ممكن است به مشاركت       تقاضا به شدت متغيرند، موفقيت آن     

آنهـا بـه دنبـال ايجـاد و         . نمايـد   هايي وابسته باشد كه ايجاد مي     
هايي    مشاركت چنين. ها هستند   توسعه مشاركت با ديگر سازمان    

ها با بهينه كردن شايستگي هـاي         شود كه اين سازمان     موجب مي 
. محوري ارزش بيشتري براي ذينفعان خـود بـه ارمغـان آورنـد            

كننـدگان    ها با مشتريان، جامعه، تأمين      ممكن است اين مشاركت   
شـركا  . و حتي رقبا و با حفظ شفاف منابع طرفين ايجـاد شـود            

 
7)  Partnership development  

 
The Concept 

Excellence is developing and maintaining value 
adding partnership  

 
How the concept is put into practice 

Excellent organizations recognize that in the 
constantly changing and increasingly demanding 
world of today success may depend on the 
partnerships they develop. They seek out, and 
develop, partnerships with other organizations. 
These partnerships enable them to deliver 
enhanced value to their stakeholders through 
optimizing core competencies. These partnerships 
may be with customers,society, suppliers or even 
competitors are based on clearly identified mutual 
benefit.Partners' work together to achieve shared 
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سـتفاده از تخـصص ، منـابع و      براي رسيدن به اهداف مشترك ا     
دانش يكديگر و ايجاد يك رابطه پايدار مبتني بر اعتماد، احترام           

 . كنند و صداقت متقابل ، با يكديگر كار مي

 :شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به

o  ارزش افزوده براي ذينفعان 

o  بهبود قابليت رقابت سازمان 

o محوري هاي بهينه شدن شايستگي  

o  بهبود اثر بخشي و كارآيي 

o  بالارفتن شانس بقاء 

o و كــاهش آن بــراي ( هــا  تــسهيم ريــسك و هزينــه
  )سازمان 

goals, supporting one another with expertise, 
resources and knowledge and build a sustainable 
relationship based on mutual trust, respect and 

openness. 
 

Benefits 
 

o Increased value for stakeholders. 
o Improved competitiveness 
o Optimizing core competencies. 
o Improved effectiveness and efficiency 
o Improved chances of survival  
o Shared risk and cost  

  مسئوليت اجتماعي شركت )  8
 تعريف 

سرآمدي يعني فراتر رفـتن از چـارچوب الزامـات قـانوني كـه              
كنـد و تـلاش بـراي درك و            سازمان در داخل آنها فعاليت مـي      

  . ان در جامعه دارندبرآورده كردن انتظاراتي كه ذينفعان سازم
 :چگونه اين مفهوم در عمل اجرا مي شود 

گـو، روشـي    سازمان هاي سرآمد به عنوان يـك سـازمان پاسـخ          
بسيار اخلاقي براي شفافيت و پاسخ گويي به ذينفعان خـود در            

اين سازمانها حـساسيت و  . گيرند قبال عملكرد شان در پيش مي   
 ثبـات زيـست   توجه ويژه اي به پاسخگويي اجتماعي  و حفـظ     

بوم سازمان در حال و آينده دارند و اين ديدگاه را تـرويج مـي               
هاي ايـن سـازمان هـا بيـان           مسئوليت اجتماعي در ارزش   . كنند

ها از طريق مـراوده     آن. ها تنيده شده است     شده و در تاروپود آن    
و در  ( نفعـان، انتظـارات و مقـررات محلـي            باز و پذيرا بـا ذي     

را درك و رعايت كـرده و       ) عه جهاني   مواقع لزوم مقررات جام   
 . از آن فراتر مي روند

ها ضمن توجه به مديريت ريسك، به دنبال فرصت           اين سازمان 

 
8)  Corporate social responsibility 

 
The Concept 

Excellence is exceeding the minimum regulatory 
framework in which the organization operates and 
to strive to understand and respond to the 

expectations of their stakeholders in society. 
 

How the concept is put into practice 
Excellent organizations adopt a highly ethical 
approach by being transparent and accountable to 
their stakeholders for their performance as a 
responsible organization. They give consideration 
to, and actively promote, social responsibility and 
ecological sustainability both now and for the 
future. the organization's corporate social 
responsibility is expressed in the values and 
integrated within the organization. Through open 
and inclusive stakeholder engagement, they meet 
and exceed the expectations and regulations of the 
local and , where appropriate, the global 
community. as well as managing risk, they seek 
out and promote opportunities to work on 
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هايي با جامعـه هـستند كـه منـافع دو             هايي براي تعريف پروژه   
سويه داشته و برانگيزنده و نگهبان اعتماد ذينفعـان بـه سـازمان             

زمان بـر جامعـه آگـاهي       آنها به تأثيرات حال و آينده سـا       . باشد
دارند و سعي بـر ايـن دارنـد كـه تـأثيرات نـامطلوب سـازمان                 

 . برجامعه را به حداقل برسانند

 :شود  كارگيري اين مفهوم عايد سازمان مي مزايايي كه از به

o  بهبود تصوير سازمان در جامعه 

o  افزايش ارزش نام تجاري سازمان 

o      ر مثـال  به طـو ( دسترسي بيشتر به منابع تأمين مالي
 ) گذاري اجتماعي  مؤسسات سرمايه

o تر  تر و بهداشتي محيط كار ايمن 

o تر  مديريت ريسك و ساختار حاكميت قوي 

o  كاركنان با انگيزه 

o  وفاداري مشتري 

o نفعان به سازمان افزايش اعتماد و اطمينان ذي  

mutually beneficial projects with society inspiring 
and maintaining high levels of confidence with 
stakeholders they are aware of the organization's 
impact on both the current and future community 

taking care to minimize any adverse impact. 
 

Benefits 
 

o Enhanced public image 
o Increased brand value 
o Greater access to finance(e.g. socially 

responsible investment funding) 
o Healthier and safer workforce.  
o Stronger risk management and corporate 

governance 
o Motivated people 
o Customer loyalty  
o Enhanced confidence and trust of 

stakeholders. 
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   و امتيازات مرتبط با هر معيار)EFQM(  مدل جايزه بنياد مديريت كيفيت اروپا 12-6
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
TEAMWORK 
EMPOWERMENT 
LEARNING 
 
 

STRATEGIC  
PLANNING 
CORE COMPETENCES 
MARKET FOCUS 

BPR 
BENCHMARKING 
ISO 9000 
SIX SIGMA 

EMPLOYEE SURVEYS  
FOCUS GROUPS

SHAREHOLDER  
VALUE 

CORPORATE  
AND UNIT  
SCORECARDS 

ACTIVITY BASED COSTING 
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 
ICT SYSTEMS 
ASSET MANAGEMENT 

CHAIRMAN 'S AWARDS 
EFQM PRESENTATIONS 
PRESIDENT 'S LUNCHES 
360 DEGREE FEEDBACK 

CUSTOMER  
LOYALTY/VALUE  
CUSTOMER FIRST  
CUSTOMER FOCUS 

Processes

(140)

People Results
(90)

Customer 
Results
(200)

Society Results
(60)

Key 
Performance 

Results 
(150) 

Leadership 

(100) 

People

(90)

Policy & 
Strategy 

(80) 

Partnerships  
& Resources 

(90)

THE EFQM EXCELLENCE MODEL 
 ( AND SOME RELATED TOOLS)
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  ، معيارها و امتيازات جايزه ملي بهره وري و تعالي سازمانيمدل
  )EFQM براساس مدل (
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  معيار رهبري)  1
  

  
  خط مشي و استراتژي)  2

  تعريف
ان سـرآمد چـشم انـداز و مأموريـت سـازمان را             رهبر

. كننـد  هـا را تـسهيل مـي    تدوين و زمينه دستيابي به آن 
هـايي را كـه بـراي موفقيـت           ها و سيـستم     ها ارزش   آن

هـا را بـا    پايدار سازمان مورد نيازند ايجـاد كـرده و آن       
در . كننـد   اعمال و رفتارهاي مناسـب خـود اجـرا مـي          

ها ثبات در مقاصد       آن هاي تغيير و تحول سازمان      دوره
كنند هر جا كه لازم باشد اين رهبران قادر           را حفظ مي  

گيـري سـازمان و ترغيـب كاركنـان بـه             به تغيير جهت  
  . پيروي از آن هستند

 
Definition 
 Excellent leaders develop and facilitate the 
achievement of the mission and vision. they 
develop organisational values and systems 
required for sustainable success and 
implement these via their actions and 
behaviours during periods of change they 
retain a constancy of purpose. Wher required 
such leaders are able to change the direction 
of the organisation and inspire otherrs to 
follow. 

 تعريف

انـداز خـود را       هاي سـرآمد مأموريـت وچـشم        سازمان
ازطريــق تــدوين يــك اســتراتژي متمركــز بــر منــافع  

كنند كه درآن بازار وبخـشي        نفعان سازمان پياده مي     ذي
كننــد مــدنظر قــرار  از صــنعت كــه درآن فعاليــت مــي

هـا اهـداف درازمـدت        مـه هـا برنا    مـشي    خط 0گيرد  مي
وفرايندها به نحوي تدوين شده و در سـازمان تـسري           

  . شوند اند كه موجب تحقق استراتژي مي داده شده

 
 
Definition 
 Excellent organisations implement their 
mission and vision by developing a 
stakeholder focused strategy that takes 
account of the market and sector in which 
it operates. Policies plans objectives and 
processes are developed to deliver the 
strategy. 
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  )كاركنان(منابع انساني )  3
  

  
 ها و منابع شراكت)   4  

  

 تعريف

انـداز خـود را       هـاي سـرآمد مأموريـت وچـشم         سازمان
نفعان   ازطريق تدوين يك استراتژي متمركز بر منافع ذي       

كنند كه درآن بازار وبخـشي از صـنعت           ياده مي سازمان پ 
 0گيــرد كننـد مـد نظــر قـرار مـي     كـه درآن فعاليـت مــي  

ها اهـداف دراز مـدت وفراينـدها بـه            ها برنامه   مشي  خط
اند كـه    نحوي تدوين شده و در سازمان تسري داده شده        

  . شوند موجب تحقق استراتژي مي

 
 
Definition 
Excellent organisations implement their 
mission and vision by developing a 
stakeholder focused strategy that takes 
account of the market and sector in which 
it operates. Policies plans objectives and 
processes are developed to deliver the 
strategy. 

 تعريف

هـاي بـرون سـازماني        هـاي سـرآمد شـراكت       سازمان
كننـدگان و منـابع داخلـي خـود را بـه منظـور                  تأمين

مشي و استراتژي سازمان و عملكـرد       پشتيباني از خط  
. كننـد   ريزي و مديريت مـي      مؤثر فرايندهاي آن برنامه   

هـا و منـابع       ريزي و مديريت شراكت     در خلال برنامه  
 سـازمان   ها بـين نيازهـاي حـال و آينـده           اين سازمان 

  . كنند زيست توازن برقرار مي جامعه و محيط

 
 
Definition 
Excellent organisations plan and manage 
external partnerships, suppliers and internal 
resources in order to support policy and 
strategy and the effective operation of 
processes. During planning and whilst 
managing partnerships and resources they 
balance the current and future needs of the 
organisations, the cimmunity and the 
environment. 
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  فرايندها)  5  
  
  

  
 
 نتايج مشتري)  6  

  

  

  تعريف
هـا را بـه منظـور جلـب           هـاي سـرآمد فراينـد       سازمان

ير رضايت كامل ارزش فزاينـده بـراي مـشتريان و سـا          
نفعــان خــود طراحــي و مــديريت كــرده و بهبــود  ذي
  . دهند مي

 
 
Definition 
Excellent organisations design manage and 
imporve processes in order to fully satisfy 
and generate increasing value for 
customers and other stakeholder 

  تعريف
اي سرآمد بـه طـور فراگيـر نتـايج برجـسته            ه  سازمان

و بـه   گيـري نمـوده   مرتبط با مشتريان خود را انـدازه 
  . يابند ها دست مي آن

 
Definition 
Excellent organisations comprehensively 
measure and achieve outstanding results 
with respect to their customers. 
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 ي نتايج منابع انسان)  7  

  
  

  
  
    نتايج جامعه)8  
  
  

  

 تعريف

هاي سرآمد به طور فراگير نتايج برجسته  سازمان
گيري نموده و  مرتبط با منابع انساني خود را اندازه

 .يابند ها دست مي به آن

 
Definition 
Excellent organisations comprehensively 
measure and achieve outstanding results with 
respect to their people 

  تعريف
هاي سرآمد به طـور فراگيـر نتـايج  برجـسته              سازمان

ها دست    گيري نموده و به آن      مرتبط با جامعه را اندازه    
  . يابند مي

 
Definition 
Excellent organisations comprehensively 
measure and achieve outstanding results 
with respect to society. 
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  نتايج كليدي عملكرد)  9  
  
  

  
  

  تعريف
هاي سرآمد به طور فراگيـر نتـايج برجـسته            سازمان

مـشي و اسـتراتژي را        مرتبط با اجـزاي اصـلي خـط       
  . يابند ها دست مي گيري نموده و به آن اندازه

 
Definition 
Excellent organisations comprehensively 
measure and achieve outstanding results with 
respect to the key elemens of their policy and 
strategy. 
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    راهنماي منطق امتيازدهي 12-7

  
  ENABLERSتوانمندسازها   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

(Elements)عنصر(Attributes) ويژگي ها
(Sound) وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب مناسب بودن

•  رويكرد ، منطق وپايه صحيحي دارد
. •  رويكرد ، فرايند هاي تعريف شده دارد

. • رويكرد بر خواسته هاي ذينفعان تمركز دارد
(Integrated) وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب وجود شواهد اندك يكپارچگي

.  • رويكرد خط مشي و استراتژي را حمايت ميكند
 • رويكرد به گونه اي مناسب با ديگر رويكردها در

ارتباط است .
05101520253035404550556065707580859095100مجموع

(Elements)عنصر(Attributes) ويژگي ها
(Implemented)عدم استقرار مشهود استقرار

 • رويكرد ، استقرار يافته است .
(Systematic) وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب وجود شواهد اندك نظام مندي

با •  رويكرد به شيوه اي ساخت يافته جاري مي گردد(
استفاده از روشي كه باعث ميشودرويكرد به دقت برنامه  

(. ريزي و اجرا شود

05101520253035404550556065707580859095100مجموع

(Elements)عنصر(Attributes) ويژگي ها

( Measurment )وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب وجود شواهد اندك اندازه گيري

• اندازه گيري منظم اثر بخشي رويكرد واجراي آن انجام
ميشود

(Learning) وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب وجود شواهد اندك يادگيري

• شناسايي بهترين تجارب و فرصتهاي بهبود
( Improvement) وجود شواهد كامل و جامعوجود شواهد روشن وجود شواهد مناسب وجود شواهد اندك بهبود

• خروجي اندازه گيري و يادگيري ، تحليل شده و براي   

. بهبودها استفاده ميشود
05101520253035404550556065707580859095100مجموع

05101520253035404550556065707580859095100مجموع كل
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استقرار يافته دركليه نواحي مرتبط 

عدم وجود شواهد يا اطلاعات گفتاري

1 نواحي مرتبط  /4 1 نواحي مرتبط استقرار يافته در    /2 3 نواحي مرتبط استقرار يافته در  /2 استقرار يافته در 
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عدم وجود شواهد يا اطلاعات گفتاري

عدم وجود شواهد يا اطلاعات گفتاري

عدم وجود شواهد يا اطلاعات گفتاري
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  »هاي معيارهاي توانمندسازها  عناصر و ويژگي« تشريح 
 Enablers Elements and Attributes  

  
 (Approach) عنصر رويكرد  

هاي مرتبط با هر جز معيار اشـاره دارد           و جهت گيري  ) ها( به هدف    عنصر رويكرد ،   •
براي دستيابي بـه  ) ها(و در همين راستا به تعريف ، ايجاد و توسعه مؤثرترين فرايند       

 . اهداف مذكور مي پردازد

 . به تعالي رويكرد ارائه شده اشاره دارد“ يكپارچگي”و “ مناسب بودن”هاي  ويژگي •
 

  (Sound based) دن      ويژگي مناسب بو
 :مناسب بودن رويكرد به موارد ذيل اشاره دارد 

  . گيرند رويكردها وجوه مرتبط جزء معيار مورد بررسي را در بر مي •
براي مثال با يكي از مفاد بيانيه اسـتراتژيك و          . رويكردها داراي منطق روشني هستند     •

  .باشند يا اهداف، مرتبط مي
هـا اسـت    مـرتبط و نتـايجي كـه سـازمان در پـي آن          نفعان    رويكردها بر نيازهاي ذي    •

متمركز بوده و براي رسيدن به اين نتايج، فرايندهايي دارند كه دقيقـاً تعريـف شـده،                 
  . اند ايجاد و توسعه يافته

  
 (Integrated)   ويژگي يكپارچگي   

مـشي و اسـتراتژي و        يكپارچگي به ميزان پشتيباني رويكرد توصـيف شـده، از خـط            •
 . استايي اين رويكرد با ديگر رويكردها اشاره داردر ميزان هم
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 (Deployment) عنصر جاري سازي   

اي   اسـتقرار رويكردهـا بـه شـيوه       . گيرد  كردن رويكرد را در بر مي       سازي عملي   جاري •
مشي و استراتژي را      مند، به طور مداوم و درتمامي سطح سازمان، خط          منسجم و نظام  

سـازي در      تعـالي جـاري    بـه “ اسـتقرار ”و  “ مندي  امنظ” هاي    ويژگي. سازد  محقق مي 
  . رويكرد توصيف شده، اشاره دارد

 
  (Systematic)مندي    ويژگي نظام

 . پردازد سازي رويكرد مي يافته جاري به مديريت ساخت“  مندي نظام” •

  
  (Implemented)ويژگي استقرار    

ناسـب سـازمان، و     هـاي م    ، به ميزان استقرار رويكرد در سـطوح و بخـش          “ استقرار” •
  . تمامي نواحي مرتبط اشاره دارد

  
  (Assessment and Review) عناصر ارزيابي و بازنگري   

گيري و پايش رويكرد مورد بررسي اشـاره دارد و            ارزيابي و بازنگري به نحوه اندازه      •
هـاي يـادگيري تحليـل        كه يادگيري سازمان چگونه است و چگونه نتايج فعاليت          اين
سـازي   ريـزي و پيـاده   بنـدي، برنامـه     هاي بهبود، شناسايي، اولويـت      برنامهشوند تا     مي

  . شوند
، به تعالي در ارزيابي و بـازنگري  “ بهبود”، و   “ يادگيري”،  “ گيري  اندازه”هاي    ويژگي •

 . رويكرد توصيف شده، اشاره دارد
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  (Measurement)گيري   ويژگي اندازه
سازي رويكرد و نتايج به دسـت   ويكرد، جاريگيري منظم ر   ،  به اندازه    )گيري  اندازه( •

 . آمده اشاره دارد

هاي مورد استفاده عمدتاً بايد در معيارهاي نتايج و در جـزء معيـار مـرتبط،                  شاخص •
 . آورده شوند

  
  (Learning)ويژگي يادگيري  

كاوي، ارزشـيابي و   هاي يادگيري، مانند بهينه يادگيري به ميزان و حدود انجام فعاليت  •
هـاي   ي، به منظور شناخت و به اشـتراك گـذاردن بهتـرين تجـارب و فرصـت             ارزياب

  . بهبود، اشاره دارد
  (Improvement)     ويژگي بهبود

هاي بهبود است تـا از ايـن          هاي كليدي ارزيابي و بازنگري، فعاليت       يكي از خروجي   •
 . هاي، قابل بهبود، بهبود يابد طريق نقاط قوت حفظ شده و درزمينه

هـا، اطلاعـات حاصـل از         گيـري   يزان و حدود تحليل و اسـتفاده از انـدازه         بهبود به م   •
بنـدي،   هاي خلاقانه اشاره دارد كه بـه منظـور شناسـايي، اولويـت     يادگيري و فعاليت 

بهبودها بايد در جاي مناسب، نوآوري . روند ريزي و استقرار بهبودها به كار مي برنامه
 . در سازمان را نيز بازتاب دهند
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  (RESULTS)   نتايج
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

(Elements)عنصر(Attributes) ويژگي ها
( Trends ) روندها

• روندها مثبت هستند ويا عملكرد خوب پايدار وجود 
دارد .

(Targets )اهداف
•  اهداف تحقق يافته اند
. • اهداف مناسب هستند

(Comparisoms) مقايسه ها
• نتايج به خوبي با ديگر سازمانها و با  بهترين در صنعت

. مقايسه ميشود
( Causes) علت ها

•  نتايج از رويكرد ها حاصل شده اند  .

05101520253035404550556065707580859095100مجموع

(Elements)عنصر(Attributes) ويژگي ها
( scope ) محدوده

. • نتايج به نواحي مرتبط اشاره دارند

• نتايج به صورت مناسبي تفكيك شده اند . ( به عنوان 
مثال بر مبناي مشتريان ، نوع كسب و كار و . . )

051مجموع 01 52 02 53 03 54 04 55 05 56 06 57 07 58 08 59 09 51 0 0

051مجموع كل 01 52 02 53 03 54 04 55 05 56 06 57 07 58 08 59 09 51 0 0

رابطه علت و معلولي مشهود در كليه نتايج 

عدم وجود نتايج با  
اطلاعات گفتاري

عدم وجود نتايج با  
اطلاعات گفتاري

عدم وجود نتايج با  
اطلاعات گفتاري

عدم وجود نتايج با  
اطلاعات گفتاري

روند مثبت و يا عملكرد 
خوب پليدار در مورد حدود 

1 نتايج براي حداقل يك  /2
دوره سه سال

روند مثبت و يا عملكرد 
خوب پليدار در مورد حدود 

3نتايج براي حداقل  /4
يك دوره سه سال

روند مثبت و يا عملكرد 
خوب پليدار در كليه تايج 

براي حداقل يك دوره سه 
سال

تحقق اهداف و مناسب 
بودن آنها درتمامي موارد

مقايسه مطلوب در كليه نتايج

عدم وجود نتايج با  
اطلاعات گفتاري

تحقق اهداف و مناسب بودن 
 1 /4 آنها در مورد در حدود 

نتايج

تحقق اهداف و مناسب بودن 
 1 /3 آنها در مورد در حدود 

نتايج

تحقق اهداف و مناسب 
بودن آنها در مورد در حدود 

3 نتايج /4

1 نتايج  /4 مقايسه مطلوب در حدود   

( R
es

ul
ts

 ) ج 
نتاي

0%25%%50

0%

%75%100

%100
روند مثبت و يا عملكرد

رضايت بخش در مورد حدود 
1 نتايج براي حداقل يك  /4

دوره سه ساله

25%%50%75
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  The RADAR Card Guideراهنماي منطق امتيازدهي    
(RADAR = Results, Approach, Deployment, Assessment, Review)  

 
  
  (Results)عنصر نتايج  

در عنصر نتايج ميزان تعالي ارزش ايجاد شده براي ذينفعـان، محـدوده آن وكـارايي                 •
در ايـن معيارهـا     . گيـرد   گيـري قـرار مـي       ررسي و انـدازه   واثر بخشي سازمان مورد ب    

گيري و با ديگر      نفعان و شاخصهاي عملكردي داخلي اندازه       هاي ادراكي ذي    شاخص
 . شود سازمان ها مقايسه مي

ها به تعالي نتايج ارائه شده مرتبط  ها، و علت هاي روندها، اهداف، مقايسه ويژگي •
  . شوند مي

 (Trends)                ويژگي روندها                           

هـاي مختلـف مـورد اسـتفاده در           هاي مـرتبط بـا شـاخص        روندها، به مجموعه داده    •
 . گيري نتايج، در طول زمان، اشاره دارد اندازه

به عنوان  . دهد  يك روند مثبت روندي است كه بهبود كلي در طول زمان را نشان مي              •
دهنـده يـك رونـد     تواند از ابتدا تـشكيل   مي14 ،11 ،   12 ،   9 ،   10 ،   6 ،   3مثال سري 
توانـد از ابتـدا در        هـا مـي     البته عملكرد سازمان در مورد بعضي شاخص      . مثبت باشد 

در اين موارد سازمان بايد سطح عملكرد مطلوب خود را حفـظ       . سطح مطلوب باشد  
 . نمايد

  
  (Targets)ويژگي اهداف  

براي هر رونـد ارائـه شـده در نتـايج،           . اهداف، به اهداف داخلي سازمان اشاره دارد       •
بايستي اهداف داخلي مشخص شده و روند اين اهداف در طول زمان نيز معين شده          

 . باشد
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اطلاعات ارائه شده در معيارهاي نتايج بايستي منطق و دليل اهداف تعيين شده براي               •
 توان قضاوت كرد كه آيـا اهـداف، چـالش           در اين صورت مي   . سازمان را نشان دهد   

همچنين اين امكـان    . شوند يا خير    برانگيز بوده و موجب حركت جهشي سازمان مي       
بـه  . بايد وجود داشته باشد تا اهداف را به معيارهاي توانمنـد سـاز مـرتبط سـاخت                

در قـسمت نتـايج، تحقـق       . مشي و استراتژي ناشـي شـود        عنوان مثال اهداف از خط    
  . رائه شده براي اهداف استاهداف به معني دستيابي يا فراتر رفتن از روند ا

  
  (Comparisons)ها   ويژگي مقايسه

هـاي بيرونـي اشـاره دارد و ايـن مقايـسه             ها با سازمان    ها، به مقايسه شاخص     مقايسه •
هـا در صـنعت صـورت         هاي مشخص، ميانگين صنعت يا بهترين       تواند با سازمان    مي

هـا بهتـرين نتـايج         آن هايي است كه نتايج     ها در صنعت نشانگر سازمان      بهترين. گيرد
تواند از خارج از حيطه فعاليت سازمان مـورد           البته الگوي مورد نظر مي    . ممكن است 

اگر سازمان مورد ارزيابي در سطح ملي مطرح است، بهتـرين           . ارزيابي، انتخاب شود  
امـا اگـر    . هاي موفـق در سـطح ملـي باشـد           تواند از بين ديگر سازمان      در صنعت مي  

بهترين در صنعت بايد فراتر از      . ي ادعاي ايفاي نقش جهاني دارد     سازمان مورد ارزياب  
 . مرزها جستجو گردد

 
     (Causes)ها   ويژگي علت

ها، به حاصل شدن نتايج به دليل اجراي يك يا چند رويكرد توانمندساز اشـاره                 علت •
  دارد 

  تايج با اشاره به ارتباط ن. شود و آخرين ويژگي است كه تعالي نتايج با آن سنجيده مي
توانمندسازها ، قضاوت صحيح و روشن در مورد وجود رابطـه علـت و معلـولي را                 

 . سازد پذير مي امكان
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  (Scope)   عنصر محدوده  
محـدوده نتـايج، بـه نحـوه        . عنصر محدوده، مرتبط با محدوده نتايج ارائه شده است         •

رائه شـوند؛   نتايج بايستي به صورت تفكيك شده ا      . پوشش نواحي مرتبط اشاره دارد    
مثلاً تفكيك براساس گروه محصول، سطح تحصيلات كاركنان، همچنين براي تمامي 

انـد نيـز بايـد تفكيـك          ها و واحدهاي سازمان كه در محدوده ارزيـابي آمـده            قسمت
هاي ارائه شده بايستي تمامي وجوه مرتبط ذكر شده           به علاوه شاخص  . صورت گيرد 

 . در معيار را پوشش دهند

 در مورد محدوده نتايج، نيازمند ارائه يك تصوير كلـي و فراگيـر در               قضاوت صحيح  •
  . باشد مورد سازمان مي

همچنين ارتباط بين نتايج و رويكردهاي توصـيف شـده در معيارهـاي توانمندسـاز                •
اين موارد باعث افـزايش امتيـاز در قـسمت محـدوده            . بايستي واضح و آشكار باشد    

   . شود مي
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  بندي در مدل جايزه ملي كشور   امتيازات و رده12-8
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

 

 

1384..../..../دريافت گواهينامه   

1384..../..../دريافت تقديرنامه    

11/1385..../دريافت تنديس بلورين   

11/1386..../دريافت تنديس سيمين 

11/1387..../دريافت تنديس زرين 

) امتياز350  تا  200(  

) امتياز450  تا  350(

) امتياز550  تا 450(

) امتياز650  تا 550(

)  امتياز به بالا650(  تنديس
 زرين

تنديس سيمين

تنديس بلورين

تقديرنامه

گواهينامه
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    با معيارهاي مدل جايزه ملي 9001ISOارتباط الزامات  12-9
  

  
 Guidelines2000 :9004ISO ,  Requirements 9001:2000ISO  

EFQM Criteria  Relationship&  
 

 

                       people  
ISO 9001 : 2000 

6.2 Human resources
6.4 Work Environment 

Results Enablers 

 

                Policy & Strategy 
ISO 9001 : 2000 

5.2 Customer Focus
5.3 Quality Policy
5.4 Planning (Targets , Mgmt , System) 

                     Leadership 
ISO 9001:2000 
5.1 Management Commitment  
5.5 Responsibility, authority 
  and communication 
5.6 Management review 

   ISO 14001,OHSAS 18001

    Partnership & Resources
ISO 9001 : 2000 

6.1 Provosion of Resources
6.3 Infrastructure
7.4 Purchasing

               Processes   
ISO 9001:2000 
7.1…7.6 Product realization  
8.2.2 Internal Audit 
8.2.3 Monitoring, Measurement 
         Of process – performance 
8.3 Control of non – conforming 
        Product 
8.5 Improvement 

        Customer Results 
ISO 9001 : 2000 

8.2.1 Customer Satisfaction  

  Key Performance Results 
ISO 9001 : 2000 
8.4 Analysis of data 
         - Customer satisfaction  
         - Purchasing 
         - Processes 
         - Product/Services. 

 
 

Leadership   
  

 
 

People 

Policy & Straregy 

Partnerships & Resources 

 
 

Processes Customer Results

 
Key 

 Performance
Results 

Innovation – 

People Results 

Society Results 
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  ) Abbreviations and Acronyms(ها       مخفف12-10
  

APQC American Productivity and Quality Center 
ASEAN Association of Southeast Asian Nations 
e-Commerce Electronic Commerce 
BP Business Plan 
BPR Business Process Reengineering 
C Cost 
D Delivery 
e-PSO Electronic PSO 
EA Enterprise Architecture 
ECO Economic Cooperation Organization 
EFQM European Foundation for Quality Management 
EQA European Quality Award 
ICT Information and Communication Technology  
IMO  International Marine Organization 
INPBEA Iranian National Productivity and Business Excellence Award 
INQA Iranian National Quality Award 
ISO International Organization for Standardization 
JUSE Union of Japanese  Scientists and Engineers 
KPI Key Performance Indicators 
MBNQA Malcolm Baldrige National Quality Award 
MR Management Representative 
MTBF Mean Time Between Failure 
OJT On the Job Training 

OHSAS Occupational Health and Safety Assessment Series ( OHSAS 18001)/  
Occupational Health and Safety Management System – Specification 

PSO Ports and Shipping Organization 
Q Quality 
QA Quality Assurance 
QC Quality Control 
ROI Return Of Investment 
SP Strategic Planning 
SWOT Strength, Weakness, Opportunity, Threat 
TEU Twenty Equivalent Unit 
TQM Total Quality Management 
WTO World Trade Organization 

  


