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 . مقدمه1-1

به واقعیت مبدل    را هاآن  ،تصعمیمات جدیاز طریق ، رشعد و پیشعرفت مفاهیمی هسعتند که برخی از کشعورها  توسععه

های اقتصادی کشورشان برای رسیدن به این مهم بهره گرفته تا بتوانند کشور  و از تمام ظرفیت و توان بنگاه  اندساخته

اند که تا زمانی که موقعیت  به این نتیجه رسععیده  هاسععازمان  ،را در رقابت فشععرده جهانی ارتقا دهند، در این کشععورها

های متعالی  ای با تعالی و سعازمانی قرار داشعته و چه فاصعلهشعان را در  نکرده و ندانند که در کجای مسعیر تعالفعلی

فردی   مثابهبها   انتخاب کنند، مثال آن  سعازمانشعان تیمأمورتوانند مسعیر درسعتی برای موفقیت در جهت دارند، نمی

تواند اقدام به ای با مقصعععد قرار دارد، نمیاسعععت که تا زمانی که نداند که در کجای بیابان قرار دارد و در چه فاصعععله

های  رو این سعازماناز این د.گیری و انتخاب مسعیر برای رسعیدن به مقصعد نماید و نیاز به ابزاری برای این کار دارجهت

را از نقاط    هاآنو نشععان دهد    هاآنرا به  خودایند که موقعیت و عملکرد فعلی  نمسععرآمد خود را به ابزاری مجهز می

توانند عملکرد خود را ارزیابی کرده تا بدانند که در  ها میمطلع نماید، با این ابزارها سععازمان  ضعععفشععانقوت و نقاط  

هایی از به چه راهکارها و برنامههای متعالی هسعتند و نیای با سعازمانکجای مسعیر تعالی قرار داشعته و در چه فاصعله

های موفق بر اسعاس واقعیات موجود حاصعل  رو اسعت که سعازماندارند تا بتوانند حرفی برای گفتن داشعته باشعند، از این

تمامی  . این موضعععوع در مورد  اندهای درسعععت و اخربخش نموده، اقدام به تعیین اسعععترات یخوداز ارزیابی سعععازمان  

های اقتصعادی صعادا اسعت و شعرایط بهبود مسعتمر، عملکرد و حرکت به سعمت تعالی خود بنگاه های اجرایی وسعازمان

 شود.محسوب می

به  هم  آندر مراجع و   در کشعور ما صعرفاً  متأسعفانهها وجود دارد که  های ارزیابی عملکرد مختلفی برای سعازمانروش

های سعرآمد روز ها اقدام گردیده اسعت ولی غافل از اینکه در کشعورهای دیگر، سعازمانتعداد اند  به بررسعی این روش

 .اندها را در عمل به کار بستهبه روز این روش

  توسعه و تحول سازمانی، همواره نیازمند   و کارشناسان  گذردیمسازمانی  یهامدلبیش از نیم قرن از طراحی نخستین 

این ابزار، با الهام    .ابزاری برای شناسایی وضعیت کنونی و تعیین فاصله با وضعیت مطلوب یا وضعیت مورد نظر هستند

از تکنیکهای   و علوم پزشکی، عارضهیابی  یابیع ععارضععععهگرفتن  نام گرفته است  در علوم رفتاری    تعاکنون   .سازمانی 

  این مدلها سوای تفاوت در   .انعدشعععدهو به کار گرفته  ارائه شده    عارضهیابی سازمانی مدلهای مختلفی به منظور  

تکنیکهای اندازهگیری و تعریف شاخصها و معیارها، از دیدگاههای متفاوتی برخوردار بوده و بر جنبههای مختلفی از 

برخی از مدلها تمرکز بیشتری بر سطوح عملیاتی و برخی دیگر سعی در عارضهیابی در سطوح   .سازمان تمرکز دارند

مدلهایی که میتوانند به عنوان چارچوبی برای عارضهیابی سازمان به کار روند شامل سه گروه از  .دارند  سازمانکلان 

گروه نخست مدلهایی که تحت همین عنوان، یعنی مدلهای عارضهیابی    .مدلها و ابزارهای ارزیابی در سازمان هستند

گروه بعدی، مدلهای تعالی سازمانی هستند که در بخشی از   .انعدشعععدهو به همین منظور طراحی و معرفی    سازمانی

گروه سوم و آخر نیز مدلهای ارزیابی    .فرآیند ارزیابی سازمان، به نوعی به شناخت عارضههای سازمانی کمک میکنند

 .برای عارضهیابی سازمان، مورد استفاده قرار گیرند عملکرد سازمان هستند که میتوانند به عنوان ابزاری

یابی مفاهیم عارضه .1-2  

سععوع   یبررسعع  یکنند. برایم  دایسععوع عملکرد پ  یو گاه  نندیبیم آسععیب  خود  طیها از محهمانند انسععان  هاسععازمان

نامناسعب    ای  فیعملکرد ضعع  نکهیا  یعنیسعوع عملکرد    تیماه  یکیکرد:    یدو موضعوع را بررسع   دیعملکرد در آن واحد با
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  یابی عارضه  یستیسوع عملکرد با نیدرمان ا  یبرا  (.Levinson,5,1972آن ) زانیم  یگریدارد و د  یف یو چه تعر ستیچ

جهت   ییهاراه  افتنی،  هاآن  یهامشعکلات و مسعائل سعازمان، علت  تیبه منظور در  و فهم ماه  یابیانجام شعود. عارضعه

 (.Harrison,1998)  شودیمو وضع مطلوب انجام    یوضع جار نیمشکلات و کاهش فاصله ب  نیرفع ا

های سععیسععتماتیکی هسععتند که در قالب یک متدولوژی منسععجم در راسععتای  یابی کلیه فعالیتعارضععهاز جنبه دیگر 

شععوند. همینین  می هاتیمأمورو عدم تحقق   هابرنامهشععناخت عواملی که باعع عدم دسععتیابی سععازمان به اهداف و 

به ؛  دهدمی م مبتنی بر وجود هرگونه فاصعله بین انتظارات و عملکردهایی که سعازمان از خود بروزلائها و عیافتن نشعانه

ها و یابی عارضعهبندی و ریشعهاز روش سعیسعتماتیک و علمی جهت شعناسعایی، طبقه  عبارت اسعتیابی  عبارتی عارضعه

های کاری  در کارکرد سعععازمان از طریق تعامل نگاه از بیرون با نگاه از درون و تهیه و تدوین برنامه  هاآناخرات سعععوع  

 در سازمان.  هاآنبرای رفع  

یابی فرآیند بررسعی کارکرد سازمان با هدف کشف مشکلات و سطوح قابل توسعععععه عارضعهر آمده اسعت  در تعریف دیگ

 گیری برای تحول وها و نتیجهآوری اطلاعاتی در ارتباط با عملیات فعلی، تحلیل این دادهاسعععععت کععععه شعامل جمع

که برای طراحی   دهدیمیابی اخربخش، درکی سعیسعتماتیک از سعازمان ارائه  عارضعه  باشعد.توسععه بالقوه در آینده می

 .(1385  )جی کامینگز،  باشدیممناسب تحول لازم   یهابرنامه

 یابیهدف عارضه.  1-2-1

توسط افراد    یصورت علنه باشد که بیم  ییهامسائل و مشکلات و چالش  یهاو علت  تیدر  ماه  ی،ابیهدف از عارضه

بهبود، کشعف و ارائه راهکار به   یهاو فرصعت  یمسعائل و مشعکلات سعازمان  گرید  ییشعناسعا نیا شعوند. علاوه بریم  انیب

باشععد  یم  یابیاهداف مطالعات عارضععه  گریداز   یسععازمان  یبهبود اخربخشعع   یمنظور حل مسععائل و مشععکلات در راسععتا

(1998,Harrison). 

مثل تغییر اهداف  یموارد  ،سعازمان باشعد  ی گیچند و  ای  ک یدر    رییتغ  جادیسعت خواهان اممکن ا  یابیعارضعه  یهاافتهی

که در    ی)مهارت  یانسعان یرویدر مهارت، دانش و نگرش ن  ریی(، تغدیها )مانند ارائه محصعول جدیاسعترات   ایو   یتیریمد

 ریی(، تغیرهبر یها و الگوها)مثل سعبک   یگروه نیب  ای  یفرد نیب  یندهایدر فرا رییاسعت(، تغ  ازین  هاآنبه   یمیکار ت

  ی ها افتهیممکن است  نیمورد استفاده. علاوه بر ا  یهایدر تکنولوژ  رییقسمت از سازمان و تغ  ک ی  یدر ساختار سازمان

 یهامانند برنامه  یردموا  راتییکنند، تغ  شععنهادیرا به منظور اعمال اقدامات بهبود پ  یاگسععترده  راتییتغ  یابیعارضععه

ها و پرداخت  سععتمیدر سعع   رییافراد، تغ  یشععغل  یهاتیمجدد مسععلول فیتعارضععات، تعر  یگریانجیحل و م  ،یآموزشعع 

 (.Harrison,1998)  یکار  یهاک یمجدد تکن یها، طراحپاداش

 یسازمان قاتیانواع تحق گریبا د  سهیدر مقا یابیعارضه. 2-2-1

  قات ینوع تحق  نیدارد. ا  یابیشع رزا  قاتیوجه اشعترا  را با تحق  نیشعتریب  یابیعارضعه  ،یسعازمان  قاتیانواع تحق   انیم  از

در    یاجتمعاع  یهاها و طرح( برنامهیاخربخشععع )  ریتأخها و نهیهز  یابیع و ارز  شیپا  ،یزیربرنامه  یبه بررسععع   یعلوم رفتعار

 ریتأخدارد و فقط بر    یاز اخربخشع   یمختلف  یهابرداشعت  یابیعارضعه  یپردازد ولیآموزش و رفاه م  یمانند سعلامت  یموارد

بر  هاآن ریتأخبا   سععهیارائه کالا و خدمات در مقا  ایو    دیتول یپردازد و به بررسعع یها بر جامعه هدف نمها و برنامهپروژه
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ها ها و طرحپروژه  ایآ  نکهیابا    سعهیدر مقا  یسعازمان  یو سعاختارها  ندهایفرا  ات،یدهد و عملیم تیاهم  شعتریب  انیمشعتر

از انواع   گرید  یکی  (.Harrison,1998دهد )یقرار م  شععتریتر و بقیدق   ینه؟ مورد بررسعع   ایاند  مطابق برنامه انجام شععده

  ی ابیاز موارد ارز  یکی  یابیعارضعهگفت،    دیبا  یسعازمان  یابیبا ارز  سعهیاسعت. در مقا  یسعازمان  یابیارز  ،یسعازمان  قاتیتحق 

 (.Harrison,1998است )  یسازمان

تفاوت عمده    قات،ینوع تحق  نیبا ا  سهیاست. در مقا  یسازمان  قاتیاز انواع تحق   یکی(  یمحض )علم  یدانشگاه  قاتیتحق 

  ، ی علم یهاعلاوه بر اسععتفاده از روش  یابیاسععت که عارضععه نیمحض ا یدانشععگاه  قاتیبا تحق   یابیمطالعات عارضععه

و دل    ازهایتواند در مقابل نیدهد و نمیقرار م  وجهمسعائل و مشعکلات مورد ت یرا در بررسع   اتیتجارب، شعهود و ههن

 (.Harrison,1998)  سازمان بدون توجه باشدی  اعضا یهاینگران

 

 بیان موضوع و ضرورت انجام پروژه.  3-1

 رونیااز    باشعند.ها مواجه میآشعفتگیها و نظمیها، بیها در محیط درونی و بیرونی خود با انواع عدم اطمینانسعازمان

در عمل انواع گوناگونی از  پذیر باشعععند تا بتوانند به بقای خود ادامععععععه دهند.پذیر، خلاا و رقابتباید انعطاف هاآن

یابی و حل های ابتکاری با مفععععاهیم تلوریععععک ترکیععععب شعده و جهت تشعخیص، عارضعهها، قوانین و روشتکنیک 

یابی سعازمان دارد و به معنای  توسععععععه سعععععازمان، وابسعتگی زیادی به عارضعه اند.سعازمانی به کارگرفته شعدهمشعکلات  

آوری اطلاعععاتی اسععت کععه بععا هععدف بررسی نحوه کارکرد سازمان و تشخیص بهترین برنامه در راستای تحول جمععع

 .شوداشترا  گذاشعته می با مشتری به

پذیری،  های اقتصعععادی، تغییرات سعععریع بازار و ترویج فرهنگ رقابتفزاینده در محیط فعالیت بنگاهتوجه به تحولات  

ها  شعود که بتوانند به ارزیابی وضععیت موجود سعازمانبیش از هر زمان دیگری نیاز به اسعتفاده از الگوهایی احسعاس می

 بهبود را شناسایی نمایند.  های سازمانی بپردازند و نواحی قابلای و آسیبو تشخیص مسائل ریشه

ها، اولین گام در راسععتای ایجاد تحول، حفب بقا و برتری  ای سععازمانموقع مسععائل ریشععهتشععخیص صععحیب و به

یابی سعازمانی به منظور شعناسعایی  هاسعت. یکی از عوامل مهم ایجاد تحولات سعازنده و یا بهبود عملکرد، عارضعهسعازمان

کارگیری  تا راه برای طراحی و به  هاسعتآنای بروز ها و تعیین علل اصعلی و ریشعهمسعائل و مشعکلات مبتلا به سعازمان

حل مسعلله و بهبود وضععیت هموار گشعته و سعازمان در مسعیر کامیابی و تحول قرار گیرد. به عبارتی   مؤخرراهکارهای  

کت سعازمان در مسعیر که ممکن اسعت به عنوان سعدی مانع حر  دیافتن معضعلات و تنگناهایی داردر  سععی  یابی  عارضعه

یابی به عنوان گام اولیعه در تعریف اقدامات لازم برای توسعععععه ظرفیعت انجعام فععالیعت عارضعععهبنعابراین ؛  بهبود باشعععنعد

های مدیریتی و اصعلاح عملکرد سعازمان فعالیتی بسعیار ضعروری و گامی از یک پروژه اسعترات یک در  مدیریت و نظام

 .سازمان است

اهداف و   ،ینداتحلیل دقیق سععاختار، فر:  از  اندعبارتشععوند  دنبال مییابی سععازمانی  عارضععه  اهدافی که درترین  مهم

)این مشعکلات شعامل مشعکلات    بندی مشعکلاتتعیین نقاط قوت و ضععف و اولویت،  هاآنهای سعازمان و بهبود اسعترات ی

نبود نیروی کار متخصعص، ورود تجهیزات فنی بدون ،  سعیسعتم بازاریابی مناسعب ، عدم وجودوکارکسعبمالی، فضعای  

اجرایی،   یهادسعتگاهورود دانش فنی مربوطه و عدم رعایت قواعد مربوطه، تحریم، وجود قوانین و مقررات و بروکراسعی 
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شعناسعایی و تحلیل محیط موجود (  نفعهی  یهاطرفمحیط سعازمان و  عدم آگاهی از  نداشعتن دانش مدیریتی مدیران،

های کاربردی و کاهش  ها و پروژهتعریف آموزش،  تعیین راهکارهای علمی حل مشعکلات،  ی عملکرد سعازمانبرای بررسع 

 .های غیرکاربردیجلوگیری از اتلاف منابع مالی سازمان در پروژهو خر وهای غیرمآموزش هزینه

یابد و از آنجا که صعنایع  اهمیت زیادی می هاآنها در اقتصعاد هر کشعور دارد، عملکرد  SMEبه دلیل نقش زیادی که  

درصعد این  80شعوند و بیش از تعطیل می  یاندازراهباشعند و یا قبل از  متعددی در اسعتان کرمان در حال تعطیلی می

ها را مورد ارزیابی قرار داده و مشعکلات،  دهند، لازم اسعت تا ابزارهایی باشعد تا این سعازمانتشعکیل می SMEصعنایع را  

در توسععه اقتصعادی اسعتان   یمؤخررا شعناسعایی کرده تا بدین طریق بهبود داده شعوند تا گام    هاآننقاط ضععف و قوت  

که    ییهامدلو ... و   IMS (ISO9001,14001,45001,31000) برداشعته شعود. در این زمینه از ابزارهایی الگوهایی نظیر

و ... وجود دارند اما هر  PST  (PROCESS SURVEY TOOLS  ،)EFQMمانند مدل   اندبودهدر سعطب جهانی موفق 

 دهند.یک از این ابزارها از یک دیدگاه خاص و متفاوتی سازمان را مورد بررسی قرار می

 

 اجرایی انجام پروژه یهاگام.  4-1  

 :باشندیمزیر   اقتصادی در نظر گرفته شده به شرح  یهابنگاه  یابیعارضهاجرایی انجام پروژه    یهاگامبه طور کلی  

 ،تیمأمورانداز،  مرتبط با چشم  یو موارد کل  نفعانیشرکت، ه  خیهیو تار  تیبا وضع  ییآشنا  :شناخت سازمان :1گام 

 هایها، اهداف و استرات ارزش

ها و مشعاهده،  مصعاحبه بر اسعاسعدم انطباا وضعع موجود با وضعع مطلوب   یهانشعانه  افتنی  :هانشاانه افتنی:  2گام 

 شواهد  یها و بررستیشکا

  د، یتول  ،یمال ،یرهبر  یهاحوزهدر    یعملکرد  جینتا  بر اسعاسها  ها و ضععفقوت  ییشعناسعا  :: سانجش عمککرد3 گام

 یابیو بازار  یمنابع انسان  ،یفناور

اهداف و    انیاهداف( و مشکلات )تناقضات م  ینامساعد )ناهماهنگ  یهاتیوضع  ییشعناسا :هاعارضاه  صیتشا   :4 گام

 فاصله آن با وضع مطلوب  نییعملکرد( و تع

  ، یاقتصععاد  ،یاسعع یکلان )سعع   یطیعوامل مح  لیتحل قیاز طر  دهایو تهد  هافرصععت  ییشععناسععا  :طیمح  لی: تحک 5 گام

 بر سازمان  هاآن...( و اخرات   انیو مشتر  کنندگاننیتأمخرد )قدرت رقبا،    طیو...( و مح  یاجتماع

 

 یاتیعمل  یو راهکارها  یاستیس  یارائه راهکارها :: ارائه راهکار6 گام

 یو الزامات ارائه خواهند شععد به عبارت بهتر الزامات، ابزار سععازمان برا  هاهیدر دو دسععته توصعع   یاتیعمل  یراهکارها

 ها است.بنگاه یبرا  شنهاداتیپ ییها و ضمانت اجراتیحما  لات،یهدفمند کردن تسه
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 ساختار گزارش  .5-1

های  بررسعی مدلاین گزارش به   فصعل دوم ت تحقیق پرداخته شعده اسعت.رو اهداف و ضعرودر فصعل اول به بیان کلیات  

اختصعاص داده اسعت.    (SME)های کوچک و متوسعط  یابی سعازمانبرای اسعتفاده در عارضعه هاآنو مقایسعه    یابیعارضعه

توضعیب داده شعده اسعت. فصعل چهارم، نتایج حاصعل از   یابی مورد اسعتفاده در تحقیقمدل عارضعه  در فصعل سعوم گزارش،

نوع صععنعت متفاوت )صععنایع غذایی، صععنایع   5ک و متوسععط شععهر کرمان که از  واحد صععنعتی کوچ  10یابی  عارضععه

باشعند، بیان شعده اسعت. اتیلنی، صعنایع سعنگ و صعنایع تولید ادوات کشعاورزی( میهای پلیبافی، صعنایع تولید لولهگونی

 گیری پرداخته شده است.بندی و نتیجهفصل پنجم این گزارش به جمع
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 مقدمه.  1-2

  ضهیابی رعا  ،هایت استرا یناز ا  . یکیدارد دجوو  نمازسا  یاخربخشععع  دبهبو ایبر  ریبسیا  مانیزتوسعه سا  یهایت استرا

  صلاحی ا  تمااقدا  حیاطر  رمنظو  به  هادکررکااز    نمازسا  کنونی  سطب  یابیارز  یا  شناسایی  شامل  که  ستا  مانیزسا

بررسی کارکرد سازمان با هدف کشف مشکلات و سطوح قابل توسعععه اسععت کععه   ،یابی فرآیند. عارضهمیباشد  مناسب

توسععه بالقوه در   گیری برای تحول وها و نتیجهآوری اطلاعاتی در ارتباط با عملیات فعلی، تحلیل این دادهشعامل جمع

های مناسعب  دهد که برای طراحی برنامهاز سعازمان ارائه مییابی اخربخش، درکی سعیسعتماتیک  عارضعه  باشعد.آینده می

 (.1385  باشد )جی کامینگز،تحول لازم می

میلادی در صععنعت شععیمیایی کشععور ژاپن مطرح و مورد  1950یابی سععازمانی برای اولین بار در سععال  مفهوم عارضععه

تواند بیمار شععود، بنابراین برای د زنده میها نیز مانند یک موجوها معتقد بودند سععازماناسععتفاده قرار گرفت، ژاپنی

که پس از مشعاهده نتایج    یابی اسعتفاده کردههای شعیمیایی خود، از مفهوم عارضعهمشعخص کردن نقاط ضععف سعازمان

 به  نمازسا به  ن،پزشکا  همانند  ،مانیزسا  نضهیابارهای خود گسترش دادند. عایابی را در تمامی سازمانمطلوب، عارضه

و   عملیاتی  یندآفر  ،درونعدادهعا  شامل  ،کل  سیستم  یک   انعنو  به  ندامیتو  نمازسا  یک .  مینگرند  کل  سیستم  یک   انعنو

فرآیند    .دگیر  ارقر  مدنظر  ردخوزبا  یحلقهها  با  تباطشار  و  برونعدادهعا توسط پزشک،  بیماران  ویزیت  فرآیند  همانند 

کادر   میتواند  سازمانی  عارضهیابی  طی  در  داده  تغییر جمعآوری  فرآیند  در  شرکت  و  یادگیری  جهت  را  سازمانی 

در یک سازمان،    .یا خیر  عارضهیابی، چه پزشکی و چه سازمانی، تأکید میکند که واقعاً مشکلی وجود دارد  .برانگیزاند

  .اند، انجام میپذیرد هفرآیند عارضهیابی، اغلب توسط مدیریت ارشد آن سازمان که مشکلات سازمانی را تشخیص داد

نین، روشها و فنون گوناگونی از جمعآوری دادهها برای مسائل غیر متحمل و نیز مسائل اساسی سازمان وجود همی

در نهایت، در فرآیند عارضهیابی سازمانی، نتایج جمعآوری دادهها برای کارکنان سازمانی در سازمان به منظور    .دارد

 .فرآیند تغییر سازمانی بازخورد داده میشود شروع

در صعنعت نفت ایران به منظور نگهداری و تعمیرات از تجهیزات نفتی   1380بار در سعال  یابی برای اولینرضعهمفهوم عا

ها جهت مشعخص کردن وضععیت  آوری دادهیابی سعازمانی، فرآیند جمععارضعه (.1395،  ن ادیسعلطانبه کارگرفته شعد )

سعازی سعازمان و مشعخص کردن مسعیر درسعت نهفعلی سعازمان برای اسعتفاده مدیران و مشعاوران سعازمان در جهت بهی

 (.1395باشد )مسعود سینکی،  هایی برای رفع مشکلات موجود میحرکت و ارائه راه حل

با این   .سازمانی جلب مینمایند  عارضهیابان سازمانی، توجه خود را به سمت فعالیتها و فرآیندهای حیاتی در زندگی

برای مثال، یک عارضهیابی    .انهگذاری شده یا وسیع و سیستماتیک باشدوجود، ممکن است مرز عارضهیابی محدود و نش

این نوع عارضهیابی    مشکل .محدود و نشانهگذاری شده شامل نگاه اجمالی به سازمان و تمرکز بر نقاط حساس میباشد

با سی  بنابراین این نکته حائز اهمیت است که کل  .این است که مشکل، یک عارضه برگشتپذیر میتواند باشد ستم 

 .رویکرد کلان مورد ارزیابی قرار گیرد

ها را شعناخته و نسعبت به رفع  ها و آسعیبکه عارضعه  کنندیمها کمک  یابی سعازمانی به سعازمانهای عارضعهمدل  در واقع

قرار   ریتأخنفعان را تحت هایی که منجر به ضعععف در عملکرد سععازمان شععده و رضععایت هیاقدام نمایند. آسععیب هاآن

 .های بهبود نیز خواهد بودیابی سازمانی ابزاری برای شناسایی فرصتاند. از سوی دیگر، عارضهداده
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 :دنکنیابی، اهداف زیر را دنبال میعارضه  هایبه طور کلی مدل

 شناخت وضعیت موجود سازمان، −

 تجزیه و تحلیل وضعیت موجود سازمان،  −

 دار سازمانتعیین فرآیندهای کلیدی عارضه −

های تولیدی  ارزیابی سعازمان  جهت اسعتفاده در  هاآنیابی مطرح در دنیا و بررسعی در ادامه به معرفی چند مدل عارضعه

 پرداخته خواهد شد. (SME)1کوچک و متوسط  

 یابی سازمانی های عارضهمدل.  2-2

صعورت  ه ب  فصعل ریزیابی سعازمانی متنوع و زیادی معرفی شعده اسعت که در این  های عارضعههای اخیر مدلدر سعال

 ها که از شهرت بالاتری برخوردار هستند، پرداخته خواهد شد:به معرفی تعدادی از این مدل مختصر

 جایزه دمینگ .1-2-2

ریزی، اصعلاح، اجرا و ارزیابی اسعت که باعع مبتنی بر برنامه تعالی سعازمانیجایزه دمینگ یک الگوی کارکردی جهت 

نگ در کشعور  ، جایزه دمییوربهرهترین جوایز کیفیت و یکی از قدیمی  .شعودافزایش کیفیت از طریق بهبود مسعتمر می

و توسعط انجمن  های آموزشعی آقای دمینگ با توجه به نظرات و سعخنرانی 1950این جایزه در سعال  .  باشعدژاپن می

 .مهندسین و متخصصین ژاپن، ایجاد شد

، اجرا، بازبینی و اقدام تشعکیل شعده  یزیربرنامهبود که از چهار مرحله  PDCA چرخه دمینگ تمرکز کاری دمینگ بر 

  1979خاصعععی پیدا کرد ولی در ایالات متحده آمریکا تا اواخر   تیع و مقبولاسعععت. اگر چه دمینعگ در ژاپن محبوبیعت  

 .کیفیت دمینگ را به کار گرفتندناشناخته باقی مانده بود. از آن پس چندین شرکت آمریکایی اصول مدیریت  

 جایزه مالکوم بالدریج.  2-2-2

  سعازمانی   تعالی الگوی به طراحی  تصعمیم 1980 دهه  اوایل  در  آمریکا  ژاپن،  در  دمینگ  جایزه  از دهه  3  گذشعت  از  پس

 این  طراحی  مسععلول و  آمریکا  وقت  بازرگانی وزیر  بالدریج نام  مالکوم)  بالدریج  مالکوم  کیفیت  ملی جایزه  عنوان  با خود

  جایزه )  دهدمی  ادامه خود  فعالیت به  تاکنون  و  شععد برگزار  1988  سععال  بار در  نخسععتین  طرح این.  گرفت(  بود جایزه

 (.2011بالدریج،    مالکوم

 (EFQM) مدل تعالی سازمانی .3-2-2

اسعععتفعاده    جیمعالکوم بعالعدر  ابیع کعه در آن زمعان از معدل خود ارز  هعاییکعایاز آمر  دیع بعه تقل  هعاییاروپعا  1988سعععال    در 

  ی ها سعععازمان  یتععال  به منظور بهبود عملکرد و ک،یع در بل   ییسعععازمان بزرر اروپا 14پرداختنعد و با کمعک    کردندیم

ه در  نشعان داده شعدبنیاد اروپایی مدیریت کیفیت    کردند. مدل  یرا طراح بنیاد اروپایی مدیریت کیفیتمدل    ،ییاروپا

مربوط به  گریو چهار مورد د  2مربوط به توانمندسعازها  ارهایمع نیکه پنج مورد اول از ا  باشعدیم  اریمع نُه  بر اسعاس ریز

 

1 Small and Medium-sized Enterprise (SME) 
2 Enablers 

https://parsmodir.com/db/theory/excellence.php
https://parsmodir.com/db/theory/excellence-pcda.php
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  دهنده نشعان  جینتا  یارهایها و معانجام آن یکارها و چگونگ  دهندهتوانمندسعاز در اصعل نشعان  یارهای. معباشعدیم  3جینتا

به   باشععند،یم  گریکدی  در ارتباط با  اریدو دسععته مع  نی. اباشععندیکند میم  دایکه سععازمان به آن دسععت پ  ییزهایچ

  ج یشععده از نتا  جادیو توانمندسععازها با اسععتفاده از بازخورد ا  ندیآیتوانمندسععازها به وجود م  لهیبه وسعع   جینتا  کهیطور

 .کنندیم  دایبهبود پ

 متوازن یازیمدل کارت امت. 4-2-2

 یبرا یشععد، ابزار  یمعرف   5و نورتون  4توسععط کاپلان 1992بار در سععال    نیاول یمتوازن که برا  یازیکارت امت  مدل 

و نظعارت بر   یو خعارج  یسعععازمعان، بهبود ارتبعاطعات داخل  یو اسعععترات   دگعاهیع بعا د  یتجعار  یهعاتیع همعاهنعگ کردن فععال

 (.1992کاپلان و نورتون، د )باشیم ک یعملکرد سازمان در برابر اهداف استرات 

به اهداف سعععازمان با اسعععتفاده از   دنیکه هدف آن رسععع   باشعععدیم  یمفهوم  یمتوازن، چارچوب  یازیکارت امت  مدل 

  یی سعازمان و شعناسعاابعاد   یهمه  یبه بررسع   یطورکلاسعت که علاوه بر سعنجش عملکرد، به  یعملکرد  یهاشعاخص

  ، یداخل  ینعدهعایفرآ  ان،یع مشعععتر  ،یمعال  دگعاهیع معدل، عملکرد سعععازمعان را از چهعار د  نیا  .پردازدیم  ریبهبودپعذ  یهعابخش

 (.2002،  6)نیوِن  کندیم  یابیو رشد ارز  یریادگی

 های چهارگانه مدل کارت امتیازی متوازن:دیدگاه

 یمشتر  دگاهید  -1

 یداخل  یندهایفرآ  دگاهید  -2

 و رشد  یریادگی  دگاهید  -3

 یمال  دگاهید  -4

 نزیمک  7Sچارچوب    .5-2-2

نزی و شعرکا( از تحقیقات کاربردی در  )شعرکت مک  وکارکسعبنزی بعد از اینکه یک شعرکت مشعاور  مک 7Sچارچوب  

گذاری شعد. مشعاوران مکنزی از این مدل در هفتاد سعازمان بزرر و صعنعت بهره جسعت به این اسعم نام  وکارکسعب

،  9، مهارت 8ها، سعیسعتم7از: سعاختار  اندعبارتو   شعوندشعروع می  Sاسعتفاده نمودند. هفت متغیر اصعلی این مدل با حرف 
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سعاختار به عنوان اسعکلت سعازمان یا چارت سعازمانی تعریف  13های مشعتر و ارزش  12، کارکنان11، سعبک 10اسعترات ی

 شود.می

شناسایی   فیابی به اهداای کاربردی در تخصیص منابع برای دستبانیان این مدل استرات ی را به عنوان برنامه یا دوره

های باشعند. کارکنان، گروهدر سعازمان میهای خابتی  دها و رویهاینها، فراند. سعیسعتمشعده در طول زمان تشعریب نموده

های کارکنان در سععازمان به عنوان یک کل  پرسععنلی در سععازمان هسععتند، حال آن که متغیرهای مهارتی، به توانایی

گیرند، متغیرهای سعبکی را تشعکیل  یابی به اهداف سعازمانی به کار میاشعاره دارد. روشعی که مدیران اصعلی در دسعت

  ی دسعت نییپاهای مشعتر  که در اصعل اهداف سعبک فرهنگی سعازمان را در بردارد: متغیر ارزش  دهند. این متغیرمی

 گردد.گذارند، اطلاا میشود، به معانی مهم یا مفاهیم راهنمایی که کارکنان سازمان به اشترا  میخوانده می

 14SMARTهرم عمککرد  .2-2-6

. است  گرفته  جای هرم  بالاییانداز در نقطه  ارائه شده است، چشم لینچ و کراسدر این مدل ارزیابی عملکرد که توسط 

 به  رسعیدن:  دارد قرار توجه  مورد  شعکل  دو به  عملکرد  کلیدی  معیارهای  و اهداف  نتایج،  سعازمانی، واحدهای  در سعطب

  عملیاتی   سعیسعتم.  بازار  در  جایگاه و  رشعد  بلندمدت اهداف به  یابیدسعت و  سعوددهی و  نقدی  جریان  مدتاهداف کوتاه

  عملکرد   کلیدی  معیار  چهار.  کندمی پر  را  عملکرد روزانه  هایسعنجه و  بالا  سعطب مدیریت  معیارهای فاصعله بین  سعازمان

 با  سععازمانی اهداف  ادغام بر آن  دیتأک  مدل  این  اصععلی  قوت  نقطه. اسععت  شععده  داده  نشععان مراکز و  هادپارتمان  در

  کلیدی   هایشعاخص  تعیین برای  فرآیندی  یا  رویکرد  مدل هیچ  این  در  حال، این  با. اسعت  عملیاتی  عملکرد  هایشعاخص

 .است  نشده ارائه  عملکرد

 15(INQA)جایزه مکی کیفیت ایران  .2-2-7

 ایرانی  یهاسازمان  از  بسعیاری  که  اسعت  شعده  باعع  1382  سعال از ایران  در  سعازمانی  تعالی و وریبهره  ملی  جایزه اجرای

 ایران  کیفیتملی    جایزه.  کنند  استفاده  مدیریتی ننوی هایروش  اعمال برای  آن از و شوند  آشعنا  سعازمانی  تعالی  مدل با

  گردد می اجرا  عمومی بخش  و آموزش بخش سععلامت، و  درمان بهداشععت،  خدمات،  تولید، و سععاخت  هایبخش  در  که

 :کندمی  دنبال  را  هیل اهداف

 هاسازمان  تعالی برای  رقابتی  فضای  ایجاد −

 بهبودپذیر یهانهیزم و  قوت  نقاط  شناخت  و  خودارزیابی برای  هاسازمان تشویق −

 هاسازمان  موفق تجربیات  تبادل برای  لازم  فضای  ایجاد −

  کیفیت   مدیریت  بنیاد  وکارکسب  سعرآمدی  مدل  ویرایش  آخرین  از  الگوگیری با ایران  کیفیت  ملی جایزه  سعرآمدی  مدل

 است.  شده  هماهنگ  ایرانی،  هایسازمان  هایوی گی با و  ریزیطرح  اروپا
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 9000سیستم مدیریت کیفیت ایزو    .8-2-2

  ی اسعتانداردها معرف  2000نسعخه    یلادیم 2000شعد، در سعال    یمعرف  1987بار در سعال    نیاول یبرا 9000ی ایزو سعر 

و بعد از آن  (2004)پورتر،    شدندیم  وکارکسعبدر    یها به سعمت تعالاسعتانداردها باعع سعوا دادن سعازمان نیشعد که ا

تواند الزامات و مسعتندات بسعیار مهم و مفید این اسعتاندارد میهای ویرایش شعده متعددی معرفی شعده اسعت. نسعخه

 .ها باشندمدیریت کیفیت سازمان  یهاستمیسنقش مهمی در توسعه و بهبود 

 بوردس وی  یوجهششمدل   .9-2-2

ماروین ویس بورد اسعت. این مدل چارچوبی اسعت    یوجهشعشیابی سعازمانی، مدل  عارضعه از دیگر ابزارهای متداول در   

مطرح شعد و کماکان به طور وسعیعی به وسعیله کارگزاران تحول  1976که در سعال    های سعازمانیعارضعه  برای تشعخیص

دهد که برای تشعخیص مسعائل و این مدل به کارگزاران تحول سعازمان نشعان می  .گیردسعازمانی مورد اسعتفاده قرار می

ویس بورد شش حوزه یا بخش   مدلمشکلات سازمانی چه جاهایی را باید جستجو کرد و در پی یافتن چه چیزی بود.  

این  .ها، سعازوکارهای هماهنگی و کنترل، روابط و رهبری( را مشعخص کرده اسعتسعیار مهم )اهداف، سعاختار، پرداختب

د.  برخورد کن هاآنها در واقع عواملی هسعتند که اگر سعازمان به دنبال کسعب موفقیت باشعد باید به نحو صعحیب با  بخش

های درون هر بخش را به عنوان یک نقشعه شعناختی جهت تبررسعی فرایندها و فعالی  زمانهممجریان تحول سعازمان،  

 .دهندجستجوی علائم مشکل، مورد استفاده قرار می

 مدل شش سیگما .10-2-2

 د.باشع خاصعی نمی  باشعد. این رویکرد مربوط به دامنهمحور برای حل مسعلله میشعش سعیگما رویکردی فرآیندگرا و داده

یابی و حل را ریشعههای تولیدی و خدماتی  تمامی مسعائل کوچک و بزرر در انواع سعازمانبه بیانی دیگر شعش سعیگما  

  نشعان   را خود  …ها، نارضعایتی مشعتری، پایین بودن سعیکل کاری و ها در غالب هزینهکند. اغلب مسعائل سعازمانمی

 .ددهنمی

 PSTمدل    .11-2-2

های منظععور رفععع ضعععف مععدل تعععالی سععازمانی اروپععایی اسععت بععه ارانگععذانیبنشععرکت فیلیععپس کععه یکععی از 

ای از ، مجموعععهوکارکسععبمختلععف عملکععردی  یهععاحوزهمیععان  ییراسععتاهمیابی فرآینععدها و تضععمین عارضععه

طراحععی نمععوده  وکارکسععبهععای کلیععدی بععرای فرآینععدها یععا حوزه  PST  یععا  ابزارها را تحععت عنععوان بررسععی فرآینععد

ابزارهععای بلععوغ طراحععی نمععوده  هععاآنهععایی کععه تععاکنون ایععن شععرکت مععورد توجععه قععرار داده و بععرای اسععت. حوزه

، بازاریععابی و فععروش، مععدیریت زنجیععره تععأمین، یگذارهیسععرمااز: مععدیریت تولیععد، مععدیریت مععالی و  عبععارت اسععت

 ت و مدیریت خرید.یلامدیریت منابع انسانی، مدیریت تسه

 یابیهای عارضهرخی دیگر از مدلب .12-2-2

 1-2ها به سععمت تعالی ارائه شععده اسععت که در جدول  های بسععیاری در دنیا برای سععوا دادن سععازمانتاکنون مدل 

ها بر . این مدل(2004های معروف و پایه نشعان داده شعده اسعت )پورتر،  ها با مدلها معرفی و شعباهت آنتعدادی از آن

 باشند.می  یابیخودارزو به صورت   EFQMهای مالکوم بالدریج و اساس مدل
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 ها آنگیری یابی و مبنای شکلهای عارضه: سایر مدل1 -2جدول  

 مبنای مدل  مدل 

 EFQMبر مبنای مدل   جایزه کیفیت استرالیا 

 EFQMبر مبنای مدل   جایزه کیفیت بل یک

 بالدریج است. باشد که بسیار شبیه به مدل مالکوم دسته می   7مدلی با   جایزه ملی کیفیت برزیل 

 EFQMمبنای مدل    بر جایزه کیفیت دانمار  

 جایزه کیفیت دبی 
های  ، در دسترس برای شرکت EFQMبر مبنای نسخه قدیم جایزه کیفیت  

 های کوچک و متوسطخصوصی و سازمان 

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه کیفیت فنلاند

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه ملی کیفیت آلمان

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه ملی کیفیت یونان

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر کیفیت لهستان جایزه مرکز توسعه  

 معیاری شبیه به بالدریج  9یک مدل    بر اساس جایزه تعالی سازمانی ایرلند 

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه کیفیت ایتالیا 

 بالدریج مبنای مدل مالکوم   بر جایزه ملی مدیریت کیفیت کره

 با برخی اصلاحات کوچک   EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه ملی کیفیت هلند 

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه تعالی نروژ 

 بالدریجو مالکوم  EFQMبهره گیری از مدل   جایزه تعالی سازمانی نیوزلند 

 هماهنگ شده است   EFQMبا مدل    کاملاً جایزه کیفیت ایرلند شمالی 

 جایزه تعالی سازمانی اسکاتلند 
هماهنگ شده است. قابل دسترس برای چهار دسته:    EFQMبا مدل    کاملاً

 و متوسط های کوچک  کمپانی، خدمات، بخش عمومی و سازمان 

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه کیفیت صنعتی پرنس فیلیپ اسپانیا 

 EFQMمبنای مدل تعالی    بر جایزه کیفیت سوئیس 

 جایزه تعالی سازمانی انگلیس 

دسته:    6هماهنگ شده است. قابل دسترس برای    EFQMبا مدل    کاملاً

متوسط، واحدهای    یوکارها کسب بزرر،    ی وکارها کسب و    وکارکسب واحدهای  

و  های دولتی کوچک  های بزرر دولتی، سازمان ها، سازمان عملیاتی شرکت 

 کوچک   یوکارها کسب و    متوسط

 های اصلی مدل بالدریج هستندمعیارهای آن خیلی نزدیک به ارزش  جایزه کیفیت ویتنام
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 مبنای مدل  مدل 

 جایزه کیفیت ولز 
های  هماهنگ شده است. قابل دسترس برای بخش   EFQMبا مدل    کاملاً

 ، خدمات آموزشی و بهداشتیو متوسطهای کوچک  و خدماتی، سازمان  تولیدی

 16های کوچک و متوسطتعریف سازمان .2-3

از اهمیت    موردنظرهای مربوط به هر سازمان، شناخت ماهیت و نوع مشاغل  ها و استرات یدر هنگام تدوین برنامه 

ها با توجه به عواملی  مشاغل در سرتاسر جهان با توجه به بزرگی آن  باشد، به همین دلیل همهای برخوردار میوی ه

های  تاکنون برای سازمان  (.2016آنتونی،  )شوند  بندی مین دستهمانند اندازه، ظرفیت تولید، میزان سرمایه و کارکنا

کوچک و متوسط تعاریف زیادی ارائه شده است که بسته به شرایط صنعتی و اقتصادی موجود در هر منطقه با یکدیگر  

 (. در 2012هایی دارند )گیل، تفاوت

 (SME)های کوچک و متوسط : برخی از تعاریف ارائه شده از سازمان2 -2جدول  

 تعریف اتحادیه اروپا 
سازمان توسعه صنعتی ملل تعریف 

  )(17Unidoمتحد
 تعریف بانک مرکزی ایران 

هایی که های میکرو: سازمانسازمان −

 نفر پرسنل دارند،   10کمتر از  

هایی که  های کوچک: سازمانسازمان −

 پرسنل دارند،   50کمتر از  

هایی که  های متوسط: سازمانسازمان −

 پرسنل دارند.   250کمتر از  

هایی که  های بزرر: سازمانسازمان  −

 پرسنل دارند.   250بیشتر از  

 

 در کشورهای صنعتی(  الف

  500از    شتریبزرر با ب  یهاسازمان   -

 کارمند 

  499-100متوسط با    یهاسازمان   -

 کارمند 

  99  ازکوچک با کمتر    یهاسازمان   -

 کارمند 

 ب( در کشورهای درحال توسعه

  100از    شتریبزرر با ب  یهاسازمان   -

 کارمند 

 کارمند  99-20متوسط با    یهاسازمان   -

 کارمند   19-5کوچک با    یهاسازمان   -

 کارمند  5از    خرد با کمتر  یهاسازمان   -

 

کسب و  های کوچک و متوسط:  سازمان 

 نفر نیروی کار   100کارهای زیر  

 

بالای  کسب و کارهای  های بزرر:  سازمان 

 نفر نیروی کار  100

 

 های کوچک و متوسطیابی در سازمان اهمیت عارضه .4-2

اقتصادی  پ وهش توسعه  و  توسط سازمان همکاری  انجام شده  که    2010در سال    (OECD)18های  است  داده  نشان 

متوسط  سازمان و  اشتغال   (SME)19های کوچک  در  زیادی  داشته سهم  افزوده  ارزش  نیز  و  اساس  زایی  بر همین  اند. 

 

16 Small and Medium-sized Enterprise (SME) 
17 United Nations Industrial Development Organization (UNIDO) 
18 Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) 
19 Small & Medium Enterprise 
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زیادی در رشد اقتصادی آن منطقه دارد. در    ریتأخ  هاآنها و ارائه راهکار جهت رفع مشکلات  یابی این سازمانعارضه

  SMEو    (DIISR, 2011)ها بوده است  SMEصنعت مربوط به    افزوده   ارزش  %58ها و  استخدام  % 71استرالیا نزدیک به  

افزوده را شامل می  %55.5نیروی کار استخدام شده و    %63.2های سوئدی،    ,European Commission)شوند  ارزش 

2005) . 

  هاآن  %1فعال در استرالیا وجود دارد که فقط    وکار کسبمیلیون    2تخمین زده شده است که بیش از    2009در سال  

هستند. همینین بر طبق آمار اتحادیه اروپا بین    SME  هاآنپرسنل هستند و بقیه    200هایی بزرر با بیش از  را شرکت

سازمان بزرر وجود داشت و    953و    سازمان کوچک و متوسط  522895، در سوئد حدود  2005تا    2004های  سال

 دهند.ها تشکیل میSMEهای سوئدی را شرکت %99.8این بدان معناست که حدود 

یابد و از آنجا که صنایع  اهمیت زیادی می   ها آنها در اقتصاد هر کشور دارد، عملکرد  SMEبه دلیل نقش زیادی که  

درصد این    80شوند و بیش از  تعطیل می  ی اندازراهاز    باشند و یا قبل متعددی در استان کرمان در حال تعطیلی می

ها را مورد ارزیابی قرار داده و مشکلات،  ، لازم است تا ابزارهایی باشد تا این سازماندهندتشکیل می  SMEصنایع را  

تان  در توسعه اقتصادی اس  یمؤخررا شناسایی کرده تا بدین طریق بهبود داده شوند تا گام    هاآننقاط ضعف و قوت  

 برداشته شود.

مدل بررسی  به  ادامه  عارضهدر  معرفیهای  عارضهیابی  فصل جهت  این  در  سازمانشده  متوسط  یابی  و  های کوچک 

عارضه برای  مناسب  نهایت مدل  در  و  نوع سازمانپرداخته خواهد شد  این  به  یابی  آن  از  استفاده  با  و  انتخاب  را  ها 

 شهر کرمان پرداخته خواهد شد. یابی واحدهای صنعتی کوچک و متوسط عارضه

 یابی های عارضهبررسی و مقایسه مدل. 5-2

عارضهمدلهای  وی گی،  3-2جدول   استفاده در سازمانهای  نشان مییابی جهت  را  و متوسط  بر دهد.  های کوچک 

ها و عناصر  ها را در بخش حوزهتقریباً تمامی موارد مربوط به سازمان PSTموارد بیان شده در این جدول، مدل  اساس

اند  سطب بلوغ در نظر گرفته است. این سطوح به طور کامل تعریف شده  5برای هر عنصر،  نماید و نیز  خود بررسی می

کند.  شخص مییاب سطب بلوغ سازمان در هر حوزه و در کل م و بر اساس شواهدی که در هر سطب تعریف شده، عارضه

کند که برای ارتقای سازمان به سطب بالاتر چه راهکارها و عملیاتی باید انجام دهد.  بندی این مدل، مشخص میسطب

یابی واحدهای صنعتی کوچک و متوسط  به عنوان مدلی که در این پ وهش برای عارضه  PSTبه همین دلیل مدل  

 شود، در نظر گرفته شده است.کرمان استفاده می
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 ( SMEکوچک و متوسط )  یهااستفاده در سازمان یبرا یابیعارضه یهامدل یبررس :3 -2جدول  

 SMEهای یابی سازمانجهت استفاده در عارضهمزیت و ضعف  ابعاد مدل  ردیف

 جایزه دمینگ 1

 ی مشخط -1

 سازمان  -2

 اطلاعات  -3

 ی استاندارد ساز -4

 ی منابع انسان  ی ریکارگبهتوسعه و   -5

 ت یفیک نیتضم -6

 ی کنترل/ نگهدار -7

 بهبود یهاتیفعال -8

 اخرات  -9

 نده یآ ی برا  ییها طرح -10

این ریسک را به   SMEهای  های خودارزیابی در سازمان باشند. استفاده از مدل می   یابیخودارزها بر اساس  این مدل 

های  برخی از حوزه  سازی در این سازمان تر استانداردسازی و تخصصیسطب پایین همراه دارد که به دلیل برخورداری از  

ار مورد بررسی این مدل  این زمینه  باشد و نظر تخصصی در  ننمایند. همینین این  ها در سازمان شکل نگرفته  ائه 

سازی  ، ممکن است اهمیت ارزیابی عملکرد و بهینهR&Dهای روزانه و نداشتن واحدهای  ها به دلیل مشغلهسازمان 

سازمانی را در  نکرده نباشند. لذا این امکان وجود دارد که فرم خودارزیابی را بر اساس هدف ارزیابی و سازمان  

 های مختلف، متفاوت تکمیل نمایند. موقعیت درخواست کننده ارزیابی در  

 جایزه مالکوم بالدریج 2

 یرهبر -1

 ک ی استرات  یزیر برنامه -2

 ان ی تمرکز بر بازار و مشتر -3

  تی ریو مد  لیتحل ،یریگاندازه -4

 دانش 

 ی تمرکز بر منابع انسان  -5

 ند یفرآ  تیر یمد  -6

 وکار کسب ج ینتا  -7

 (EFQM)تعالی سازمانی   3

 توانمندسازها الف( 

 یرهبر -1

 ی استرات  -2

 کارکنان  -3

 ها و منابع مشارکت -4

 و خدمات محصولات  ندها، یفرآ -5

 ج ی نتاب(  

 ان یمشتر  جی نتا -1

 ی منابع انسان  جی نتا -2

 جامعه   جی نتا -3

 وکار کسبحاصل از   جی نتا -4

 جایزه ملی کیفیت ایران 4

 توانمندسازها الف( 

 ت ی ری و مد یرهبر -1

 ندها یفرآ -2

 منابع  -3

 کارکنان  -4

 ج ی نتاب(  

و   ان ی مشتر ج ینتا  -5

 کنندگان مصرف

 و جامعه  ستیزطیمح جی نتا  -6

 ی عملکرد ج ینتا  -7

5 
کارت امتیازی متوازن  مدل  

(BSC) 

 دیدگاه مالی  -1

 دیدگاه مشتری -2

 دیدگاه فرایندهای داخلی  -3

 دیدگاه نوآوری و یادگیری  -4

دهنده این است  این مدل نشان سازمان با شوند و ارزیابی معیارهای این مدل بر اساس استرات ی سازمان، تدوین می 

ها  اهداف و استرات ی  SMEهای  اند. در حالی که در سازمان های سازمان نزدیک شده که چقدر به اهداف و استرات ی 

، نیاز به  BSCشود. در دیدگاه مالی  ها دشوار می ن نوع سازمان اند و استفاده از آن برای ایبه صورت واضب مدون نشده 

  افته یساختارهای  استاندارد وجود ندارد و داده   نیا،  SMEهای  در سازمان   کهباشد  های استاندارد مییک سری شاخص 
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 SMEهای یابی سازمانجهت استفاده در عارضهمزیت و ضعف  ابعاد مدل  ردیف

زمان جهت  اند و هر ساها مشخص شده اند و فقط حوزه همینین در این مدل معیارها از پیش تعیین نشده   وجود ندارد.

، به SMEهای باشد و به دلیل اینکه اکثر سازمان های خود می استفاده از آن نیازمند تعریف معیارها بر اساس وی گی 

ها کم اهمیت ارزیابی عملکرد و نقش آن در ارتقای سازمان واقف نیستند و همینین افراد متخصص در این سازمان 

 کاربردی نیست.   هاآن باشد، استفاده از این مدل برای  می

6 7S  زی مکن 

 ساختار  -1

 ها سیستم -2

 مهارت  -3 

 استرات ی  -4

 سبک  -5

 کارکنان  -6

 های مشتر ارزش -7

 

 خصوصاًهای امروزی  گیرد. در سازماناین مدل محیط بیرونی سازمان و روابط بین سازمانی را در نظر نمی 

برای رشد و توسعه خود نیازمند ایجاد روابطی مناسب با محیط بیرونی سازمان و بازاریابی    SMEهای  سازمان

 دارند.

اند و هر سازمان جهت استفاده از آن نیازمند  خص شده ها مشاند و فقط حوزه در این مدل معیارها از پیش تعیین نشده 

، به اهمیت ارزیابی عملکرد  SMEهای  باشد و به دلیل اینکه اکثر سازمان های خود می تعریف معیارها بر اساس وی گی

 باشد، استفاده از این ها کم میو نقش آن در ارتقای سازمان واقف نیستند و همینین افراد متخصص در این سازمان 

 کاربردی نیست.   هاآن مدل برای  

 SMARTهرم عملکرد   7

 انداز چشم -1

 معیارهای مالی  -2

 معیارهای بازار  -3

 وری بهره -4

 پذیری انعطاف -5

 رضایت مشتری  -6

 هزینه  -7

 مدت زمان فرایند  -8

 تحویل سفارش  -9

 کیفیت  -10

اند و هر سازمان جهت استفاده از آن نیازمند  ها مشخص شده اند و فقط حوزه در این مدل معیارها از پیش تعیین نشده 

، به اهمیت ارزیابی عملکرد  SMEهای  باشد و به دلیل اینکه اکثر سازمان های خود می تعریف معیارها بر اساس وی گی

باشد، استفاده از این ها کم مین افراد متخصص در این سازمان و نقش آن در ارتقای سازمان واقف نیستند و همینی

 کاربردی نیست.   هاآن مدل برای  

 مجموعه استانداردهای ایزو  8

 مدیریت کیفیت  -1

 مدیریت ریسک  -2

 مدیریت ایمنی و بهداشت  -3

 مدیریت انرژی  -4

مدیریت آزمایشگاه و   -5

 کالیبراسیون 

گیرد و انطباا یا عدم انطباا  مجموعه استانداردهای ایزو فقط یک سطب استاندارد حداقلی را در نظر می

دهد و راهکاری برای ارتقا و بهبود فرایندها  سازمان با این سطوح استاندارد حداقلی را مورد بررسی قرار می 

معمولاً ساختار فرایندی   SMEهای  ندهد. نیز نیازمند ساختار فرایندی است که در اکثر سازما ارائه نمی 

 باشد. می دشوارشکل نگرفته است و به همین دلیل ارزیابی توسط این مدل 

 وجهی ویس برد مدل شش  9

 هدف  -1

 ساختار  -2

 روابط  -3

 رهبری  -4

 های مفید مکانیسم -5

 پاداش  -6

اند و هر سازمان جهت استفاده از آن نیازمند  ها مشخص شده اند و فقط حوزه در این مدل معیارها از پیش تعیین نشده 

، به اهمیت ارزیابی عملکرد  SMEهای  باشد و به دلیل اینکه اکثر سازمان های خود می تعریف معیارها بر اساس وی گی

باشد، استفاده از این ها کم مین افراد متخصص در این سازمان و نقش آن در ارتقای سازمان واقف نیستند و همینی

 کاربردی نیست.   هاآن مدل برای  
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 SMEهای یابی سازمانجهت استفاده در عارضهمزیت و ضعف  ابعاد مدل  ردیف

 مدل شش سیگما  10

 راهبرد  -1

 عملیات  -2

 مسائل فرهنگی -3

و در سازمان اطلاعات  و  داده  بر  مبتنی  است  دلیل    SMEهای  مدلی  اطلاعات و ضعف در جمع به  آوری 

 کاربردی نیست.، برای این نوع سازمان مناسب ی داشتن بانک اطلاعاتن

 PSTمدل   11

 ن یتأممدیریت زنجیره  -1

 مدیریت خرید  -2

 مدیریت مالی  -3

 مدیریت منابع انسانی  -4

 مدیریت فرایند ساخت و تولید  -5

 مدیریت بازاریابی و فروش  -6

عنصر در نظر گرفته شده   10حوزه بیش از دهد و برای هر حوزه اساسی سازمان را مورد بررسی قرار می 6این مدل 

اند و بر اساس  به طور کامل تعریف شده   حسطب بلوغ در نظر گرفته شده است. این سطو   5است و برای هر عنصر،  

بندی  کند. سطبیاب سطب بلوغ سازمان در هر حوزه و در کل مشخص می شواهدی که در هر سطب تعریف شده، عارضه 

 برای ارتقای سازمان به سطب بالاتر چه راهکارها و عملیاتی باید انجام دهد.   کند کهاین مدل، مشخص می 

 



 

19 

 

 یابیهای عارضههای مورد بررسی در مدل: حوزه4 -2جدول  

 ابعاد 
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 * - * * * * * * * * * مشی و راهبرد ریزی در سطوح راهبردی و اجرایی، خطبرنامه 
 * - * * * * - * * * * ستادی( فرایندها )اصلی، پشتیبانی فنی و  

 * - * * - * * - - - * دهی و ساختار سازمانیسازمان 
 * - * * - * * - - - * و ...(   ، بازاریابی، تدارکاتITها )انسانی، مالی،  ها و روش سیستم

 * - * * * * * - * * - فضای عملیاتی و رهبری 
 * * -  * - -  - - - - - تکنولوژی تولید، عملیات و مزیت رقابتی

 * - -  * * -  * * * * * کارکنان
 * - * * * -  - - * * - ها و منابع شراکت 
 * -  * محصول 

ی 
تر
مش
ت 
ضای
د ر
 ح
در

 
 - * * *  -  - * 

 * -  -  * * -  -  * -  -  قیمت

 * -  -  * * -  -  * -  * های تبلیغ و ترویجروش 

 * -  -  * * * -  * * * های توزیع کاتال 
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های مذکور  و مجموعه استانداردهای ایزو هر دو به طور کامل حوزه  PSTدهد مدل  نشان می  4-2طور که جدول  همان

گیرد  یک سطب استاندارد حداقلی را در نظر میدهند اما با توجه به اینکه مجموعه استانداردهای ایزو فقط  را پوشش می

که    PSTدهد، نسبت به مدل  ندارد حداقلی را مورد بررسی قرار میو انطباا یا عدم انطباا سازمان با این سطوح استا

به  ؛  دهد، ارزش کمتری دارداز نظر بلوغ فرایندی مورد بررسی قرار می  یبندسطبها با  سازمان را از لحاظ این حوزه

های سازمانی را مورد بررسی قرار  و مجموعه استانداردهای ایزو، تمامی حوزه  EFQMترکیب    با  PSTعبارت دیگر مدل  

کند و نیز برای ارتقای سازمان به یک سطب بالاتر  دارد و سطب سازمان از نظر بلوغ فرایندی در آن حوزه را مشخص می

 دهد. از وضعیت موجود راهکار ارائه می

های مطرح سازمانی مغفول مانده است و همین مسلله باعع  ز حوزهیابی بیان شده، برخی اهای عارضهدر سایر مدل

 برخوردار باشند. PSTشود تا از کارایی کمتری نسبت به مدل می
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 مقدمه  .1-3

یابی  ههای عارضعع منظور رفع ضعععف مدل تعالی سععازمانی اروپایی اسععت به  گذارانانیبنشععرکت فیلیپس که یکی از 

ای از ابزارها را تحت عنوان  ، مجموعهوکارکسععبهای مختلف عملکردی  میان حوزه  ییراسععتاهمفرآیندها و تضععمین  

کنون این هایی که تاطراحی نموده اسعت. حوزه  وکارکسعبکلیدی   یهاحوزهبرای فرآیندها یا    PST  یا  بررسعی فرآیند

از: مدیریت تولید، مدیریت مالی و   عبارت اسعتابزارهای بلوغ طراحی نموده   هاآنشعرکت مورد توجه قرار داده و برای 

ت و مدیریت خرید. یلا، بازاریابی و فروش، مدیریت زنجیره تأمین، مدیریت منابع انسعانی، مدیریت تسعهیگذارهیسعرما

این اسعععت کعه شعععرکعت فیلیپس، هر ابزار را مبتنی بر رویکرد بلوغ فرآینعدی  نکتعه مهم در ارتبعاط بعا ابزارهعای معذکور  

از  )طراحی کرده است. در این ابزارها، هر فرآیند شامل تعدادی زیر فرآیند است که هر یک دارای سطوح بلوغ مختلف  

طب هر فرآیند،  ترین سع یابی به متعالیتوانند در راسعتای دسعتها همواره میاسعت بر این اسعاس، شعرکت (5ا  صعفر ت

 .دنحرکت مستمر داشته باش

ی اسععت که  یفرآیندهاعملکرد  جهت ارزیابی کیفیت    مسععلولین فرآیندهای سععازمانهدف این مدل ایجاد توانایی در   

در قالب    مختلفهای  ریزی مسععتمری در جهت بهبود فعالیتسععازد تا برنامهها این امکان را فراهم میبرای سععازمان

ابزار داشعته باشعند. این مدل که به   سعازمانیدر جهت تحقق اهداف تعالی    (برنامه، اجرا، کنترل و اقدام)  PDCA چرخه

که  بوده محوری   مؤلفهچندین  عمل آمده دارای   نیز مشعهور اسعت بر اسعاس آخرین ویرایش به  سعازمان  بررسعی فرآیند

 هر کدام مبتنی بر یک فرآیند خاص بنیان نهاده شده است.

 PSTمدل    .2-3

تعریف نموده است. این برنامععه ” BEST“ 20د وسععیع شرکت به نامبهبععو مهبرنا  EFQMو اعضای  مؤسسانفیلیپس از  

شعععود. یکعععی از کار گرفته می به  وکارکسبای در فرآیندهای  طور گسترده از چنعععدین ابزار تشکیل شده است و به

که به   باشعدیم Study Process Tool(PST) ابزار مطالعه فرآیند  ،BESTبرنامه ابزارهای اسعتفاده شعده در    نیترمهم

فیلیپس تصععععمیم بععععه ایجععععاد بعضععععی ابزارهای مطالعه فرآیند در  شرکت  کند.  شناسایی بلوغ فرآیندها کمک می

انند یک صعافی بلوغ و کمال برای رآیند مف   مطالعه  ابععععزار.  گرفت  همکععععارانش  شعبکهو   EFQM دسعترس از طریق

کند و می  اعلام  ه مععی باشععد، بععه عبارت دیگر، زمان رسیدن به بلوغ یک فرآیند را فرآیندها یععا کارکردهععای ویعع 

دهد.  بهبود داد، ارائه میرسید را در قالب یا فرآیند را به سطوح بعدی بلوغ    شودچگونه میاز اینکعععه    علائم روشنی را

عنصر در هر فرآیند وجود داشععته که   15تا  10شود.  میهر فرآیند یا فرآینععد بععه تعدادی عنصر یا زیر فرآیند تقسیم  

در عملکرد در   و مرحله صفر یا یک شروعسطب بلوغ، از پایه در    پنجبرای هر کدام یک مقیاس بلوغ تعیین شده است. 

های بلوغ برای هر کدام از ت بعه مقیاسنسعب هاآن  وضعیت  تعیین با  .رسدمی  اعلی حد مرحله پنج بهدر  سطب جهانی  

حرکت به سوی   در مراحل  نگرشتهیه کنند و به یک    خعععاص  فرآیند برای  بلوغ  یهتوانند یک نماها میعناصر، سازمان

سعععازمان    از یعععا بیعععرونداخل در    رقبابا    یزنمحک سطب جهانی، نائعععل شعععوند. ایعععن روش یک مبنا برای ارزیابی و 

 .ای انجام داده استهای وظیفهی فیلیپس تاکنون این کار را برای شش فرآیند متداول استرات .کندیمفعراهم  
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 سطوح پنجگانه مدل بکوغ فرآیندی. 3-3

سععازی یک یا چند بخش از فرآیندهای  دهد که با دگرگونهای سععازمان را نشععان میسععطب بلوغ، سععطحی قابلیت 

 .کنندهای بلوغ، توسعه یک ماهیت را در طول زمان توصیف میآمده است. مدل  به دستسازمانی  

 :های بلوغ دارای این خصوصیات هستندطور کلی، مدله ب

صعیف داده  یک ماهیت واحد به وسعیله تعداد محدودی از سعطوح بلوغ که معمولاً چهار تا شعش سعطب اسعت تو . توسععه1

 .شودیم

که هر ماهیت باید در سعطحی خاص به آن دسعت   دهندیمبرخی ملزومات خاص خصعوصعیات این سعطوح را تشعکیل   .2

 پیدا کند

 و آخرین مرحله سطب مطلوب بلوغ است. اندشدهسطوح به ترتیب و از سطب اولیه تا سطب پایانی مرتب . 3

و هیچ سععطحی حذف یا نادیده گرفته    کندیمدر طول توسعععه، ماهیت از یک سععطب به سععطب دیگر توسعععه پیدا  . 4

و گام به گام خود به صعورت تدریجی و مسعتمر،   یامرحلهبلوغ توسعط سعاختار    یهامدلبا توجه به این که    .شعودینم

مرحله یا سعطب را تعریف  5. مدل بلوغ فرآیندی بر اسعاس مدل بلوغ قابلیت  کنندیمسعازمان را به سعمت بلوغ هدایت  

سطب   5. توضیب مختصر این  رندیگیمشرایط در یکی از سطوح قرار  بنا برشده است. هر یک از فرآیندهای سازمان یا  

 .گرددیمارائه در ادامه  

 و مقدماتی   یی سطح یک: سطح ابتدا

و تعریف نشعده اسعت و  ، نابالغ هسعتند. فرآیندهای آنان اضعطراری، موقترندیگیمهایی که در این سعطب قرار سعازمان

نظم  یافته نیسعتند و حتی آشعفته و بیی فرآیندها سعازمانیبینی اسعت. در سعطب ابتداغیر قابل پیش  شعانیهاتیفعال

و   کافی تعریف شده طوربههای افراد وابسته است و تکرارپذیر نیستند، زیرا فرآیندها  موفقیت احتمالاً به تلاش  هستند.

 .مستند نیستند که تکرار شوند

 تکرار پذیر دو:سطح  

اند و بعضععی از هایی هسععتند که بر فرآیندها متمرکز شععدهگیرند، سععازمانهایی که در این سععطب قرار میسععازمان

بینی تکرار کنند، در  توانند بعضعععی فرآیندها را با نتایج قابل پیشمی  هاآناند. فرآیندهای اصعععلی خود را تعریف کرده

اند های مدیریت ایجاد شعدهخوبی قابل کنترل نیسعتند. در سعطب تکرارپذیری، تکنیک ه که دیگر فرآیندها هنوز بحالی

 .اندو مستند گشته لازم ایجاد و تعریف شده  تواند تکرار شود، زیرا فرآیندهایو موفقیت می

 سطح سه: سطح استاندارد و تعریف شده

ای خود را تعریف هایی هسعتند که تمام فرآیندهای اصعلی و پایهگیرند، سعازمانهایی که در این سعطب قرار میسعازمان 

تعأکیعد نموده و از معیعارهعایی اسعععتفعاده کننعد تعا بعه آوری داده  دارنعد، بر جمع  هعاآنای از کنترل بر روی  انعد و درجعهکرده

فرآیندها کمک نماید. در این سعطب، سعازمان فرآیندهای خود را از طریق توجه بیشعتر به مسعتندسعازی،    مدیریت بر

 و یکپارچگی توسعه داده است  استانداردسازی
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 ی نیبشیپبل اسطح چهار: سطح مدیریت کمی و ق

ی خوبی برای فرآیندها دارند و ممعیارهای ک هاآنادی بر مدیریت فرآیندها دارند.  ها در این سععطب تأکید زیسععازمان 

بر معیعارهعا و دادهزمعانی کعه اهعداف را تعیین می  هعاآنکننعد. معدیران  آوری میهعا را جمعدائمعاً داده هعا تعأکیعد  کننعد 

که در توفیق طوریه و سععازگاری سععلسععله مراتبی میان مدیران وجود دارد، ب  ییراسععتاهمبرابر، یک   طوربهکنند.  می

و دسععتیابی واحد به اهداف کلان خود، مشععارکت و سععهم    تردسععتیابی به اهداف فرآیندهای پ وهش و فنروری عالی

 هاآنل  تحلی آوری داده و تجزیه وتمام فرآیندها را از طریق جمع  سععازماندر سععطب مدیریت کمی،   .داشععته باشععند

 .نمایدنظارت و کنترل می

 شدهنهیبهسطح پنج: سطح 

اند و آنان را برای یک تلاش هایی که در این سعطب قرار دارند، کارکنان خود را در مورد فرآیندها آموزش دادهسعازمان

خابت از طریق  طوربهو ارتقاع دهند. در سطب بهینه، فرآیندها    گیرند تا فرآیندها را پالایش، بهبودمستمر به خدمت می

رآیندهای جاری، بهبود داده شعده و فرآیندهای نوآورانه برای خدمت کردن به ف   برگرفته شعده از  یبازخوردهانظارت بر 

 د.گردننیازهای وی ه سازمان معرفی می

 

 : سطوح بکوغ فرایندی 1 -3شکل 

 PSTمدل   ی ابیارز  یارهایمع  .4-3

بعازاریعابی و فروش، زنجیره تعأمین، معدیریعت معالی،  ،  و رهبری، معدیریعت  سعععاخعت و تولیعد)حوزه   8بررسعععی  این معدل بعه 

  2-3پردازد. هر حوزه مورد ارزیابی شامل چندین عنصر است. در شکل  ( در سازمان می، تکنولوژیمنابع انسانی، خرید

 از  یاسع یمق  تواندیم  عنصعر هرارزیابی    نیا  درشعده اسعت. داده    نشعان  عناصعر مورد بررسعی در حوزه بازاریابی و فروش

 .ردیگیم تعلق  ازیامت  ک ی  فقط عنصر هر به،  در ارزیابی بر اساس این مدل  .دهد  اختصاص خود به  را  ازاتیامت

  صعععورت  به  دیبا  یازدهیامت. اسعععت مربوطه عنصعععر  یمحتوا  کنندهفیتوصععع   سعععطب هر به  متعلق  متعدد  یندهایفرا

پوشش    کامل طور به  قبلاً  ک ی  سطب  یستیبا  دو  سطب به  ک ی  سعطب از  حرکت  از  قبل گرید  یانیب به  باشعد  محدودکننده

 یبرخ  در  اگر  یحت .بود خواهد 3  مورد بررسعی، عنصعر  ازیامت  ،باشعد  نشعدهپوشعش داده    4  سعطب  اگر  .باشعد  شعده  داده

  آن عنصعر،   ازیامت  ،اندنشعدهپوشعش داده    کاملر طو به  قبل  سعطوح چون رسعیده شعده باشعد. 5 به  سعازمان  ازیامت  سعطوح

 .است 3  کماکان
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  شعود   یابیارز  دیبا  موارد نیا  در  .شعودانجام می  PST  نییپا  ازاتیامت  ای  عملکرد با  ییعنصعرها  در این مرحله به شعناسعایی

 و  هیع تجز  نیا  اسعععاس بر  ؟خیر  ایع   کرد  رفع  را  نعاقص  عملکرد  ایع   عملکرد  فعاصعععلعه  توانیم بهتر  یاتیع عمل  یاجرا بعا  ایع آ  کعه

 توسعععه  بلکه .سععتین  بالاتر  ازیامت  کسععب  اصععلاحات از  هدف  .شععوندیم یبندتیاولو و فیتعر  لازمه  اصععلاحات  لیتحل

 .شود  استفاده  دیبا  وکارکسب  عملکرد  یهاشاخص  از  تیحما جهت  PST از .است  نظرمد  وکارکسب  تیفعال

 

 

 مورد بررسی در حوزه بازاریابی و فروش: عناصر 2 -3شکل 

 سازی شدهبومی   PSTمدل  .  5-3

یابی  و کاراتر بودن این مدل برای سعازمان کوچک و متوسعط، در این پ وهش برای عارضعه  PSTبا توجه به مزایای مدل  

این های انجام شعده  واحد صعنعتی کوچک و متوسعط شعهر کرمان مورد اسعتفاده قرار گرفته اسعت. با توجه به بررسعی 10

عنصعر به عنوان  این دو    ،ی کوچک و متوسعطهاتکنولوژی و مدیریت و رهبری در سعازمان  عنصعردو  اهمیت و نیز  مدل  

 اضافه شده است.  PSTبه مدل    دو حوزه اصلی

ها، اهمیت  همینین بررسی واحدهای صنعتی با این مدل نشان داده است که برخی از عناصر این مدل در این سازمان

اند. دهش باشد. لذا برای این واحدها این عناصر حذفها صفر میداده نشده است و امتیاز تمامی سازمان
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 13یابی فصل چهارم: نتایج حاصل از عارضه

 واحد صنعتی کوچک و متوسط کرمان
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 مقدمه  .1-4

رسعته صعنعتی شعامل صعنایع غذایی، ادوات    پنج  واحد صعنعتی از 13  یابیعارضعه در خصعوص  توافق صعورت گرفته  پیرو

اجرا شععد تا وضعععیت عملکردی،    پسیلیف مدل اروپایی الگوبرداری شععده    و سععلولزی،  اتیلن و سععنگ کشععاورزی، پلی

های معرفی  ها و مشعکلات صعنایع مزبور مشعخص گردد. در این مرحله طی انجام بازدیدهای حضعوری از شعرکتعارضعه

بررسعی  از طریق   هاآنهای مذکور و بررسعی میزان انطباا عملکرد  و کارشعناسعان واحد  رانیبا مدشعده با انجام مصعاحبه  

فرآیندهای داخلی کارخانه    یهامؤلفهصعورت پذیرفت.    پسیلیف شعده    یسعازیبومروش   یهامؤلفهشعواهد و مسعتندات با  

بازاریابی و فروش، زنجیره مدیریت مالی،  ،  و رهبری، مدیریت  سعاخت و تولید)مختلف  حوزه  8  در  طبق مدل هکرشعده

بررسعی و تحلیل عوامل خار  بنگاه از طریق   . ضعمناًقرار گرفتندبررسعی    مورد  (، تکنولوژیتأمین، منابع انسعانی، خرید

 ،یاسع یسع  (  کلان محیطی به طور اختصعاصعی برای هر صعنعت عوامل  وکارکسعبپرسعشعنامه اسعتاندارد پایش ملی فضعای  

 انجام گرفت.) مشتریان و ... ،کنندگاننیتأم رقبا، قدرت ( خرد محیط ( و و... اجتماعی اقتصادی،

)تولید لوله   اتیلنگروه )پلیزیر  5کوچک و متوسعط کرمان که در    واحد صعنعتی 13یابی  در ادامه به بیان نتایج عارضعه

 باشد، پرداخته خواهد شد.( میو سلولزی  ، سنگ، مواد غذایی، ادوات کشاورزی(بافیو گونی

 بررسی عوامل خارجی صنایع  .2-4

 ورود  و  رصععد برای شععاخص  نیترمهم و  کشععور  آماری  یهاطرح  نیترمهم از  یکیوکار  کسععب  محیط  ملی  پایش طرح

این طرح   .باشعدیم  ی اقتصعادیهابنگاهمیزبان و همینین احصعاع موانع و مشعکلات    اسعتان و  کشعور به  گذارهیسعرما

  وضععیت  از  گذاراناسعتیسع  اطلاع  منظور به  هااتااوکار  کسعب  محیط  مسعتمر  بهبود قانون  6  ماده  بر اسعاسآمارگیری،  

 حسعب  و  فصعلی و سعالانه طوربه  و تدوین  را ایران  در  وکارکسعب  محیط  ملی هایشعاخص  کشعور،  دروکار  کسعب  محیط

  وکار کسعبشعاخص محیط    . هدفندینمایم  اعلام و  سعنجش  اقتصعادی،  هایفعالیت و هابخش  ها،اسعتان  تفکیک  به  مورد

 و  اقتصعععادی  فعالانوکار  کسعععب  محیط  ریگ  بانیگر معضعععلات و  مشعععکلات  جاری،  وضععععیت  شعععناخت توانیمرا  

 اقتصادی دانست.  یهاتیفعال  رشته  سطب  در  استانی و  ملی  گذارانهیسرما

موانع    نیترمهمبه شعناسعایی    وکارکسعبدر این بخش با اسعتفاده از روش و الگوی اسعتاندارد طرح ملی پایش محیط  

تولیدی پنج   یهابنگاهبر روی   هانمونهمنظور   نیبدپرداخته خواهد شعععد.   برای پنج گروه منتخب  وکارکسعععبمحیط  

کشعاورزی و   آلاتنیماشع تولیدات   %25سعاختمانی،    یهاسعنگ صعنایع   %25  صعنایع غذایی، %15گروه منتخب شعامل  

 .باشدیمصنایع ساخت مواد و محصولات شیمیایی انجام شده است و نتایج به شرح هیل   35%
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 وکار کسب: نمونه پرسشنامه پایش محیط  1 -4شکل 

 

 

 بر اساس پرسشنامه  ییغذا عیصنا  یدر واحدها وکارکسب طی موانع مح یبررس: 2 -4شکل 

 باشندیمموانع در کسب و کارهای صنایع غذایی به شرح زیر   نیترمهمتا از   5طبق نمودار بالا  
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 ... گمر ، بهداشت و  ،یشهردار  ،ستیزطیمحای از قوانین و مقررات توسط مأموران های سلیقهبرداشت •

 قیمت مواد اولیه و محصولات  راتییبینی بودن و تغپیش  غیرقابل •

 ای، ریلی، هوایی، دریایی و بندری()جاده  ونقلحملهای  زیرساخت  فضع •

 متجاوزان به حقوا دیگران مؤخرو پیگرد    اتیبه شکا  یدگیها در رسدادگاه  ضعف •

 محصول در بازار  ک ی  و عرضه  دیتول  ه،یمواد اول  نیعوامل تأم  انیارتباط مناسب م  فقدان •

 

 

 بر اساس پرسشنامه  یساختمان یهاسنگ عیصنا  یدر واحدها وکارکسب  طیموانع مح یبررس: 3 -4شکل 

 باشندیمساختمانی به شرح زیر   یهاسنگ موانع در کسب و کارهای صنایع   نیترمهمتا از   5طبق نمودار بالا  

 قیمت مواد اولیه و محصولات  راتییبینی بودن و تغغیرقابل پیش •

 وکارکسبناظر بر   ییاجرا یهاهیو مقررات و رو  نیقوان  ها،استیس  یخباتیب •

 ییهای اجرادر دستگاه  یادار  تیو سوعاستفاده افراد از مقام و موقع  فساد •

 رانیدر بازار ا  کالاها و محصولات قاچاا  عرضه •

 گمر ، بهداشت و ...  ،یشهردار  ،ستیزطیمحای از قوانین و مقررات توسط مأموران سلیقه هایبرداشت •
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 بر اساس پرسشنامه  شیمیایی عیصنا یدر واحدها وکارکسب طیموانع مح  ینمودار بررس: 3 -4شکل 

 باشندیمبه شرح زیر    شیمیاییموانع در کسب و کارهای صنایع   نیترمهمتا از   5طبق نمودار بالا  

 قیمت مواد اولیه و محصولات  راتییبینی بودن و تغغیرقابل پیش •

 هاتأمین مالی از بانک   دشواری •

 دولتی در بازارشبه  ای  یها و مؤسسات دولترقابت غیرمنصفانه شرکت وجود •

 رانت به یک یا تعدادی از رقبا در بازار هر نوعانحصار، امتیاز یا  وجود •

 اییهای اجردر دستگاه  وکارکسب  یو اخذ مجوزها  یادار  یندهایدر فرا موانع •

 

 بر اساس پرسشنامه یکشاورز آلاتنیماش دیتول یدر واحدها وکارکسب طی موانع مح ینمودار بررس: 4 -4شکل 

 باشندی به شرح زیر میکشاورز  آلاتنیماش  دیتولموانع در کسب و کارهای   نیترمهماز    مورد 5طبق نمودار بالا  

 قیمت مواد اولیه و محصولات  راتییبودن و تغ  ینیبشیپرقابلیغ •
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 هاتأمین مالی از بانک   دشواری •

 رانت به یک یا تعدادی از رقبا در بازار هر نوعانحصار، امتیاز یا  وجود •

 ازیموردن  زاتیو تجه نیهای نوفناوری  کمبود •

 عمومی و ضعف فرهنگ کار در جامعه  کارگریزی •

 

 مقایسه واحدهای مورد بررسی   .3-4

 تفکیک هر صنعت ارائه خواهد شد. به  نتایج حاصل از اجرای مدل جهت مقایسه واحدهای مورد بررسیبخش،  در این 

 کنیاتیپک. مقایسه واحدهای گروه لوله  1-3-4

های مدون و نیز  داشتند. برخورداری از استرات ی   "آ"ای نسبت شرکت  برتری قابل ملاحظه  "آ.پ "و    " م.ح" شرکت  

دستورالعملوجود سیستم و  مدیریتی  مهمهای  مکتوب  مستندات  و  حوزهها  در  برتری  این  دلیل  مختلف  ترین  های 

برای دستمی این سازمانباشد.  بالاتر پیشنهاد می"آ.پ"و    " م.ح"ها ) یابی  به سطوح  از  شود سازمان(  با استفاده  ها 

منهامدل علمی  مدلی  سازمان    با  PESTELو   Porter جمله  خارجی  محیط  ابعاد  کامل  تدوین    بهشناسایی 

 های اخربخش به خصوص در حوزه منابع انسانی، مالی، فروش و بازاریابی اقدام نمایند. و فعالیت مناسب های استرات ی

  ندی مشعتریان با توجه به معیارهای سعازمان بمواد و قطعات، اولویت نیتأموجود سعیسعتم کنترل موجودی کالا و برنامه 

در    "آ"  شعرکت نسعبت به  "آ.پ"و    "م.ح"  هایشعرکت  های نسعبیمزیت  ،در سعازمان CMو PMریزی و اسعتقرار برنامه

شعود که سعیسعتم  ( پیشعنهاد می"آ.پ"و   "م.ح"برای ارتقای دو شعرکت پیشعرو )باشعد. می  نیتأمحوزه مدیریت زنجیره 

راسععتای پشععتیبانی از بهبود مسععتمر  در  و مشععتریان ایجاد شععود و   دکنندهیتول،  کنندهنیتأمیکپارچه اطلاعاتی بین  

های  بهبود یابند. همینین با شعناسعایی ریسعک   (KPI)های کلیدی  های عملکرد بر اسعاس شعاخصفرایندها شعاخص

 ها در سازمان تدوین نمایند.، راهکارهایی در جهت کاهش اخرات منفی این ریسک نیتأمزنجیره 

 نیتأماین اسعت که این دو شعرکت، برای   "آ"نسعبت به شعرکت   "آ.پ"و    "م.ح"های دو شعرکت ترین شعاخصعهاز عمده

بندی ی اسعترات ی بوده و بر اسعاس آن مکانیزمی برای شعناسعایی، ارزیابی و اولویتمواد و قطعات موردنیاز سعازمان، دارا

به منظور ارتقای دو شعرکت پیشعرو در حوزه  اند.ت اقلام دریافتی ایجاد نمودهو نیز پایش سعطب کیفی  کنندگاننیتأم

شعود که اسعترات ی موجود به صعورت مدون و یکپارچه ایجاد گردد و برنامه بودجه سعالیانه جهت خرید پیشعنهاد می

تدوین   رگذاریتأخهای  و تحلیل شعاخص  کنندگاننیتأمکالاها و خدمات بر اسعاس سعنجش مسعتمر   نیتأمبندی  اولویت

 گردد.

شعود و فرایند مدیریت دارایی  ، اصعول حسعابداری عمومی و خبت موجودی مشعاهده می  "آ.پ"و   ".حم"در دو شعرکت 

به منظور  .  شعده اسعت  "آ"سعازی شعده اسعت و موجب وجه تمایز این دو شعرکت با شعرکت در سعازمان کم و بیش پیاده

های مدیریت مالی  شعود شعاخصارتقای سعطب بلوغ دو شعرکت پیشعرو در خصعوص حوزه مدیریت مالی، پیشعنهاد می

های توسعععه و با اسععتفاده از داشععبوردهای مدیریتی به صععورت مسععتمر پایش و ارزیابی گردند و طرح  تدوین اخربخش

روز رسعانی شعوند. همینین برای اخربخش شعدن  های زمانی مشعخص بهها دائماً در بازهسعازمان متناسعب با این شعاخص

 های مدون وجود دارد.و برنامههای مالی نیاز به تدوین استرات ی فرایند
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باشععد، لذا این عموماً دانش سععازمانی در اختیار تعداد محدودی از پرسععنل می  (SME)  در صععنایع کوچک و متوسععط

( از دسععت دادن بخش زیادی از دانش 1احتمال وجود دارد که با از دسععت دادن این پرسععنل، سععازمان از دو جنبه:  

ها اغلب، ارزیابی رضعایت شعغلی و روحیه های رقیب، متضعرر شعود. در این شعرکتانتقال دانش به شعرکت  (2سعازمانی؛  

های بالقوه در زمینه از دسعت دادن پرسعنل و نارضعایتی  شعود؛ لذا سعازمان اطلاعاتی از ریسعک پرسعنل خبت و تحلیل نمی

هایی  برای رفع چنین چالشدر این حوزه از شععرایط بهتری برخوردار هسععتند و   "آ.پ"و   "م.ح"ندارد. شععرکت   هاآن

سععازی مدیریت دانش ایجاد شععود و نیز مکانیزمی برای شععود: پایگاه دانش در سععازمان به منظور پیادهپیشععنهاد می

 .مستندسازی و تحلیل رضایت شغلی، دلایل تر  کار و نظام مدیریت عملکرد کارکنان فراهم شود

های کنترل فرآیند  اطلاعات با اسعتفاده از روش  تحلیل و  گیریهانداز  هایهای کنترلی و سعیسعتمبرنامه  وجود  دلیل به

 و  تکرارپذیری  شععاهد بودیم که قابلیت  "آ.پ"و   "م.ح"های  های کیفی محصععول در شععرکتآماری برای مشععخصععه

 و تجهیزات جهت محصععول  فرایند، به  اطمینان  قابلیت  سععنجش  هایبه شععاخص  اما.  دارد نسععبی وجود  تجدیدپذیری

 .توجه کمتری شده است  مستمر بهبود

(  "آ.پ"و    "م.ح"های پیشعرو )بهداشعت از دیگر مزایای شعرکت و  ایمنی  مدیریت  ریزی سعیسعتمتوجه به ضعرورت و برنامه

 باشد.در این حوزه می

 نگهداری  و  یک نظام کنترلی جهت اسعتقرار سعیسعتم تعمیرات شعودبه منظور بهبود و تعالی این دو شعرکت پیشعنهاد می

سععازی  مربوطه ایجاد گردد و نیز شععرایط برای پیاده  اطلاعات  و  هاتحلیل داده از  اسععتفاده با  بینانهپیش و  پیشععگیرانه

ریزی تولید،  های برنامههای کنترل فرآیند در حوزهفراهم گردد. تحلیل شعکاف بین اجرا و برنامه  گمایشعش سع سعیسعتم  

نیز پیشعنهاد دیگری در راسعتای بهبود و ارتقای    (SPCفرآیند آماری )  های کنترلمنابع انسعانی و... با اسعتفاده از روش

 باشد.سطب در این حوزه می

باشعد. در  در زمینه نوآوری در بازار و محصعول می  "آ"نکته قابل توجه در حوزه تکنولوژی، وجود مزیت نسعبی شعرکت  

های تخصعصعی صعنعت  و نشعر کتاببا مشعارکت در چاپ    "آ.پ" زمینه مشعارکت با مراکز علمی و پ وهشعی، شعرکت

اتیلن و نیز حمایت از رویدادها و سععمینارها، نسععبت به دو شععرکت دیگر امتیاز بیشععتری کسععب نموده اسععت. در  پلی

های کاربردی  های سعطب تکنولوژی، اسعتفاده از فناوری اطلاعات و هوشعمندسازی فرایندها و نیز استفاده از دانشزمینه

ها در این حوزه پیشعنهاد  جهت ارتقای این شعرکتت دیگر بهتر عمل کرده اسعت. دو شعرک نسعبت به  "م.ح"شعرکت 

های مراکز علمی، تحقیقاتی، مراکز پ وهان منطقه و اسععتفاده از ظرفیتبه کمک دانش R&D شععود با ایجاد بخشمی

های اطلاعاتی پرداخته  روز رسعانی، ایجاد نوآوری و اصعلاح تکنولوژی و سعیسعتمبه به  انیبندانشهای  رشعد و شعرکت

های  بهبود سعطب شعرکتبرای ارتقا و  MRPو  ERPیکپارچه اطلاعاتی نظیر   یهاسعتمیسع شعود. همینین اسعتفاده از  

 شود.پیشرو توصیه می

یابی و فروش )به صعورت ههنی(،  بازار یوجود اسعترات در این حوزه مربوط به   "آ.پ"و   "م.ح"  هایتشعر  برتری نسعبی

باشعععد، لذا  می  یمشعععتربا   ارتباط ترمناسعععب  یان از طریق تحلیل و ارزیابی و وجود سعععاختارمشعععتر  یازنبهتر   در 

 تری از جایگاه خود و محصول در بازار دارند.پیشرو در  مطلوب  یهاسازمان
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کارت  های علمی مثل های پیشعرو با تدوین اسعترات ی جامع به کمک تکنیک شعود سعازماندر این حوزه پیشعنهاد می

ن برای ارتقای سعطب  در مقایسعه با ایشعان داشعته باشعند. همینیشعرکت جایگاه  رقبا و  کاملی از    یابیارز  ،متوازن  یازیامت

حجم    یا  : سعهمبازار شعامل  یهاسعنجه ینتدو یقاز طر  وکارکسعبنسعبت به   ینگرش جامعها در این حوزه باید  سعازمان

ایجاد   از برند  یههن  ، تصعویربازار )حجم ارزش(  ی، سعهمو عدد  یوزن ، توزیعها در گروه محصعولات مشعابه، قیمتبازار

 گردد.

، مربوط به وجود استرات ی و اهداف مدون  "آ"در زمینه مدیریت و رهبری نسبت به "آ.پ"و   "م.ح" یهاشرکتبرتری  

باشعد و در نتیجه این دو شعرکت در مقایسعه با می محصعول  یفیتک  یاسعتانداردهاالزامات    ترمناسعب  یتشعناخت و رعاو 

ارشععد در ارتقا و توسعععه  یریتت مدمثب  یدگاهو د  یادگیریفرهنگ  مزیت رقابتی بیشععتری دارند. همینین وجود   "آ"

مورد   یهاسععازمانهای مثبت  از وی گی  "آ.پ"پذیری اجتماعی بالا در  حیات و مسععلولیت  "م.ح"در  دانش پرسععنل 

 .باشدبررسی در این حوزه می

توازن باشعد، اغلب، سعازمان با عدم  با توجه به این که در صعنایع کوچک و متوسعط مسعیر ارتقای شعغلی افراد محدود می

هایی به دلیل ترس پرسعنل در تضععیف موقعیت شعغلی خود شعاهد  در توسععه دانش افراد مواجه اسعت در چنین سعازمان

تواند هسعتیم و عدم توجه مدیریت به ضعرورت ایجاد سعیسعتم مدیریت دانش می  یدانش ضعمن  یگذارضععف اشعترا 

 .نماید سازمان را هنگام از دست دادن نیروهای کلیدی با چالش جدی مواجه

شعود: در راسعتای کاهش شعکاف  مورد بررسعی، در حوزه مدیریت و رهبری پیشعنهاد می  یهاسعازمانبرای بهبود وضععیت  

  به کمک  یخارجداخلی و    یطکامل ابعاد مح  ییشعناسعا عملکردی بین اسعترات ی و اهداف با نتایج عملیات سعازمان، با

مورد بعازنگری و بهبود قرار گیرد و   سعععازمعانهعای  یاسعععترات و ...    Porter، PESTELجملعه معدل    از  یعلم  یهعامعدل

ی اخربخش اجرا،  در کل سععازمان  یندهاتوازن و توسعععه فراهمینین با توجه به اهمیت توسعععه همه جانبه و به منظور  

 مورد توجه قرار گیرد. (BSC)  روش کارت امتیازی متوازن
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 بافی. مقایسه واحدهای گروه گونی2-3-4

یا    ،هااغلب در این سعازمان  ،اند( قرار گرفته2  و 1به طور کلی با توجه به این که هر دو سعازمان در سعطب ابتدایی بلوغ )

ریزی به دلیل عدم خبت داده و اطلاعات هیچ برنامه  مضعافاً  .شعودفرایندها وجود ندارد و یا با حداقل اخربخشعی انجام می

 .شودبه کشف مشکل و اصلاح نقص فرایند اکتفا می  گیرد و عمدتاًنجام نمیبرای پیشگیری و اقدام اصلاحی ا

های مدون و ارزیابی شعکاف عملکردی بین این اهداف با ها، اهداف و برنامهدر حوزه مدیریت و رهبری وجود اسعترات ی

ین اسععترات ی و اهداف های جاری سععازمان مورد اهمیت وی ه قرار دارد، لذا اطلاع پرسععنل کلیدی سععازمان از افعالیت

باشعد اما این مورد در دو سعازمان مورد بررسعی مشعاهده نشعد. اگرچه با توجه به پیش شعرط بهبود وضععیت سعازمان می

 گیرد.تبادل اطلاعات به صورت شفاهی و در حداقل اخربخشی صورت می  "س"شرکت  در  خانوادگی  وجود سهامداری

 با  مرتبط  هایباشعد و ریسعک می  زیان  و سعود  هایها، محدود به حسعابهزینه  کنترل  هر دو سعازمان مورد بررسعی  در

  رفتن   دسععت از  آن،  که پیامد  شععودنمی  انجام  نقدینگی  و  مالی  ریسععک   مدیریت و  نشععده  شععناسععایی  مالی  مدیریت

 بودشعده   باعع  نقدینگی  کمبود  "ت"شعرکت  باشعد؛ به طور مثال درمی  سعرمایه خواب  تولید و یا فروش،  هایفرصعت

به   هایی از زمان  دوره  در و  نکند  فعالیت  تولید برنامه با  متناسعععب  تولید  خط و  نشعععود  انجام موقع به  اولیه  مواد نیتأم

 .شود  دلیل کمبود متوقف

این که در این سععازمان نیز  به توجه با  ولی بود  "ت"شععرکت   از بالاتر مراتب به  "س"  شععرکت  در  تکنولوژی  سععطب

جایگزین، این   کنندگاننیتأمگرفت، در صعورت عدم شعناسعایی  قطعات بحرانی مورد توجه قرار نمی نیتأمریزی برنامه

 محصعول همینین اگرچه تنوع .های از دسعت رفته زیادی مواجه خواهد شعدسعازمان به احتمال زیاد در آینده با فرصعت

 تنوع و نوآوری جهت  مدون در ایبرنامه اما  شعودمی  محسعوب  نسعبی  رقابتی مزیت  "ت"شعرکت  اتوماتیک   تولید  خط و

 مشاهده نشد. محصول

 خواب و  تولید برنامه  از  انحراف  و  خط توقف موجب خرابی  ایجاد  پیوسععته،  تولید  خط با  صععنایع  با توجه به این که در

 بحرانی  بندی قطعاتبایست با تدوین برنامه نگهداری و تعمیرات اخربخش، به شناسایی و طبقهشود، لذا میمی  سرمایه

 و  ارزیابی مورد ورودی مواد اولیه در هر دو سعازمان نمونه .شعود  تعیین هاآناقتصعادی    سعفارش  نقطه ها پرداخته ودسعتگاه

برای رد و پذیرش مواد اولیه و   گیرینمونه مورد  در  دسععتورالعملی گردد و نیز هیچنمی مسععتند  نتایج  ولی  گیردمی  قرار تسععت

چند مورد  رفتن دسعت از  باعع  "ت" شعرکت  در تحویل هایبرنامه از انحرافدر بازه زمانی مورد بررسعی،    .ندارد قطعات وجود

گیرد. عدم توجه به ضعرورت    انجام تریدقیق ریزیبرنامه  باید  نیتأمزمینه مدیریت زنجیره  در  شعده بود، لذا  بزرر  از مشعتریان

از   های متفعاوتکیفیعت مواد و قطععات با  موجب دریافت "ت"در شعععرکت    کننعدگاننیتأمپایش و کنترل خرید و یکپعارچگی  

به صععورت ماهانه و با خطا    انبار کنترل و به روز رسععانی موجودی  "ت"شععرکت    کننده خاص شععده بود. درتأمین  یک 

مواد اولیعه بعا   نیتعأمهعایی کعه  همراه بود؛ در حعالی کعه دسعععترسعععی بعه اطلاععات موجودی انبعار در چنین سعععازمعان

 هستند، از اهمیت بیشتری برخوردار است. روروبههایی  محدودیت

ی که حتی نام و نشعانی از نشعد، به طور  مشعاهده  برندسعازی و برند مرتبط با توسععه  یادهیاهیچ    این دو سعازمان  در

 شود.کارخانه یا شناسه تولید روی محصول در  نمی
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الزامات و   ارزیابی انطباا با  اما  داشععت؛ وجود بهتری  نسععبی  عملکرد  "س"شععرکت    در قانونی  الزامات اجرای  زمینه  در

  عدم   و  نادرسععت  گرفت. به طور مثال در هر دو سععازمان جانماییانجام نمی اخربخشبه صععورت    مرتبط  اسععتانداردهای

  عنوان  به گونی  کردن اشععتعال مشععاهده شععد. علاوه بر این آویزان  قابل مواد  نامناسععب  انبارش  ها،کپسععول  کفایت

 .بود  کرده  را ایجاد  ایپرمخاطره شرایط  "ت"در شرکت    فضا،  جداکننده

 پیشنهادات

امکان تحلیل و   یسععازفراهمایجاد پایگاه داده و مکانیزم خبت دیتا در فرایندهای اصععلی سععازمان در جهت   •

 ریزی بهبودبرنامه

 های بهبود و توسعه فرایندهابرنامه ها و اهداف در راستای تعریفتدوین استرات ی •

 فرایندها  یسازنهیبهدر راستای   (SPC)  یآمار  یندکنترل فرآ یهاروشاستفاده از   •

سعععازی عملکرد  و تجهیزات و بهینه  آلاتنیماشععع ایجاد مکانیزم جهت اطمینان از وضععععیت آماده به کاری   •

 عوامل تولید  نیتریدیکلبه عنوان یکی از    آلاتنیماش

ایجاد سعیسعتم قابلیت شعناسعایی و ردیابی محصعولات در فرایندهای تولیدی با هدف بهبود فرایندها و ارتقای   •

 پذیریترقاب

های  بینی و پیشعگیری از حواد  و بیماریهای ایمنی و بهداشعت در جهت پیششعناسعایی و ارزیابی ریسعک  •

 های پیش بینی نشدهشغلی و کاهش هزینه

 نیتأمریزی زنجیره و ایجاد سیستم برنامه  کنندگاننیتأممناسب    یبندیتو اولو  یابیارز  یی،شناسا •

 نشان تجاری سازمان به مشتریان با هدف توسعه بازارریزی برای معرفی نام و برنامه •

شعناسعایی و ارزیابی تهدیدهای بالقوه در خصعوص شعدت رقابت بین رقبای فعلی، ورود رقبای جدید و تولید   •

 محصولات جایگزین
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 . مقایسه واحدهای گروه تولید ادوات کشاورزی3-3-4

یابی، بازدیدها به صعورت کامل  اری سعازمان با تیم عارضعهبا توجه به عدم تمایل به ادامه همک  " "در مورد شعرکت 

میسعر نشعد و شعواهد لازم    هامؤلفههای کافی به منظور بررسعی برخی از  انجام نگرفت و در نتیجه دسعترسعی به داده

 فراهم نگردید.  هامؤلفهبندی این  اظهارات و نیز سطب  یگذارصحهمبنی بر 

،  "ش"رکت  باشعد. در مقایسعه با شع مربوط به حوزه سعاخت و تولید می  " "  ترین مزیت شعرکتبا بررسعی اجمالی، مهم

برخوردار بود کعه تفعاوت سعععاختعاری قعابعل   ریزی معدونتر مبتنی بر برنعامعهاز معدیریعت سعععاختعاریعافتعه    " "شعععرکعت  

گواهی خبت اختراع  9به دلیل داشعتن    " "در عملکرد این دو سعازمان ایجاد کرده اسعت. همینین شعرکت    یاملاحظه

 .گرفتاز نظر تکنولوژی و توجه به نوآوری در سطب بالاتری قرار می

در خصعوص سعنجش کیفیت کار پیمانکاران   یمؤخر  ، ارزیابیدو سعازمانها در هر برخی از فعالیت  یسعپاربرونبا وجود  

سععطب اسععتان، به ضععرورت تحویل به موقع محصععول به   به دلیل نداشععتن رقیب در  "ش"شععرکت  در  شععد.  جام نمیان

شعد. همین مسعلله  ریزی مدونی در زمینه تولید و تحویل به موقع انجام نمیمشعتریان توجه کافی نشعده بود، لذا برنامه

در سععطب ابتدایی بلوغ   نیتأممدیریت زنجیره    قطعات و به طور کلی نیتأمریزی سععبب شععده بود که در زمینه برنامه

های موجود در  ، اسععتفاده حداکثری از ظرفیت کارگاه  "ش"های مثبت شععرکت سععازمانی قرار گیرد. یکی از وی گی

 هاآنها به مدیران  که تفویض اختیعار اداره امور داخلی کارگاهباشعععد. به طوریمشعععارکت در تولیعد و ارائه خدمات می

 ها تمرکز دارد.صورت گرفته است و مدیر ارشد بر مدیریت و هماهنگی بین این کارگاه

  از سایر اقلام   و اقلام بحرانی  گرفتمی  انجام  های کاغذیسنتی و در قالب فرم  املاًک  صورت  به  خرید  "ش "شرکت  در  

به صورت کاملاً ههنی    هاارزیابی  نداشت و   وجود   فرایند خرید   سازی بهینه  و  به عبارت دیگر مدیریت ؛  تفکیک نشده بودند

 شد. می  انجام خرید  توسط مسلول و

  و  ههنی   کاملاً  داخلی   پارامترهای  از  ، شناختباشدیم  تولید  به  منوط  صرفاً  عملکرد  همینین در این سازمان تحلیل

و  انتزاعی   دیده   فرایندی  مختلف  هایپروژه  در  بازخوردی  هیچ  وریبهره  و  محصولات  کیفیت  ارتقای  مورد  در  است 

 شود.نمی

در اختیار مدیریت قرار ندارد، به علاوه  بازار  های  ها و پتانسیلظرفیتاز    ی بازخورد،  بازار  به دلیل عدم انجام مطالعات

، ضرورتی برای تقویت فرایند بازاریابی در سازمان احساس  " ش"شرکت  به دلیل ظرفیت بالای تولید و مزیت رقابتی  

های خاص  استفاده از رنگ داشت. این سازمان، از طریق  بر فروش تمرکز    اغلبو فروش    یابیواحد بازاربنابراین  ؛  شدنمی

 سازی را مورد توجه قرار داده بود.در محصولات، موضوع برند

ای برای تشویق پرسنل به ایجاد نوآوری و تنوع در محصول و خدمات وجود  در زمینه نوآوری، مکانیزم غیرساختاریافته

 مشاهده نشد. یمؤخرها اقدام داشت اما در زمینه تدوین و خبت رسمی این نوآوری

مدیریت سعنتی، سعاختار سعازمانی و شعرح وظایف به صعورت مدون وجود نداشعت ولی    به دلیل داشعتن  "ش"شعرکت  در  

تدوین و در حال   سعاختار سعازمانی مبتنی بر واحدهای تخصعصعی،  " "شعرکت  یزیربرنامهبر اسعاس مصعاحبه با مدیر  

 باشد و شرح وظایف هر بخش کاملاً مشخص است.اجرا می
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شعود و دسعتورالعمل مدونی در این باره می  انجام  شعفاهی  صعورت به  کنندگاننیتأم  عملکرد  ارزیابیدر هر دو سعازمان  

  کیفیت   یگذارصعحهاین موضعوع   و  ندارد مکانیزم مدونی وجود  هاآن دییتأ  و  قطعات  ورودی  بازرسعی برایوجود ندارد.  

 است. کرده مواجه  مشکل با  را  قطعات  کمیت و

 بهداشعت  و  اسعیدشعویی التزام به رعایت ایمنی و  گریریخته مخاطره  پر  برخورداری از سعیسعتم وجود  با  " "در شعرکت  

 شدند.نمی  لیوتحلهیتجزو شبه حواد   حواد  بود و  توسط پرسنل ضعیف

 .وجود داشتبرتری نسبی    " "شرکت   استخدام در  در خصوص سیستم مدیریت منابع انسانی، به دلیل وجود فرایند

گذاری اطلاعات، ادامه روند پروژه در این سعازمان دچار اختلال  در به اشعترا   " "به دلیل فرهنگ سعازمانی شعرکت 

 این مطالعه در دسترس تیم ارزیابی قرار نگرفت.  یهامؤلفهسنجی اکثر  شد و اطلاعات کافی برای تحلیل و صحت

 پیشنهادات 

زی بهبود از طریق ایجعاد نظعام خبعت داده و اطلاععات از فراینعدهعای  ریامکعان تحلیعل و برنعامعه  یسعععازفراهم •

 سازمانی

 ها و فرایندهاآن در برنامه  یسازیجارها و اهداف سازمان و  و تدوین استرات ی  یمشخطتعریف  •

 های مهم کنترل کیفیت محصول و استقرار سیستم مدیریت و کنترل کیفیتتدوین شاخصه •

بازاریابی با تخصعیص بودجه به انجام مطالعات تحلیلی بازار و رقبا در جهت توسععه محصعول و تدوین برنامه   •

 توسعه بازار

اسععتقرار   و بهداشععت  و  سععازمان در جهت التزام پرسععنل به رعایت قوانین و الزامات ایمنی  یمشعع خطتدوین   •

 و شبه حواد   حواد   لیتحل و هیتجز  سیستم مدیریت ریسک مخاطرات از طریق شناسایی، خبت و

های کنترلی به منظور کاهش خواب سعرمایه و ریزی تولید با تدوین برنامهاسعتقرار سعیسعتم مدیریت و برنامه •

 ("ش"وری )برای شرکت  افزایش بهره

به منظور ارتقا و یا خبات کیفیت محصعولات و خدمات    بندی پیمانکارانارزیابی و تحلیل عملکرد و نیز اولویت •

 شده  یسپاربرون

ایجاد سعیسعتم قابلیت شعناسعایی و ردیابی محصعولات در فرایندهای تولیدی با هدف بهبود فرایندها و ارتقای   •

 پذیریرقابت
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 . مقایسه واحدهای گروه سنگ4-3-4

های مورد بررسعی برتری نسعبی داشعت اما به طور کلی  در اغلب حوزه   .ح"نسعبت به شعرکت   "ا.ت"اگرچه شعرکت  

محصععولات تولیدی در صععنعت سععنگ کرمان، به دلیل مدیریت سععنتی، اسععتفاده از تکنولوژی پایین و دشععواری در  

 نیتأملجسعتیک سعنگ از سعرعت تولید پایینی برخوردار بوده و از طرفی، مشعتریان بزرر )پیمانکاران ساختمانی( برای 

تر دسععترسععی دارند و این تر با قیمت پایینحجم موردنیاز خود به محصععولات مشععابه تولیدی خارجی در زمان کوتاه

تری در مقایسعه با رقبای خارجی و موضعوع باعع شعده اسعت تا تولیدکنندگان صعنعت سعنگ اسعتان، قدرت رقابت پایین

ن قیمت سعنگ نسعبت به محصعولات جایگزین نظیر داخلی داشعته باشعند. همینین عوامل هکر شعده، باعع رقابتی نبود

جذابیت نسععبی بیشععتری برای  هاآنسععرامیک و ... شععده اسععت که به دلیل تنوع محصععولات جایگزین و قیمت کمتر  

 .مشتریان ایجاد کرده است

سعوابق تولید و فروش تنها در قالب سعیسعتم حسعابداری موجود اسعت و قابلیت ردیابی محصعول   " .ح"در شعرکت  

،  شععودیم  تحلیل حداقلی و  خبت  مدیریت،  سععیسععتم  در  تولید  گزارشععات  "ا.ت"ندارد. در حالی که در شععرکت   وجود

 شود.نمی یمؤخرها استفاده  ها در راستای بهبود سیستمهرچند در این شرکت، از این تحلیل

، از طرفی تععاملات داخلی شعععرکعت را افزایش داده و موجعب شعععده تعا   " .ح"خعانوادگی بودن معدیریعت در شعععرکعت  

مدیریت به تمامی مسعائل اشعراف داشعته باشعد، از سعوی دیگر به دلیل مدیریت سعنتی، پیشعبرد تمامی امور شعرکت  

منحصعر به تصعمیمات مدیریت ارشعد شعده اسعت. همینین در مدیریت سعنتی حاکم، سعاختار سعازمانی و شعرح وظایف به 

های کاری  ها و مکانیزمهای علمی برای تخصعیص وظایف و نیز ایجاد سعیسعتمدون وجود نداشعت و از روشصعورت م

به دلیل برخورداری از سعاختار سعازمانی مدون و   "ا.ت"اسعتفاده حداقلی شعده اسعت. در حالی که در این حوزه، شعرکت  

رار دارد؛ هرچند که وجود شععکاف  های سععازمان، در سععطب بلوغ بالاتری ق های کنترل در برخی از بخشسععیسععتم

 عملکردی این سازمان از سطب بلوغ ابتدایی بالاتر نبرد.

  "  .ح"شعرکتدر    انبار به سعیسعتم تولید قابلیت ردیابی مواد و محصعول بسعیار پایین اسعت. همینین  "ا.ت"شعرکت   در  

ی مناسبی وجود نداشت، کنترل  شد و سیستم کدبندبه دلیل اینکه کنترل موجودی محدود به انبارگردانی سالیانه می

شد و ردیابی مواد و محصول به صورت تجربی انجام نمی یمؤخرو محصول نهایی( به روش   هیمواد اولموجودی انبارها )

 شد.و ههنی انجام می

باشعد که منجر به نتایج مثبت  وجود ارتباطات و تعاملات برون سعازمانی مناسعب می  " .ح" شعرکت  نقاط قوت ازیکی  

جذب مشعتری و فروش محصعول شعده اسعت. همین تعاملات موجب شعناسعایی بازار جدید و کاربری جدید برای در  

دارا  همینین    های دولتی شعده اسعت.محصعولات خود و افزایش قابل توجه فروش شعرکت از طریق پاسعه به نیاز سعازمان

و خبات   نیتأماعع کاهش ریسک  باشد که بقوت دیگر این شرکت می  نقاطاز   " .ح"  شرکت  معادن شعخصی در بودن

 شده است.  هیمواد اولنسبی کیفیت  

  نتیجه   در  گیردمی قرار  سعنجش  مورد  اولیه مواد  کیفی  پارامترهای  التراسعونیک   هایتسعت طریق  از  "ا.ت"  شعرکت  در

  تعیین  تجربی  کاملاً  صعورت به  محدوده  این شعود هرچندمی داشعته نگه خابت  مشعخصعی  محدوده  در محصعول  کیفیت
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مواد اولیه از منابع خابت و اغلب با مالکیت    نیتأمموضععوع خبات کیفیت از طریق   " .ح"  شععرکت  اسععت و در  شععده

 شخصی خود مورد توجه قرار گرفته است.

های مربوطه از نامهها و شعیوهبه شعناسعایی و تدوین دسعتورالعمل  "ا.ت"شعرکت  در بحع مدیریت منابع انسعانی، در  

جمله تدوین شعناسعنامه و شعرایط احراز شعغل و کفایت پرونده پرسعنلی توجه اجمالی شعده بود و به صعورت کامل و 

آگاهی لازم در این زمینه وجود نداشعت. به علاوه در خصعوص رعایت   " .ح"  شعرکت  اخربخش اجرایی نشعده بود. در

که این موضعوع در هنگام  زامات قانونی ایمنی و بهداشعت در هر دو شعرکت توجه کافی صعورت نگرفته بود. در حالیال

های سعععنگین را به همراه دارد. البته در  های سعععازمان به دلیل پرداخت جریمهبروز مخاطره، ریسعععک افزایش هزینه

باشعد و هنوز این ریسعک  بخشعی کافی برخوردار نمیاقدامات اولیه در این خصعوص انجام شعده اما از اخر"ا.ت"  شعرکت 

 به قوه خود باقی است.

مشعارکت    مؤلفهاقتصعادی سعبب شعده اسعت که در    هایعضعویت فعال در تشعکل  به  "ا.ت" شعرکت  اهتمام مدیریت ارشعد

 .سطب نسبی بالاتری را کسب نماید نیتأم

رضعایت مشعتری وجود نداشعت و به وجود اسعترات ی  مندی برای سعنجش نیاز و میزان سعیسعتم نظام  "ا.ت"در شعرکت 

ایجاد    های تولید و بازاریابی باععتوسععه بازار و محصعول توجه جدی نشعده بود؛ درنتیجه هماهنگی ضععیف بین برنامه

با افزایش تعاملات خود با   " .ح" شععرکت  شععده بود. در حالی که هیخواب سععرما حجم زیاد موجودی راکد و افزایش

ر  بهتری از نیاز بازار و میزان رضععایت مشععتریان رسععیده بود و این مسععلله به فروش محصععولات این مشععتریان به د

اما به دلیل نبود سععیسععتم خبت و تحلیل اطلاعات مربوطه امکان اخربخشععی پایدار در  ؛ شععرکت کمک زیادی کرده بود

 جهت بهبود مستمر و توسعه فرایندها وجود نداشت.

 پیشنهادات 

 ها و فرایندهاآن در برنامه  یسازیجارها و اهداف سازمان و  و تدوین استرات ی  یمشخطتعریف  •

های از طریق روش  هاآن  مؤخرهای مهم کیفیت محصعععول، مواد اولیه و فرایندها و کنترل  تدوین شعععاخصعععه •

 (SPC)کنترل آماری  

 منظور افزایش فروش و سودآوریتدوین استرات ی بازاریابی با تحلیل و پایش رقبا و محصولات جایگزین به  •

 اخربخششناسایی نیازهای آموزشی و اجرای  طریق  انسانی از  نیروی هایتوانمندیوری و ارتقای  افزایش بهره •

 آن

سعازی امکان تحلیل  باهدف فراهم  های فرآیندهاخبت و تحلیل داده  برایهای اطلاعات سعازمانی  ایجاد سعیسعتم •

 ریزی بهبودو برنامه

 وری مواد اولیهایجاد محصولات جانبی از ضایعات سنگ در راستای افزایش بهره •

 گذاری و همکاری مشتر نیازهای مشتریان بزرر از طریق سرمایه نیتأممشارکت در   •

 های کنترلین برنامهریزی تولید و موجودی از طریق تدویایجاد مکانیزم مدیریت و برنامه •

 ایجاد سیستم قابلیت شناسایی و ردیابی مواد و محصولات در فرایندهای تولیدی •
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 تجزیه ها به منظور شعناسعایی، خبت وها و دسعتورالعملبا تدوین روش  ارتقای سعطب ایمنی و بهداشعت سعازمان •

 و شبه حواد   حواد   تحلیل و

 

 . مقایسه واحدهای گروه غذایی5-3-4

شعرکت ( قرار دارند ولی  2و  1در سعطب ابتدایی بلوغ )سعطب    "ع"و   "و"ها نشعان داد که هر دو شعرکت نتایج ارزیابی

شعود. عدم خبت و تحلیل داده و اطلاعات،  تر و بسعیار سعنتی و خانوادگی مدیریت میدر وضععیت به مراتب پایین  "ع"

های مدیریت سعنتی اسعت که  ن مدیریت ارشعد از وی گیفرایندهای غیرسعاختاریافته و اهداف شعفاهی و محدود به هه

 .ن دو سازمان نیز کاملاً صادا استدر مورد ای

ها و ها، دسعتورالعملتوان انتظار داشعت که اسعترات ی، اهداف، برنامه، طبعاً نمی"ع"به دلیل مدیریت سعنتی در شعرکت 

وجود داشععته باشععد. در این … جمله تولید، فروش وهای مختلف از  ای برای بخشفرایندهای مدون و سععاختاریافته

ها در سعطب بلوغ  نسعبت به این شعرکت به دلیل داشعتن برنامه و دسعتورالعمل در برخی از بخش  "و"خصعوص شعرکت 

 بالاتری قرار دارد.

انگاری در این با وجود اینکه توجه به کیفیت و سععلامت محصععول در صععنعت غذایی بسععیار با اهمیت اسععت و سععهل

های جدی حتی تا سعطب تعطیلی کارخانه مواجه سعازد، این موضعوع در هر دو تواند سعازمان را با چالشص، میخصعو

های  شعرکت کاملاً به صعورت تجربی و غیرسعاختارمند در حال انجام اسعت. شعاهد این موضعوع، عدم وجود دسعتورالعمل

موجود و نیز توجه اند  به مسعائل بهداشعتی در    مدون بهداشعتی و آگاهی کم در زمینه الزامات قانونی و اسعتانداردهای

انبارش مواد اسععت. همینین در زمینه خبات کیفیت و سععلامت محصععول، داشععتن مکانیزمی برای ارزیابی و تحلیل  

از اهمیت بالایی برخوردار اسععت که این   کنندگاننیتأمبندی  پارامترهای کیفیت مواد اولیه و نیز شععناسععایی و رتبه

  " ع"به صعورت شعفاهی و ههنی توسعط مدیریت ارشعد مورد توجه قرار گرفته بود اما در شعرکت    "و"  موضعوع، در شعرکت

 گرفت.صرفاً کیفیت در مرحله پس از تولید و برای محصول نهایی مورد ارزیابی قرار می

لاوه بر ها و تجهیزات مشععاهده شععد که عای دسععتگاهدر حوزه ایمنی، عدم توجه به ضععرورت انجام کالیبراسععیون دوره

تواند مخاطرات جدی در زمینه ایمنی کارخانه به ها، میگیریبر خبات کیفیت محصععولات و تلرانس اندازه  یرگذاریتأخ

همراه داشعته باشعد. البته یکی از دلایلی که این موضعوع کمتر مورد توجه صعنایع اسعتان خصعوصعاً صعنایع کوچک و 

ون معتبر در اسعتان و دسعترسعی نسعبتاً دشعوار اسعتفاده از خدمات  های کالیبراسعیمتوسعط قرار گرفته، عدم وجود شعرکت

های مسعتقیم  ها، علاوه بر هزینهباشعد. مضعافاً اینکه اسعتفاده از خدمات این شعرکتهای مشعابه خار  از اسعتان میشعرکت

ت رفته( به تر خط تولید و فرصعت از دسع هایی را به صعورت غیرمسعتقیم )ناشعی از توقف طولانینسعبتاً بالاتر، هزینه

 کند.سازمان تحمیل می

وجود نداشععت. همینین عدم توجه به  مؤخردر هر دو شععرکت، سععیسععتم کنترل موجودی به صععورت سععاختاریافته و 

کدگذاری و چیدمان مناسب مواد اولیه در انبار، علاوه بر کاهش دسترسی مناسب به مواد، موجب کاهش کیفیت مواد 

شعده اسعت. عدم توجه هر دو شعرکت به ضعرورت    FIFOی سعیسعتم انبارش به صعورت  سعازاولیه و نیز دشعواری در پیاده
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یی را  در محصول نها  یهمواد اول  یفیتک  مؤخر  یپارامترها  یابیرداستقرار سیستم کدگذاری مواد اولیه و محصول، امکان  

مناسب    کنندگاننیتأمبر کیفیت محصعول نهایی، شعناسعایی و ارزیابی    یرگذاریتأخدشعوار سعاخته که این موضعوع، ضعمن  

 دهد.های ناشی از سرقت مواد را به شرکت افزایش میسازد و ریسک تحمیل هزینهرا با مشکل مواجه می

رغم مزیت نسعبی ایجاد شعده در محصعول و نیز عرضعه محصعولات مشعابه خانگی توسعط رقبای  علی  "ع"در شعرکت  

تر )که سعهم بازار این شعرکت را در اسعتان محدود کرده(، به موضعوع شعناخت و قیمت تمام شعده پایینناشعناخته با 

تحلیل بازار، بازاریابی و تبلیغات توجه اندکی شعده اسعت و شعرکت اسعترات ی بازاریابی برای توسععه بازار خود در خار   

کننده سعنجش رضعایت مشعتری مسعتقیم با مصعرفاز اسعتان تدوین نکرده اسعت. به دلیل ارتباط و تعاملات اند  و غیر

های بازار، در پاسعه به نیازهای مشعتریان، مزیت با شعناسعایی بهتر فرصعت  "و"شعود. شعرکت  انجام نمی  "ع"در شعرکت  

مثبت وجود ارتباطات    ریتأخکند.  رقابتی ایجاد کرده و حتی برخی از محصولات را به بازارهای خار  از استان عرضه می

مواد اولیه   نیتأمنفعان خار  از سععازمان، هم در شععناسععایی نیازهای بازار و هم در  با هی  "و"بهتر شععرکت و تعاملات  

 شود.مشاهده می

باشد و هیچ دستورالعمل  در حداقل ممکن قرار دارد و به صورت غیرمدون می "ع"سطب مدیریت منابع انسانی شرکت  

از سعطب نسعبی بالاتری   "و"شعرکت  ی انسعانی وجود ندارد. در این مورد ای برای جذب، تشعویق، ارتقا و ... نیروو برنامه

سعنجش    دسعتورالعملباشعد، هرچند که به دلیل نداشعتن سعاختار سعازمانی مدون، شعرح وظایف مشعخص،  برخوردار می

 های آموزشی مدون در همان سطب بلوغ ابتدایی قرار دارد.عملکرد کارکنان و برنامه

پعذیر نبود، هعا از تکنولوژی پعایینی برخوردار بودنعد، تولیعد بعا تیراژ بعالا امکعاننکعه دسعععتگعاه، بعه دلیعل ای"و"در شعععرکعت  

های مکرر تولید، اسععتفاده از نیروی ها و نبود تعمیرکار ماهر در اسععتان، سععبب وقفههمینین قدیمی بودن دسععتگاه

، با وجود "ع"ده بود. در شععرکت  وری شعع ها و در نتیجه کاهش بهرهانسععانی برای پوشععش نقایص تجهیزات و دسععتگاه

های نسعبتاً مناسعبی برای مکانیزه  اینکه ماهیتاً برای تولید محصعولات به سعطب تکنولوژی بالایی نیاز نیسعت، از دسعتگاه

وری نیروی انسعانی، ظرفیت بیشعتری برای کردن بخشعی از فرایند تولید اسعتفاده شعده بود ولی به منظور افزایش بهره

 یندهای کاری وجود دارد.مکانیزه کردن فرا

شعود و های مشعهود شعرکت خبت نمیباشعد، لذا داراییمحدود به حسعابداری هزینه می  "ع"مدیریت مالی در شعرکت  

های مالی در دسعترس نیسعت. در  گونه تحلیلی در خصعوص محاسعبه قیمت تمام شعده محصعولات و شعاخصنیز هیچ

 های مالی مغفول مانده است.دارد اما تحلیل شاخص، استانداردهای حداقلی حسابداری وجود "و"شرکت  

 پیشنهادات

 ها و فرایندهاآن در برنامه  یسازیجارها و اهداف سازمان و  مشی و تدوین استرات یتعریف خط •

سعازی امکان تحلیل  باهدف فراهم  های فرآیندهاخبت و تحلیل داده  برایهای اطلاعات سعازمانی  ایجاد سعیسعتم •

 ریزی بهبودو برنامه

به  هاآنکنندگان نهایی و تحلیل رضععایت  ایجاد مکانیزمی برای ارتباط بیشععتر با مشععتریان خرد و مصععرف •

 منظور شناسایی بهتر نیازهای مشتریان

 بندیبستههای بازاریابی مناسب و نیز توجه وی ه به ارتقای کیفیت  استفاده از روش •
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 های رقابتی محصولسازی برند محصولات و معرفی مزیتتوجه به جایگاه •

سعازی امکان ردیابی مواد تا محصعول و کاهش  اسعتقرار سعیسعتم مدیریت تولید و موجودی در راسعتای فراهم •

 هاضایعات و هزینه

های کاری به ها و رویهدسعتورالعملهای مهم کیفیت محصعول، مواد اولیه و فرایندها و تدوین تدوین شعاخصعه •

 منظور تضمین خبات کیفیت

 وری نیروی انسانی از طریق ارتقای تکنولوژی و افزایش فرایندهای کاری مکانیزهافزایش بهره •

 های بهداشتی در راستای رعایت الزامات قانونی و استانداردهای مربوطهتدوین دستورالعمل •

گیری به منظور افزایش خبات  ها و ابزارهای اندازهکالیبراسعیون دسعتگاهای و  دسعتورالعمل برای بازرسعی دوره •

 کیفیت محصول و ارتقای ایمنی شرکت

های مربوط به حوزه مدیریت منابع انسعانی، تدوین شعناسعنامه و نامهها و شعیوهشعناسعایی و تدوین دسعتورالعمل •

 شرایط احراز شغل

 

 مقایسه صنایع سکولزی  .6-3-4

در سطح بالاتری از بلوغ سازمانی قرار دارد. اگرچه در بازدید از شرکت   "ک.ک"در مقایسه با شرکت   "ک.م"به طور کلی شرکت 

مدیریت و رهبری و مدیریت منابع انسااانی از طریم محاااببه با مدیریت و بررساای شااواهد به طور کامل مورد  مؤلفهدو   "ک.م"

بررسای قرار گرتت و به دلیل شاراین ناشای از  یر کرونا امکان تکمیل بازدید از ایا ساازمان میسار نمادش اما شاواهد در مورد وجود 

های سازی ترایندهای کاری باکی بر ایا است که سازمان در سایر بوزهریهای مدون و توصیف و جاساختار سازمانی، استراتژی

 .های بیمتری داردنیاز به بررسیگذاری بر ایا ادعا ( قرار داردش البته صحه3مورد بررسی نیز بداقل در سطح بلوغ نسبی )سطح 

توانساته به ید کارتا بوده اسات، میهای گذشاته جزو ساه شارکت تعال در زمینه تولدر ساال  "ک.ک"با توجه به اینکه شارکت  

 یمؤثرساازی برند اقدام اما ایا شارکت در زمینه جایهاهش  عنوان یر برند شاناخته شاده جایهاه مناسابی را در ایا بوزه تحاابد کند

اهده و نیز عملکرد مناسابی مما   مؤثرانجام نداده اسات. همننیا در زمینه توساعه و تحقیم بازار و مححاول، اساتراتژی و برنامه  

های بمل و نقل به دلیل بجیم بودن کالا و مححااول به عنوان یر  ارامتر محدود نهردید و از سااوی مدیریت سااازمان هزینه

های های مماابه در اساتانکه ساهم قابل توجهی از بازار اساتان توسان شارکتکننده جهت توساعه بازار عنوان گردیدش در بالی

 همجوار تحابد شده است.

های کیفی برای  شاود به ایا معنا که شااخ ، ترایندها به صاور  سانتی مدیریت می  "ک.ک"و تولید در شارکت در بوزه سااخت 

  های اسااتاندارد و مدونی در ایا خحااور تعریف نماادهرد و  ذیرش مواد اولیه و مححااول نهایی وجود ندارد و نیز برنامه و رویه

گونه ساااوابقی از نتایا  ایش و گیرند ولی هیچمورد  ایش قرار میای  اسااات. ایا ترایندها به صاااور  کامبی تجربی و سااالیقه

به دلیل سبر مدیریتی باشد. همننیا  گیری در سازمان وجود نداردش لذا امکان ارزیابی، تحلیل و بهبود در سازمان میسر نمیاندازه

ها و رویهها، اهداف، برنامهانتظار داشعت که    توانسعازمان نیز نمیهای بخشسعایر    ، برای"ک.ک")مدیریت سانتی( شارکت  

 وجود داشته باشد. یمؤخرو   ساختاریافتهمدون،  فرایندهای  

سعاختار  در حداقل ممکن قرار دارد و   از سعیسعتم مدیریت سعنتی متأخر  " . "سعطب مدیریت منابع انسعانی شعرکت 

ای برای و هیچ دسعتورالعمل و برنامه  باشعدیمبه صعورت غیرمدون  های سعازمانی  سعازمانی، شعرح وظایف و مسعلولیت
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های ایمنی  همینین در زمینه شناسایی، ارزیابی و پیشگیری از ریسک انسانی وجود ندارد.    منابع  هایتوسعه توانمندی

 از تجهیزا  بفاظت تردی است.  شود و مسائل ایمنی در این شرکت محدود به استفادهانجام نمی یمؤخراقدامات  

، به دلیل سععادگی فرایندهای تولید اغلب نیاز به نیروی متخصععص وجود ندارد؛ لذا با توجه به   " . "در شععرکت  

فصعلی بودن تقاضعا، در شعرایط پیک کاری از نیروهای سعاکن در محدوده کارخانه و یا فرزندان کارکنان شعرکت اسعتفاده  

شععود. به علاوه اسععتفاده از را نیز موجب می  هاآنزایی سععاکنان منطقه، همراهی  تغالشععود. این کار علاوه بر اشعع می

فرزندان کارکنان بازنشععسععته شععرکت، موجب انتقال دانش از افراد بازنشععسععته به نیروهای جوان شععده که با این امر 

 توان به نوعی از دست دادن دانش ضمنی سازمانی را مدیریت کرد.می

مواد  نیتأمدر بازیافت ضعایعات و    " .م"با شعرکت  " . "هرچند که مشعارکت شعرکت    ،نیتأمی ریزدر حوزه برنامه

و ارزیعابی عملکرد    نیتعأمریزی تولیعد، توزیع و تحویعل،  هعای برنعامعهشعععود امعا در حوزهاولیعه نکتعه مثبتی محسعععوب می

 شود.متناسب با نیاز سازمان انجام نمی یمؤخرای وجود ندارد و اقدامات  استرات ی و برنامه  کنندگاننیتأم

تکنولوژی  عملکردی در وضععیت قابل قبولی قرار دارند اما   نظر  ازو تجهیزات    هادسعتگاهاگرچه  ،   " . "در شعرکت 

ریزی مناسعب امکان به ها و فقدان برنامهمورداسعتفاده مربوط به بیش از دو دهه گذشعته بوده و به دلیل وجود تحریم

لوژی و نیز تامین به موقع قطعات وجود ندارد، لذا فرایند تعمیر و نگهداری با چالش جدی مواجه شععده  روزآوری تکنو

 باشد.است و محدود به تعمیرات اضطراری می

های گیاهی علاوه بر اینکه فرصعت های مرکب آبشعور و چسعباسعتفاده از مواد اولیه سعازگار با محیط زیسعت مانند رنگ 

کند، قرارگیری این شعرکت را در محدوده شعهری با چالش  کت را در صعنایع غذایی مهیا میاسعتفاده از محصعولات شعر

وری جویی و بهرهجدی مواجه نکرده اسعت. همینین با اسعتفاده از سعیسعتم گردش آب )سعرکولار(، به موضعوع صعرفه

شععناسععایی و ارزیابی    وجود ندارد و یمؤخرمنابع آب توجه شععده اسععت. البته در زمینه مدیریت دفع پسععماند برنامه  

 محیطی )هوا، خا  و آب( مورد توجه قرار نگرفته است.های زیستجنبه

گونه تحلیلی در خصوص محاسبه قیمت  و هیچباشد حدود به حسابداری هزینه میم " . "مدیریت مالی در شرکت 

 .شودانجام نمیهای مالی  تمام شده محصولات و شاخص

ها در  های اجرایی در اسععتانهای فعال در حوزه بازیافت اسععتان، عملکرد متفاوت سععازمانیکی از تهدیدهای شععرکت

های استان  پذیری شرکتباشعد که باعع کاهش رقابتمی  "دهی پسعماندهاکمک به سعامان"قانون   5زمینه اجرای ماده  

 ها شده است.های رقیب سایر استانبا شرکت

، شعواهد و مسعتنداتی مبنی بر وجود تفکر سعیسعتمی در سعازمان و نیز وجود اسعترات ی و برنامه  " .م"در شعرکت  

وان این سعازمان را از نظر بلوغ  تهای مشعخص مشعاهده شعد؛ لذا میمدون، سعاختار سعازمانی و شعرح وظایف و مسعلولیت

توان به ارزیابی میزان رضععایت  قرار داد. از نکات بارز حوزه منابع انسععانی، می 3ها در سععطب  سععازمانی در این حوزه

تدوین نشعده  هاآنبر میزان رضعایت   مؤخر  یهامؤلفهای برای بهبود  کارکنان به صعورت تخصعصعی اشعاره کرد، البته برنامه

اهدی مبنی بر وجود مصعاحبه تر  کار پرسعنل و تحلیل دلایل خرو  سعرمایه انسعانی مشعاهده نشعد  اسعت. همینین شعو

 باشد.  رگذاریتأخرضایتمندی کارکنان   مؤخر  یهامؤلفهتواند بر شناسایی  که می
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و بر کیفیت محصول    مؤخر  یهامؤلفهگیری  در راستای پایش و اندازه،  " .مهای کنترلی مدون در شعرکت  وجود برنامه

 ها، ضایعات و توقفات خط تولید شده است.کاریفرایندهای سازمان، موجب کاهش دوباره

دار اداره اسعتاندارد  های این سعازمان، شعناخته شعدن به عنوان آزمایشعگاه همکار و مرجع صعلاحیتیکی دیگر از مزیت

 باشد.محور میدارای گواهینامه آزمون

بینی و شععناسععایی ریسععک  های زمانی خاص، امکان پیشی انرژی در بازههاحامل  کنندهنیتأمهای  عدم تعهد شععرکت

 های دارای خط تولید پیوسته با مشکل مواجه کرده است.هقطعی گاز و برا را برای بنگا

 پیشنهادات

از طریق خبت داده و اطلاعات و   های مالیبهبود شععاخصو  بر قیمت تمام شععده مؤخرپارامترهای    شععناسععایی •

 هاشاخص این  استانداردسازی

 توسعععه فرایندهای آزمایشععگاهی به منظور ارتقای گواهینامه از آزمون محور بهدر جهت  مؤخرانجام اقدامات   •

 (" .م"های رقابتی برای شرکت و افزایش منابع درآمدی )شرکت  محور در راستای ایجاد فرصتمحصول

گذاری متناسعب با کیفیت در  های کیفی محصعول و قیمتشعاخصبندی کیفیت محصعولات بر اسعاس  درجه •

 (" .م"شرکت  جهت افزایش توان رقابتی شرکت )

در راسععتای پشععتیبانی از بهبود مسععتمر  (  KPI)های کلیدی  های عملکرد بر اسععاس شععاخصبهبود شععاخص •

 (" .م"شرکت  )  فرایندها

شععرکت  )  وکارکسععبسععازی فرایندهای  ایجاد سععیسععتم اطلاعاتی جامع و یکپارچه سععازمانی در جهت بهینه •

 (" .م"

 (" .م"شرکت  ) (ERP)ریزی منابع سازمانی  استقرار سیستم یکپارچه برنامه  •

 (" .م"شرکت  )  های مدیریت مالی و تهیه داشبوردهای مدیریتیتدوین و پایش شاخص •

 :(" .م"شرکت  )  بازار شامل  یهاسنجهاز طریق تدوین    وکارکسبایجاد نگرش جامع نسبت به  •

o سهم یا حجم بازار 

o  در گروه محصولات مشابه  هامتیق 

o توزیع وزنی و عددی 

o )سهم بازار )حجم ارزش 

o تصویر ههنی از برند 

 سیستم مدیریت دانش مؤخرسازی  استقرار سیستم انگیزشی در راستای پیاده •

 مستندسازی و تحلیل رضایت شغلی، دلایل ترک کار و نظام مدیریت عملکرد کارکنانایجاد مکانیزمی برای  •

)شعرکت    ها و فرایندهاآن در برنامه  یسعازیجارها و اهداف سعازمان و  و تدوین اسعترات ی  یمشع خطتعریف  •

" . ") 

سعازی امکان تحلیل  باهدف فراهم  های فرآیندهاخبت و تحلیل داده  برایهای اطلاعات سعازمانی  ایجاد سعیسعتم •

 (" . ")شرکت  ریزی بهبود  و برنامه
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محصعول در مقایسعه با رقبا )شعرکت  های بازاریابی مناسعب و نیز توجه وی ه به ارتقای کیفیت  اسعتفاده از روش •

" . ") 

 (" . ")شرکت    های رقابتی محصولمزیت  ایجادبرند محصولات و سازی  توجه به جایگاه •

 (" . ")شرکت  های مهم کیفیت محصول، مواد اولیه و فرایندها  تدوین شاخصه •

های مربوط به حوزه مدیریت منابع انسعانی، تدوین شعناسعنامه و نامهها و شعیوهشعناسعایی و تدوین دسعتورالعمل •

 (" . ")شرکت  شرایط احراز شغل 



 

46 

 

 

 

 

 گیری بندی و نتیجه فصل پنجم: جمع 
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 گیریبندی و نتیجهجمع  .1-5

  سعیسعتم   هایحداقل اسعاس بر  که  ابتدایی قرار گرفته اند و صعنایعیاکثر واحدهای صعنعتی کوچک و متوسعط در سعطوح 

اند و برای اخذ امتیاز  بلوغ سعازمانی را کسعب کرده دو  سعطب  ،اند( بنا شعده9000)اسعتانداردهای ایزو سعری   مدیریتی

مورد مقایسعه قرار    اهمؤلفهیات پارامترها و ئها عمل کرده باشعند. در ادامه جزبیشعتر سعطب بلوغ باید فراتر از این حداقل

 گیرد.می

بندی  سعطب بلوغ سعازمانی دسعته 5ها را در  طور که قبلاً بیان شعد، مدل مورد اسعتفاده در این پ وهش، سعازمانهمان

 باشند:های به شرح هیل میاند، دارای وی گی( قرار گرفته2و  1کند. صنایعی که در سطب بلوغ مقدماتی )سطب  می

 بهترین حالت در ههن مدیریت به صورت شفاهی هستند؛ها در  استرات ی −

هعا و نعامعهبعاشعععنعد و یعا در صعععورت معدون بودن فراینعدهعا، شعععیوهای و ههنی میفراینعدهعا بعه صعععورت جزیره −

 باشند؛از کفایت لازم برخوردار نمی  هاآنهای  دستورالعمل

 انجام اصلاح است؛در صورت مشاهده هر گونه انحراف، رویکرد سازمان، محدود به  −

شعععوند و به صعععورت گزارش شعععفاهی، پراکنده و غیرکاربردی  ها خبت و تحلیل نمیها دادهدر این سعععازمان −

 باشند.می

 باشند:های به شرح هیل میاند، دارای وی گی( قرار گرفته3صنایعی که در سطب بلوغ نسبی )سطب  

که ارتباط بین اسععترات ی و اهداف جاری شععده در  هایی  اند اما سععنجههها در سععازمان تدوین شععداسععترات ی −

 شود؛سازمان را مورد پایش قرار دهند، به صورت اخربخش مشاهده نمی

های  با اسععتفاده از سععنجه هاآناند و عملکرد  ها تعریف و تدوین شععدهها و دسععتورالعملنامهفرایندها، شععیوه −

 از کفایت لازم برخوردار نیستند؛  هاشوند. ولی سنجهگیری و ارزیابی میتعریف شده اندازه

رویکرد سعازمان، در مواجهه با هر گونه انحراف عملکرد، به صعورت اقدام اصعلاحی اسعت و اقدامات پیشعگیرانه   −

 شود؛انجام نمی مؤخربه صورت  

  روی سایر   هاآن ریتأخشوند ای خبت و تحلیل میها به صورت اطلاعات پراکنده و جزیرهها دادهدر این سعازمان −

 بهره برد. هاآنتوان از  نمی مؤخرشود. در نتیجه به عنوان دانش سازمانی  ها در نظر گرفته نمیبخش

 باشند:های به شرح هیل میاند، دارای وی گی( قرار گرفته5و  4صنایعی که در سطب بلوغ متعالی )سطب  

ط بین اسععترات ی و اهداف جاری  اند و ارتباهها متوازن و یکپارچه در سععازمان تدوین و جاری شععداسععترات ی −

گیرند و دائماً در حال بهبود مسععتمر  های اخربخش مورد پایش و ارزیابی قرار میشععده در سععازمان با سععنجه

 هستند؛

از طریق   هاآناند و عملکرد  مند، تعریف و تدوین شعدهها به صعورت نظامها و دسعتورالعملنامهفرایندها، شعیوه −

های اخربخش تعریف شعده،  شعود و سعنجهو داشعبوردهای مدیریتی راهبری می  های مدیریت یکپارچهسعیسعتم

 کنند؛بهبود مستمر و قابلیت اطمینان سیستم را تضمین می

گیرانعه  بینعانعه و پیشرویکرد سعععازمعان، قبعل از مواجهعه بعا هر گونعه انحراف عملکرد، بعه صعععورت اقعدامعات پیش −

 باشد؛می
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شوند و اطلاعات  های اطلاعاتی یکپارچه خبت و تحلیل میامع در سامانهها به صورت جها دادهدر این سازمان −

 شود.به صورت دانش سازمانی هخیره و جاری می  (BI)  وکارکسببه دست آمده، با استفاده از هوش 

 دهد.های مورد بررسی نشان می، وضعیت بلوغ سازمانی را در سازمان1-5جدول  

 

 ی مورد بررس یهاسطح بلوغ سازمان تی وضع: 1  -5جدول 

 بافی گونی سنگ فکزی  سکولزی  صنایع غذایی  پکی اتیکن  

بکوغ مقدماتی  

 ( 2  و 1)سطح  
 " آ "شرکت  

و    "ع"شرکت  

 " و"
 " ش "شرکت   "  . "شرکت  

  " .ح"شرکت  

 " ا.ت"و  

و    "س "شرکت  

 "ت"

بکوغ نسبی  

 ( 3)سطح  

  "م.ح"شرکت  

 " آ.پ"و  
    "  .م"شرکت   

)سرآمد( متعالی 

 ( 5و  4)سطح 
      

اند، در برابر تغییرات محیطی قابلیت  ( نرسعععیده5 و  4هایی که به سعععطوح بلوغ سعععرآمدی )سعععطوح  اغلب سعععازمان

های  ها متکی به تواناییتر هسعععتند. موفقیت این سعععازمانها شعععکنندهپذیری پایینی دارند و در مقابل بحرانانعطاف

 شود.های جدی میباشد و در صورت فقدان این افراد سازمان دچار چالشچندفرد خاص از مجموعه می

 ستی راهکارهای سیا.  2-5

 های ارائه دهنده خدمات تخصصی: شرکت های حمایتی برای ایجاد و استقرار تدوین مکانیزم .1

 های صنعتی استان تعمیر و نگهداری مورد نیاز تجهیزات و دستگاه −

 های صنعتی کالیبراسیون تجهیزات و دستگاه −

 هاستمی سآموزش و مشاوره بهبود  −

 ی وربهره  −

ماده   .2 اجرایی  دستورالعمل  اجرای  و  ابلاغ  تسهیل  و  سامان" قانون    5پیگیری  به  پسماندها کمک  در    "دهی 

 راستای افزایش توان رقابتی فعالان حوزه بازیافت 

مواد اولیه در بورس در راستای برقراری توازن و تقویت قدرت    نیتأمبندی  بازنگری در دستورالعمل سهمیه .3

 تررقابت صنایع کوچک 

 نظارتی توسط سازمان صمت  ی هاسازمانتهیه کتابیه الزامات قانونی با هماهنگی  .4

صنعتی بر مبنای معیار و شاخص جامع، هدایتگر و هدفمند برای ارائه    یهابنگاهحمایتی از    نامهوهیشتدوین   .5

 دولتی بر مبنای این ارزیابی  ی هاتیحماو هدفمند تسهیلات و   اخربخش

 دولتی  یهاتیحماتسهیلات و و هدفمند  ربخشاخارائه تدوین معیارهای  .6

 های دولتی برای محصولات بومی استان خرید سازمان  ی هادستورالعملتدوین و ابلاغ  .7

 ها تقویت تعامل صنعت و دانشگاه و جلب همکاری دانشگاه برای انجام پروژه .8

 تدوین معیار و شاخص جهت ارزیابی و پایش صنایع  .9

 آموزشی و مشاوره تخصصی  ی هابستهارائه  .10
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