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 درباره تعالی

ــه  ــوژي چ ــي و تکنول ــتاب تحــولات اقتصــادي، اجتماع ــد پرش رون
ــه ایجــاد  ــی منجــر ب ــن الملل ــي و چــه در ســطح بی در ســطح مل
ــدم  ــار ع ــوع در کن ــن موض ــده و ای ــازمان ها ش ــات در س ــدم ثب ع
ــیاري  ــولات، بس ــن تح ــا ای ــي ب ــازمان ها در هماهنگ ــدي س توانمن
از ســازمانهای بــزرگ جهانــي را درخطــر نابــودي قــرار داده اســت. 
ــر در  ــال حاض ــي ح ــش مدیریت ــن چال ــتا مهمتری ــن راس در همی
ســازمانها، حصــول بــه پایــداري ســازماني و ســپس حرکــت متــوازن 

ــي اســت. ــه ســمت بهبــود و تعال ب

ــی  ــریه تخصص ــن نش ــوان اولی ــرامیک به عن ــی و س ــریه کاش نش
صنعــت کاشــی و ســرامیک بــا محوریــت پژوهــش، فنــاوری، 
ــه  ــه ده ــش از س ــا بی ــه ب ــد ک ــار می باش ــازار و اخب ــت، ب مدیری
ــک  ــوان ی ــریه به عن ــن نش ــد. ای ــت می باش ــال فعالی ــابقه در ح س
ــرف  ــدگان و مص ــدگان، تولیدکنن ــن تامین کنن ــی بی ــل ارتباط پ
ــت را  ــار صنع ــالات و اخب ــن مق ــه روز تری ــن و ب ــدگان آخری کنن
منعکــس می کنــد و همــواره تــاش نمــوده اســت تــا ایــن صنعــت 

ــد. ــوق ده ــدن س ــی ش ــوی متعال ــه س را ب

نشــریه کاشــی و ســرامیک بــا هــدف رشــد و توســعه پایــدار صنعت، 
ــرای ســهامداران  ــروث ب ــق ث ــرای مشــتریان و خل ارزش آفرینــی ب
ــع وابســته  ــال صنعــت کاشــی و ســرامیک و صنای شــرکت های فع
ــرامیک  ــت کاشــی و س ــی صنع ــزه تعال ــدازی جای ــه راه ان ــدام ب اق
ــزه،  ــن جای ــزاری ای ــای برگ ــت. دورنم ــوده اس ــس( نم ــران )تک ای

ــد. ــی می باش ــطح بین الملل ــت در س ــترش صنع ــعه و گس توس

ــایر  ــرداری از س ــا الگوب ــران ب ــرامیک ای ــی و س ــی کاش ــدل تعال م
ــا حضــور تیمــی  ــی ب ــن الملل ــی و بی ــر مل ــی معتب ــای تعال مدل ه
از خبــرگان و افــراد بــا تجربــه در زمینــه طراحــی و پیــاده ســازی 
ــعه  ــی، توس ــه علم ــب کمیت ــور و درقال ــی در کش ــای تعال نظام ه
یافتــه اســت. ایــن مــدل مشــتمل بــر هشــت مفهــوم بنیادیــن و 7 

ــد. ــار می باش معی
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 مقــــــدمه
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ــرای  ــوی ب ــزار ق ــوان اب ــه  عن ــاســرآمدیکســبوکار ب ــیســازمانیی ــایتعال مدله
ســنجش میــزان اســتقرار در ســازمان های مختلــف بــه کار گرفتــه می شــود. بــا بکارگیــری ایــن 
ــای  ــرای برنامه ه ــود را در اج ــت خ ــزان موفقی ــو می ــک س ــد از ی ــازمان ها می توانن ــا س مدل ه
بهبــود در مقاطــع مختلــف زمانــی مــورد ارزیابــی قــرار دهنــد و از ســوی دیگــر عملکــرد خــود 

را بــا ســایر ســازمان ها بــه ویــژه بهتریــن آن هــا مقایســه کننــد.
مدل هــای تعالــی ســازمانی از دهــه 1950میــادی متولــد شــدند و بــا الگوبــرداری از 
ــازمان ها در  ــت س ــرای مدیری ــبی را ب ــوب مناس ــته اند چارچ ــا توانس ــق دنی ــرکت های موف ش

ــد.  ــه نماین ــی ارائ ــط رقابت محی

ــر ــهســازمانبرت ــنســوالک ــهای ــیســازمانیپاســخیاســتب ــایتعال مدله
ــه ــدوچ ــالمیکن ــیرادنب ــیومفاهیم ــهاهداف ــت؟چ ــازمانیاس ــهس چگون

ــمهســتند؟ ــاحاک ــایآنه ــررقب ــیب معیارهای
امــروز اکثــر کشــورهای دنیــا بــا تکیــه بــر ایــن مدل هــا جوایــزی را در ســطح ملــی و منطقــه ای 
ــی  ــروت آفرین ــد و ث ــی، رش ــب و کار در تعال ــازمان ها و کس ــرك س ــه مح ــد ک ــاد کرده ان ایج
ــات و مشــارکت  ــا خدم ــد کالا ی ــت تولی ــرار دادن کیفی ــا محــور ق ــی ب ــای تعال اســت. مدل ه
ــم  ــان را فراه ــع ذی نفع ــب و مناف ــتری را جل ــت مش ــد رضای ــازمان می توانن ــای س ــه اعض هم
ــوآوری  ــت و ن ــر خاقی ــه ب ــا تکی ــازمانی را ب ــردی و س ــری ف ــال یادگی ــن ح ــوده و در عی نم

تشــویق و ترویــج کننــد.
در ایــن راســتا، مطالعــات متعــددی در زمینــه شناســایی و اشــاعه عوامــل کلیــدی موفقیــت 
ســازمان ها بــه منظــور بهبــود عملکــرد آنهــا صــورت گرفتــه اســت کــه جوایــز ملــی کیفیــت 
ــات و  ــن مطالع ــل ای ــج و EFQM حاص ــگ، بالدری ــب و کار دمین ــرآمدی کس ــای س و مدل ه
تحقیقــات اســت. اگــر چــه ایــن مــدل هــا معــروف تریــن مدل هــای ســرآمدی کســب و کار 
ــه از  ــده ک ــعه داده ش ــر توس ــورهای دیگ ــری در کش ــاص دیگ ــای خ ــی مدل ه ــتند ول هس

ــت. ــه اس ــام گرفت ــر اله ــوق الذک ــای ف مدل ه

ــدل  ــر م ــات انجــام شــده ب ــرامیکبراســاس مطالع ــیوس ــتکاش ــیصنع ــدلتعال م
ــی ســازمانی  ــدل تعال ــش ســال 2020، م ــا EFQM ویرای ــاد کیفیــت اروپ ــی ســازمانی بنی تعال
1400  ســازمان مدیریــت صنعتــی و مــدل ارزیابــی بهــره وری شــرکت ایمیــدرو و بــا مشــارکت 
ــی و  ــت کاش ــی صنع ــزه تعال ــی جای ــه علم ــب کمیت ــر در قال ــب نظ ــراد صاح ــرگان و اف خب
ــی، ســعی شــده اســت کــه چارچــوب  ــن مــدل تعال ــده اســت. در ای ســرامیک طراحــی گردی
مــدل تعالــی بنیــاد اروپــا حفــظ گردیــده و موضوعــات بــا اهمیــت بــرای صنعــت در ســاختار 

ــکات راهنمــای مــدل در نظــر گرفتــه شــود. ــر معیارهــا و ن زی
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 تعاریف و مبانی

 فصــــل اول
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جایزه تعالی در سه سطح زیر طبقه بندی می شود:

1-سطحالماس
ســازمان هایــی کــهمــدلتعالــیصنعــتکاشــیوســرامیکرا بطــور کامــل بــکار گرفتــه 
و طــی دوره عملکــرد حداقــل 4 ســال اخیــر، بهبــود مســتمر را در فعالیــت هــای خــود نشــان 

داده انــد، بــه شــرط کســب امتیــاز بیــش از 500  بــه ســطح تندیــس دســت خواهنــد یافــت.
• سطح یک الماس برای امتیاز در بازه 501 تا 600
• سطح دو الماس برای امتیاز در بازه 601 تا 700

• سطح سه الماس برای امتیاز در بازه 701 تا 1000
از بیــن ســازمان هایی کــه امتیــاز آن هــا بیــش از 700 باشــد یــک ســازمان کــه دارای بیشــترین 

امتیــاز اســت بــه عنــوان ســازمان برتــر معرفــی و ســطح برلیــان دریافــت خواهــد کرد.
لازم بــه ذکــر اســت کــه شــرکت های دریافــت کننــده ســطح برلیــان نمی تواننــد بــرای یــک 

دوره بعــد در فرآینــد جایــزه حضــور داشــته باشــند.  

2-سطحتقدیرنامهبرایتعالی
ــه  ــده اند، ب ــل ش ــازمانی نائ ــی س ــت تعال ــرفت هایی در جه ــه پیش ــه ب ــازمان هایی ک ــه س ب
ــود. ــاء می ش ــه" اعط ــر "تقدیرنام ــطوح زی ــرای س ــده ب ــن ش ــاب تعیی ــد نص ــب ح ــرط کس ش

• تقدیرنامه 1 ستاره برای امتیاز در بازه 251 تا 300
• تقدیرنامه 2 ستاره برای امتیاز در بازه 301 تا 350
• تقدیرنامه 3 ستاره برای امتیاز در بازه 351 تا 400
• تقدیرنامه 4 ستاره برای امتیاز در بازه 401 تا 450
• تقدیرنامه 5 ستاره برای امتیاز در بازه 451 تا 500

3-سطحگواهیتعهدبهتعالی
بــه ســازمان هایی کــه در مســیر تعالــی گام نهاده انــد و بــا اجــرای یکــی از روش هــای 
ــود را  ــای بهب ــتخراج و برنامه ه ــود را اس ــل بهب ــای قاب ــوت و زمینه ه ــاط ق ــی نق ــود ارزیاب خ
اولویت بنــدی کــرده و بــه اجــرا گذاشــته باشــند، گواهی"تعهــد بــه تعالــی" اعطــاء می شــود. در 

ــرد. ــرار می گی ــی ق ــورد ارزیاب ــر م ــن ســطح شــش محــور زی ای

1-1- ســطوح جـــایزه 
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• تعهد مدیریت 
• آموزش اثربخش 

• خود ارزیابی 
• پروژه بهبود

• استقرار نظام های مدیریتی 
• پایش شاخص های کلیدی عملکرد

ــرای  ــر پاســخ مناســبی ب ــرای ســه ســوال زی ــد ب ــق بای ــر ســازمان موف ــی: ه ــرهطلای دای
ــد: ــته باش ــان داش ذی نفع

ــن  ــم ای ــرا می خواهی ــا چ ــم؟ م ــام می دهی ــن کار را انج ــرا ای ــرا)WHY(؟ چ ــوال 1:چ س
ــا  ــکاری ب ــان از هم ــم و ذی نفع ــاد کنی ــتری( ایج ــه مش ــان ) از جمل ــرای ذی نفع ــت را ب منفع

ــورد؟ ــا می خ ــه درد آ ن ه ــوع ب ــن موض ــرا ای ــد؟ چ ــب می کنن ــی کس ــه منفعت ــازمان چ س
سوال 2: چگونه)HOW(؟ چگونه این منفعت توسط سازمان ایجاد خواهد شد؟

ــد؟  ــه می ده ــان ارائ ــه ذی نفع ــزی ب ــه چی ــازمان چ ــزی)WHAT(؟ س ــهچی ــوال 3: چ س
ــکار( ــا راه ــت و ی ــول،  خدم )محص

ــات را  ــدا ســبد محصــولات و خدم ــد،  ابت ــه خری ــه مشــتریان ب ــرای توجی ــب ســازمان ها ب اغل
کامــل بــرای مشــتری تشــریح می کننــد )پاســخ ســوال 3( و بــه مزایــا و تفــاوت محصــولات و 
ــا دیگــران و چگونگــی ایجــاد آن )پاســخ ســوال2 ( اشــاره می کننــد و دســت  خدمــات خــود ب
ــد )حرکــت  ــا خدمــت( بپردازن ــی ایجــاد محصــول ی ــه پاســخ ســوال اول )چرای آخــر شــاید ب

بیــرون بــه داخــل(.

رهبــری: در یــک ســازمان متعالــی، رهبــری بــه عنــوان یــک فعالیــت  قلمــداد می شــود نــه 
یــک نقــش، رهبــران الهام بخــش دیگــران هســتند و بــه هدایــت فرهنــگ ســازمانی از طریــق 

ــه ارزش هــا، کمــک می کننــد. ــودن در پایبنــدی عمــل ب الگــو ب

فرهنــگســازمانی: فرهنــگ ســازمانی مجموعــه ی مشــخصی از رفتارهــا، باورهــا و 
اعتقادهاســت کــه در آنچــه کارکنــان ســازمان انجــام می دهنــد و می گوینــد، آشــکار می شــود.

 

2-1-  تشــریح مفاهیـم کلیدی 
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اکوسیســتم: اکوسیســتم در محیــط کســب وکار بــه روابــط میــان ســازمان ها و فعالیت هــای 
ــم  ــورت منظ ــه ص ــم ب ــا ه ــد و ب ــر می گذارن ــم تاثی ــه روی ه ــردد ک ــر می گ ــازمان ب درون س
عمــل می کننــد. یــک ســازمان بــرای درك اکوسیســتم خــود بایــد مولفه هایــی مثــل ســازمان، 

 ذی نفعــان،  بــازار و صحنــه رقابــت، محیــط جهانــی و ابرروندهــا را شــناخته و درك کنــد.

ذینفعــان:ذینفــع، یــک شــخص، گــروه یــا ســازمانی اســت کــه بــه صــورت مســتقیم یــا غیــر 
مســتقیم در ســازمان، فعالیت هــا و عملکــرد آن ســهم دارد یــا بــه آنهــا عاقه منــد اســت چــون 
ــکان )ســهامداران(،  ــرد. مال ــر پذی ــا از ســازمان تاثی ــذارد ی ــر گ ــر ســازمان تاثی ــد ب ــا می توان ی
ــاع  ــا اجتم ــه ی ــدگان جامع ــی و نماین ــای دولت ــرکا، آژانس ه ــدگان، ش ــتریان، تامین کنن مش
ــی  ــراد نمونه های ــی از اف ــا گروه ــراد ی ــتند. اف ــازمانی هس ــرون س ــان ب ــی از ذی نفع نمونه های
ــت ها  ــا،  درخواس ــا، تقاضاه ــر نیازه ــازمان های برت ــتند. س ــازمانی هس ــان درون س از ذی نفع
ــرد  ــد و عملک ــل می کنن ــا را تعدی ــد، آنه ــتم را می گیرن ــان درون اکوسیس ــارات ذی نفع و انتظ

ــد. ــی می کنن ــدی(، ارزیاب ــان کلی ــن ذی نفعان)ذی نفع ــا مهم تری ــاط ب ــود را در ارتب خ

ذینفعــانکلیــدی:ذی نفعــان کلیــدی، بــه کســانی گفتــه می شــود کــه قابلیــت کمــک یــا 
مانــع شــدن از دســتیابی بــه مبنــای وجــودی، چشــم انداز و اســتراتژی های ســازمان را داشــته 

. شند با

ــه چــرا فعالیت هــای ســازمان و آنچــه را  ــن مفهــوم شــرح می دهــد ک ــودی: ای ــایوج مبن
کــه انجــام می دهــد مهــم هســتند و ســبب خلــق ارزش پایــدار بــرای ذی نفعــان مــی شــوند. 
مبنــای وجــودی ســازمان در حقیقــت مفهــوم ژرف و عمیقــی از علــت وجــودی ســازمان بــوده 

و مــاك تعریــف اکوسیســتم و فعالیــت بــا ســایر اجــزای اکوسیســتم محســوب مــی شــوند.
• تشریح می کند چرا فعالیت سازمان مهم است؟

• به منظور خلق و ارائه ارزش پایدار برای ذی نفعان خود زمینه کار را فراهم می کند.
• چارچوبــی ارائــه می کنــد کــه در آن مســئولیت مشــارکت و تأثیــر ســازمان متبــوع خــود بــر 

اکوسیســتمی کــه در آن فعالیــت می کنــد را مــی پذیــرد.

اقتصــاددورانــی: نوعــی مــدل اقتصــادی اســت کــه هــدف آن بیشــترین اســتفاده از منابــع و 
کمینــه کــردن ضایعــات اســت. ایــن مــدل تفکــر اقتصــاد خطــی )دریافــت مــواد اولیــه تولیــد 
ــر،  ــدد،  تعمی ــتفاده مج ــاره، اس ــل اج ــی مث ــا روش های ــات( را ب ــد ضایع ــن و تولی و دورانداخت

ــش می کشــد. ــه چال ــا و... ب ــری مجــدد از دورریزه ــاء محصــول، بهره گی ــت و ارتق بازیاف
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ــنتی  ــه روش س ــبت ب ــات نس ــع کالا و خدم ــی از توزی ــوع متفاوت ــتراکی:ن ــاداش اقتص
ــدام  ــروش کالا و خدمــات اق ــه ف ــان نســبت ب اســت )کــه شــرکت ها باخدمــت گرفتــن کارکن
ــه اجــاره کــردن دارایی هــا مــورد نیــاز  ــد( در اقتصــاد اشــتراکی،  ســازمان ها نســبت ب می کردن
مثــل اتومبیــل،  مســتغات و مــوارد دیگــر بــرای تحقــق مبنــای وجــودی خــود از ســایرین در 

ــد. ــادرت می ورزن ــزاری مب ــرم اف ــتر ن بس

ــوژی  ــه و تکنول ــه محصــول نوآوران ــا محــدود ب ــن نوآوری ه ــانه: ای ــایدگراندیش نوآوریه
نویــن نیســتند بلکــه در مــدل هــای کســب و کار ماننــد اتخــاذ سیاســت های جدیــد قیمــت 
ــه مشــتری و ... از طریــق  ــه محصــول و خدمــات،  بیشــینه کــردن تجرب گــذاری،  تحویــل، ارائ
هم آفرینــی و نــوآوری بــاز تاثیــر شــگرفی در بازارهــای کســب و کار خــود بــه جــا می گذارنــد.

هــمآفرینــی: یکــی از رویکردهــای بــارز تفکــر، طراحــی و اســتفاده از نــوآوری بــاز اســت بــه 
نحــوی کــه ذی نفعــان بالاخــص مشــتریان هــم در فرآینــد نــوآوری مشــارکت داده می شــوند. 
ــه  ــرف ب ــکای ص ــد؛ اول ات ــر کن ــد نظ ــوع تجدی ــد در دو موض ــازمان بای ــرد س ــن رویک در ای
واحدهــای داخلــیR&D  و دوم عــدم اســتفاده از نتایــج تحقیــق وتوســعه ای کــه ظرفیــت اجــرا 

در داخــل ســازمان را نــدارد.

تغییــر: منظــور از تغییــر، بهبودهــای مرتبــط بــا عملیــات روزانــه ســازمان اســت. ایــن بهبودهــا 
می تواننــد بــزرگ و یــا محــدود و تدریجــی باشــند. 

ــه و  ــا مطالع ــه ســازمان ب ــم و شــگرفی اســت ک ــای عظی ــول:منظــور از تحــول، بهبوده تح
رصــد اکوسیســتم خــود بــا بهره گیــری از روش هــای مختلــف نظیــر تحلیل هــای پیــش بینــی 
ــه نوآوری هــای دگراندیشــانه  ــگاری و توجــه ب ــده ن ــزی ســناریو محــور و آین ــده، برنامه ری کنن
ــودن در  ــب ب ــرای مناس ــازمان را ب ــا س ــن بهبوده ــد. ای ــت می یاب ــام آن دس ــرورت انج ــه ض ب

ــد.  ــاده می کنن ــده آم آین

بهــرهگیــریتحلیــلدادههــایپیــشبینــیکننــده:ســرعت فزاینــده ی اســتفاده از 
ــر در کســب و  ــرای پیــش بینــی آینــده و روندهــای پیــش رو، واقعیتــی انکارناپذی ــم داده ب عل
ــر  ــم داده نظی ــف در عل ــای مختل ــری  از روش ه ــعه به کارگی ــت. توس ــی اس ــای کنون کار و دنی
هــوش مصنوعــی، یادگیــری ماشــین و ... فقــط مختــص ســازمان های بــا فنــاوری زیــاد نیســت 

و فراگیــر شــدن کاربــرد آن در صنایــع مختلــف حیــرت انگیــز اســت.
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 تشــــریح مدل تعــــالی
صنعت کاشی و سرامیک

  فصــــل دوم
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تغییر هوشمند لازمه ی بقای کسب و کار
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مــدلتعالــیصنعــتکاشــیوســرامیکعــلاوهبــرتمرکــزبــرعملکردشــرکتها،
ــرارمیدهــد، ایــن مهــم  ــیق ــنعملکــردرانیــزمــوردارزیاب ــجحاصــلازای نتای
ســبب گردیــده اســت کــه ایــن مــدل را بــه چارچوبــی مطلــوب بــرای آزمــودن یکپارچگــی و 
همســویی خواســته هــای ســازمان بــرای آینــده تبدیــل کنــد. آزمونــی کــه بــر پایــه شــیوه های 

کنونــی کار و واکنــش هــای آن بــه چالــش هــا و مشــکات صــورت می گیــرد.
ــرار  ــی ق ــورد ارزیاب ــا سراســر ســازمان م ــی فراهــم می ســازد ت ــدل فرصت ــن م ــری ای به کارگی
گیــرد و چشــم انــدازی همــه جانبــه و جامــع بــرای آن در نظــر گرفتــه شــود و درك شــود کــه 
ســازمان، پیچیــده و در عیــن حــال سیســتمی نظــم یافتــه اســت. در مقیــاس بــزرگ، هماننــد 
جهــان، ســازمان نبایســت بــه عنــوان سیســتمی خطــی، مکانیکــی و قابــل پیــش بینــی در نظــر 
گرفتــه شــود بلکــه بســیار مهم تــر اســت، کــه بــه عنــوان یــک سیســتم تطابــق پذیــر پیچیــده 
درك شــود کــه از انســان های وابســته بــه هــم در دنیایــی زنــده و پویــا تشــکیل شــده اســت.

هــر ســازمانی کــه مــدلتعالــیصنعــتکاشــیوســرامیک )بــر گرفتــه از مــدل تعالــی 
EFQM ویرایــش 2020( را بــه کار مــی بــرد:

ــه بخشــی از  ــد ک ــن ســازمان درك می کن ــد. ای ــه در خــاء کار نمی کن ــه اســت ک 1- پذیرفت
یــک اکوسیســتم بزرگ تــر و پیچیده تــر اســت کــه در آن، بازیگــران شــناخته شــده یــا نشــده 
دیگــر نیــز می تواننــد بــه پیشــرفتش کمــک کــرده یــا مانــع آن شــوند. همچنیــن ایــن موضــوع 
ــد در درون،  ــران و رش ــری از دیگ ــا مشــارکت، فرصــت یادگی ــه ب ــازمان اســت ک ــع س ــه نف ب

اکوسیســتم خــود را ارتقــا دهــد. 

ــوان الهــام  ــه عن ــه و ب ــر را در حــوزه نفــوذ خــود پذیرفت ــوان رهب ــه عن 2- فرصــت فعالیــت ب
بخــش دیگــران رفتــار می کنــد و آنچــه می توانــد بــه نفــع دیگــران و همچنیــن خــودش باشــد 

را بــه نمایــش در مــی آورد.

3- می دانــد کــه بــا ســرعتی روزافــزون بــا تغییــر فــراوان و پرشــتاب روبــرو خواهــد شــد و بایــد 
بــرای پیش بینــی، توجــه و واکنــش مناســب آمــاده باشــد؛ کــه ایــن آمادگــی، چالــش مدیریــت 
بــرای امــروز و در عیــن حــال پیــش بینــی آینــده و کســب اطمینــان از آمادگــی بــرای آن را 

ــرد. ــر می گی در ب

1-2-  تشــریح مدل تعالی صنعت کاشی و سرامیک
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 EFQM ــی ــر گرفتــه از مــدل تعال ــیصنعــتکاشــیوســرامیک )ب ــدلتعال ســاختارم
ویرایــش 2020(  بــر پایــه منطــق ســاده ولــی قدرتمنــد پرســش ایــن ســه ســوال بنــا شــده 

اســت:
ــن  ــرا ای ــد؟ چ ــق می بخش ــودی را تحق ــه مقص ــود دارد؟ چ ــازمان وج ــن س ــرا« ای 4- »چ

ــت( ــاص؟ )جه ــتراتژی خ اس
5- »چگونه« قصد دارد مقصود و استراتژی خود را به اجرا درآورد؟ )اجرا(

6- تــا کنــون بــه »چــه« دســتاوردی رســیده؟ قصــد دارد کــه در آینــده بــه »چــه« دســتاوردی 
ــد؟ )نتایج( برس

ارتبــاط بیــن مقصــود و اســتراتژی ســازمان و چگونگــی بهره گیــری بــرای کمــک بــه ســازمان 
در خلــق ارزش پایــدار بــرای مهــم تریــن ذی نفعــان و ارائــه نتایجــی عالــی، پیوندی ناگسســتنی 

اســت کــه در قلــب بنیــان اصلــی مــدل قــرار دارد.

مــدلتعالــیصنعــتکاشــیوســرامیک مشــتمل بــر ســه جــزء اصلــی اســت کــه هــر 
یــک کارکــرد مشــخصی دارنــد، در ادامــه بــه بررســی هــر یــک از اجــزا پرداخــت می شــود. 

2-2- ساختار مدل تعالی صنعت کاشی و سرامیک
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1-2-2-محورهایبنیادین:
ــن  ــای بنیادی ــیر محوره ــت در مس ــفاف از حرک ــق و ش ــواهدی دقی ــی، ش ــازمان های متعال س

ــد. ــش می گذارن ــه نمای ــود ب ــازمان خ ــتره ی س ــازمانی، در گس ــی س تعال

توسعهپایدارصنعت:
ــا بهره گیــری از قابلیت هــای  ــا برخــورداری از رهبــری آینــده نگــر و ب ــی، ب ســازمان های متعال
ــرمایه ــتودلبســتگیس ــه کرام ــش و توجــه ب ســازمانی خــود و شــرکای تجــاری خوی
ــه  ــرده و زمین ــرآورده ک ــوازن ب ــه طــور مت ــان را ب ــه ذی نفع ــا وانتظــارات کلی انســانی، نیازه

ــد.  ــم می نماین ــت را فراه ــدار صنع ــعه پای توس

پیشتازیکسبوکار:
ــری  ــا به کارگی ــداز، ب ــم ان ــودی و چش ــای وج ــق مبن ــتای تحق ــی، در راس ــازمان های متعال س
اثربخــش منابــع و قابلیت هــای خــود، تمامــی فرآیندهــا را بــه صــورت یکپارچــه بــکار  می گیــرد 
ــه کارگیــری  ــا اطمینــان حاصــل نمایــد ضمــن چابکــی در اعمــال تغییــرات مــورد نیــاز و ب ت
فنــاوری هــای روزآمــد و نویــن، ســازمان شــاخص های برجســته عملکــردی و برداشــتی را بــه 

ــا رقبــا محقــق می نمایــد.  شــکل مطلوبــی در قیــاس ب

خلقارزشمتوازنبرایذینفعان:
ــاش  ــته و ت ــودی دانس ــای وج ــش از مبن ــن بخ ــان را مهمتری ــی، ذی نفع ــازمان های متعال س
مــی کنــد ضمــن پیــش بینــی، شناســایی، ارزیابــی، درك نیازهــا و انتظــارات و فراتــر رفتــن از 
آن هــا، همــواره ارزشــی را در جهــت پاســخ بــه آن نیازهــا و انتظــارات در کســب و کار خویــش 

خلــق نمایــد.
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 مدل تعـــالی
  صنعت کاشی و سرامیک

  فصــــل سوم
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رهبری نقش نیست فعالیتی است 
روزمره برای تحقق مبنای وجودی
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ــن  ــیم و از تدوی ــداز را ترس ــم ان ــودی و چش ــای وج ــامل مبن ــاز ش ــت س ــازمان ارکان جه س
ــان و  ــده ذی نفع ــال و آین ــای ح ــر نیازه ــی ب ــازمان مبن ــتراتژی های س ــازی اس ــاری س و ج

ــد.  ــل می نمای ــان حاص ــی اطمین ــی و درون ــط بیرون ــرات محی تغیی

1-1-تعریفوتشریحمبنایوجودیوچشمانداز

1-1-1- ســازمان مبنــا یــا فلســفه وجــودی خــود را در راســتای نشــان دادن اهمیــت و ارزش 
فعالیــت خــود بــه عنــوان نیــروی محــرك در اکوسیســتم خــود تعریــف می نمایــد.

1-1-2- ســازمان مبنــای وجــودی خــود را بــرای خلــق یــک چشــم انــداز آرمانــی بطوریکــه بــا 
ذی نفعــان ســازمان همخوانــی و ســازگاری داشــته باشــد بــه کار می گیــرد.

جهــت گیری 

معیار 1- مبنای وجودی، چشم انداز و استراتژی 
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ــاعه  ــتن و اش ــان گذاش ــی، درمی ــکل ده ــف، ش ــود را در تعری ــان خ ــازمان ذی نفع 1-1-3 س
مبنــای وجــودی و چشــم انداز ســازمان مشــارکت می دهــد.

1-1-4- ســازمان نواحــی و حوزه هایــی کــه در آن هــا می بایســت ســطوح عملکــردی برجســته 
و پایــدار بــرای تحقــق چشــم انــداز کســب شــوند را شناســایی و مشــخص می نمایــد.

1-2-شناساییودرککردننیازهایذینفعان

1-2-1 ســازمان ذی نفعــان درون اکوسیســتم را شناســایی و اولویــت بنــدی نمــوده و نیازهــا 
ــری  ــعه و بازنگ ــوان درون داده توس ــه عن ــد و ب ــل و درك می نمای ــان را تحلی ــارات ایش و انتظ

ــد. ــرار می ده ــر ق ــد نظ ــتراتژی م اس

ــر  ــازمان ب ــودی س ــای وج ــم انداز و مبن ــور چش ــه چط ــد ک ــازمان درك می کن 1-2-2- س
ــذارد. ــر می گ ــدی آن تأثی ــان کلی ذی نفع

ــدی  ــان کلی ــای ذی نفع ــری ه ــط، تصمیم گی ــار، رواب ــر رفت ــه ب ــی ک ــازمان عوامل 1-2-3- س
ــد. ــل می کن ــه و تحلی ــا را تجزی ــازمان از آنه ــری س ــی تاثیر پذی ــن چگونگ ــد و همچنی موثرن

1-2-4- ســازمان شایســتگی ها و اســتراتژی های ذی نفعــان کلیــدی را مطالعــه و درك 
ــداز،  ــای وجــودی، چشــم ان ــر مبن ــد ب ــه چطــور می توانن ــا براســاس اینک ــه آن ه ــد و ب می کن
ــد. ــخ می ده ــب پاس ــیوه ای مناس ــه ش ــند ب ــذار باش ــب و کار تاثیرگ ــدل کس ــتراتژی و م اس

1-3-درککردناکوسیستم،قابلیتسازمانیومهمترینچالشها

ــه  ــران صحن ــایر بازیگ ــان و س ــا، ذی نفع ــامل ابررونده ــازمان اکوسیســتم خــود ش 1-3-1- س
ــد. ــی نماین ــازار را شناســایی و درك م ــت ب رقاب

ــه صــورت مناســب  ــد و ب ــل می کن ــه و تحلی ــف را تجزی ــناریوهای مختل ــازمان س 1-3-2- س
بــه تاثیراتــی کــه ممکــن اســت بــر مبنــای وجــودی، چشــم انــداز، اســتراتژی و نتایــج ســازمان 

ــد. داشــته باشــند، پاســخ می ده

ــی  ــد و رویکردهای ــود را می شناس ــاری خ ــای ج ــت ه ــوه قابلی ــوان بالق ــازمان ت 1-3-3- س
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ــج  ــداز، اســتراتژی و نتای ــای وجــودی، چشــم ان ــر مبن ــا ب ــر آنه ــردن تاثی ــرای بیشــینه ک را ب
ــد. ــعه می ده ــازمان توس س

ــای  ــر مبن ــر بالقــوه آنهــا ب ــازار حــال و آینــده خویــش، تاثی 1-3-4- ســازمان پویایی هــا در ب
وجــودی، چشــم انــداز و اســتراتژی ســازمان را بررســی و درك کــرده و پاســخ های مناســب را 

ــد. ــاد می کن ایج
1-3-5- ســازمان داده هــا، اطاعــات و دانــش جمــع آوری شــده از اکوسیســتم خــود را ارزیابــی 
ــراروی ســازمان در  ــروز و ف ــن چالش هــای ام ــا درك مناســبی از مهمتری ــد ت و تحلیــل می کن

آینــده را داشــته باشــد.

1-4-ایجادوتوسعهاستراتژی

ــف  ــداز، اهــداف کان خــود را تعری ــا مبنــای وجــودی و چشــم ان 1-4-1- ســازمان همســو ب
می نمایــد.

1-4-2- ســازمان اســتراتژی و مجموعــه ای از اهــداف اســتراتژیک را بــرای مقابلــه و یــا 
بهره بــرداری از عوامــل اثرگــذار بیرونــی بــا اســتفاده از قابلیت هــای ســازمانی ایجــاد و توســعه 
می دهــد و از انجــام اقدامــات مناســب در مواقــع ضــروری اطمینــان حاصــل نمــوده و ســرعت 

ــد. ــم می نمای ــتم تنظی ــازمان را درون اکوسیس س

1-4-3- ســازمان ذی نفعــان کلیــدی را در تعریــف اســتراتژی مشــارکت می دهــد تــا تعامــات، 
اســتقرار، جــاری ســازی و ارتباطــات بعــدی را فراهــم نمایــد.

1-4-4- ســازمان مــدل هــای کســب و کاری کــه متناســب بــا مبنــای وجــودی، چشــم انــداز 
ــد. ــرده و توســعه می ده و اســتراتژی های ســازمان هســتند را ایجــاد ک

ــورت  ــه ص ــوده و ب ــدی نم ــده را اولویت بن ــزی ش ــرح ری ــتراتژی های ط ــازمان اس 1-4-5- س
آبشــاری بــه برنامه هــای عملیاتــی و اجرایــی در ســطوح مختلــف ترجمــه کــرده و بــه واحدهــای 

ســازمانی مرتبــط اطــاع رســانی می کنــد.

ــرای اجــرای  ــاز ب ــی مــورد نی ــی و غیرمال ــع مال ــد کــه مناب 1-4-6- ســازمان اطمینــان می یاب



جایزه تعالی صنعت کاشی و سرامیک )تکس(

26

ــع فراهــم می شــود. ــه موق ــات اســتراتژیک، شناســایی و ب اســتراتژی و اقدام

1-4-7- ســازمان رویکردهــای مختلــف از جملــه نظام هــای پــاداش و قدردانــی، کنتــرل پــروژه 
و ... را بــا اســتراتژی ها همســو نمــوده و از تخصیــص منابــع لازم بــرای اجــرای آنهــا اطمینــان 

ــد. ــل می نمای حاص

1-5-طرحریزیحاکمیتسازمانیوسیستممدیریتعملکرد

ــت،  ــرای هدای ــای مناســب ب ــا ایجــاد ســاز و کاره ــت ســازمانی را ب 1-5-1- ســازمان حاکمی
کنتــرل و مدیریــت بــه کار گرفتــه و از تصمیم گیــری شــفاف، پاســخگویی و ایجــاد اعتمــاد در 

ــد. ــان حاصــل می نمای ــژه ســهامداران اطمین ــه وی ــان ب ذی نفع

1-5-2- ســازمان از مدیریــت یکپارچــه و جامــع ریســک ها در همــه حوزه هــای مرتبــط 
ــد. ــل می کن ــان حاص اطمین

1-5-3- ســازمان از سیســتم مدیریــت عملکــرد بــرای حصــول اطمینــان از پیونــد منســجم بین 
مبنــای وجــودی ســازمان، اســتراتژی، اهــداف خلــق ارزش پایــدار و نتایــج اســتفاده می کنــد.

1-5-4- ســازمان اطمینــان می یابــد کــه سیســتم های مدیریــت عملکــرد و تحــول و 
گزارشــگری در شــیوه و نحــوه کار ســازمان ایجــاد و نهادینــه شــده تــا امــکان پاســخگویی بــه 

ــد. ــم نمای ــدی را فراه ــان کلی ــا ذی نفع ــفافیت ب ــع و ش موق

ــه عنــوان یــک حداقــل، تمامــی الزامــات دولتــی،  ــد کــه ب 1-5-5- ســازمان اطمینــان می یاب
ــازد. ــرآورده می س ــط را ب ــی مرتب ــی و نظارت قانون
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ــر  ــرادی را ب ــا اف ــرد ی ــرل ف ــت و کنت ــزی هدای ــه برنامه ری ــازمان وظیف ــه در س ــردی ک ــر ف ه
ــوان  ــه عن ــش ب ــر از نق ــری فرات ــدل رهب ــن م ــردد. در ای ــوب می گ ــر محس ــده دارد، رهب عه
یــک رفتــار بایــد در ســازمان نهادینــه گــردد. یــک رهبــر ضمــن برخــورداری از نگاهــی آینــده 
نگارانــه، بایــد زمینــه پیشــبرد اهــداف راهبــردی و تحقــق نیازهــا و انتظــارات کلیــه ذی نفعــان 
را فراهــم نمایــد. رهبــر بایــد فرهنــگ ســازمانی را بــه گونــه ای طراحــی نمایــد کــه در سراســر 

اکوسیســتم، رفتارهــای مطلــوب کلیــه ســطوح کارکنــان بــه عنــوان الگــو شــناخته شــود.
 

2-1-فرهنگسازیهمسوبامبنایوجودیوارزشهایسازمانی

2-1-1- رهبــران فرهنــگ ســازمان را درك می نماینــد تــا بــا مبنــای وجــودی ســازمان همســو 
و از یکپارچگــی فرهنــگ ســازمانی اطمینــان حاصــل  نمایند. 

معیار 2- فرهنـگ ســازمانی و رهبــری
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2-1-2- رهبــران ارزش هــای ســازمانی را تعییــن و هنجار هــا و رفتار هــای مطلــوب را تعریــف 
ــان  ــفاف در می ــورت ش ــه ص ــا را ب ــود، آن ه ــات خ ــار و تصمیم ــق رفت ــد و از طری می نماین

ــد. ــج می نماین ــی تروی ــان درون و بیرون ذی نفع

2-1-3- رهبــران کدهــای رفتــاری و مصادیــق اجرایــی را بــرای اطمینــان از عملکــرد اخاقــی 
ــیابی  ــای ارزش ــوده و نظام ه ــت نم ــرل و هدای ــف، کنت ــازمانی تعری ــای س ــا ارزش ه ــو ب همس

ــد.  ــه می نماین ــا آن یکپارچ ــر را ب ــاداش و تقدی ــرد، پ عملک

2-1-4-  رهبــران همــواره نــگاه مســئولانه بــه چالش هــای محیــط زیســتی و کمبــود منابــع 
ــد. ــان گوشــزد می نماین ــه کارکن را ب

ــتم را  ــود در اکوسیس ــه موج ــوی نمون ــدار، الگ ــده پای ــق آین ــرای تحق ــران ب 2-1-5- رهب
شناســایی و پیــاده ســازی و ترویــج اقــدام می نماینــد.

2-2-ایجادزمینههایلازمبرایایجادتغییرات

2-2-1- رهبــران تغییــرات مــورد نیــاز ســازمان را شناســایی و اولویت بنــدی نمــوده و 
ذی نفعــان کلیــدی را نســبت بــه نحــوه ی اجــرا و اثــرات آن آگاه می نماینــد. در صــورت لــزوم 

ــد. ــارکت می دهن ــرات مش ــرای تغیی ــان را در اج ذی نفع

ــتباهات  ــری از اش ــه در آن یادگی ــد ک ــاد می کنن ــی را ایج ــازمان، محیط ــران س 2-2-2- رهب
ــرای آزمــودن فراهــم و میســر باشــد. ــی در مســیر تغییــر و شــرایط ب احتمال

2-2-3-  رهبــران منابــع مــورد نیــاز و دانــش لازم بــرای ایجــاد تغییــر و کنتــرل اثــرات آن را 
ــد. ــم می نماین فراه

ــودی و  ــای وج ــا مبن ــو ب ــرات همس ــه تغیی ــد ک ــل نماین ــان حاص ــران اطمین 2-2-4- رهب
ــه شــکل اثربخشــی اجــرا شــده و در ســازمان نهادینــه شــده اســت و تجــارب  اســتراتژی ها ب

ــد. ــت می نماین ــده ثب ــرات آین ــری در تغیی ــه کارگی ــرای ب ــل از آن را ب حاص

ــای  ــه مبن ــر ب ــرویس بهت ــت و س ــرای خدم ــود را ب ــازمانی خ ــاختار س ــران س 2-2-5- رهب
ــا  ــر اســاس چالش ه ــد و ب ــاد و مســتقر می نمای ــود، ایج ــتراتژی خ ــودی، چشــم انداز و اس وج
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ــا طراحــی  ــرای ســازگاری ب ــه را ب و فرصت هــای اصلــی پیش بینــی شــده، رویکردهــای نوآوران
ــرد. ــر می گی ــی، در نظ ــازمانی فعل س

ــه کار می گیــرد و همزمــان ثبــات و  2-2-6- رهبــران رویکردهــای کاری چابــک را ایجــاد و ب
ــرای مدیریــت عملیــات جــاری و روزمــره را فراهــم می نمایــد. پایــداری لازم ب

2-3-توانمندسازیبرایخلاقیتونوآوریوارجنهادنبهآن

ــی  ــانه و کارآفرین ــر دگراندیش ــوآوری و تفک ــت، ن ــر خاقی ــز ب ــزوم تمرک ــران ل 2-3-1- رهب
ســازمانی را بــرای تحقــق مبنــای وجــودی و اســتراتژی های ســازمان درك می نماینــد و تعهــد 

ــد. ــه ســازمان نشــان می دهن ــی خــود از آن را ب ــت عمل و حمای

ــانه را  ــر اندیش ــر دگ ــوآوری و تفک ــت، ن ــویق، خاقی ــگ تش ــازمان فرهن ــران س 2-3-2- رهب
ــه اشــتراك گــذاری تجــارب موفقیت هــا و شکســت ها  توســعه داده و بــه دنبــال یادگیــری و ب

بــا دیگــران هســتند.

ــوآوری و بهینــه کاوی را  ــرای شناســایی فرصت هــای خاقیــت، ن 2-3-3- رهبــران ســازمان ب
ــد.  ــت می نماین ــکاری حضــور مســتمر داشــته و فعالی ــری و هم در شــبکه های یادگی

2-3-4- رهبــران ســازمان در برنامه هــای نــوآوری و تحــول ســازمانی ایجــاد تــوازن و توســعه 
پایــدار را بــا توجــه بــه ابعــاد اقتصــادی، اجتماعــی و زیســت محیطــی مبنــای تصمیــم گیــری 

ــد.  ــرار می دهن ق

2-4-ایجــاداتحــاد،تعهــدویکپارچگــیدرارتبــاطبــامبنــایوجــودیســازمان،
چشــمانــدازواســتراتژی

ــازمان، چشــم  ــودی س ــای وج ــه مبن ــد ک ــدا می کنن ــان پی ــازمان اطمین ــران س 2-4-1- رهب
ــر اعتمــاد،  ــان گذاشــته و محیطــی مبتنــی ب ــا ذی نفعــان کلیــدی در می ــداز و اســتراتژی ب ان

ــان و گشــودگی ایجــاد شــده اســت. اطمین

ــودی  ــای وج ــف مبن ــاد مختل ــورد ابع ــه در م ــای صادقان ــازمان بازخورده ــران س 2-4-2رهب
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ــظ  ــت حف ــش و اهمی ــوده و نق ــویق نم ــت و تش ــتراتژی را دریاف ــداز و اس ــم ان ــازمان، چش س
ــد. ــریح می نماین ــان را تش ــا آن ــگ ب ــل تنگاتن تعام

2-4-3- رهبــران ســازمان از آگاهــی ذی نفعــان کلیــدی در زمینــه اهمیــت همســو بــودن بــا 
ــداز و اســتراتژی اطمینــان حاصــل می کننــد. مبنــای وجــودی ســازمان، چشــم ان

2-4-4- رهبــران ســازمان بــه منظــور کمــک بــه نهادینــه کــردن رفتارهــای مطلــوب، هرگونــه 
ــد. ــان می گذارن ــا ذی نفعــان کلیــدی در می ــد و ب ــد و ارج می نهن ــر می کنن موفقیــت  را تقدی
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مدیریــت مؤثــر ذی نفعــان بدیــن مفهــوم اســت کــه ســازمان ذی نفعــان را شناســایی و مهمترین 
ــر ایــن، ســازمان، ذی نفعــان  ــه عنــوان ذی نفعــان کلیــدی تعییــن نمایــد. عــاوه ب آن هــا را ب
کلیــدی را در جــاری ســازی اســتراتژی و خلــق ارزش پایــدار مشــارکت داده و روابــط خــود را 
بــا ایشــان براســاس شــفافیت، پاســخگویی و اعتمــاد، ایجــاد کــرده، حفــظ و توســعه می دهــد. 
ــرد  ــش و عملک ــود را پای ــدی خ ــان کلی ــت های ذی نفع ــازمان، ادراکات و برداش ــن س همچنی

خویــش را نســبت بــه تحقــق نیازهــا و انتظــارات مــورد ارزیابــی قــرار می دهــد. 

3-1-مشتریان:ایجادروابطپایدار
مشــتریان، دریافت کننــدگان محصــولات، خدمــات و راهکارهــای ارائــه شــده توســط ســازمان 
ــده جــزء و عمــده  ــر مســتقیم )مصــرف کنن ــه شــامل مشــتریان مســتقیم و غی می باشــند ک

ــن دســتی و ... می باشــند.  ــدگان پایی ــروش، تولیدکنن ــع و ف ــی(، شــبکه توزی نهای

اجـــرا

معیار 3- مدیـریت مؤثــر ذی نفعــان  
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ــای  ــه ویژگی ه ــف از جمل ــای مختل ــاس معیاره ــر اس ــود را ب ــتریان خ ــازمان مش 3-1-1- س
اجتماعــی، نیازهــا و انتظــارات رفتارهــای خریــد و مصــرف کننــده، شناســایی و طبقــه بنــدی 

می کنــد.

3-1-2- ســازمان در تمــام مراحــل خلــق ارزش پایــدار و حتــی در مــواردی کــه ارزش آفرینــی 
تــداوم نــدارد، روابــط خــود بــا مشــتریان را حفــظ می کنــد.

3-1-3- سازمان نیازهای ارتباطی بخش های مشتریان مختلف را درك می کند.

3-1-4- ســازمان کانال هــای ارتباطــی متناســب را بــرای مشــتریان بــا هــدف برقــراری تعامــل 
حداکثــری، واکنــش ســریع و مناســب و ارائــه بازخــورد در زمینــه تجربیاتشــان ایجــاد می کنــد.

3-2-کارکنان:برنامهریزی،جذب،توسعه،نگهداشتوجلبمشارکت
کارکنان، افراد و یا گروه هایی از مردم هستند که توسط سازمان استخدام شده اند. 

ــا  ــویی ب ــتیبانی و همس ــت پش ــان را جه ــای کارکن ــتراتژی و برنامه ه ــازمان اس 3-2-1- س
اســتراتژی های ســازمان ایجــاد و توســعه می دهــد و همچنیــن کارکنــان مــورد نیــاز را جــذب 

ــد. ــتخدام می نمای و اس

3-2-2- ســازمان نیازهــا و انتظــارات فعلــی و بالقــوه کارکنــان را درك و اقدامــات مناســبی را 
بــرای پاســخ بــه ایــن نیازهــا و انتظــارات تعریــف و اجــرا می کنــد و نتایــج برداشــتی و ادراکــی 

آن هــا را مــورد پایــش قــرار می دهــد.

ــی و  ــغلی، جابجای ــرفت ش ــه پیش ــرده و برنام ــل ک ــاغل را تحلی ــغل و ش ــازمان ش 3-2-3- س
ــتعدادها  ــه اس ــد ک ــان می یاب ــرده و اطمین ــت ک ــتگی ها مدیری ــه شایس ــر پای ــینی را ب جانش

ــوند.   ــه می ش ــکار گرفت ــتی ب ــه درس ــدار ب ــده پای ــق آین ــرای تحق ب

3-2-4- ســازمان اطمینــان می یابــد کــه کارکنــان مهــارت و شایســتگی مــورد نیــاز فعلــی و 
بالقــوه بــرای اجــرای فرآیندهــا و تحقــق اهــداف و اســتراتژی را داشــته و عملکــرد آن هــا بــه 

ــد.  ــود می یاب ــش و بهب طــور مســتمر پای
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3-2-5- ســازمان کارکنــان خــود را بــه منظــور انتقــال و بــه اشــتراك گذاری اثربخــش و مؤثــر 
تجــارب خــود و یادگیــری بــا دیگــران در اکوسیســتم ســازمان، توانمنــد می ســازد و اطمینــان 
می یابــد کــه کانال هــای ارتباطــی مناســبی بــر پایــه نیازهــا و انتظــارات ارتباطــی ایجــاد شــده 

 . ست ا
3-2-6- ســازمان محیطــی آرام بخــش خلــق می کنــد تــا کارکنــان بتواننــد رشــد کــرده و از 

رفــاه و آســایش آنــان حمایــت و پشــتیبانی شــود.
3-2-7- ســازمان اطمینــان می یابــد کارکنــان فعالانــه هدایــت و راهنمایــی می شــوند و مــورد 

تشــویق، تقدیــر و مراقبــت قــرار می گیرنــد. 

3-3-شــرکاوتامینکننــدگان:برقــراریارتبــاطوحصــولاطمینــانازحمایــت
آنــانبــرایخلــقارزشپایــدار

ــودی،  ــای وج ــتای مبن ــود را در راس ــدی خ ــدگان کلی ــرکا و تامین کنن ــازمان ش 3-3-1- س
ــد.  ــدی می کن ــش بن ــود، بخ ــتراتژی خ ــداز و اس ــم ان چش

3-3-2- ســازمان اطمینــان می یابــد کــه شــرکا و تامین کننــدگان کلیــدی در راســتای 
اســتراتژی ســازمان عمــل می کننــد و شــفافیت، صداقــت و پاســخگویی متقابــل در روابــط فــی 

مابیــن ایجــاد و تقویــت شــده اســت. 

ــا شــرکا و تامین کننــدگان کلیــدی  ــل ب ــر اعتمــاد متقاب 3-3-3- ســازمان رابطــه ای مبتنــی ب
ــه منظــور پشــتیبانی از هــدف خلــق ارزش پایــدار، برقــرار می کنــد.  خــود، ب

3-3-4- ســازمان بــه طــور فعــال بــا شــرکا و تامین کننــدگان کلیــدی خــود همــکاری می کنــد 
تــا از فرهنــگ و تخصــص هــر دو طــرف بــرای دســتیابی بــه منافــع مشــترك، اســتفاده کند. 

3-4-نهادهایحاکمیتیوکسبوکاری:جلبوحفظحمایتمداوم
ذی نفعــان کســب و کار و حاکمیتــی، افــراد و یــا گروه  هایــی هســتند کــه ســازمان بــه آن هــا 
ــی )سرپرســتی( پاســخگو می باشــد.  ــی و نظارت ــی، اخاق ــی، قانون ــات مال ــا الزام ــاط ب در ارتب
ذی نفعــان کســب و کار مــی تواننــد شــامل مالــکان، ســهامداران، ســرمایه گذاران و ســازمان های 
ــتگاه های  ــامل ادارات و دس ــد ش ــی می توانن ــان حاکمیت ــند. ذی نفع ــی باش ــده مال ــن کنن تأمی
دولتــی، نهادهــای منطقــه ای و محلــی )قانونــی و نظارتــی(، مقامــات دولتــی و مؤسســات شــبه 
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دولتــی باشــند. 
3-4-1- ســازمان ذی نفعــان کلیــدی کســب و کار و حاکمیتــی کــه منافــع مالــی، حقوقــی و 

ــد.  ــان را درك می کن ــد، شناســایی و انتظــارات آن ــی )سرپرســتی( در ســازمان دارن نظارت

3-4-2- ســازمان ذی نفعــان کلیــدی کســب و کار و حاکمیتــی را در ایجــاد و توســعه اهــداف 
ــد. ــارکت می ده ــتراتژیک، مش ــای کان اس ــت گیری ه ــرا و جه ــود و تحول گ بهب

 
3-4-3- ســازمان اطمینــان می یابــد کــه روابــط برقــرار شــده بــا ذی نفعــان کلیــدی کســب و 

کار و حاکمیتــی، متقابــاً )بــرای طرفیــن( ســودمند هســتند. 

3-4-4- ســازمان نســبت بــه ذی نفعــان کلیــدی )کســب و کار و حاکمیتــی( شــفاف و پاســخگو 
بــوده و همــواره ســطح بالایــی از اعتمــاد را ایجــاد و حفــظ می نمایــد. 

3-5-جامعه:مشارکتدرتوسعه،رفاهوشکوفایی
ــا  ــی و ی ــراد و گروه هــای خــارج از ســازمان هســتند کــه نمایانگــر جامعــه پیرامون ــه، اف جامع

ــاد و ...   ــردم نه ــازمان های م ــانه ها، س ــال رس ــرای مث ــند. ب ــترده تری می باش ــه گس جامع

3-5-1- ســازمان از مبنــای وجــودی، چشــم انــداز و اســتراتژی خــود بــرای ایجــاد و توســعه 
یــک درك واضــح و شــفاف و تمرکــز بــر نحــوه همــکاری و کمــک بــه جامعــه خــود اســتفاده 

می کنــد. 

3-5-2- ســازمان ارتبــاط بــا ذی نفعــان کلیــدی جامعــه را بــرای رســیدن بــه منافــع متقابــل 
ــد.  ــظ می نمای ــاد، توســعه و حف ایج

ــا ســازمان و  ــه ب ــل جامع ــه منظــور تســهیل تعام ــای ارتباطــی را ب 3-5-3- ســازمان کانال ه
ارائــه بازخــورد از تجربیــات خــود و همچنیــن واکنــش و اقــدام ســریع و مناســب ســازمان بــه 

کار می گیــرد. 

3-5-4- ســازمان نســبت بــه ذی نفعــان کلیــدی )جامعــه( شــفاف و پاســخگو بــوده و همــواره 
ســطح بالایــی از اعتمــاد را ایجــاد و حفــظ می نمایــد.
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ســازمان ضمــن طراحــی و توســعه محصــولات منطبــق بــر نیازهــا و انتظــارات مشــتریان، وجــه 
ــه صــورت کارآمــد و اثربخــش اطــاع رســانی نمــوده و  ــز و ارزش پیشــنهادی آن هــا را ب تمای
ــان  ــت مدنظــر و در زم ــت و کمی ــا کیفی ــن محصــولات ب ــه ای ــد ک ــان حاصــل می نمای اطمین
ــتری از  ــت های مش ــارب و برداش ــن تج ــرد. همچنی ــرار می گی ــتری ق ــار مش ــب در اختی مناس
نحــوه پاســخگویی ســازمان بــه نیازهــا و انتظــارات وی را مــورد پایــش و تحلیــل قــرار می دهــد 

و اقدامــات بهبــود مناســبی را جهــت کســب رضایــت حداکثــری مشــتری اجــرا می نمایــد. 
 

4-1-طراحیوتوسعهمحصولاتکاشیوسرامیکوصنایعوابسته

4-1-1- ســازمان اطاعــات مــورد نیــاز حــال و آینــده از بــازار و مشــتریان فعلــی و بالقــوه را 
ــازار کمــی و کیفــی نظرســنجی و ســایر اشــکال بازخــورد اســتخراج و  ــات ب ــق تحقیق از طری

ــا محصــولات را بدســت مــی آورد.  ــد پارامترهــای مرتبــط ب بینــش لازم از تغییــرات رون

معیار 4- خلق ارزش پایدار
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4-1-2- ســازمان پارامترهــای اثرگــذار بــر کیفیــت و عملکــرد و بازدهــی محصــول را مبتنــی 
ــد.  ــود می ده ــرل و بهب ــش کنت ــای خوی ــای مشــتریان و اولویت ه ــر نیازه ب

ــردی  ــی و کارب ــی مفهوم ــرای طراح ــخصی را ب ــای مش ــا و رویه ه ــازمان فرآینده 4-1-3- س
ــد.  ــت می نمای ــد مدیری ــای تولی ــولات و روش ه محص

ــا و  ــل نیازه ــدی را در تبدی ــان کلی ــارکت ذی نفع ــری مش ــکل مؤث ــه ش ــازمان ب 4-1-4- س
ــرد.  ــکار می گی ــد ب ــولات جدی ــه محص ــتریان ب ــارات مش انتظ

ــت نمــوده  ــی را در طراحــی و توســعه محصــول رعای ــی و قانون ــات فن 4-1-5- ســازمان الزام
ــت  ــئولانه مدیری ــول را مس ــر محص ــه عم ــی چرخ ــه تمام ــد ک ــل می نمای ــان حاص و اطمین

می کنــد. 

4-2-بازاریابیوفروشمحصولاتکاشیوسرامیکوصنایعوابسته

ــف  ــدی مشــتریان، تعری ــه منظــور بخــش بن ــدل کســب و کار خــود را ب 4-2-1- ســازمان م
ارزش هــای پیشــنهادی جــذاب و همچنیــن نحــوه اطــاع رســانی و توزیــع ارزش خلــق شــده 

ــد.  ــن می نمای ــتریان تدوی ــه مش ب

ــا  ــویی ب ــتیبانی و همس ــت پش ــروش را جه ــی و ف ــتراتژی های بازاریاب ــازمان اس 4-2-2- س
اســتراتژی های ســازمان ایجــاد و توســعه می دهــد.

4-2-3- ســازمان جایــگاه برنــد )ویژنــد( خــود را در بــازار درك و اســتراتژی هــا و رویکردهــای 
مرتبــط بازاریابــی و فــروش را بــرای بهبــود جایــگاه آن بــکار می گیــرد.

4-2-4- ســازمان از قــدرت شــبکه ســازی و تأثیرگــذاری در دنیاهــای مجــازی و واقعــی بــرای 
ــه شــیوه  ــز و ارزش پیشــنهادی خــود، ب ــت ســازمان، وجــوه تمای ــه مثب ــر و وجه ــا تصوی ارتق

ــد.  ــتفاده می نمای ــئولانه اس مس

4-2-5- ســازمان براســاس مــدل کســب و کار و اســتراتژی های بازاریابــی، برنامــه ی بازاریابــی 
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و فــروش را بــرای تحقــق ارزش هــای پیشــنهادی توســعه داده و اجــرا می کنــد. 

4-3-تولیدوتحویلمحصولاتکاشیوسرامیکوصنایعوابسته

4-3-1- ســازمان اســتراتژی و فرآیندهــای زنجیــره تأمیــن محصــولات را همســو بــا 
می نمایــد.  ســازی  جــاری  و  توســعه  کان  اســتراتژی های 

4+3-2-- ســازمان برنامــه جامــع و یکپارچــه منابــع تولیــد و تحویــل را طــرح ریــزی نمــوده تــا 
اطمینــان حاصــل نمایــد کــه ارزش پیشــنهادی در فرآیندهــا و رویکردهــای تولیــد و تحویــل 

محصــول بدســت خواهــد آمــد.

4-3-3- ســازمان بــا اســتفاده از ســازوکارهای علمــی از انطبــاق کمــی و کیفــی محصــولات بــا 
الزامــات طراحــی و اســتانداردها اطمینــان حاصــل می نمایــد. 

4-3-4- ســازمان نســبت بــه توزیــع، تحویــل و پشــتیبانی محصــولات خــود بــه گونــه ای کــه 
تأثیــرات منفــی اجتماعــی و زیســت محیطــی را بــه حداقــل برســاند، اقــدام می نمایــد.

ــه اســتفاده مســئولانه از محصــولات راهنمایــی  4-3-5- ســازمان گروه هــای هــدف خــود را ب
ــد.  ــه می کن و توصی

ــروشکاشــیو ــسازف ــاتپ ــهمشــتریانوخدم ــطوتجرب ــترواب 4-4-مدیری
ــعوابســته ســرامیکوصنای

ــه  ــود تجرب ــرای درك و بهب ــبی ب ــازوکار مناس ــه س ــد ک ــان می یاب ــازمان اطمین 4-4-1- س
ــوده اســت. ــاد نم ــفر مشــتری( ایج ــازمان )نقشــه س ــا س ــاس ب ــاط تم ــول نق مشــتری در ط

 
ــای  ــتگی ها و توانمندی ه ــع، شایس ــان، مناب ــه کارکن ــد ک ــان می یاب ــازمان اطمین 4-4-2- س

لازم بــرای حداکثرســازی تجربــه مشــتریان دراختیــار دارنــد. 

4-4-3- ســازمان فرهنــگ مشــتری مــداری را در طــول زنجیــره ارزش خویــش ترویــج 
می دهــد. 
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ــی  ــای ارتباط ــتریان را درك و کانا ل ه ــی مش ــارات ارتباط ــا و انتظ ــازمان نیازه 4-4-4-  س
ــد.  ــزی می نمای ــرح ری ــارات ط ــا و انتظ ــه نیازه ــخ ب ــرای پاس ــی را ب اثربخش

4-4-5- ســازمان تجربه هــا، برداشــت، شــکایت و ســایر اشــکال بازخــورد مشــتری را دریافــت 
و اقدامــات مؤثــری را بــرای وفادارســازی مشــتریان انجــام می دهــد. 
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ــوع  ــن موض ــه ای ــا ب ــع و قابلیت ه ــار مناب ــت. معی ــت هاس ــری قابلی ــکل گی ــل ش ــع عام مناب
ــرای پشــتیبانی از اســتراتژی، جــاری  ــه قابلیت هــای خــود را ب ــردازد کــه ســازمان چگون می پ
ــرد.  ــه کار می گی ــعه داده و ب ــول توس ــای تح ــق برنامه ه ــا و تحق ــش فرآینده ــازی اثربخ س
ــه چگونگــی ایجــاد و توســعة قابلیت هــای ســازمانی از  ــار ب ــن معی ــرای چنیــن منظــوری ای ب

ــردازد.   ــی می پ ــع مال ــش و مناب ــاوری، دان ــوآوری، فن ــا، ن ــت فرآینده ــق مدیری طری

5-1-مدیریتفرآیندهاوریسکسازمانی

5-1-1-  ســازمان مجموعــه ای از فرآیندهــا را بــرای تحقــق اهــداف و اســتراتژی ها و پیشــبرد 
عملیــات ســازمان، شناســایی و طراحــی کــرده و بــه کار می گیــرد.

5-1-2- ســازمان نقــش و مســئولیت مالــکان فرآیندهــا را بــرای مدیریــت و اجــرای فرآیندهــا 

معیار 5- مدیریت اثربخش منابع و قابلیت های سازمانی 
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مشــخص نمــوده و از درك آنهــا اطمینــان حاصــل می نمایــد.

ــا  ــتمر آن ه ــش مس ــدی و پای ــای فرآین ــاخص ه ــف ش ــتفاده از تعری ــا اس ــازمان ب 5-1-3- س
ــود. ــتراتژی می ش ــق اس ــا در تحق ــش فرآینده ــب درك نق موج

ــه کاوی  ــی و بهین ــل، ارزیاب ــا از تحلی ــوآوری در فرآینده ــود و ن ــرای بهب ــازمان ب 5-1-4- س
ــد. ــتفاده می کن ــا اس ــردی فرآینده ــتی و عملک ــای برداش داده ه

5-1-5- ســازمان نســبت بــه شناســایی ریســک های خــود از جملــه ریســک های اســتراتژیک، 
عملیاتــی، مالــی، انطبــاق، ایمنــی، محیــط زیســت و امنیــت ســایبری اقــدام می نمایــد. 

5-1-6- ســازمان بــا شناســایی پیامــد ریســک ها بــر اهــداف اســتراتژیک، فرآیندهــا و اطمینــان 
ــرده و  ــدام ک ــک ها اق ــدی ریس ــی و اولویت بن ــه ارزیاب ــبت ب ــازمان، نس ــات س ــداوم عملی از ت

ــا ریســک را توســعه داده و اجــرا می کنــد. برنامــه هــای مقابلــه ب

5-2-پیشبردنوآوریوبهرهگیریازفناوری

5-2-1- ســازمان اســتراتژی و فرآیندهــای مدیریــت نــوآوری، خاقیــت و فناوری را در راســتای 
جهــت گیری هــای اســتراتژیک ســازمان توســعه می دهــد.

ــوآوری، ایجــاد زمینه هــای خاقیــت و  ــه منظــور شناســایی فرصت هــای ن 5-2-2- ســازمان ب
ــت می کنــد. تفکــر دگراندیشــانه،  شــبکه های همــکاری و یادگیــری را ایجــاد و مدیری

ــب وکار، فرآیندهــا، ســاختار، محصــولات،  ــازمان نــوآوری را در مدل هــای کس 5-2-3- س
خدمــات و بازاریابــی مدیریــت می کنــد بــه طوریکــه شــرایط بــرای تحــول در آینــده میســر و 

فراهــم گــردد. 

5-2-4- ســازمان ظرفیــت هــای مــورد نیــاز بــرای توســعه ســبد فنــاوری را بــه منظــور خلــق 
ارزش مــداوم بــا شناســایی، ارزیابــی، انتخــاب، انتقــال، بهــره بــرداری و جایگزینــی بــه موقــع، 

ــد. ــت می کن مدیری
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5-2-5- ســازمان بــا تکیــه بــر اصــول اقتصــاد دورانــی، چرخــه عمــر تکنولــوژی هــای موجــود 
و نوظهــور را بــرای کســب منفعــت حداکثــری بــرای همــگان ارزیابــی و مدیریــت می کنــد.

5-3-بکارگیریدادهها،اطلاعاتودانش

5-3-1- ســازمان اســتراتژی و فرآیندهــای مدیریــت داده هــا، اطاعــات و دانــش را در راســتای 
ــد. ــری اســتراتژیک ســازمان توســعه می ده جهت گی

ــتیبانی از  ــرای پش ــاز ب ــورد نی ــای م ــا داده ه ــد ت ــل می کن ــان حاص ــازمان اطمین 5-3-2- س
برنامــه هــای تحــول، مدیریــت فرآیندهــا، محصــولات و خدمــات را شناســایی، جمــع آوری و 

ــد. ــت می کن مدیری

 5-3-3- ســازمان بــرای اســتخراج ارزش از داده هــا، بینــش علمــی و  تصمیم گیــری آگاهانــه، 
ــتفاده  ــاری اس ــوش تج ــا و ه ــری داده ه ــر داده کاوی، تحلیلگ ــم داده نظی ــای عل از روش ه

می کنــد.

 5-3-4- ســازمان داده هــا را بــه اطاعــات و دانــش تبدیــل کــرده و دانــش خلــق شــده را بــرای 
خلــق ارزش پایــدار مدیریــت می کنــد.

5-3-5- ســازمان دانــش موجــود را بــا ذی نفعــان مرتبــط بــه اشــتراك می گــذارد و از دانــش 
نــزد ذی نفعــان کلیــدی بــرای خلــق ایــده هــا و نــوآوری، توســعه محصــولات و در نهایــت ایجــاد 

ــدار بهــره می گیــرد. ارزش پای

ــد و  ــی اســتفاده می کن ــه شــیوه های اخاق ــش ب ــات و دان ــا، اطاع 5-3-6- ســازمان از داده ه
ــکان آنهــا احتــرام می گــذارد. ــه نیازهــا و حقــوق مال ب

ــات و  ــا، اطاع ــت داده ه ــان از امنی ــرای اطمین ــکا ب ــل ات ــای قاب ــازمان از روش ه 5-3-7- س
دانــش ســازمان بهــره بــرده و امنیــت دارایی هــای معنــوی و دانــش منحصربــه فــردی را کــه 

ــد. ــت می نمای ــرده و از آن محافظ ــن ک ــار دارد، تأمی در اختی
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5-4-مدیریتمالیواقتصادی

5-4-1- ســازمان اســتراتژی ها و فرآیندهــای مالــی و ســرمایه گــذاری را در راســتای 
می دهــد. توســعه  کان  اســتراتژی های 

5-4-2- ســازمان منابــع مالــی لازم را بــه روشــی متــوازن و پایــدار بــرای تحقــق اســتراتژی، 
عملیــات جــاری، نیازهــای برنامــه هــای تحــول و ســرمایه گــذاری در آینــده شناســایی، تأمیــن 

ــد. ــت می کن و مســئولانه مدیری

5-4-3- ســازمان فرآیندهــای مالــی شــامل بودجه ریــزی، کنتــرل بودجــه، تحلیل هــای مالــی 
ــه  ــک ب ــاری و کم ــرد ج ــود عملک ــرای بهب ــی را ب ــی و مدیریت ــای مال ــادی، گزارش ه و اقتص

ــد. ــدار طراحــی و اجــرا می کن ــق ارزش پای اتخــاذ تصمیــم هــای هوشــمندانه و خل

5-4-4- ســازمان فرآیندهــای حاکمیــت مالــی و روش هــای منســجم و نوآورانــه را بــه منظــور 
بیشــینه کــردن ارزش دارایــی هــا و منابــع شناســایی کــرده و بــه کار می گیــرد.

 
5-5-مدیریتداراییفیزیکیوانرژی

5-5-1- ســازمان برنامــه هــای مدیریــت دارایی هــای فیزیکــی در حــوزه تجهیــزات، ماشــین 
پیش بینانــه،  و  پیش گیرانــه  نگهــداری  و  تعمیــرات  نظیــر  و ســاختمان های خــود  آلات 
اضطــراری و اساســی را در راســتای پایــداری کســب و کارهــای خــود و ارائــه خدمــات، بــا در 

ــد. ــت می کن ــزی و مدیری ــرح ری ــره وری، ط ــای به ــه ه ــن مولف نظرگرفت

5-5-2- ســازمان بــه منظــور حصــول اطمینــان از کنتــرل دقیــق کیفیــت محصــول و وضعیــت 
خطــوط تولیــد و نظــارت بــر عملکــرد تامین کننــدگان، تجهیــزات مــورد نیــاز بــرای پایــش و 
ــره می کنــد. ــق و کالیب ــم، تصدی ــب نظام هــای اســتاندارد مربوطــه تنظی اندازه گیــری را در قال

5-5-3- ســازمان سیســتم های حمــل و نقــل درونــی و بیرونــی را در سراســر زنجیــره ارزش، 
ــد. ــت می کن ــی مدیری ــره وری و ریســک های احتمال ــای به ــه مولفه ه ــه ب ــا توج ب
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ــولات و  ــی، محص ــات یدک ــواد، قطع ــداری م ــارش و نگه ــتم های انب ــازمان سیس 5-5-4- س
میــزان موجــودی کالاهــا را بــا توجــه بــه معیارهــای اثربخشــی و کارایــی بــه منظــور اطمینــان 
ــای  ــداری دارایی ه ــظ و نگه ــد و از حف ــت می کن ــن مدیری ــای ارزش آفری ــداری فرآینده از پای

ــد. ــل می نمای ــان حاص ــازمان اطمین س

ــه مولفه هــای  ــا توجــه ب ــرژی را ب ــزان و نحــوه اســتفاده از حامل هــای ان 5-5-5- ســازمان می
بهــره وری و در نظــر گرفتــن موضوعــات زیســت محیطــی در چارچــوب نظام هــای اســتاندارد 

ــد. ــت می کن مدیری

ــی، دارایی هــا و منابعــی را کــه در حــال و  ــر اســاس اصــول اقتصــاد دوران 5-5-6- ســازمان ب
ــد.  ــود شناســایی و مســئولانه تعییــن تکلیــف می نمای آینــده مــورد نیــاز نخواهــد ب
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ــر نتایــج حاصــل از بازخوردهــای ذی نفعــان کلیــدی از تجــارب شــخصی آن هــا  ایــن معیــار ب
ــان از  ــت ها و ادراکات آن ــی برداش ــه عبارت ــز دارد. ب ــازمان تمرک ــا س ــراودات ب ــل و م درتعام

ســازمان می باشــد. 

6-1-نتایجبرداشتیمشتریان

• برداشت مشتری از کیفیت و کمیت محصول
• تجربه مشتری از خرید کالا

• فرهنگ سازمان، نگرش و سطح تعهد کارکنان به مشتریان 
• برندسازی و اعتبار و خوشنامی 

• نوآوری در محصول

نتــایج

معیار 6- برداشت  ذی نفعان 
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• تحویل و پشتیبانی پس از فروش برای کانال های مختلف
• اثربخشی و کارایی کانال های ارتباطی 

6-2-نتایجبرداشتیکارکنان

• فرهنگ سازمان 
• رفتار رهبران سازمان و سرپرستان مستقیم کارکنان

• معنادار بودن شغل
• ارتباطات سازمانی

• مشارکت دادن کارکنان در اداره سازمان
• فرصتهای برابر در جذب، به کارگیری، آموزش و ارتقاء کارکنان

ــه مرتبــط  ــا تغییــرات فناوران ــرای رویارویــی ب • آمــوزش، یادگیــری و آماده ســازی کارکنــان ب
بــا شــغل ایشــان

• قدردانی و ایجاد انگیزش
• حمایت از زندگی خانوادگی و شخصی کارکنان

• سبد جبران خدمات کارکنان
• ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد کاری به کارکنان

• شرایط محیط کار، وضعیت ایمنی و بهداشت
• برخورد مناسب سازمان در مورد رویدادهای مهم کاری و شخصی کارکنان

• فراهم آوری امکان توازن بین کار و زندگی
• اطاع رسانی اهداف و چشم انداز سازمان

6-3-نتایجبرداشتیذینفعانکسبوکاروحاکمیتی

• ساختار حاکمیتی، شفافیت، پاسخگویی و رفتار اخاقی سازمان
• توسعه پایدار زیرساخت های عمرانی، اجتماعی، کسب و کاری

• رضایت از رعایت استانداردها و الزامات قانونی و سایر الزامات محیط زیستی
ــاد  ــود )اقتص ــع موج ــری از مناب ــتفاده حداکث ــماندها و اس ــردن پس ــل ک ــت از حداق • رضای

ــه ای( چرخ
• رضایت از همکاری مناسب با مسئولان دولتی و محلی
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6-4-نتایجبرداشتیجامعه

• رضایت از اشتغال زایی و توسعه اقتصاد محلی
ــردم  ــی، م ــی و پژوهش ــی، علم ــی، آموزش ــی، ورزش ــدار فرهنگ ــای پای ــت از فعالیت ه • رضای

ــه و… ــاد، خیری نه
• رضایت از برخورد شفاف و اخاقی در برابر انتظارات جامعه

• رضایت از حمایت سازمان در خصوص تامین کالا و خدمات از منابع محلی و داخلی
• رضایت از تعامل با رسانه ها و انتشار اخبار

6-5-نتایجبرداشتیشرکاءوتامینکنندگان

• خرید و شیوه برگزاری مناقصات
• پرداخت به موقع مطالبات

• رسیدگی به صورت وضعیت ها
• ارائه اطاعات شفاف و رعایت اصول اخاقی و قراردادی

• در اختیار قراردادن اطاعات فنی و توسعه یادگیری تامین کنندگان
•  مشارکت دادن تامین کنندگان در بهبود فرآیندهای سازمان

• نحوه نظارت بر عملکرد تامین کنندگان
• نحوه تعامل و ارتباطات با تامین کنندگان

• ارزیابی اولیه و ارزیابی دوره ای عملکرد تامین کنندگان
• همکاری بلند مدت با تامین کنندگان
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ایــن معیــار متمرکــز بــر نتایــج عملکــرد ســازمان اســت و بــرای نظــارت و پایــش، درك و بهبــود 
ــدی و  ــان کلی ــت ذی نفع ــر برداش ــرد ب ــن عملک ــه ای ــری ک ــی تأثی ــی و پیش بین ــرد کل عملک

همچنیــن مقاصــد و اهــداف اســتراتژیک آینــده آن خواهــد داشــت، بــه کار مــی رود.
 

7-1-نتایجعملکردیمشتریان

• انطباق کیفی کالاها و خدمات
• تحویل به موقع کالاها و خدمات

• اطاع رسانی در مورد محصولات و خدمات
• فرآیندهای فروش و تحویل

• رسیدگی و پاسخگویی به شکایات
• تعامات با مشتریان

معیار 7- عملکرد استراتژیک و عملیاتی 
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• خدمات مشتریان
• پاسخگویی به قدردانی ها و شکایت های مشتریان

• پیشنهادات مشتریان برای توسعه و بهبود فرآیندها، کالا و خدمات
• وفاداری مشتریان

7-2-نتایجعملکردیکارکنان

• رفتارهای رهبر
• ساختار سازمانی، ارزشیابی مشاغل

• جذب و استخدام
• ارزیابی عملکرد کارکنان

• بهره وری نیروی کار
• مشارکت و دستاوردهای کارگروهی، خاقیت و نوآوری

• آموزش، یادگیری و توانمندسازی
• ایمنی و بهداشت و فعالیتهای ورزشی کارکنان

• سبد جبران خدمات
• توازن کار و زندگی کارکنان

• ارتباطات کارکنان
• تقدیرهای مادی و معنوی

• تجربه کارکنان
• اطاع رسانی ها به کارکنان

7-3-نتایجعملکردیجامعه

• انطباق شاخص های محیط زیستی نسبت به حد مجاز
• فعالیت های عمرانی، اجتماعی، کسب و کاری

• اشتغال و توسعه اقتصاد محلی
• پرداخت به موقع حقوق دولتی، عوارض، مالیات و بیمه تامین اجتماعی

• تأمین از داخل یا تامین کنندگان محلی و صادرات
• عملکرد فرهنگی، ورزشی

• همکاری با دانشگاه ها و مراکز آموزشی
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• کمک های منطقه ای و امور خیریه
• انطباق با خواسته های سازمان های ناظر

• تعامل با مسئولان محلی
• تعامل با رسانه ها

• پاسخگویی مناسب به درخواست های سازمان های ناظر

7-4-نتایجعملکردیشرکاوتامینکنندگان

• فرآیند خرید و برگزاری مناقصات
• دوره پرداخت تعهدات به پیمانکاران
• زمان رسیدگی به صورت وضعیت ها
• رسیدگی به شکایات تامین کنندگان

• توسعه یادگیری و آموزش تامین کنندگان
• ارزیابی عملکرد تامین کنندگان

• پیشنهادها و توصیه های تامین کنندگان
• تعامل با تامین کنندگان
• وفاداری تامین کنندگان

• شاخص های عملکردی تامین و تدارکات

7-5-نتایجعملکردیفرآیندهاومنابع

• شاخص های عملکردی زنجیره ارزش و فعالیت های پشتیبان
• شاخص های عملکردی مدیریت دارایی های فیزیکی

• شاخص های عملکردی مدیریت دانش و فناوری اطاعات
• شاخص های عملکردی پژوهش و فناوری

7-6-دستاوردهایمالی
• فروش و درآمد
• نسبتهای مالی

• بهره وری 
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منطق رادار
  فصــــل چهارم
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کیفیت از من آغاز می  شود...
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ــرای تشــریح  ــا )EFQM( ب ــت اروپ ــت کیفی ــاد مدیری ــه بنی ــی اســت ک ــه مخفف RADAR  کلم

ــر طراحــی و ایجــاد  ــوارد زی ــازمان ها در م ــه س ــرای کمــک ب ــه ب ــزار تشــخیصی ک منطــق اب
ــرد: ــکار می گی ــرده، ب ک

• مدیریت بهتر روش های کاری جاری
• تشخیص توانمندی ها و فرصت های بهبود حال حاضر

بطور کلی، منطق RADAR بیان می کند که یک سازمان نیاز دارد به:
• تعییــن نتایجــی )Results(کــه ســازمان بدنبــال کســب آن هــا بعنــوان بخشــی از اســتراتژی 

ــد. ــود می باش خ
ــرای حــال و آینــده را محقــق  • برقــراری رویکردهایــی )Approaches(کــه نتایــج مــورد نیــاز ب

خواهنــد ســاخت.
• این رویکردها به طور مناسب جاری سازی)Deploy( شوند.

 )Assess and Refine(رویکردهــای جــاری شــده را به منظور یادگیری و بهبــود، ارزیابی و اصــاح •
نماید.

)RADAR(منطق رادار 

)RADAR(منطق رادار 

Results

Deploy

Approaches
Assess& 

Refine
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1-4-منطقراداردرجهتگیری
ــریح  ــر تش ــدول زی ــری در ج ــد جهت گی ــق رادار در بع ــاس منط ــی براس ــورد ارزیاب ــر م عناص

شــده اســت: 

شرح ویژگیها عناصر

رویکردها منطق شفافی دارند. بدنبال برآورده 
کردن و پاسخگویی به نیازهای ذی نفعان کلیدی 

هستند، به خوبی تشریح و مناسب برای آینده 
طراحی شده اند.

 مناسب

رویکردها

برای جهت گیری کاربرد ندارد. همسو

رویکردها در نواحی مرتبط به گونه ای موثر و 
اثربخش به موقع اجرا شده اند.

 اجرا شده

 جاری سازی
برای جهت گیری کاربرد ندارد. منعطف

ــا و  ــی رویکرده ــی و کارای ــر بخش ــورد اث بازخ
ــه  ــع آوری، درك و ب ــا جم ــازی آن ه ــاری س ج

اشــتراك گذاشــته می شــود

ارزیابی و اصاح ارزیابی و درك شده

یافته هــای حاصــل از تحلیــل روندهــای نوظهــور، 
اندازه گیــری، یادگیــری و بهینــه کاوی بــرای 
الهــام بخشــیدن به خاقیــت و تولیــد راه کارهای 
نوآورانــه و بهبــود عملکــرد در بــازه هــای زمانــی 

ــوند. ــتفاده می ش ــب اس مناس

یادگیری و بهبود
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2-4-منطقراداردراجرا
عناصر مورد ارزیابی براساس منطق رادار در بعد اجرا در جدول زیر تشریح شده است: 

شرح ویژگیها عناصر

رویکردها منطق شفافی دارند. بدنبال برآورده کردن 
و پاسخگویی به نیازهای ذی نفعان کلیدی هستند، 
به خوبی تشریح و مناسب برای آینده طراحی شده 

اند.

 مناسب

رویکردها
رویکردهــا از جهــت گیــری ســازمان پشــتیبانی و بــا 

ســایر رویکردهــای مرتبــط یکپارچــه هســتند.
همسو

رویکردها در نواحی مرتبط به گونه ای موثر و 
اثربخش به موقع اجرا شده اند.

 اجرا شده

 جاری سازی
ــر  ــازگاری را امکانپذی ــری و س ــاف پذی ــرا انعط اج

می ســازد.
منعطف

بازخــورد اثــر بخشــی و کارایــی رویکردهــا و جــاری 
ســازی آن هــا جمــع آوری، درك و بــه اشــتراك 

گذاشــته می شــود

ارزیابی و اصاح ارزیابی و درك شده

ــور،  ــای نوظه ــل رونده ــل از تحلی ــای حاص یافته ه
ــام  ــرای اله ــه کاوی ب ــری و بهین ــری، یادگی اندازه گی
بخشــیدن بــه خاقیــت و تولیــد راه کارهــای نوآورانه 
ــب  ــی مناس ــای زمان ــازه ه ــرد در ب ــود عملک و بهب

اســتفاده می شــوند.

یادگیری و بهبود
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3-4-منطقراداردرنتایج
ــده  ــر تشــریح ش ــج در جــدول زی ــد نتای ــی براســاس منطــق رادار در بع ــورد ارزیاب عناصــر م

اســت: 

شرح ویژگیها عناصر

مجموعه ای از نتایج که به طور شفاف با مبنای 
وجودی، چشم انداز و استراتژی سازمان مرتبط 

هستند، شناسایی شده اند. این مجموعه از نتایج در 
طول زمان بازنگری شده و بهبود یافته اند.

 محدود و مرتبط
بودن

 مرتبط و قابل
ــتند استفاده بودن ــق هس ــاد و دقی ــل اعتم ــع، قاب ــه موق ــج ب نتای

ــناخت  ــه درك و ش ــودن و ارائ ــم نم ــرای فراه و ب
ــازمان  ــول س ــرد و تح ــود عملک ــه از بهب ــح ک صحی
ــش  ــب بخ ــور مناس ــه ط ــد، ب ــی کن ــتیبانی م پش

بنــدی شــده اند.

 داده های قابل
استفاده

روندهای مثبت یا عملکرد برجسته پایداردرطول 
دوره/ چرخه استراتژیک

 روندها

عملکرد

اهــداف مرتبــط در راســتای اســتراتژی تعییــن و بــه 
طــور مــداوم محقــق شــده انــد.

 اهداف

مقایســه های بیرونــی مرتبــط کــه بــرای نشــان 
دادن جایــگاه عملکــرد ســازمان مناســب هســتند، در 
راســتای جهت گیــری اســتراتژیک صــورت گرفتــه و 

مطلــوب هســتند.

 مقایسه ها

عملکــرد  هــای  )پیشــران(  محــرك  ســازمان 
ــت و  ــط عل ــاس رواب ــر اس ــده را ب ــته در آین برجس
معلولــی فعلــی، تحلیــل مجموعــه داده هــا، الگوهــای 
درك  پیش بینی کننــده،  اقدامــات  و  عملکــردی 

. می کنــد

تمرکز بر آینده 
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)RADAR( 5-4-امتیازدهیبااستفادهازمنطقرادار
ــر  ــد، ب ــرکت می کنن ــاس ش ــه و الم ــطح تقدیرنام ــزه در س ــد جای ــه در فرآین ــازمان هایی ک س
ــار  ــت معی ــاز در هف ــی می شــوند. 1000 امتی ــدل، امتیازده ــاز م ــر 1000 امتی اســاس حداکث

ــده اند. ــان داده ش ــر نش ــکل زی ــیم و در ش تقس
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