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 مقدمه -1

 

 يکددانون پددرورش فکددر نظددام جددامع ارزیددابی عملکددرداسددتقرار برنامدده  "کدده تحددت عنددوانپددروژه  هدددا از انجددام ایددن

ارزیددابی جهددت اجرایددی نمددودن نظددام جددامع ارائدده برنامدده اي بدده سددازمان تعریددف شددده در وا ددع  "کودکددان و نوجوانددان

 می باشد.  کودکان و نوجوانان يکانون پرورش فکرعملکرد 

 کودکددان و نوجوانددان يکددانون پددرورش فکددرنظددام جددامع ارزیددابی عملکددرد برنامدده در راسددتاي ارائدده  رو، گددزارش پددی 

و نیدز شداخص    آنمه خددمات  تهیده شناسدنا   ،بنددي خددمات کسدب و کدار کدانون      شدناخت و دسدته  ، به شدیوه  باشد که می

بدده جهددت ارتخددات خدددمات کسددب و کددار بددا فرآیندددهاي کسددب و هرچنددد، . انجددام پریرفتدده اسددتهدداي کنتر ددی مربوطدده 

کدلان   زنجیدره ارزش  از سدوي دیردر، نیداز بده شدناخت       در مجموعده  کاري کانون از یک سو و عدم وجدود مددل فرآینددي   

دارد کده در بخد  دوم ایدن گدزارش بده آن اشداره       رآینددها وجدود   کانون جهدت بر رارسداختن خددمات کسدب و کدار بدا ف      

کسددب و کددار کددانون پددرورش فکددري موجددود فرآیندددهاي  استانداردسددازي و بهخددودمددی شددود. بزم بدده تکددر اسددت کدده 

دارد. امدا بده    گانده جدا هداي کودکان و نوجوانان در محددوده پدروژه ضاضدر  درار نررفتده و طخیعتدا نیداز بده تعریدف پدروژه           

کسدب و کدار کدانون تدا سدطه گدروه هداي        مطلدوب  زنجیدره ارزش کدلان   بده تهیده   مک به پدروژه آتدی کدانون،    جهت ک

 خواهد شد. ا دامفرآیندي در طول این پروژه 
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 وکار کسبشناخت خدمات  -2

کددارگیري هدفمنددد نیددروي انسددانی، فرایندددها،   برونددداد ضا ددل از بدده "عخددارت اسددت از ات کدداري سددازمان خدددم

شددده و در راسددتاي آن خدددمت نفددع  اي ارزشددمند از دیددد تي کدده منجددر بدده نتیجدده وسددس سددازمانعددات و فندداوري تلااط

.اجراي ماموریت و تحقق اهداا سازمان باشدد 
کده دروندی باشدد یدا بیروندی       8خددمات سدازمان بسدته بده ندون تي نفدع      " 0

خددمات ارائده   و ارزیدابی   پدروژه آنهده ضدائز اهمیدت اسدت شناسدایی      در ایدن  شدود.   به دو دسته بیرونی و درونی تقسیم می

جهدت اطدلان و شدناخت خددمات دروندی، مدی تدوان         .مدی باشدد  نفعدان بیروندی    کانون پرورش فکدري بده تي  شده توسس 

 آشنا شد. و با خدمات ضوزه پشتیخانی  3رجون 0شماره پیوست  یست عناوین خدمات درونی در به 

                                                 
 سند مرجع خدمات.  ینک دسترسی 0
سازمان هاي بابدست، نهادهاي مدنی و اجتمداعی،   تي نفعان درونی سازمان شامل پرسنل، اعضاي هیئت مدیره و مدیران و تي نفعان بیرون سازمان شامل مشتریان، 8

 دو ت و غیره می باشد.
  ینک دسترسیبرگرفته از مدل مرجع خدمات کشور.  3
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 وکار کسب خدمات عناوین -2-1

سازمان  که به تازگی به تصویباز  یست خدمات مصوب کانون  پرورش فکريوکار کانون  جهت شناسایی خدمات کسب

زیر خدمت می باشد که در ادامده بده آن    85خدمت و  7استفاده شده است. این  یست شامل رسیده اداري و استخدامی کشور 

 اشاره می شود:
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  و نوجوانان در مراکز فرهنگی و هنری کانونخدمات فرهنگی و هنری به کودکان ارائه 

o کانون پرورش فکری کودکان و نوجوانان ءامانت کتاب به اعضا 

o برخوردار( دیده و کم امداد فرهنگی )اعزام کاروان مربیان سیار کانون به مناطق آسیب 

o  فرهنگی و هنری کانونآموزش غیر مستقیم فرهنگی، هنری، ادبی، علمی و دینی در مراکز 

 اری نمایشگاه و جشنواره حوزه کودک و نوجوانبرگز 

o برگزاری مراسم هفته کودک 

o بازی برگزاری جشنواره ملی اسباب 

o المللی پویانمایی تهران برگزاری جشنواره بین 

o گویی المللی قصه برگزاری جشنواره بین 

o برگزاری مهرواره ادبی آفرینش )شعر و داستان( کودک و نوجوان 

o دک برای مودک )قاصدک(برگزاری جشنواره فیلم کو 

o برگزاری مهرواره هنرهای تجسمی آفرینش کودک و نوجوان 

 تولید و انتشار کتاب برای کودکان و نوجوانان 

 تولید و حمایت از تولید محتوای فرهنگی و هنری مناسب برای کودکان و نوجوانان 

o تولید فیلم )سینمایی، مستند، کوتاه( کودکان و نوجوانان 

o ( کودکان و نوجوانانتولید پوینمایی )انیمیشن 

o تولید تناتر کودکان و نوجوانان 

o تولید موسیقی کودکان و نوجوانان 

o نمایی کودک و نوجوانحمایت از تولید آثار فاخر تئاتر، فیلم و پویا 

 بازی در کشور حمایت، هدایت و نظارت بر طراحی، ساخت، واردات و توزیع اسباب 
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o بازی اسباب تولیدثبت و های برتر  حمایت از ایده 

o بازی صدور گواهی ثبت طرح اسباب 

o بازی صدور مجوز تولید اسباب 

o صدور مجوز واردات اسباب بازی 

o صدور مجوز پخش تیزر کودک و نوجوان 

o صدور تاییدیه فضای فرهنگی یا نمایشگاهی ویژه کودکان و نوجوانان 

 های سازنده برای کودکان و نوجوانان تولید و ارائه سرگرمی 

 دماتخامه نشناس -2-2

، ا دام به تهیه پی  نویس شناسنامه کودکان و نوجوانان يپرورش فکر جهت تکمیل شناخت خدمات کسب و کار کانون

هاي خدمات کسب و کار خاص این پروژه که از  ا ب شناسنامه هاي خدمات سازمان اداري و استخدامی کشدور ا ردوبرداري   

شناسنامه هاي تهیه شده با کارفرماي محترم طی جلسات کارشناسی  ورت گرفت. با مرور عناوین و سرفصل هاي  ،شده بود

که به خوبی پاسخروي نیاز سازمان اداري و استخدامی کشور می باشد فرمت نهایی تهیه )جهدت اطدلان از  ابدل شناسدنامه     

ون گردید. بزم به زیر خدمت کان 85مراجعه شود( و ا دام به تکمیل این شناسنامه ها براي تمامی  8 شماره پیوستخدمت به 

تکر است که جهت تکمیل برخی بخ  هاي شناسنامه هاي خدمات کسب و کار کانون، از مسدتندات دریدافتی از کارفرمداي    

طی محترم نیز بهره گرفته شد. جلسات تکمیل شناسنامه هاي خدمات کسب و کار با کارشناسان مشاور و کارفرماي محترم در 

 ارائه می گردد. 3پیوست شماره ده و نتایج در  ا ب نسختا طوبنی انجام ش چند جلسه
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 کانون پرورش فکری کودکان و نوجوانان  کلان ارزش رهیزنج  -3

کانون پرورش فکري کودکان و نوجوانان  0کلان ارزش زنجیرهارائه ین بخ  از گزارش با مروري بر ادبیات موضون، به ا

8ي فرآیند چارچوب مختنی بر
APQC (وکار مرتخس با آن هاي کسب وکار و گروه هاي کسب شامل ضوزه) .علت ارائده   می پردازد

فرآیندها مدی  کانون در این بخ  از پروژه، وجود ارتخات تنراتنگ بین خدمات کسب و کار با با فرآیندي ه ارزش کلان رنجیز

  . کسب و کار می باشدبزمه ارائه درست خدمت باشد. اجراي درست فرآیندهاي کسب و کار 

ویژه پس از مطرح شدن مفاهیم مهندسدی مجددد د رویکدرد فراینددگرایی بده عندوان یکدی از           هاي اخیر د و به  در سال

از این رو، مدل هاي  ها مطرح شده است. سازمان  ها در جهت دستیابی به اهداا ترین عوامل بهخود و توانمندسازي سازمان مهم

هر سازمان براي این که بتواندد بده    ار تهیه و طراضی می شوند.کسب و کاري بسیاري امروزه بر اساس فرآیندهاي کسب و ک

هدا اعمدال    هاي به هم پیوسدته متعدددي را شناسدایی و بدر آن     نحوي اثربخ  و کارامد انجام وظیفه کند ناگزیر است فعا یت

رایندها و اعمال مدیریت به کارگیري سیستمی از فرایندها در درون سازمان به همراه شناسایی تأثیر متقابل این ف مدیریت کند.

نرر است که هر پدیده یا رویداد را نتیجه کن  متقابدل   فرایندگرایی یک رویکرد کل نامید. "فرایندگرایی"توان  ها را می بر آن

                                                 
 تربرگرفته از زنجیره ارزش پور 0
8 American Productivity and Quality Center 
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هاي جداگانه و منفصل. در وا ع فرایندگرایی رویکردي  داند نه به عنوان بخ  تعدادي عوامل مرتخس در یک زنجیره پیوسته می

توان گفدت   بنابراین می هاي امروزي است. که مخناي ا لی سازماندهی و فعا یت سازمان "گرایی وظیفه"ر برابر رویکرد است د

گرایی شدده اسدت و در نتیجده بایدد در      در ادبیات امروزي علم مدیریت، رویکرد فرایندگرایی جایرزین کارکردگرایی یا وظیفه

  .یندگرایی را به کار گرفتسازمانی مفهوم فرا بهخود عملکردهاي  پروژه

هاي اخیر، تحقیقات بسیار زیادي در این زمینه انجدام شدده اسدت کده از      با توجه به افزای  اهمیت فرایندگرایی در سال

ها به  بندي و ارائه فرایندهاي  ابل طرح در سازمان هاي مرجع فرایندي است که با دسته ها پدید آمدن مدل ترین نتایج آن مهم

هداي گونداگونی    هدا از دیددگاه   این مدل تر کرده است. سازي فرایندهاي سازمانی را آسان ماتیک، شناسایی و پیادهشکلی سیست

جدایی کده    از آن ها متفاوت اسدت.  کنند. همهنین سطه و میزان تشریه فرایندها در این مدل را تشریه می  فرایندهاي سازمان

روشدی سیسدتماتیک و  ابدل اسدتناد      ،هاي مرجع فرایندي ا استفاده از مدلشناسایی فرایندها و تدوین مدل فرایندي سازمان ب

هاي مرجع فرایندي آشنایی ضا ل  ترین مدل با برخی از مهم ارائه زنجیره ارزش کلان کانون بزم استاست؛ بنابراین پی  از 

 شود.

 وکار های مرجع کسب مدل -3-1

 1مدل مرجع -3-1-1

شدود. هدر    از آنها استفاده می مختلف کسب و کارراي تعیین عنا ر هاي عمومی )تیپ( هستند که ب هاي مرجع مدل مدل

ویژه نیاز دارد و  مدل کسب و کارخود به یک ي خاص ها سیاست و ها استراتژي، وکار چند هر سازمانی بسته به نیازهاي کسب

ضی معمداري مطلدوب   را به  ورت مکانیکی در طرا ي مرجعها گونه مدل توان بدون شناخت مقتضیات خاص سازمان، این نمی

ها در سطوح مختلف وجود دارد، و همهنین ارزش افزوده ناشی از کاربرد  هایی که بین سازمان سازمان به کار برد، اما مشابهت

 هاي مرجع از جمله: مدل

 ؛جویی در زمان و هزینه طراضی معماري مطلوب  رفه 

 ؛هاي مشابه ها در سازمان استفاده از بهترین تجارب و یافته 

 کنند. هاي مرجع مشابه پیروي می هایی که از مدل بین سازمان  پریري ینان از امکان تعاملاطم 

                                                 

0 Reference Model 
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 ها را به  ورت روزافزونی افزای  داده است.  گونه مدل کاربرد این

اي و نهادهاي استانداردگراري مختلفی در سطه جهدانی   افزاري و مشاوره هاي بزرگ نرم ها، مراجع دو تی، شرکت سازمان

معرفی اند، که هر یک در محدوده خا ی کاربرد دارد. در این بخ  به  کرده وکار کسبهاي مرجع  به تهیه و انتشار مدل ا دام

 .شود اشاره می "APQC"و  "زنجیره ارزش پورتر"مرجع هاي مدل

 ضرورت استفاده از مدل مرجع -3-1-2

هداي   . در معماري وضع مطلوب، مددل هاي مرجع هستند ، مدلمدل کسب و کار مطلوب سازمانهاي تدوین  یکی از پایه

دهند که سخب افزای  سرعت و استفاده از تجربیات گرشدته در   مرجع به عنوان راهنماي او یه، برخی ساختارها را پیشنهاد می

کسدب و  ، اغلب در مشخص نمودن فرآینددهاي  ارزیابی عملکرد سازمانهاي مرجع در  مطلوب است. کاربرد مدل وضعتو یه 

نظر  رار گیرند، است. از طرفی  مد نحوه ارائه خدمات کسب و کار سازمانهاي او یه فناوري اطلاعات که باید در  لو پتانسی کار

 اي براي کمک به هدایت تغییرات و بهخود تدریجی درون سازمان است.  هاي مرجع ابزار  وي و در عین ضال ساده دیرر، مدل

عملیدات خداص خدود    و در ضدوزه ماموریدت    یدهاي مشخص و معیناینفرهایی پیهیده داراي  ها به مثابه سیستم سازمان

پردازند نیدز داراي خصو دیات و    ها در آن ضیطه به فعا یت و کن  و واکن  می هایی که سازمان و یا سازمان باشند، ضوزه می

هداي   ت با سازمانمختصات خود است که عموما فعا یت در این فضا بدون تخعیت و برخورداري از  واعد مشخص جهت تعاملا

هدا در سدطه ا ددامات     بخشدی از مجموعده ا ددامات و چدارچوب     .وکار را پیهیدده خواهدد کدرد    ، پیشخرد اهداا کسبنفع تي

ها را دارا است که این خود باعث  را زمان کمتر جهت  ها و نظام توسس سایر سیستم ا روبرداري ابلیت  ،هاي مشابه سازمان

 ت در بخ  مربوطه است.دستیابی به ا روي مناسب فعا ی

وکدار و فنداوري    گرا در ضدوزه کسدب   کارهایی یکپارچه و آرمان هاي مرجع به عنوان یک نقشه راهنما جهت ارائه راه مدل

وکار به طور  هاي کاري موجود در یک کسب ها با در نظر گرفتن تمامی ضوزه شوند. این مدل اطلاعات و ارتخاطات محسوب می

 .دهند کارهاي خود را به  ورت کلی پیشنهاد می هاي مختلف، راه ها در سازمان جام آنعام و جداي از نحوه ان

 مدل زنجیره ارزش پورتر -3-1-3

هداي مختلدف مدورد اسدتفاده  درار       در سدازمان وکار  کسب هاي و تعیین ضوزهارزیابی که براي  مرجعی يها یکی از مدل

هرچندد  شدوند.   بندي مدی  مهم در بنراه شناسایی و طخقه کاريهاي  ضوزهدر این مدل  است. زنجیره ارزش پورترمدل گیرد  می
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هاي تو یدي و ر ابتی مطرح نمود،  یکن از مفاهیم مطرح شده در این  این مدل را در ابتدا براي مؤسسات و شرکتآ اي پورتر 

   وکار استفاده نمود. هاي مختلف کسب ها در ضوزه بندي وظایف سازمان توان براي دسته مدل می

هداي کداري    ضدوزه ا دلی و   هداي  هداي کداري ماموریدت    ضدوزه یک بنراه به دو گروه  هاي کاري ضوزهاین مدل  مطابق

نشدان   شدکل  بندي معینی دارند که در  خود دسته به نوبهشوند. هر کدام از این دو گروه نیز  پشتیخانی تقسیم می هاي ماموریت

نمایند. مجموعه این  به تنهایی و در پیوند با یکدیرر براي بنراه تو ید ارزش ا تصادي می هاي کاري ضوزهست. این ا  داده شده

0زنجیره ارزش هاي کاري، ضوزه
هدا و وظدایف مختلدف     هاي ایجاد شده در فعا یت در وا ع ارزش دهند.  مان را تشکیل میساز 

هاي ر دابتی تدوان ر دابتی اسدت و در      ها و شرکت این ارزش در سازمان گردد. گیري ارزش در کل سازمان می منجر به شکل

   هاي سازمان است. کنند، تحقق اهداا و ماموریت گرا که در بخ  عمومی فعا یت می هاي ماموریت سازمان

اهم یک بنراه فدر  هاي کاري ضوزهزنجیره ارزش ابزاري است که به وسیله آن امکان برخورد سیستماتیک با تمام مفهوم 

هاي ر ابتی و عملکردي )کم کردن  را در ارتخات با مزیت ضوزهتوان هر  می هاي کاري ضوزهشده و با تجزیه و تحلیل رفتار این 

 زنجیدره ارزش کدارگیري مفهدوم    بهتوان نتیجه گرفت  ارزیابی کرد. بنابراین می در کل سازمان هزینه و بهخود کیفیت خروجی(

نمایدد   گردد. این امر کمک می ها و وظایف مختلف و به تخع آن منابع سازمان می ه به فعا یتگیري نراه یکپارچ منجر به شکل

هداي   زنجیدره ارزش بدراي بنرداه    کده  هاي سازمان مورد توجه و ارزیابی  رار گیرند از آنجایی که منابع سازمان در جهت مزیت

هداي مختلدف تداثیرات متفداوتی بدر       ارزش در بنراهدهندة زنجیره  تشکیل هاي کاري ضوزهمختلف متفاوت است.  را مجموعه 

 گرارند. ارزش و توان ر ابتی و اجرایی ایجاد شده بجا می

                                                 
0 Value Chain 
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 مدل زنجیره ارزش پورتر -8شکل 

 شوند: به دو دسته کلی تقسیم می سازمان هاي کاري ضوزه ،ارزش پورترزنجیره  براساس مدل

 ا لی هاي  ماموریت هاي کاري ضوزه(Primary Activities) 

 پشتیخانی هاي  ماموریت هاي کاري ضوزه(Support Activities) 

 اصلی های ماموریت های کاری حوزه -3-0-3-0

در جهدت  گردد که  اطلاق می سازمان ارزشزنجیره  هاي کاري ضوزها لی به آن دسته از  هاي ماموریت هاي کاري ضوزه

یکی کاب )تو ید خدمت(، فروش )عرضه( و انتقال آن ساخت فیزهاي تو یدي شامل  ماموریت و اهداا سازمان بوده و در بنراه

که در وا ع عملیات روزمدره   هاي کاري ضوزهشوند. این  کننده و نیز خدمات بعد از فروش )و ارائه خدمات( مربوت می به مصرا

 شوند خود به پنج دسته  ابل تقسیم هستند. و جاري بنراه را شامل می

 (Inbound Logistics) جستیک ورودي  -

 (Operations)یات تو یدي لعم -

 (Outbound Logistics) جستیک خروجی  -

 (Marketing & Sales)بازاریابی و فروش  -

 (Services)خدمات پس از فروش  -
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 پشتيبانی های ماموریت های کاری حوزه -3-0-3-8

گدردد کده بده     ق مدی اطلا سازمان ارزش زنجیره هاي کاري ضوزهپشتیخانی به آن دسته از  هاي ماموریت هاي کاري ضوزه

خود به چهدار   هاي کاري ضوزهدهند. این  ا لی بنراه را مورد پشتیخانی و ضمایت  رار می هاي ماموریت هاي کاري ضوزهنحوي 

 شوند: دسته کلی تقسیم می

 (Infrastructure)وکار  مدیریت عمومی کسب -

 Human Resource Management))انسانی  منابعمدیریت  -

 (Technology Development)وژي توسعه تکنو  -

 (Procurment)تأمین  -

 ملاحظات مدل پورتر -3-0-3-3

تواند  فوق بیشتر جنخه عام و کلی دارد و هر بنراهی می ارائه شدههاي  در  ا ب دسته سازمان هاي کاري ضوزهبندي  تقسیم

هداي   ضوزهبندي جدیدي از  موده و دستهمتناسب با شرایس خود به ضرا یک یا چند دسته از این طخقات و یا ادغام آنها ا دام ن

 ارائه نماید. کاري

مشخصی وجود نداشدته و ایدن    د یق وا لی و پشتیخانی از یکدیرر، مرز  هاي ماموریت هاي کاري ضوزهبراي جدا کردن 

تقل تعریف شدده در داخدل زنجیدره اگدر چده مسد       هاي کاري ضوزهمسأ ه بیشتر جنخه  ضاوت کارشناسانه دارد. همهنین انوان 

 دهند. هستند، و ی در عین ضال با یکدیرر ارتخات متقابل داشته و یک سیستم را تشکیل می

هاي تو یدي ارائه شده و مورد استفاده  رار گرفته است، و ی بر اساس نون و چارچوب  اگرچه این مدل در ابتدا براي بنراه

و اهداا متفاوت را داشته و نوعی انسجام فکري و عملی  هاي غیرتو یدي و با ماموریت نررش آن،  ابلیت استفاده در سازمان

توان با در نظر گرفتن ماهیت و نون عملکرد آنها، بدا اسدتفاده از    هاي خدماتی نیز می که در سازمان نماید. به طوري را ایجاد می

بنددي مناسدب و    دستهبه انراشتی مناسب در خصوص ارائه  APQCیک نون رویکرد تلفیقی ا روبرداري شده از مدل پورتر و 

 هاي خدماتی ارائه نمود. هاي با رویکرد شرکت هاي ا لی و پشتیخانی سازمان نزدیک به وا ع از ماموریت
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 1وری و کیفیت آمریکا مرکز بهره مدل مرجع -3-1-4
APQC)

2
 ( 

گرگدون  وکدار را د  متدو وژي مدیریت برمخناي فرایند، روشی است که با محور  رار دادن فرایندهاي یک سازمان، کسدب 

از دید آفرین نیستند  هایی که ارزش فعا یتها  معموب در سازمان دارد. می هاي امروزي را از میان بر هاي سازمان کرده و کاستی

هداي   ، فعا یدت شدود  هایی که در سازمان انجام مدی  آشکار کردن کلیه فعا یتفرایند محوري با  .ندهست پنهانمدیریت سازمان 

آفرین متمرکز  ، انرژي سازمان روي کارهاي وا عی و ارزشاین ضا ت. در برد اسایی کرده و از بین میشنرا ارزش  و بیگیر  و ت

   کنند. میکار ا لی سازمان ا اهدجهت ابهینه و در به  ورت ، کارکنان سازمان تا ضد امکانشود و همه  می

هداي مدرتخس بدا     که آن را در انجام فعا یت ها و وظایف خود داراي دو دسته فرایند است هر سازمان براي انجام مأموریت

تدرین ضا دت    آل دهند. در یدک سدازمان فرایندد محدور )کده بهتدرین و ایدده        وکار یاري می هاي ا لی و پشتیخانی کسب ضوزه

 شدوند.   هاي سازمان در  ا ب فرایندهاي ا لی یا پشتیخانی سدازمان انجدام مدی    وکار است( کلیه فعا یت گیري یک کسب شکل

هاي مختلدف سدازمان اسدت. در     هاي فرایند محور عدم وجود تداخل یا تکرار در فعا یت هاي سازمان ترین ویژگی مهم یکی از

ها در انجام یک فرایندد در سدازمان    هاي فرایند محور تقسیم کار در میان واضدهاي سازمانی براساس نق  آن وا ع در سازمان

هاي سازمان به وجدود   که مشکلات زیادي را در زمینه تکرار و تداخل فعا یت اي بندي وظیفه شود، نه براساس تقسیم انجام می

   کند. آورد و بنابراین از بوجود آمدن مشکلات مرکور جلوگیري می می

هاي گوناگونی است که هر یک از دیدگاه خا ی به سازمان نراه  فرایند محوري مانند دیرر مفاهیم مدیریتی داراي مدل

بنددي   ا مللدی در زمینده طخقده    هاي سرآمد بدین  سازمان 3بندي فرایندي، بهترین تجارب هاي طخقه چارچوب ها یا مدل کنند. می

ها براي تشریه فراینددهاي   دهند. این چارچوب مندان  رار می وکار را پس از بررسی و تدوین، در اختیار علا ه فرایندهاي کسب

تر، کلیه کارهایی را  د و سپس با شکست فرایندها به فرایندهاي جزئیکنن فرایندهاي کلی در سازمان آغاز می 0سازمان از سطه

   کنند.  بیان می 5شود تا سطه فعا یت که در زیر مجموعه آن فرایند کلی انجام می

                                                 

 در تدوین این بخ  از گزارش از دو مرجع زیر استفاده گردیده است:0

 ؛ تهران0320اول؛ ساز فردا؛ چاپ  زاده هروي، محمد؛ انتشارات شرکت مهندسی سامانه وکار: بهخود یا مهندسی مجدد؛ رضمان د مدیریت فرایندهاي کسب

 APQC PCF Model; Version 5.0.3; March 2008 (www.apqc.org/pcf)د 

8 American Productivity and Quality Center 
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هدا و   وکار نیازمند مدل هاي امروزي جهت رفع مشکلات خود و مهندسی مجدد کسب با توجه به این موضون که سازمان

سازي کرده و سدپس بدا مشدخص کدردن      ها مدل هاي خود را براساس آن ه به شکلی کامل و بهینه فعا یتا روهایی هستند ک

چارچوب مدورد نظدر    وکار بپردازند.  هاي کسب نقات ضعف و  وت و کمخودهاي فرایندي، به ا لاح و بهخود روند انجام فعا یت

   ارایه کند.بندي و  هاي یک سازمان را دسته باید عمومی باشد و کلیه فعا یت

بندي فرایندي ارائده شدده    بندي فرایندها در سازمان، مدل طخقه هاي دسته در این راستا یکی از بهترین ا روها و چارچوب

8است که به نام  0وري و کیفیت آمریکا توسس مرکز بهره
PCF شود.  شناخته می  

شرکت برتر که ندام آنهدا در مجلده     0666خران با مشارکت گروهی از ره 0977وري و کیفیت آمریکا، در سال  مرکز بهره

ها  وري شرکت ها و کارکنان عا ی رتخه و بازنشسته دو تی آمریکا به منظور ارتقاي بهره شود، رهخران اتحادیه فورچون منتشر می

 در مقیاس جهانی تشکیل شد.

اندارد بداز جهدت تسدهیل    هاي عضو آن به عنوان یک است و شرکت APQC( توسس PCFبندي فرایندها ) چارچوب طخقه

هدا   کاوي و بدون توجه به زمینه فعا یت، اندازه یا مو عیت جغرافیایی سازمان بهخود سازمانی به کمک مدیریت فرایندها و بهینه

سال استفاده خلا انده توسدس هدزاران سدازمان در      05امروزه این چارچوب فرا نعتی، تجربه بی  از   توسعه داده شده است.

   ها طراضی شده است. توان گفت بهترین مدل مرجع فرایندي است که براي سازمان ا در پشت سر دارد و میسراسر دنیا ر

وکار و یک زبان عمومی تصدور   بندي از فرایندهاي کسب ( در ابتدا به عنوان یک ردهPCFبندي فرایندها ) چارچوب طخقه

در طراضی او یه ایدن مددل،    کاوي کنند.  اي خود را بهینهتوانند فراینده  می APQCهاي عضو  شد که به کمک آن سازمان می

APQC  هاي انجام کار در ایابت متحده و جهدان داشدتند د     کاوي روش سازمان د که علا ه زیادي به استفاده از بهینه  26و

روزرسدانی   این به  اند. روزرسانی شده به PCF، اغلب اجزاي مدل 0998کاوي در سال  از زمان آغاز این بهینه مشارکت کردند. 

  هدا در سراسدر دنیدا شدده اسدت.      کار گرفته شده توسس سازمان وکار به هاي انجام کسب سان ماندن این مدل با روش باعث هم

هاي فرایندي خاص برخی از  دنایع نیدز طراضدی     کاوي درون  نعتی، چارچوب براي دستیابی به ارزش تاتی موجود در بهینه

براي ایجاد مددل فرا دنعتی    IBMو  APQC، 8662در سال   ابل دسترسی هستند.  APQCشده است که از طریق سایت 

PCF هاي فرایندي ویژه  نایع خاص با یکدیرر همکاري کردند. و توسعه گروهی از چارچوب  
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 وکار در مدل  بندي فرایندهاي کسب طخقهAPQC 

وکدار را   که بابترین سطه فراینددهاي کسدب   ضوزه اساسیمقو ه یا  03 ها را در وکار سازمان این مدل، فرایندهاي کسب

مدیریتی و »و فرایندهاي « عملیاتی»اساسی در دو گروه عمده فرایندهاي  ضوزه 03 کند. این بندي می دهند، طخقه تشکیل می

وجود در هر سازمان کند که این فرایندها، ا زاما نه تمامی فرایندهاي م تأکید می APQCشوند. ا خته  بندي می دسته« پشتیخانی

وکار، پیهیدگی، ضجدم   دهند و نه تمامی آنها در هر سازمانی وجود و کاربرد دارند. علاوه بر آن، متناسب با کسب را تشکیل می

هاي درونی آنها در هم ادغدام و یکپارچده    هاي منحصر به فرد سازمان، ممکن است برخی فرایندها یا فعا یت عملیات و ویژگی

هدا و نهادهداي معتخدر جهدانی      اکنون بسیاري از سدازمان  گراري شوند. هم ندها، با عناوین تا ضدودي متفاوت نامشوند و یا فرای

اسدتناد   APQCهاي خود به مدل  ا مللی استاندارد( در مستندات و سایت )سازمان بین ISOو یا  EFQMمرتخس از جمله بنیاد 

ساختار این مددل را   3بندي فرایندها برخوردار است. شکل  می در طخقهتوان گفت که این مدل، از ساختار منسج کنند و می می

 دهد. نشان می
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به شرح زیر است. این عناوین عیندا از آن مددل ترجمده شدده      APQCهاي فرایندي در مدل مرکز  شرح و عناوین گروه

 است. 

 ل:فرایندهاي عملیاتی شام 

 انداز و استراتژي تدوین چشم 

 محصول و خدمات طراضی 

 بازاریابی و فروش محصول و خدمات 

 تو ید و ارائه محصول و خدمات 

 ارائه خدمات به مشتریان 

 مدیریت ارتخات با مشتري 

 :فرایندهاي مدیریتی و پشتیخانی شامل 

 مدیریت و توسعه سرمایه انسانی 

 مدیریت تکنو وژي اطلاعات 

  ما یمدیریت منابع 

 ها تأمین، ساخت و مدیریت دارایی 

 مدیریت ریسک سازمان، محیس زیست، سازگاري و مقابله 

 مدیریت روابس برون سازمانی 

  توسعه  ابلیت هاي کسب و کارمدیریت 

هدا   در این مدل فرایندهاي عملیاتی، فرایندهایی هستند که مستقیما منجر به تو یدد ارزش افدزوده جدیدد بدراي سدازمان     

ها از ضیث تو ید محصول و ارائه خدمات، بددون اجدراي ایدن فراینددها غیدرممکن اسدت.        و تحقق مأموریت سازمانشوند  می

فرایندهاي مدیریتی و پشتیخانی، فرایندهایی هستند که براي تأمین نیاز فرایندهاي عملیاتی ضرورت دارند و به همدین منظدور   

ملموس در محصول یا خدمت نهایی  ابل عرضه بده مشدتري مشدهود    اند و و آنکه نتیجه آنها به نحو مشخص و  طراضی شده

نخاشد. با این همه، در فرایندهاي مدیریتی و پشتیخانی نیز میزان نق  غیرمستقیم در ایجاد ارزش افزوده، باید مدلا  و معیدار   

را داشدته باشدد. فراینددي کده نده      منفعت  -گیري و تجزیه و تحلیل هزینه  ارزیابی فرایند باشد و هر فرایند، باید  ابلیت اندازه

اي از  ساز ایجاد ارزش افزوده براي سایر فرایندها باشدد، چیدزي بدی  از مجموعده     مستقیما ارزش افزوده ایجاد کند و نه زمینه

 ارتخات با اهداا سازمانی نخواهد بود. هاي زاید بی فعا یت

تدا ضددودي نیدز نسدخی هسدتند و برخدی از       « انیپشدتیخ »و « عملیاتی»براساس تجارب اجرایی و عملی، تعیین عناوین 

هاي اساسی درون هر فرایند عملیاتی، ممکن است در داخل همان فرایند، ماهیت پشتیخانی داشدته   فرایندهاي فرعی یا فعا یت
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که این یا مشابه آن را به کار نخرده است، بل« زیر فرایند»یا « فرایند فرعی»در مدل خود، عخارت  APQCباشند. علاوه بر آن 

 گیرد.  بندي این مدل  ورت می ساختار طخقه 3و  8برداشتی است که از سطوح 

  سطوح فرایندي در مدلAPQC 

 چهار سطه را در سلسله مراتب فرایندها ارائه کرده است که عخارتند از: APQCاز نظر سلسله مراتب و سطوح فرایندي، 

عنوان ا لی را در بدر   03، این گروه، APQCفرایندها است. در مدل  بندي که بابترین سطه طخقه« ضوزه فرایندي»مقو ه یا  -0

 گیرد. می

 مورد می رسد. 77دهد به  که دومین سطه در سلسله مراتب فرایندها را تشکیل می« گروه فرایند» -8

مورد است. گفتنی اسدت کدارکرد و عندوان ا دلی      333ها هستند که «فرایند»، APQCسومین سطه در سلسله مراتب مدل  -3

 هاي فرایندي مختلف مشتر  است. در ضوزه ، 3و  8عدادي از فرایندهاي سطوح ت

فعا یدت مختلدف وجدود دارد. هدر فعا یدت، یعندی        266گیرندد. در ایدن سدطه، بدی  از      ها  رار می «فعا یت»در سطه چهارم،  -0

مراضل یک فرایند را تشکیل دهد.  ها یا اي معین در پی داشته باشد و یکی از گام هم مرتخس که نتیجه اي از وظایف به مجموعه

شود. در این سطه نیدز   به عنوان یک فعا یت یاد می« هاي ضمل و نقل  سازي برنامه زمانی و هزینه بهینه»مثلا، در این مدل از 

ن هاي کوچک و متوسس با پیهیدگی و مراضل فرایندي محدود، تعدادي از ای ها مشابهند و در سازمان عناوین بسیاري از فعا یت

 ارائه می شود. 3و  8، 0، تعداد عناوین سطوح 0توان در هم ادغام کرد. در جدول  ها را می فعا یت

 3تعداد در سطح  8تعداد در سطح  (0حوزه فرایندی )سطح  ردیف

 36 0 انداز و استراتژي تدوین چشم 0

 07 0 طراضی محصول و خدمات 8

 38 7 بازاریابی و فروش محصول و خدمات 3

 86 0 ید و ارائه محصول و خدماتتو  0

 2 3 ارائه خدمات به مشتریان 5

 87 5 يارتخات با مشتر تیرمدی• 0

 30 9 مدیریت و توسعه سرمایه انسانی 7

 89 2 مدیریت تکنو وژي اطلاعات 2

 05 00 مدیریت منابع ما ی 9

 09 5 ها تأمین، ساخت و مدیریت دارایی 06

 00 0 و مقابله ي، سازگار ستیز سیسازمان، مح سکیر تیرمدی 00

 83 5 سازمانی مدیریت روابس برون 08

 30 2 مدیریت دان ، بهخود و تغییر 03

 333 77  جمع

 APQCتعداد عناوین و سطوح فرایندي در مدل  -0 جدول
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هدر  وکار به فرایندهاي سطوح مختلف، یک امر نسخی است و ممکن اسدت متناسدب بدا شدرایس      تقسیم فرایندهاي کسب

سازمان و به منظور تأمین سهو ت و سرعت بیشتر بر راري ارتخاطات و گردش کار در آن سازمان، برخی از فرایندهایی کده در  

عنوان یک زیر گروه تلقدی شدده و در دل یدک      اند، در آن سازمان به گراري شده مدل باب به عنوان ضوزه یا گروه فرایندي نام

. به عنوان مثال، متناسب با ضجم عملیدات و گسدتردگی سدازمان، فراینددهایی نظیدر ارائده       فرایند کلان یا اساسی جاي گیرند

توانند به عنوان زیرفرایندهاي فرایند اساسی بازاریابی و فروش،  ، میAPQCخدمات به مشتریان و یا طراضی محصول در مدل 

  هماهنری بیشتري دارد، در نظر گرفته شوند. تو ید یا هر عنوان مناسب دیرري که با نون کار، فرهنگ یا عادت آن سازمان

 

 نجیره ارزش کلان کانون پرورش فکری کودکان و نوجوانانز -3-2

با استفاده از دو مدل مرجع نام برده در باب، زنجیره ارزش کلان کدانون پدرورش فکدري کودکدان و نوجواندان بدا نرداه        

بر اساس این مدل، می توان ارتخات بین خدمات کسب و کار  فرآیندي در دو سطه ضوزه و گروه هاي فرآیندي ارائه می گردد.

 مشخص نمدود.  ي مطلوبفرآیندي تا سطه فرآیندهاي و بعدا در  ورت انجام پروژه هاي بهخود کانون را با گروه هاي فرآیند

ب و کدار  کسد موجدود  فرآینددهاي  و استانداردسازي همهنین این زنجیره می تواند ورودي مناسخی جهت انجام پروژه شناخت 

   محسوب شود.در راستاي ارائه بهخود و استخراج فرایندهاي مطلوب کسب و کار کانون 
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 ارزیابی عملکردجامع نظام  -4

ا و عملکددرد اسددت. مؤسسددات و سددازمانه   ،یسددازمان يهددا لیددو تحل هیدددر تمددام تجز یامددروزه موضددون ا ددل  

 ایددو  ی لمددرو ملدد کیدددر  تدداًیکدده دارنددد نها يانددداز رسددا ت، اهددداا و چشددم ت،یددبددا هددر مامور یددیاجرا يدسددتراهها

کده هددف     یتدا شدرکت   سدتند ه نفعدان یرجدون و ت  اربداب  ان،یبده مشدتر   ییو ملدزم بده پاسدخرو    کنندد  یعمل م یا ملل نیب

و کمددک بدده  ی ددانون فیوظددا قیددمددل و د کا يکدده هدددا خددود را اجددرا یاسددت و سددازمان يمشددتر تیو رضددا يسددودآور

مهدم و   ندد یفرا کید عملکدرد،   جینتدا  یبررسد  ن،یکشدور  درار داده، پاسدخرو باشدند. بندابرا      یاهداا توسدعه و تعدا    قیتحق

 یابید ارزنظدام جدامع   سدازمان بددون    کید رو  نید از ا اسدت و  يرید گ زهو بهخدود آن مسدتلزم انددا    شدود  یمد  یتلق يراهخرد

 .ستیعملکرد  ابل تصور ن

تدوان بده کمدک آن،     سدازمانها، یکدی از  دوي تدرین ابزارهداي مددیریتی اسدت کده مدی          عملکدرد  ارزیابیسنج  و 

متفدداوتی بددراي سددنج  و ارزیددابی عملکددرد   ياطلاعددات مددورد نیدداز از وضددعیت سددازمان را بدده دسددت آورد. روش هددا  

بهدره مدی     دی روش یدا مددل خا   طراضی شده است که مدیران سدازمانها بدا توجده بده هددا ارزیدابی و ندون سدازمان، از        

گیرند و یدا بدا ترکیدب و تلفیدق چندد مددل، مددل مدورد نیداز خدود را طراضدی مدی کنندد  درا شدناخت ا روهداي مختلدف                  

مدیریت عملکرد و به کارگیري  دحیه و بده جداي ایدن ا روهدا در سدازمان، از جملده مسدائل بسدیار مهدم در ایدن مقو ده             
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مختلدف مدی باشدد،  درا بدراي اطمیندان از میدزان موفقیدت          هاياجدزا و بخشد   . از آنجا که یدک سدازمان متشدکل از   0است

سازمان می بایست به ارزیدابی میدزان تناسدب، تطدابق و کدارایی عملکدرد ایدن اجدزا بدر مخنداي شداخص هدا و معیارهداي              

 .8 حیه عملکرد، در جهت اهداا سازمانی ا دام نمود

 سازمان عملکرد مدیریت -4-1

ري و  ضدداوت دربدداره عملکددرد عخددارت از سددنج  و اندددازه گیددري، ارزش گددراان در سددطه سددازمارزیددابی عملکددرد 

بررسدی مدی باشدد. بده د یدل  دزوم پیوسدتری چندین مفهدومی در سدازمان، امدروزه ایدن مفهدوم را در               مدورد  سدازمان یک 

 نیدی تع ندد، یفرا قید اسدت نظدام مندد کده از طر     يکدرد یعملکدرد رو  تیریمدد  ا ب مدیریت عملکدرد تعریدف مدی نمایندد.     

داده هددا  يریعملکددرد و بکددارگ يداده هددا لیددو تحل يجمددع آور ،یابیدد، نظددارت و ارزعملکددرد، سددنج  ياهددداا راهخددرد

عملکدرد شدده اسدت، ضدمن داشدتن بدار        یابید ارز نیرزیمفهدوم کده امدروزه جدا     نید ا انجامد. یبه بهخود عملکرد سازمان م

 کید بده عندوان    تیریمدد  يملکدرد سدازمان از سدو   پدرداختن بده ع   تید نشدان دهندده اهم   ،یابید مثخت نسخت به مفهوم ارز

مفهددوم مدددیریت عملکددرد سددازمان را جزئددی از فعا یددت هدداي  (0996) فددلاوربدده طددور مثددال،  باشددد. یمدد یاساسدد فددهیظو

 روزمره مدیران می داند.

 سازمان مدیریت عملکرد نظام -4-2

انجدام دهدد، برنامده اي    هیچ سازمانی نمدی تواندد چنددان اثدربخ  باشدد مردر اینکده بدراي آنهده کده مدی خواهدد             

داشددته باشددد. دسددتیابی بدده عملکددرد برتددر و کسددب نتددایج عددا ی نیددز بدددون داشددتن برنامدده اي کدده در  ا ددب یددک نظددام  

منسجم و یکپارچه تدوین شدده و بده اجدرا در بیایدد، بسدیار دشدوار خواهدد بدود. ایدن نظدام تحدت عندوان نظدام مددیریت               

ج و تحقدق اهدداا، بهخدود مسدتمر کیفیدت خددمات و محصدوبت، تدامین          دزوم توجده بده نتدای     عملکرد شناخته می شدود. 

رضایت شهروندان، بهخود مسدتمر عملکدرد در سدطوح مختلدف و انجدام هدفمندد امدور در سدازمان هداي دو تدی توجده بده             

 مدیریت عملکرد را ا زامی می نماید.

                                                 
دو فصدلنامه   EFQMو.  BSCاز  ريید راهخرد با بهدره گ  نیعملکرد و تدو تیریمد یا روي مفهوم ی(. طراض0390و پور رضا، نا ر) ریام ،یو تربت محمدیاضمدوند، عل 0

 20-55، ص  0390بهار و تابستان  ک،ی(ن)، سال چهارم، شماره ي  نیدانشراه جامع امام ضس یمنابع انسان تیریي پژوهشهاي مد
(دانشراه هاي علدوم  یخانیو منابع)پشت تیریعملکرد معاونت توسعه مد  یابیارز"(،0329) وایش ان،یوسفیو  مینس ،ینیاعظم و کاظم دهیس ،یپنجک ینیمحمد و ضس ،یفتح 8

 07-80 (،0)88 ه،ی، طب و تزک" EFQMکشور بر اساس مدل  یپزشک
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 يه هددا و دسددتورا عمل هددانامدد نیددی( و آ23و  28، 20)مددواد  يخدددمات کشددور تیری ددانون مددد ازدهمیددفصددل در 

 ددانون  809مدداده در بدده  ددزوم چنددین مفهددومی در دسددتراه هداي اجرایددی اشدداره شددده اسددت. همهنددین،   مربوطدده یدی اجرا

 یابیددارز يمناسددب بددرا ياز شدداخص هددا يعملکددرد و برخددوردار تیریاسددتقرار نظددام مددد، عه کشددوربرنامدده پددنجم توسدد

 می داند.  یاتیعمل يزینظام بودجه ر کی ازین  یپرا  عملکرد

   عملکرد ارزیابیفرآیند  -4-3

محددوده ارزیدابی آغداز مدی شدود. محددوده ارزبدابی، سدنگ          فرآیند ارزیدابی عملکدرد بده طدور عمدده بدا تعریدف       

یدابی عملکدرد مدی باشدد زیدر بده طدور کلدی فرضدیات مدورد نظدر ارزیابدان             تمدامی تحلیدل هداي بعددي فرآیندد ارز     بناي 

آنجدا کده هدر ندون فعدا یتی از جملده ارزیدابی عملکدرد، هزینده هداي مربدوت بده             عملکرد را مشخص می کندد. طخیعتدا، از   

خود را دارد، او ویت بندي بخ  هایی کده نیداز فدوري بده بهخدود و طخیعتدا ارزیدابی عملکدرد دارندد ضدروري خواهدد بدود.             

ی عملکدرد مدی   عملکدرد مدی باشدد. شداید ایدن گدام مهمتدرین گدام فرآیندد ارزیداب          شاخص هاي ارزیابی  گام بعدي، تعریف

باشد زیرا اگر تعریدف شداخص هداي ارزیدابی بده جهدت روایدی و پایدایی دچدار تقدص یدا اشدکال باشدد، نتدایج ارزیدابی و                

ا دامات پس از آن با وا عیت منطخدق نخدوده و خدود منجدر بده نتدایج فاجعده بدار بدراي سدازمان خواهدد بدود. گدام بعددي،               

طخیعتدا مانندد هدر    نددي، روش ارزیدابی و تجهیدز تدیم ارزیدابی مدی باشدد.        برنامه ریزي ارزیابی شدامل تعیدین برنامده زمانخ   

فرآیند بین واضدي، همکاري و همد ی همده تي نفعدان ایدن فرآیندد نقد  مدوثري در درسدت اجدرا شددن ایدن فرآیندد در            

از  سازمان خواهد داشت.  را در این مرضله توجه و ضمایدت ویدژه مددیران ارشدد سدازمان بدی شدک مدورد نیداز اسدت. پدس           

برنامدده ریددزي، ارزیددابی توسددس تددیم ارزیدداب یددا خددود واضدددهاي مددورد بررسددی انجددام شددده و نتددایج جهددت تحلیددل بدده    

کارشناسان مربوطه ارسال مدی گدرد. طخیعتدا در  دورت نقدص اطلاعدات، بدا رفدت و برگشدت هداي انجدام شدده، تمدامی              

ج  هداي اشداره شدده و داده هداي جمدع      اشکابت و ایرادات فایل هاي عملکدردي رفدع خواهدد شدد. بدا بکدارگیري سدن       

آوري شددده، نتددایج عملکددردي ارزیددابی عملکددرد تحلیددل شددده و نهایتددا گزارشددات عملکددردي بددراي اسددتفاده مدددیران و    

نهادهاي بابدست ارائه می گردد. طخیعتا ریشه یدابی علدل و اسدخاب ضدعف عملکدرد ضدوزه هداي مدورد بررسدی مدی بایدد            

ملکدرد  درار بریدرد. در نهایدت، از درس آموختده هداي بدسدت آمدده، سدازمان بدراي اجدراي            در دستور کار فرآیند ارزیابی ع

 دور بعد ارزیابی عملکرد با اثربخشی بیشتر آماده خواهد شد.
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 فرآیند ارزیابی عملکرد -5شکل 

 مدل های ارزیابی عملکرد -4-4

صددوص عملکددردي سددازمان مددی مدددل هدداي ارزیددابی عملکددرد مختنددی بددر رویکردهدداي مختلددف مدددیریتی و بخ 

باشد. بده طدور عمدده دو دیددگاه سدنتی کلاسدیک )کلاسدیک( و مددرن )نئوکلاسدیک( در مدورد ارزیدابی عملکدرد وجدود              

دارد. دیدددگاه سددنتی و معا ددر از دو جنخدده وسددعت دامندده شدداخص هدداي عملکددردي و نقطدده اتکددا بدده زمددان سددنج      

 عملکرد با یکدیرر متفاوت می باشند. 

. بدده طددور مثددال، اغلددب معیارهدداي ندددی )کلاسددیک( سددنج  عملکددرد غا خددا تددک محددوري بوددر دیدددگاه سددنت

مددا ی، مددلا  سددنج  عملکددرد سددازمان محسددوب مددی شددد در ضددا ی کدده در رویکددرد معا ددر، ارزیددابی عملکددرد  ددرفا  

تدا جنخده هداي مختلدف عملکدرد سدازمان بده         اسدت بلکده سدعی بدر آن     شدود محدود به یک ضدوزه خداص محددود نمدی     

در ضدا ی کده    بدود تومان در نظر گرفته شود. در رویکدرد سدنتی، مخنداي زمدانی ارزیدابی عملکدرد، گرشدته سدازمان          ورت 

ادامده وضدع موجدود سدازمان بدا و دایع پدی  رو        در رویکرد معا ر، ملا  عموما روند آتدی پدی  روي سدازمان و نسدخت     

 در نظر گرفته می شود. 

سدیک را شداید بتدوان عداملی بدراي ایدن تغییدر رویکدرد در نظدر          بنابرین، محدودیت هاي موجدود در رویکدرد کلا  

گرفت. سدازمان هدا و مددیران آن رفتده رفتده متوجده شددند کده موفقیدت یدک سدازمان  زومدا در گدروي عملکدرد خدوب                

یک بخ  خاص از سازمان مثدل بخد  مدا ی نیسدت. بلکده مدی بایدد در تمدامی زمینده هداي فرآینددهاي کسدب وکدار،              

 تعیین محدوده ارزیابی

 ارزیابی عملیاتی برنامه ریزي

 تحلیل و ارائه گزارش

 تعریف و تدوین شاخص ها

 ارزیابی عملکرد

 عارضه یابی

 انتخاب مدل ارزیابی

 اجرا طراحی
 بهبود
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ار و مشدتریان نیدز موفدق بدود. ثانیدا انهدا دریافتندد کده گرشدته همدواره چدرا  راه آیندده نخواهدد بدود.               نیروي انسانی، بداز 

بویژه در عصر ضاضر که جهان با سرعت بسدیار زیدادي در ضدال تغییدر اسدت، بجداي نرداه بده پشدت سدر مدی بایدد آیندده              

 را ملا  عمل  رار داد.

لکددرد سددنتی، سیسددتم هدداي جدیددد ارزیددابی و سددنج  ه د یددل ضددعف و نارسددایی هدداي سیسددتم هدداي ارزیددابی عمبدد

 مددل  مهمتدرین  .شدد  گرفتده  کدار  بده  …اروپدایی، ژاپندی و    ،توسدس اکثدر سدازمان هداي آمریکدایی      0926عملکرد از دهده  

 از: عخارتند عملکرد ارزیابی جامع هاي

 جایزه دمینگ  (DP) 

 م با دریج()جایزه ما کو ارزیابی عملکرد در موسسه ملی استانداردها و تکنو وژي 

 جایزه کیفیت اروپایی  (EFQM) 

 محک زنی)ارزیابی( ر خا 

 تحلیل اندازه گیري استراتژیک و تکنیک گزارش دهی  (SMART) 

 سیستم اندازه گیري عملکرد براي تو ید در کلاس جهانی  (PMS FOR WCM) 

 سیستم اندازه گیري عملکرد یکپارچه پویا  (IDPMS) 

 که اروپایی براي مطا عات پیشرفتهاندازه گیري عملکرد رویکرد شخ  (ENAPS) 

 منشور عملکرد یا نررش تینفع ها  (ASC) 

 مدل امتیازات متوازن (BSC)
0

 

بدا توجده بده شداخص هداي مقایسده اي، ملمدوس         مددل امتیدازات متدوازن    کده  هابن ا رسول در تحقیق خدود نشدان داد  

 8.باشد ترین مدل براي ارزیابی و سنج  عملکرد در سازمان هاي ایران می

 امتیازی متوازن کارت -4-5

یکددی از مدددل هدداي مطددرح کدده مقخو یددت فراوانددی در مدددیریت در دهدده هدداي اخیددر داشددته، کددارت امتیددازي    

توازن اثر کاپلان و نورتون مدی باشدد. اگرچده، اسدتفاده ا دلی مددل کدارت امتیدازي متدوارن در پیداده سدازي اسدتراتژي             م

هدداي سددازمان مددی باشددد، رویکددرد عملکددردي آن شددامل شناسددایی و اسددتخراج شدداخص هدداي عملکددردي بددراي اهددداا 

                                                 
  ینک دسترسی 0
  ینک دسترسی 8
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رد سدازمان هدا مدورد اسدتفاده  درار گیدرد.       کیفی سازمان باعث شده تا به طدور گسدترده اي نیدز در مخحدث ارزیدابی عملکد      

مزیت استفاده از این مدل عدلاوه بدر ارتخدات منطقدی اجدزاي آن بدا یکددیرر و بدا سدودآوري سدازمان در امکدان بر دراري             

 آن با استراتژي ها و اهداا کلان سازمان می باشد.

 

 مدیریت عملکرد جایراه کارت امتیازي متوازن در نظام -0شکل 

در نظدر   مددل کده منطخدق بدر رویکدرد معا در مدی باشدد،        یک مزیت عمدده اسدتفاده از ایدن     همانطور که اشاره شد،

گرفتن منظرهاي گوناگون عملکردي غیرما ی در کندار منظدر مدا ی اسدت کده سدا یان سدال تنهدا مرجدع ارزیدابی عملکدرد            

یی مطدرح شدده کده نهایتدا بده خلدق ارزش منجدر مدی شدود          معلدو ی بدین منظرهدا   -مهنین ارتخات علدی هشرکت ها بود. 

در  ملمددوس تددري از چرددونری فعا یددت سددازمان ارائدده مددی کنددد.  ایددن چهددار منظددر عخددارت اسددت از منظددر رشددد و     

 یادگیري، منظر فرآیندهاي داخلی، منظر مشتري و منظر ما ی.  

کمیت فرآیندهاي کسب و کار سازمان شده و این توسعه منابع سازمان به خصوص منابع انسانی منجر به بهخود کیفیت و 

منجر به افزای  رضایت و وفاداري مشتریانی می شود که ضاضرند جهت دریافت خدمات و محصوبت با کیفیت تر و مقدرون  

و  به  رفه تر هزینه کنند.  در نتیجه مشتریان وفادار و درآمد ضا له از افزای  مشتریان ارزش ما ی به  ورت افزای  درآمد

 سود ضا ل می شود.  
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 مدل کارت امتیازي متوازن-7 شکل 

 مشتریان

 مالی

فرآیندهای 

 داخلی

 یادگيری و رشد

داز و چشم ان

 استراتژی
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 ارزیابی عملکرد کانون پرورش فکری کودکان و نوجوابان -5

فرآیند مطرح شده  جهت تدوین برنامه استقرار نظام مدیریت عملکرد کانون پرورش فکري کودکان و نوجوانان، مطابق با

در فرآیندد مددیریت عملکدرد،    دو فاز طراضی و برنامه ریزي  ر این بخ عمل می شود. بنابرین، د( 5مدیریت عملکرد )شکل 

کانون پرورش فکري کودکان و نوجوان توضیه و مستندات مربوطه ارائه می گردد. طخیعتا، گام هاي اجرا و تحلیدل از فرآیندد   

 مربوطه پس از اتمام این پروژه  ابل انجام می باشد. 

 انتخاب محدوده ارزیابی -5-1

همیت خدمات کسب و کار کانون پرورش فکري کودکان و نوجوانان از  حدا  ارتخدات بدا تي نفعدان ا دلی      با توجه به ا

کانون یعنی کودکان و نوجوانان و خواست نهادهاي بابدست نظیر سازمان اداري استخدامی کشور در تعیین و ارائده خددمات   

مدی   )یا به عخارتی فعا یت هاي ا لی کانون( کار کانونکسب و کار، تمرکز این پروژه در ارزیابی، محدود به خدمات کسب و 

ابراز تمایل بیشتر و تعریف پروژه هاي بدزرگ تدر،   باشد. در  ورت وجود مستندات سازمانی بیشتر، فرهنگ سازمانی آماده تر، 

نددها، اسدتراتژي،   ه فرآیند مدیریت عملکرد براي بخ  هاي بیشتري از سازمان مانند  ابلیت هدا، فرآی این امکان وجود دارد ک

ایدن گدزارش    0-8اهداا کلان و نیروي انسانی کانون نیز اجرا شود. در مورد شناسایی خدمات کسب و کار کانون به بخد   

 رجون شود.
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 مدل ارزیابیانتخاب  -5-2

مدی   BSCاین گزارش اشاره شد، مدل مناسب جهت ارزیابی عملکرد خدمات کدانون، مددل    0-0همانطور که در بخ  

محدود می جایی که محدوده ارزیابی  رفا به خدمات کسب و کاري سازمان )فعا یت هاي ا لی در زنجیره ارزش( از آن. باشد

به عخارت دیردر،   را نظر می گردد.  رشد و یادگیري، مشتري و ما ی، در این پروژه از ارزیابی شاخص هاي منظر هاي شود

اکرچده،   می پردازیم. هاي داخلی )در اینجا خدمات کسب و کار(فرآیند رفا به شناسایی و تعریف شاخص هاي  در این پروژه

را به طور کامل انجام نمی دهد، اما این نوید را به کانون پروش فکدري کودکدان و    BSCچنین رویکردي، پیاده سازي مدل 

ین استراتژي هاي نوجوانان می دهد که جهت تکمیل این مدل، می باید اهداا کلان سازمان را با طرح پروژه هایی نظیر تدو

 سازمان مشخص نمود. 
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 تعریف و تدوین شاخص ها -5-3

براي تعریف و تدوین شاخص هاي عملکردي خدمات بیرونی کسب و کار کانون پرورش فکري کودکان و نوجوانان، ابتدا 

د در مندابع علمدی و   به مستندات موجود در سازمان مراجعه شد. همهنین، مشاور بر اساس شاخص هاي عمومی مرتخس موجو

تجربی شاخص هایی را به عنوان پیشنهاد به فهرست موجود به تفکیک هر خدمت اضافه نمود. پدس از جمدع آوري شداخص    

هاي مورد نظر، طی جلساتی با کارفرما، ضمن مرور گردش کار خدمات کسب و کار کانون، شاخص هاي عملکردي اشاره شده 

ورت امکان شاخص هایی از  یست مربوطه ضرا یا به آن اضافه گردید.  یست شداخص  مورد نقد و بررسی  رار گرفته و در  

ارائده شدده اسدت. همهندین شداخص هداي        5پیوست شماره هاي استخراج شده از مستندات کارفرما و پیشنهادي مشاور در 

شدامل  دید جداول مربوطه عملکردي مورد تائید در شناسنامه هاي خدمات کسب و کار کانون، در  سمت انتهایی آن اضافه گر

 مراجعه نمود.  3پیوست شماره ده نتایج مورد نظر می توان به هعنوان، نحوه محاسخه و مدت زمان ارزیابی می باشد. جهت مشا

 

در این  –عملکردپس از انتخاب محدوده، مدل و شاخص هاي ارزیابی بزم برکر است که در انتهاي گزارش این پروژه، 

باید سدازمان تکمیدل چرخده     -عملکرد خدمات کسب و کار کانون پرورش فکري کودکان و نوجوانابی مقطع محدود به ارزی

فرایند ارزیابی عملکرد ارائه شده را در  ا ب اجرا و بهخود فعل کار دنخال نماید. همان طور که در فرایند ارزیابی عملکدرد بیدان   

 بود:شامل موارد با ی مانده تیل خواهد گردیده این فعا یت ها 

 "در ضوزه اجرا "ارزیابی عملکرد  "و   "برنامه ریزي عملیاتی ارزیابی 

 " در حوزه بهبود "  عارضه یابی " و"  تحلیل و ارائه گزارش 

 


