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 چکیده

لشاس دادٜ اػت وٝ بشخ٣ بشا٢ حفظ بما٢ خٛد ٚ بشخ٣ د٤ٍش بشا٢ پ٥ـشٚ ؿذٖ دس كٙؼت با٤ذ بهٝ طهٛس    ٚضؼ٥ت٣ٞا٢ بضسي سا دس ػاصٔاٖ ،ؿشا٤ط ٔح٥ط٣
ٗ  ٥ٔٗ ٚ خش٤ذ ٘مؾ بؼ٥اس ٣ٕٟٔ دس سلابت ا٤فا ٔه٣ ألابت باؿٙذ. دس ا٤ٗ ب٥ٗ ٔذ٤ش٤ت تٔؼتٕش دس حاَ تلاؽ ٚ س ٖ  وٙٙهذ. بٙهابشا٤ ٞها٢ ت٥ِٛذوٙٙهذٜ   ػهاصٔا

ٞا٢ ٔذَ )خٛدسٚػاصٞا( وٛؿا باؿٙذ. تٛا٘ٙذ دسخٟت استما ٚ تؼا٣ِ ٔـتش٤اٖوٙٙٙذٌاٖ خٛد، ٣ٔتأ٥ٔٗٞا٢ ؿاخق ،بٝ وٕه اسص٤اب٣ ػّٕىشد  لطؼات خٛدسٚ
د٥ِهُ تی٥٥هشات ر٥شلابهُ    ٝ به  ٔٛلؼ٥ت فؼ٣ّ،دس حا٣ِ وٝ دس  ٘ذ،٣٤ ٔبت٣ٙ بٛدآٞا٢ ت٥ِٛذ ٚ واس، تٟٙا بش وٙتشَ ٞض٤ٙٝوٙٙذٌا٥ٖٔٗأاسص٤اب٣ ػّٕىشد ت ٣ػٙتٌ
ٞا٢ ر٥شٔا٣ِ ٥٘ض لاصْ ؿذٜ اػت. ٞا ا٤داد ؿذٜ ٚ تٛخٝ بٝ بشخ٣ ؿاخق، فضا٢ سلابت٣ ب٥ٗ بٍٙاٜٞا٢ ٔذ٤ش٤ت٣وؼب ٚ واس ٚ دؿٛاس٢ طب٣ٙ٥ دس ٔح٥پ٥ؾ
PPM و٥ف٥ت،ٞا٢ ٞض٤ٙٝ ٔٛلغ،تح٤ُٛ بٝ  ض٢ ٔحلَٛ،٥ٕٔ ،فشآ٤ٙذ)٥ٕٔض٢  ٘ظ٥شكٙا٤غ خٛدسٚػاص٢ ٞا٢ ؿاخق ك اٞذافتحمٌ

بشٌـت٣ اص ٔـهتش٤اٖ ٚ   ،4
پهظٚٞؾ حاضهش    ؿٛد.سضا٤ت ٔـتش٤اٖ ٣ٔ ٞا ٚ دس ٘ت٥دٝػٙد٣ ٔـتش٤اٖ( باػث تحشن ٚ پ٤ٛا٣٤ ػاصٔاٖاثشبخـ٣ و٣ّ تد٥ٟضات ٚ سضا٤ت ،وٙٙذٌاٖتأ٥ٔٗ

با اػهتفادٜ اص  ٚ (EFQM)  ٚ ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا٣ِ ػاصٔا٣٘  ٥ٌTOPSIS & AHPش٢ٞا٢ تل٥٘ٓ٥ٕض ضٕٗ طشاح٣ ٤ه ٔذَ تّف٥م٣ ٔٙاػب اص ٔذَ
فهشآٚس٢ ٚ   ،وٙٙذٌاٖ ؿشوت لطؼات خٛدسٚػهاص٢ تأ٥ٔٗبٙذ٢ ٞا٢ ػ٣ّٕ ٚ ٔطاِؼات ٘ظش٢، بٝ ا٤ِٛٚت٥ٌش٢ اص ٤افتٝبٟشٜ چ٥ٙٗاِزوش ٚ ٞٓٞا٢ فٛقؿاخق

 ػاخت بٝ كٛست ػ٣ّٕ ٚ واسبشد٢ پشداختٝ اػت.

ػهٙد٣  سضها٤ت  ٣ تد٥ٟهضات، ّ، اثشبخـ٣ وPPM، و٥ف٥تٞا٢ ٞض٤ٙٝ تح٤ُٛ بٝ ٔٛلغ، ٥ٕٔض٢ ٔحلَٛ، ض٢ فشآ٤ٙذ،٥ُٕٔ وٙٙذٌاٖ،٥ٔٗتأ :یدیکل یهاواژه

 .TOPSIS،AHP   ٚEFQM ٔٙطك ساداس، ٔـتش٤اٖ،
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اص لب٥ُ وٓ وهشدٖ صٔهاٖ   ٞا٣٤ با چاِؾ ٞاػاصٔاٖدس باصاس پش سلابت أشٚص، 

ػطح ٔٛخهٛد٢ ٔٛاخٟٙهذ. بهشا٢    خ٥ش صٔا٣٘ دس تح٤ُٛ ٚ واٞؾ ت٥ِٛذ، تأ

وهاس  ٝ ٞها٢ ٔختّفه٣ سا به   ٞا اػتشاتظ٢اٖهاصٔهٞا، ػاِؾهبشخٛسد با ا٤ٗ چ

ٞاػهت.  لطؼات اص ب٥شٖٚ ٤ى٣ اص ا٤ٗ اػهتشاتظ٢  تأ٥ٌٗ٥ٔش٘ذ. اػتشاتظ٢ ٣ٔ

ٞها٢  دٞذ تا بهش س٢ٚ ؿا٤ؼهت٣ٍ  ٞا ٣ٔاس٢ ا٤ٗ اخاصٜ سا بٝ ػاصٔاٖػپبشٖٚ

تش٢ اص خذٔات بٝ ٔـتش٢ سا ٣اك٣ّ خٛد تٕشوض ٕ٘ٛدٜ، ٤ه ػطح تخلل

ش بٟهشٜ خ٤ٛٙهذ.   هپهز٤ش٢ ػ٥ّٕهات٣ ب٥ـته   ٝ ٕ٘ا٤ٙذ ٚ اص ٔض٤هت ا٘ؼطهاف  ٤اسا

وٙٙذٜ لطؼات خٛدسٚػاص، بذ٥ُِ ٔا٥ٞهت ٔحلٛلاتـهاٖ   تأ٥ٔٗٞا٢ ؿشوت

ٞها٢  ٛع بٛدٖ سٚؽتٙدٞٙذٜ ٔدٕٛػٝ، ٔ)تؼذاد بؼ٥اس ص٤اد لطؼات تـى٥ُ

ػذْ دػتشػ٣ بٝ دا٘ؾ ٌزاس٢ ٍٞٙفت، ػاخت ا٘ٛاع لطؼات، ِضْٚ ػشٔا٤ٝ

ف٣ٙ ػاخت لطؼات، ػذْ ٚخٛد كشفٝ التلاد٢ خٟت ت٥ِٛهذ لطؼهات ٚ اص   

ػذْ أىاٖ ٔذ٤ش٤ت اثشبخؾ أٛس ٔشبهٛ  بهٝ ت٥ِٛهذ لطؼهات      ،تشٕٞٝ ٟٔٓ

وٙٙذٌاٖ خٛد احؼاع تأ٥ٔٗ...( ٥٘اص ب٥ـتش٢ خٟت اسص٤اب٣ ػّٕىشد  خضء،

ٖ ثاستبا  ٔٛوٙٙذٌاٖ ٚ بشلشاس٢ تأ٥ٔٗبٙذ٢ وٙٙذ. ِزا ا٤ِٛٚت٣ٔ ٞها  ش بها آ

ا٤ٗ اط٥ٕٙاٖ سا اص ٚخٛد ٔٛاد ٚ لطؼات ٔٛسد ٥٘اص خط ٔٛ٘تاط خٛد دس صٔاٖ 

 آٚسد.ٔٙاػب ٚ با و٥ف٥ت ٔٙاػب فشاٞٓ ٣ٔ
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ٔههٛسد تٛخههٝ لههشاس دادٖ اػههتشاتظ٢  بهها  وٙٙههذٌاٖتههأ٥ٔٗٔههذ٤ش٤ت بههش 
ػاصٔاٖ، ا٥ٕٞهت خاكه٣ پ٥هذا ٔه٣ وٙهذ چهشا وهٝ         ب٥شٖٚٔٙابغ اص  تأ٥ٔٗ
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ٚ   AHP ٣م٥با اػتفادٜ اص ٔذَ تّف ٢خهٛدسٚػهاص غ٤اِضأات كٙا ٞا٢قؿاخ ٢ػّٕىشد بهش ٔبٙا ٣هاب٤اسص ؼت٥ٓػ ٣طشاحٔحٕذ طاِما٣٘ ٚ ٕٞىاساٖ/ 
TOPSIS ِ٣ػاصٔا٘ ٣ٚ ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا EFQM 
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ٗ ؿشوت ٞا بشا٢  لطؼهات خهٛد ٔدبهٛس ٞؼهتٙذ بها واسخا٘هٝ ٞها ٚ         تهأ٥ٔ
واسٌاٜ ٞا٢ ص٤هاد٢ سابطهٝ داؿهتٝ باؿهٙذ ٚ ِهزا حدهٓ ص٤هاد ٔؼهألات ٚ         

ٗ ص٤اد بهٛدٖ تؼهذاد    وٙٙهذٌاٖ ػهبب افهضا٤ؾ استبها  ؿهذٜ اػهت        تهأ٥ٔ
ت ٚ وٙتههشَ ٞههذا٤ بش٘أههٝ س٤ههض٢، بههٝ طههٛس٢ وههٝ بههذٖٚ ػههاصٔا٘ذ٣ٞ، 

ٗ ٚ ا٤ِٛٚهت بٙهذ٢    اسص٤هاب٣ ٔٙاػب لادس بٝ  ٖ  تهأ٥ٔ  ٕ٘ه٣ باؿهٙذ.   وٙٙهذٌا
٘هٝ   ،ا٤هٗ اسص٤هاب٣ سا ا٘دهاْ دٞهذ    اٌش ؿشوت لادس ٘باؿذ بٝ ٘حهٛ ٔٙاػهب٣   

ٌههشدد بّىههٝ خههط ت٥ِٛههذ  تٟٙهها لههادس بههٝ ب٥ٟٙههٝ ػههاص٢ ٔحلههَٛ  ٕ٘هه٣ 
  ٚ  ٔه٣ باػهث ٞض٤ٙهٝ ٞها٢ ٌضافه٣      ٔحلَٛ فؼ٣ّ ٥٘ض دچاس ٔـهىُ ؿهذٜ 

پهغ اص ستبهٝ    تحم٥هك حاضهش   ٝ بهٝ ا٥ٕٞهت ا٤هٗ ٔٛضهٛع،    بها تٛخ ه  . ٌشدد
تههأ٥ٔٗ وٙٙههذٌاٖ  ؿههشوت لطؼههات بٙههذ٢ ؿاخلههٟا٢ اسص٤ههاب٣ ػّٕىههشد 

ٝ خهٛدس٢ٚ ا٤هشاٖ   س٢ ٚ ػهاخت  فشآٚ ٗ ا٤ِٛٚهت بٙهذ٢    به وٙٙهذٌاٖ   تهأ٥ٔ
سٚؽ  بشٔبٙهها٢ اِضأههات كههٙا٤غ خٛدسٚػههاص٢ بهها اػههتفادٜ اص دٚ      آٖ

AHP & TOPSIS  سٚؽ تّف٥مهه٣ ٚAHP & TOPSIS  ٔٙطههك ٚ
 پشداختٝ اػت.  EFQMساداس دس ٔذَ تؼا٣ِ 
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ا٥ٕٞت ٔٛضهٛع تهأ٥ٔٗ ٔهٛاد ٚ لطؼهات ٔهٛسد ٥٘هاص دس كهٙا٤غ ٔٛ٘تهاط٢         
بٝ خلهٛف كهٙؼت خٛدسٚػهاص٢ ٘ؼهبت بهٝ ػها٤ش كهٙا٤غ، ٕ٘ا٤هاٖ تهش          
اػههت. ا٤ههٗ ٘ههٛع كههٙا٤غ كههشفٙظش اص ٔحلهه٣ِٛ وههٝ ت٥ِٛههذ ٔهه٣ وٙٙههذ   
داسا٢ ٤ٚظ٣ٌ ٞها٢ ٔـهتشو٣ ٞؼهتٙذ وهٝ ٟٕٔتهش٤ٗ آٟ٘ها ِهضْٚ تهأ٥ٔٗ         

ٔٛػههذ ٔمههشٌس دس خههط بههٝ ٔٛلههغ لطؼههات تـههى٥ُ دٞٙههذٜ ٔدٕٛػههٝ دس  
ٔٛ٘تههاط اػههت. تؼههذاد بؼهه٥اس ص٤ههاد لطؼههات تـههى٥ُ دٞٙههذٜ ٔحلههٛلات٣  
ٔا٘ٙذ خٛدسٚ، ِهضْٚ ػهشٔا٤ٝ ٌهزاس٢ ٍٞٙفهت دس كهٛست ت٥ِٛهذ لطؼهات        
خههضء ٔحلههَٛ ٚ... ٔٛخههب ؿههذٜ اػههت تهها ٤ههه ؿههشوت تههأ٥ٔٗ وٙٙههذٜ  
لطؼههات، تٕهها٣ّ٤ بههٝ ػههاخت تٕهها٣ٔ لطؼههات ٔحلههَٛ خههٛد ٍٔههش دس   

بٙههابشا٤ٗ تههشخ٥ح ٔهه٣ دٞٙههذ ٔههٛاد ٚ   ؿههشا٤ط خههاف، ٘ذاؿههتٝ باؿههذ.  
لطؼات ٔٛسد ٥٘هاص خهٛد سا اص ب٥هشٖٚ تهأ٥ٔٗ وٙٙهذ. تبؼ٥هت اص اػهتشاتظ٢        
تهأ٥ٔٗ ٔٙهابغ اص ب٥هشٖٚ ػههاصٔاٖ دس كهٙؼت، بها تٛخههٝ بهٝ حدهٓ بؼهه٥اس        
ص٤اد ٔٛاد ٚ لطؼات ٔهٛسد ٥٘هاص، ٥٘اصٔٙهذ بشخهٛسداس٢ اص ٔهذ٤ش٤ت تهأ٥ٔٗ       

حم٥مهات وههاسبشد٢  تٛإ٘ٙهذ اػهت. دسا٤ٙداػههت وهٝ تحم٥مهات ٚ بهه٤ٛظٜ ت    
ب٥ؾ اص په٥ؾ احؼهاع ٔه٣ ٌهشدد. ا٘دهاْ ا٤هٗ تحم٥هك، ا٤هٗ أىهاٖ سا          
بشا٢ ؿهشوت لطؼهات خٛدسٚػهاص٢ فهشآٚس٢ ٚ ػهاخت فهشاٞٓ ٔه٣ آٚسد        

ٚ  AHP & TOPSISوهٝ آ٤ها اػهتفادٜ اص ٤هه ٔهذَ تّف٥مه٣ ٔٙاػهب        
٤هههه ا٤ِٛٚهههت    (EFQM)ٔٙطهههك ساداس دس ٔهههذَ تؼههها٣ِ ػهههاصٔا٣٘  

بههشا٢ اسص٤ههاب٣    AHP & TOPSISٔٙاػههب٣ سا ٘ؼههبت بههٝ سٚؽ   
 ػّٕىشد تأ٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ فشاٞٓ ٣ٔ ػاصد؟

با تٛخهٝ بهٝ ػهلٛاَ ٔطهشه ؿهذٜ، ا٥ٕٞهت ٚ ضهشٚست اسص٤هاب٣ ػّٕىهشد          
تههأ٥ٔٗ وٙٙههذٌاٖ بهها اػههتفادٜ اص سٚؿههٟا٢ خههأغ،ػ٣ّٕ ٚ ٔبتٙهه٣ بههش    

     ؿاخلٟا٢ اِضأات كٙا٤غ خٛدسٚػاص٢ ٕ٘ا٤اٖ ٣ٔ ٌشدد.
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ٌ   ذ٥ه تِٛ ٙهذ ٤بهٝ ٕٞهشاٜ بٟبهٛد دس فشآ    ٢لاد٥ٔ 90دس دٞٝ   ٢ش٥ٚ بهٝ وهاس
وههٝ  افتٙههذ٤دس غ٤اص كههٙا ٢اس٥بؼهه شا٤ٖٔدههذ د، ٔههذ ٣ٟٔٙذػهه ٢اٍِٛٞهها

ٚ ا٘ؼطهاف   ٣داخّه  ٢ٙهذٞا ٤ادأهٝ حضهٛس دس بهاصاس، تٟٙها بٟبهٛد فشآ      ٢بشا
ٔ  ؼههت،٥٘ ٣ؿههشوت وههاف  ٣٤دس تٛا٘هها ٢ش٤پههز وٙٙههذٌاٖ  ٥ٗبّىههٝ تههأ

ٛ  ذ٤ه با ض٥ه لطؼات ٚ ٔهٛاد ٘  ٝ ٤ٞض ٤ٗٚ وٕتهش  ت٥ه ف٥و ٤ٗبها بٟتهش   ٢ادٔه  ٙه
بهها  ٣ىهه٤استبهها  ٘ضد ذ٤ههبا ض٥ههوٙٙههذٌاٖ لطؼههات ٘ غ٤ههوٙٙههذ ٚ تٛص ذ٥ههتِٛ
ِٛ  ٢اػتٟا٥ػ  ٣ٍ٘شؿه  ٥ٗوٙٙهذٜ داؿهتٝ باؿهٙذ. بها چٙه      ذ٥ه تٛػهؼٝ باصاست
ٔ  ش٥ٜص٘د ٢ىشدٞا٤،سٚ آٖ پها بهٝ ػشكهٝ ٚخهٛد ٟ٘اد٘هذ.       ت٤ش٤ٚ ٔهذ  ٥ٗتهأ

ٔ  ش٥ٜه ص٘د ت٤ش٤دس ٚالغ ٔهذ  ٛ   ٥ٗ٘خؼهت  ٢بهشا  ٥ٗتهأ  ٛتها ٤بهاس دس ؿهشوت ت
 ٢طاپههٗ، دس فضهها ٢خٛدسٚػههاص غ٤ؿههشٚع ؿههذ ٚ بؼههذ اص رٟههٛس دس كههٙا 

 ٣كههٙؼت ت٤ش٤ٔههذ ٤ٝههٔفٟههْٛ ٔؼههتمُ دس ٘ظش  ه٤ههبؼٙههٛاٖ  ٣ٔفٟههٛٔ
 [.9].ذ٤ٔطشه ٌشد
ٔ  ٣اب٤ههاسص أههشٚصٜ ٕ   ٥ٗػّٕىههشد تههأ اص  ٙهها٥ٖوٙٙههذٌاٖ بههٝ ٔٙظههٛس اط

تحههت  ٗ،٥تههأٔ ش٥ٜههص٘د شت٤اسوههاٖ ٔههذ ٤ٗػّٕىههشد ٔههٛثٌش آٟ٘هها اص ٟٕٔتههش
ػههاصٔاٟ٘ا خٟههت  ٤ٗؿههٛد. بٙههابشا ٣ؿههٕشدٜ ٔهه ٥ٗتههأٔ ت٤ش٤ػٙههٛاٖ ٔههذ

وههٝ سلابههت، سؿههذ  ٢دس ػلههش ٣سلههابت ت٤ههوؼههب ٚ حفههظ ٚ تٛػههؼٝ ٔض
 ٙفهه ٤وهٝ خهضء لا   ٟٙها ٤شا٤٘ظا ٚ ا٤ٖا٘تظهاسات ٔـهتش   ؾ٤افهضا  ،٢تىِٙٛٛط

 ؼههت٥ٓٚ اػههتمشاس ػ ٣طشاحهه اصٔٙههذ٥ػههاصٔاٟ٘ا ؿههذٜ اػههت، ٘  ات٥ههح
ٔ      ٣اب٤اسص باؿهٙذ. بها    ٣وٙٙهذٌاٖ  ٔه   ٥ٗٔهٛثٌش ٚ وهاسآ خٟهت ػّٕىهشد تهأ
ٕ  ٣اب٤اسص ٤ٗا ٔ    ٢ش٥ه ٌ ٥ٓ،تله وٙٙهذٌاٖ ٚ اساههٝ    ٥ٗدس ٔهٛسد ا٘تخهات تهأ

ٟ  ٢ٚ استمهها ت٤ٞههذا ٢ساٞىاسٞهها  ٛسداسبشخهه ٣آٟ٘هها اص اػتبههاس لابههُ تههٛخ 
ػّٕىههشد  ٣اب٤ههؿههذٜ اػههت تهها بهها اسص ٣ػههؼ ض٥هه٘ ك٥ههتحم ٤ٗههاػههت. دس ا

بها اػهتفادٜ اص    ٢خٛدسٚػهاص  غ٤اِضأهات كهٙا   ٢وٙٙذٌاٖ بهش ٔبٙها   ٥ٗتأٔ
 ٣مهه٥ٔههذَ تّف ض٥ههٚ ٘ TOPSIS & AHP  ٢ش٥ههٌ ٥ٓدٚ سٚؽ  تلههٕ

TOPSIS & AHP   ِ٣ػهههاصٔا٘ ٣ٚ ٔٙطهههك ساداس دس ٔهههذَ تؼههها 
(EFQM) ٔهذَ   ٢اص بشتهش  ٜدٚ ٔهذَ ٚ بها اػهتفاد    ٤ٗه ا  ٣، ضٕٗ بشسػه
ػههاصٔاٟ٘ا  بشداؿههتٝ  ٣دس خٟههت سؿههذ ٚ تؼههاِ ٢ٔههٛثٌش ٢ٌأٟهها  ٣مهه٥تّف

 ؿٛد.

 ساختمؼزفی شزکت فزآيری ي  -5

ؿشوت فشآٚس٢ ٚ ػهاخت لطؼهات خهٛدسٚ ا٤هشاٖ ٚالهغ دس ؿهٟش كهٙؼت٣        
بها ت٥ِٛهذ    1374ٔتشٔشبهغ اص ػهاَ    8000سؿت دس ٔحٌّه٣ بهٝ ٔؼهاحت    

ط٥ف ٌؼتشدٜ ا٢ اص ا٘هٛاع وٕهه فٙشٞها٢ خهٛدسٚ ػهبه ٚ ػه٥ٍٙٗ بهٝ        
بٟههشٜ بههشداس٢ سػهه٥ذ. تشو٥ههب ٔحلههٛلات ا٤ههٗ ؿههشوت ؿههأُ وٕههه   

وٕههه  ،وهها٥ٖٔٛ ٚ وا٥ٔٛ٘ههت   ،فٙشٞهها٢ ػهه٥ٍٙٗ اص لب٥ههُ: اتٛبههٛع    
 405٘ظ٥هش پهظٚ    فٙشٞا٢ ٥ٕ٘هٝ ػه٥ٍٙٗ اص لب٥هُ ٥ٔٙه٣ بهٛع ٚ ػهٛاس٢      

)اوؼههُ( ٘ظ٥ههش  ٔدٕٛػههٝ ٔههذَٚ ،  س٘ههٛ ٚ RD، ػههٕٙذ ، پشا٤ههذ ،  206، 
ٚ س٤هٛ ٔه٣ باؿهذ. ا٤هٗ ؿهشوت       ٔذَٚ خ٢ّٛ پشا٤ذ ، ٔهذَٚ ػمهب پشا٤هذ   

بهها دس اخت٥ههاس داؿههتٗ تد٥ٟههضات پ٥ـههشفتٝ ٚ خطههٛ  ت٥ِٛههذ فؼ ههاَ ٚ     
٤ـههٍاٟٞا٢ ٔههذسٖ وههٝ دس ػههطح وـههٛس ٕ٘ٛ٘ههٝ ٔهه٣ باؿههذ ، ٘مههؾ  آصٔا

بؼههضا٣٤ دس كههٙؼت اػههتاٖ ٚ وـههٛس ا٤فهها ٔهه٣ وٙههذ. دس حههاَ حاضههش    
ؿشوت فشآٚس٢ ٤ىه٣ اص ػهٝ ت٥ِٛهذ وٙٙهذٜ ػٕهذٜ وٕهه فٙهش دس ا٤هشاٖ         

 بٛدٜ ٚ اص ٘مطٝ ٘ظش تؼذاد ت٥ِٛذ دس ػاَ دس ٔىاٖ اٚ َ لشاس داسد.
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 ىُ ص٤ش ٕ٘ٛداس دسكذ واسوٙاٖ، تحل٥لات، ٔـتش٤اٖ ٚ سلبا٢ ؿهشوت دس ؿ
 فشآٚس٢ ٚ ػاخت ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ اػت.

 

 
 (: درصد کارکىان شرکت بر حسب تحصیلات ي تفكیک ياحدَای سازماوی1)شمارٌ  شكل

 

 

 
 داخلی ي خارجی شرکت رلبای(: 2)شمارٌ  شكل

 

 آن تىًع محصًلات مشتریان شرکت ي (:1)شمارٌ جديل

 ٍ پيکاى ٍاًت RD،  206، پضٍ  405كوك فٌزّاي پضٍ  ايزاى خَدرٍ

 302، سيز صٌذلي اتَتَط  2635، سيزكاتيي  1924، سيزكاتيي  808ٍ  608، هيٌي كاهيَى  1921ٍ  1924، كاهيَى تٌش  O457كوك فٌزّاي اتَتَط  ايزاى خَدرٍ ديشل 

 ٍ ريَ 141كوك فٌزّاي پزايذ ٍ  سايپا

 كوك فٌزّاي پزايذ پارط خَدرٍ

 كوك فٌزّاي ًيساى  ساهياد

 كوك فٌزّاي تادساى  سايپا ديشل 

  2000كوك فٌز ٍاًت هشدا  گزٍُ تْوي 

 

 تًلید

 اوبارَا 67%

8% 

مىابع 

 اوساوی

7% 

امًر 

 کیفیت

6% 

 ابسارسازی

4% 

دفتر 

 مرکسی

3% 

 خدمات فىی

3% 

 رضایت مشتری

2% 

 فًق لیساوس

0.004 

 لیساوس

9% 
 فًق دیپلم

14% 

 دیپلم

58% 

 سیكل تا دیپلم

10% 

 ابتدای تا سیكل

9% 

رقباي داخليرقباي داخلي

رقباي خارجيرقباي خارجي

دلفيدلفي

رقبا 

سازندگان چينيسازندگان چيني
توكيكوتوكيكو

مونرومونرو

كاياباكايابا

كفاپكفاپ

كوشاورانكوشاوران
ايندامينايندامين

سازندگان متفرقه سازندگان متفرقه 



ٚ   AHP ٣م٥با اػتفادٜ اص ٔذَ تّف ٢خهٛدسٚػهاص غ٤اِضأات كٙا ٞا٢قؿاخ ٢ػّٕىشد بهش ٔبٙا ٣هاب٤اسص ؼت٥ٓػ ٣طشاحٔحٕذ طاِما٣٘ ٚ ٕٞىاساٖ/ 
TOPSIS ِ٣ػاصٔا٘ ٣ٚ ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا EFQM 
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 جامؼٍ آماری -6

 لطؼات لشاسداد طشف اك٣ّ وٙٙذٌاٖ خأؼٝ آٔاس٢ تحم٥ك حاضش، تأ٥ٔٗ

 ؿشوت لطؼات خٛدسٚػاص٢ فشآٚس٢ ٚ ػاخت وٝ تؼذاد ٥٘اص داخ٣ّ ٔٛسد

 وٙٙذٜ اػت، ٣ٔ باؿذ. تا٥ٔٗ 13آٖ 

 ريش تحقیق - 7

تحم٥ك حاضش اص ٘ٛع تحم٥مات واسبشد٢ اػت وٝ بهٝ سٚؽ تٛكه٥ف٣ اخهشا    
٢ اص طش٤هك  ٥٘ض اطلاػات ٔٛسد ٥٘اص خٟت ؿٙاػا٣٤ ٔبا٣٘ ٘ظش ٣ٔ ٌشدد. ٚ

وتهب ٚ ٘ـهش٤ات    ػ٣ّٕ، اػٙاد ٚ ٔذاسن ٔؼتبش ،٣خؼتد٢ٛ ٔٙابغ ا٤ٙتش٘ت
ا٤شا٣٘ ٚ پا٤اٖ ٘أٝ ٞا ٌشدآٚس٢ ؿذٜ ٚ ٕٞچ٥ٙٗ اص ٘ظش خبشٌاٖ ٚ  خاسخ٣،

كاحبٙظشاٖ كٙؼت خٛدسٚػاص٢ خٟت تأ٥٤ذ ٔذَ تّف٥م٣ اػتفادٜ ٌشد٤ذٜ 
 اػت.

 مزيری بز تاریخچٍ سیستم ارسیابی ػملکزد -8

"٤ٚض و٥ذص "با پ٥ٛػتٗ ٤ى٣ اص ٔذ٤شاٖ
، بهٝ ٚصات  6٘أهاسا  ٘اْ سابشت ٔهبٝ  5
خًٙ ٤ٚتٙاْ دس پٙاٌٖٛ ؿٙاختٝ   دفاع آٔش٤ىا ا٤ٗ سٚؽ ٔذ٤ش٤ت دس طَٛ 

ٚ  1950دس د١ٞ  7ٔذ٤ش٤ت پؼا كٙؼت٣ تٛػط ادٚاسد د٥ًٔٙ ؿذ. با ؿشٚع
، تحه٣ٌِٛ دس  8واسٞا٢ ٢ٚ با ٕٞىاس٢ ٔذ٤شاٖ طاپ٣ٙ ٘ظ٥ش ٥ٌٙچ٣ تهاٌٛچ٣ 

ٔهذ٤ش٤ت بشٔبٙها٢ اسص٤هاب٣ پذ٤هذ     و٥ف٥ت، ابتىاس، لذست واسوٙاٖ باصخٛسد 
فّؼهف١   12ٚ تهاْ پ٥تهشص   11، وشاصب10٣، خٛسا9ٖآٔذ. افشاد٢ ٘ظ٥ش پ٥تش دساوش

د٥ًٔٙ سا ٌؼتشؽ داد٘ذ. فّؼف١ د٥ًٔٙ دس ا٤الات ٔتحهذٜ آٔش٤ىها دس دٚ   
بخؾ استؾ ٚ ؿٟشداس٢ آرهاص ؿهذ. دس استهؾ ا٤هٗ فّؼهفٝ تحهت بش٘أه١        

13ٔذ٤ش٤ت خأغ و٥ف٥هت 
(TQM)   ب خها٤ض٠ ٌّٔه٣   ٚ دس ؿهٟشداس٢ دس لاِه

ٔاِىْٛ باِذس٤ح ؿىُ ٌشفت. ٘ظاْ اسص٤اب٣ ػّٕىشد دس ا٤شاٖ بشا٢ اٚ ٥ِٗ بهاس  
ٔه٥لاد٢   1800بٝ كٛست سػ٣ٕ ٚ دسػهطٛه فهشد٢ ٚ ػهاصٔا٣٘ اص ػهاَ     

دس اػههىاتّٙذ دس كههٙؼت ٘ؼههاخ٣ ٔطههشه ٌشد٤ههذ.   "سابههشت اٖٚ"تٛػههط 
ف بطٛس٤ىٝ والاٞا٢ ت٥ِٛذ ؿذٜ با اػتفادٜ اص چٛبٟها٣٤ دس سٍٟ٘ها٢ ٔختّه   

دسخٝ بٙذ٢ ٣ٔ ؿذ٘ذ وٝ ا٤ٗ واس دس ٚالغ ٘ٛػ٣ اسص٤هاب٣ اص و٥ف٥هت ٚ ٤ها    
 ػتادٜ ػاصٔاٖ بٛدٜ اػت.

 کیذ بز اوذاسٌ گیزی ػملکزدأدلایل ت -9

ٔب٣ٙ بش ٚخٛد ػ٥ؼتٓ ا٘هذاصٜ    سا ص٤ش د٥ُِ ٞفت 1998دس ػاَ  14 ٣ّ٥٘ 
 :اػت ؿٕشد٥ٌٜش٢ ػّٕىشد ضشٚس٢ 

 ا٥ِتٟافؼ  ٚ واسٞا طب٥ؼت  دس تی٥٥ش 
 سلابت افضا٤ؾ 

                                                 
5- Whiz Kids 

6- Robert MacNamara 

7- W. Edward Deming 
8- Genichi Tagochi 

9- Peter Druker 

10- J.M.Juran 
11- Peter Crosby 

12- Tom Peters 

13- Total Quality Management 
14- Neely 

 ْٚػاصٔاٖ دس ؿخل٣ بٟبٛدٞا٢ ا٤داد ِض 
 ا٣ِّّٕ ب٥ٗ ٚ ٣ٌّٔ و٥ف٣ خٛا٤ض 
 ػاصٔا٣٘ بشٖٚ ٥٘اصٔٙذ٤ٟا٢ دس تی٥٥ش بشٚص  
 اطلاػات تىِٙٛٛط٢ تٛا٘ا٣٤ 

ٞا ٚ اٍِٛٞا٢ اسص٤اب٣ ػّٕىشد وٝ ٔٛسد اػتفادٜ  دس وـٛسٞا٢ ٔختّف ٔذَ
ٔدٕهٛع، ٔهذِٟا٣٤    لشاس ٣ٔ ٥ٌش٘ذ، داسا٢ اٍِٛٞا٢ ٔتفاٚت٣ ٣ٔ باؿٙذ. دس

وٝ دس وـٛسٞا٢ ٔٛفٌك ٔٛسد اػتفادٜ لشاس ٌشفتٝ ٚ ٘تا٤ح ٔثبت٣ سا ٥٘هض دس  
 ٞا٢ ر٤ُ ٔٛسد بشسػ٣ لشاس داد:  بش داؿتٝ اػت سا ٣ٔ تٛاٖ دس دػتٝ بٙذ٢

 َسيىٍ ي زمان بر مبتىي َاي ذلم 9-1

 اسصؽ بش ٔبت٣ٙ صٔا٣٘ چشخٝ ا٢ٍِٛ - 

 ػٕش ٥ٕ٘ٝ ٕ٘ٛداس  -

 (Scor)اػىٛس  ٔذَ - 

15فؼ ا٥ِت  ٔبٙا٢ بش ٤اب٣ ٞض٤ٙٝ ا٢ٍِٛ - 
(ABC) 

 (AHP)ٔشاتب٣  ػّؼّٝ تح٥ُّ فشا٤ٙذ ا٢ٍِٛ - 

 ترازيابي )يكپارچٍ( َاي مذل 9-2

 (Smart)اػٕاست  ػ٥ؼتٓ  -

 ػّٕىشد ٔٙـٛس ا٢ٍِٛ  -

 (BENCHMARKING)ٔاسو٥ًٙ  بٙچ ا٢ٍِٛ - 
 (MBO) 16ٞذف بشاػاع ٔذ٤ش٤ت ا٢ٍِٛ - 

 (BSC)17ٔتٛاصٖ  أت٥اص واست ا٢ٍِٛ - 

 (HOSHIN)ٞٛؿ٥ٗ  ٔذ٤ش٤ت ٘ظاْ ا٢ٍِٛ - 

 (BP) 18ٔدذد ٟٔٙذػ٣ ا٢ٍِٛ - 

 كيفيت( ملٌي )جًايس يخًدارزيابي سازماوي برتري َاي مذل 9-3

 (Deming)د٥ًٔٙ  خا٤ضٜ  -

 (ISO) 19و٥ف٥ت ٥ٕٔ ض٢ ا٢ٍِٛ  -

 (TQM)خأغ  و٥ف٥ت ٔذ٤ش٤ت ا٢ٍِٛ - 

 (BALDRIGE)باِذس٤ح  و٥ف٥ت ٣ٌّٔ خا٤ضٜ ا٢ٍِٛ - 
 (EFQM)ػاصٔا٣٘  تؼا٣ِ ا٢ٍِٛ - 

 (EFQM)مذل تعالي سازماوي9-3-1
تٛػط ب٥ٙاد اسٚپا٣٤ ٔذ٤ش٤ت  1991ٔذَ اسٚپا٣٤ ٔذ٤ش٤ت و٥ف٥ت دس ػاَ 

تٛػهط ػهاصٔاٟ٘ا٢    1988ٜ اػت. ا٤ٗ ب٥ٙاد وٝ دس ػهاَ  اساهٝ ؿذو٥ف٥ت 
پ٥ـشٚ تداس٢ تـى٥ُ ؿذٜ ، با اساههٝ ٔهذَ ٔهزوٛس دس په٣ تؼٕه٥ٓ تٛخ هٝ       
ػاصٔاٟ٘ا بٝ ٔمِٛٝ و٥ف٥ت دس تٕا٣ٔ ػ٥ّٕات ػاصٔاٖ ٚ استما٢ ػطح دا٘ؾ 

ٔٛضهٛع  اسصؿٟا٢ ٔحهٛس٢  ٚ آٌا٣ٞ ب٥ـتش آٟ٘ا بٝ ا٤ٗ ٟٔٓ بٛد. ا٤ٗ ٔذَ 
 .ٝ لشاس ٥ٔذٞذاسص٤اب٣ سا ٔٛسد تٛخ 

 َای ارسیابی ػملکزد  شاخص -11

                                                 
15- Activity Based Costing 

16- Management by Objective 

17- Balanced Score Card  

18- Business Process Rengineering  
19- International Standard Organization  
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ٞهها٢ ػّٕىههشد  وٙٙههذ وههٝ ؿههاخق ( ب٥ههاٖ ٔهه1990٣ٚ ٕٞىهاساٖ )  20سات
با٤ؼت باصخٛس٢ اص فاكّٝ ٥ٔاٖ ػّٕىشد خٛد آ٘اٖ ٚ بٟتهش٤ٗ حاِهت دس    ٣ٔ

با٤ؼهت ٤هاد٥ٌش٢ ػهاصٔا٣٘ ٚ بٟبهٛد      باصاس دس طَٛ صٔاٖ فشاٞٓ وٙذ ٚ ٔه٣ 
ٔؼتٕش سا ػشػت بخـذ. ٤ى٣ اص سٚؿٟا٢ ف٥ّتش وشدٖ ٔدٕٛػٝ ٚػه٥ؼ٣ اص  

بشا٢  (AHP)ؿاخلٟا٢ ػّٕىشد اػتفادٜ اص فشآ٤ٙذ تح٥ُّ ػّؼّٝ ٔشاتب٣ 
 .]1[ؿٙاػا٣٤ ؿاخلٟا٢ ػّٕىشد بحشا٣٘ اػت

بشخهه٣ اص ٟٕٔتههش٤ٗ ؿاخلههٟا٣٤ وههٝ كههٙا٤غ خٛدسٚػههاص٢  دس ػ٥ؼههتٓ 
 ٔذ٤ش٤ت و٥ف٥ت ػاصٔاٖ خٛد ّٔضْ بٝ پا٤ؾ آٟ٘ا ٣ٔ باؿٙذ ػباستٙذ اص:

(COQ)َسيىٍ َاي كيفيت 11-1
21 

ٝ  تح٥ُّ ٚ بشآٚسد ػ٥ؼتٓ اص اػت ػباست ٝ  ٔدٕٛػه َ  ٞها٢  ٞض٤ٙه  حلهٛ

ٗ  .خهذٔات  ٚ ٔحلٛلات ٥ف٥تواص اط٥ٕٙاٖ ٖ  ػ٥ؼهتٓ،  ا٤ه  اص سا واسوٙها

ٗ  ٥ف٥هت واص ٘اؿه٣  ٞا٢ ٞض٤ٙٝ ٜ  ،پها٥٤ ٝ  آٌها ٗ  دس سا آٟ٘ها  ٚ ػهاخت  ٤هافت

ْ  سٚؽ شتش٤ٗٔؤثٌ ٝ  ٘ظهش  اص وهاس  ا٘دها ٗ  بهشآٚسدٜ  ٞهذف  بها  ٞض٤ٙه  ػهاخت

 .] 2[٥ٔشػا٘ذ ٤اس٢ ٔـتش٢ ٥٘اصٔٙذ٤ٟا٢

11-1-1 22
PPM اقلام يريدي 

ؿهشوت فهشآٚس٢ ٚ ػهاخت     وٙٙذٌاٖ تأ٥ٔٗ اص ؿذٜ اػلاْ ضا٤ؼات ٥ٔضاٖ
 . ٔـخق صٔا٣٘ باصٜ دس ٚ ٥ّ٥ٖٔٛ بشحؼب

11-1-2 PPM خارجي 
 ت٥ِٛهذ فهشآٚس٢ ٚ ػهاخت    خط ػ٢ٛ اص ؿذٜ اػلاْ ٘أٙطبك اللاْ ٥ٔضاٖ

  ٔـخق صٔا٣٘ باصٜ دسٚ  ٥ّ٥ٖٔٛ بشحؼب

 خريذ( OTD)23كىىذٌسفارشات براي تأميه  مًقع بٍ درصذتحًيل 11-2
ٝ  تحمك ػفاسؿات ٥ٔضاٖ اصتمؼ٥ٓ ؿاخق ٤ٗا ٝ  ٤افته  ػفاسؿهات  وهٌُ  به

 ٔه٣  بذػهت  ٔؼ٥ ٗ ٚ بشحؼب دسكذ دٚسٜ صٔا٣٘ ٤ه دس وٙٙذٌاٖ تأ٥ٔٗ

 .آ٤ذ

 ارسال (OTDسفارشات ) مًقع بٍ درصذتحًيل 11-3
ٝ  ٤افتٝ تحمك ػفاسؿات ٥ٔضاٖ اصتمؼ٥ٓ ؿاخق ا٤ٗ  ػفاسؿهات  وهٌُ   به

 .آ٤ذ ٣ٔ بذػت ٔؼ٥ ٗ ٚ بشحؼب دسكذ دٚسٜ صٔا٣٘ ٤ه دس ٔـتش٤اٖ

 مميٌسي فرآيىذ 11-4
 ت٥ِٛهذ٢  ٞها٢  ٙهذ آ٤فش دس بٟبٛد ٞا٢ پتا٘ؼ٥ُ ؿٙاػا٣٤ ابضاس تش٤ٗ ٟٔٓ

ٝ  ابضاس٢.باؿذ ٣ٔ وٙٙذٌاٖ لطؼات ٥ٗأٔت َ  ٍ٘شؿه٣  بها  وه  ٌهشا،  ٔحلهٛ

 بٝ ٘ؼبت ٚ لشاسدادٜ اسص٤اب٣ سأٛسد ٔحلَٛ ٥ٌش٢ ؿىُ ٔختّف فاصٞا٢
 .]3[ٕ٘ا٤ذ ٣ٔ الذاْ ٤ٙذ،آفش ضؼف ٚ تلٛ  ٘ما  ؿٙاػا٣٤

 مميٌسي محصًل 11-5
 ٔؼتٙذػاص٢ ٚ اسص٤اب٣ اخشا، س٤ض٢، طشه اص اػت ػباست ٔحلَٛ ٥ٕٔض٢

 اص بؼهذ  ٔحلهٛلات  س٢ٚ ٣ٕ ه و ٚ ٚكهف٣  ٞها٢  ٔـخلٝ اص ٞا٣٤ بشسػ٣

 . ]4[پز٤شؽ ٔؼ٥اسٞا٢ اػاع بش ٔـتش٢ بٝ اصا٘تماَ لبُٚ  ت٥ِٛذ تى٥ُٕ

                                                 
20- Roth 

21- Cost of Quality  

22- Part  per Million 
23- Delivery on Time 

(OEEتجُيساتاثر بخشي كليٌ  11-6
24

) 
بالاتش٤ٗ ػطح ٚاػتٕشاس آٖ،ت٥ِٛذ وٙٙذٌاٖ ّٔهضْ بهٝ   بشا٢ حفظ ت٥ِٛذ دس 

 تی٥٥ش تفىٌش اص ٍٟ٘ذاس٢ اضطشاس٢ ٚ ػشاػ٥ٕٝ بٝ ٍٟ٘ذاس٢ بٟشٜ ٚس خهأغ 

(TPM)
ٍٟ٘هذاس٢ ٚتؼ٥ٕهشات،    وٝ دسآٖ ٔـاسوت٣ ب٥ٗ ٥٘شٚٞا٢ ت٥ِٛذ، 25

ٟٔٙذػ٣ ٚخذٔات ف٣ٌٙ بشا٢ بٟبٛد آ٘چٝ وٝ اثهش بخـه٣ وٌّه٣ تد٥ٟهضات     
(OEE) 5[ت ٣ٔ ٥ٌشد٘ا٥ٔذٜ ٣ٔ ؿٛد ،كٛس[ . 

 رضايت سىجي مشتريان 11-7
 اص ػهاصٔا٣٘  بشٖٚ ٔـتش٤اٖ سضا٤ت پا٤ؾ ٚ ٥ٌش٢ ا٘ذاصٜ ؿاخل٣ خٟت

 باؿذ. ٣ٔ ؿشوت تٛػط ؿذٜ اساهٝ خذٔات ٚ ٔحلٛلات

ايلًیت بىذی تامیه کىىذگان با استفادٌ اس مذل تصمیم گیزی  -11
TOPSIS 

پغ اص ستبٝ بٙذ٢ ؿاخلٟا٢ اسص٤اب٣ ػّٕىشد،تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ با اػتفادٜ اص 
ا٤ِٛٚههت بٙههذ٢   خههذَٚ ص٤ههش  ٔطههابك  TOPSIS ٥ٌههش٢ٔههذَ تلهه٥ٕٓ  

 .]7[ٌشد٤ذ٘ذ
 TOPSIS(: ايلًیت بىدی تأمیه کىىدگان  بر اساس مدل 2جديل شمارٌ )

 َا شاخص يزن ايلًیت

 هشتزياى رضايت 147. 1

2 0.129 PPM  خارجي 

3 0.121 OTD  ارسال تِ هشتزياى 

4 0.113  PPM  اس تاهيي كٌٌذگاى  اقلام ٍرٍدي 

 (OEEاثزتخشي كلي تجْيشات ) 0.111 5

6 0.103  OTD  خزيذ 

 (COQ)ّشيٌِ كيفيت  0.095 7

 هويشي فزآيٌذ 0.092 8

 (DUM, NQLهويشي هحصَل) 0.089 9

 بـا اسـتفادٌ اس مـذل تلفیقـی     یه کىىـذگان ايلًیـت بىـذی تـأم    -12

TOPSIS  ي مىطقRADAR  در EFQM 

ٞا٢ اسص٤اب٣ تأ٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ ٔٛسد  دس ا٤ٗ ٔشحّٝ ، تدض٤ٝ ٚ تح٥ُّ ؿاخق
)ٕ٘ٛداس بشخ٣ اص ؿاخلهٟا٢ اسص٤هاب٣ ػّٕىهشد  تها٥ٔٗ      بشسػ٣ لشاس ٌشفتٝ

دس كفحٝ بؼذ( ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ ٚ  ػپغ أت٥اصد٣ٞ آٟ٘ا تٛػط  وٙٙذٜ بشتش
ٔدشتٌ ٚ آٔٛصؽ د٤ذٜ اسص٤اب٣ ػّٕىشد تهأ٥ٔٗ وٙٙهذٌاٖ) دٚسٜ ٞها٢    ت٥ٓ 

آٔٛصؿ٣ اسص٤اب٣ ػّٕىشد تأ٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ، خٛداسص٤هاب٣، تشب٥هت اسص٤هات ٚ    
ػ٥ؼتٓ ٔذ٤ش٤ت و٥ف٥ت سا ٌزسا٥٘ذٜ ا٘هذ( بهش اػهاع ٔٙطهك ساداس ا٘دهاْ      

 ٌشد٤ذ.
 بٝ ؿشه ص٤ش ٣ٔ باؿذ:  EFQMػٙاكش ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا٣ِ 

س٤ٚىههههشد  ،(Results)ا٤ح ههههههاص اٚ َ وّٕههههات ٘ت RADARوّٕهههه١ 
(Approach) ،ػههاص٢  خههاس٢(Deployment)،   اسص٤ههاب٣ ٚ بههاصٍ٘ش٢ ٚ

                                                 
Overall Equipment Effectiveness-24  

                                                                      25- Total 
Productivity Maintenance 



ٚ   AHP ٣م٥با اػتفادٜ اص ٔذَ تّف ٢خهٛدسٚػهاص غ٤اِضأات كٙا ٞا٢قؿاخ ٢ػّٕىشد بهش ٔبٙا ٣هاب٤اسص ؼت٥ٓػ ٣طشاحٔحٕذ طاِما٣٘ ٚ ٕٞىاساٖ/ 
TOPSIS ِ٣ػاصٔا٘ ٣ٚ ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا EFQM 
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(Assessment Review) ٞا٢ ٔهٛسد تٛخ هٝ    تـى٥ُ ؿذٜ اػت. ٚ ٤ٚظ٣ٌ
 دس ٔٙطك ساداس بشا٢ اسص٤اب٣ ٘تا٤ح ػباستٙذ اص:

 محذيد12-1ٌ
ضاٖ پٛؿهؾ ٘تها٤ح   بٝ ٥ٔضاٖ پٛؿؾ ٘ٛاح٣ ٔشتبط ر٤ٙفؼاٖ ٚ ٥٘هض بهٝ ٥ٔه   

 ػاص٢ آٟ٘ا اؿاسٜ داسد. ٥ٌش٢ ػّٕىشد س٤ٚىشدٞا ٚ ٘ح٠ٛ خاس٢ ا٘ذاصٜ

 ريوذَا 12-2 
تٛاٖ دس ٔٛسد بٟبٛد ػّٕىشد ػاصٔاٖ  دس طَٛ صٔاٖ ٣ٔ "سٚ٘ذٞا"با بشسػ٣ 

 ػاص٢ آٟ٘ا لضاٚت وشد . ٚ اثش بخـ٣ س٤ٚىشدٞا ٚ ٘حٜٛ خاس٢

 اَذاف 12-3

ا٤هٗ ٔهٛاسد بهٛد وهٝ آ٤ها ػهاصٔاٖ       با٤ذ دس خؼتد٢ٛ  "اٞذاف"دس اسص٤اب٣ 
اٞذاف خٛد سا تؼ٥٥ٗ وشدٜ اػت؟ آ٤ا اٞذاف ٔتٙاػب بها ؿهشا٤ط ػهاصٔاٖ    

  ا٘ذ؟ ٞؼتٙذ؟ ٚ آ٤ا اٞذاف تحمك ٤افتٝ

 َا مقايسٍ 12-4
٥٘ض با٤ذ دس خؼتد٢ٛ ا٤ٗ ٔٛاسد بٛدوٝ آ٤ا ػاصٔاٖ  "ٞا ٔما٤ؼٝ"دس اسص٤اب٣ 

چ٥ٙٗ اػهت ػّٕىهشد آٖ   وٙذ؟ ٚ اٌش  ٞا ٔما٤ؼٝ ٣ٔ خٛد سا با ػا٤ش ػاصٔاٖ
ٝ  دس ٔما٤ؼٝ با ٔتٛػط ٖ  ٬كٙؼت ٔشبٛطه ٗ    ػهاصٔا ٞها   ٞها٢ اٍِهٛ ٚ بٟتهش٤

 چٍٛ٘ٝ اػت؟

 َا علت 12-5
اسص٤ات بٝ د٘باَ پاػخ ا٤ٗ ػلٛاَ اػت وٝ ٘تا٤ح اسا٤ٝ  "ٞا ػٌّت"دس اسص٤اب٣ 

 . ]8[ؿذٜ تٛػط ػاصٔاٖ حاكُ اخشا٢ وذاْ ٤ه اص س٤ٚىشدٞا اػت؟
 

 (EFQM)(: راَىمای امتیازدَی وتایج  مىطك رادار در مدل تعالی سازماوی3)شمارٌ  جديل

 راَىمای امتیاز دَی وتایج
 %100 %75 %50 %25 %0 َا يیژگی عىاصر

 تایجو
ريودَا

 تاشٌذ ٍ/ يا رًٍذّا هثثت هي 
  ػولکزدّاي خَب تصَرت

 پايذار ٍجَد دارد

ٍجوَد الالاػواتي   ػذم 
 در هَرد ًتايج يا آثار

رًٍذّاي هثثوت ٍ/ يوا   
ػولکووزد رضووايتثخ  
در هووَرد وووذٍد يووك 
چْووووارم ًتووووايج در 
ووووذاقه سوووِ سوووال 

 گذشتِ

رًٍذّاي هثثوت ٍ/ يوا   
ػولکزد خَب پايوذار  
در هووَرد وووذٍد يووك 
دٍم ًتووايج در وووذاقه 

 سِ سال گذشتِ

رًٍذّاي هثثوت ٍ/ يوا   
ػولکزد خَب پايوذار  
سووِ در هووَرد وووذٍد 

چْووووارم ًتووووايج در 
ووووذاقه سوووِ سوووال 

 گذشتِ

رًٍذّاي هثثوت ٍ/ يوا   
ػولکزد خَب پايوذار  
در هَرد تواهي ًتوايج  
در وووذاقه سووِ سووال 

 گذشتِ

 اَداف
 ِاًذ اّذاف تحقق يافت 
 تاشٌذ اّذاف هٌاسة هي 

ػذم ٍجوَد الالاػواتي   
 در هَرد ًتايج يا آثار

وووذٍد يووك چْووارم  
اًوذ ٍ   ًتايج تحقق يافتِ

 تاشٌذ هيهٌاسة 

وذٍد يك دٍم ًتوايج  
اًوووذ ٍ  تحقوووق يافتوووِ
 تاشٌذ هٌاسة هي

وذٍد سِ چْارم ًتايج 
اًوووذ ٍ  تحقوووق يافتوووِ
 تاشٌذ هٌاسة هي

تووواهي ًتووايج تحقووق  
اًووذ ٍ هٌاسووة   يافتووِ
 تاشٌذ هي

 َا ممایسٍ
ًتايج تِ خَتي تا ديگوزاى هقايسوِ   

 گزديذُ است ٍ/ يا
ًتووايج تووِ خووَتي تووا سوواسهاًْاي   

هقايسِ  "تزاس جْاًي"شٌاختِ شذُ 
 گزديذُ است

ػذم ٍجوَد الالاػواتي   
 در هَرد ًتايج يا آثار

 ِ ّوواي  اًجووام هقايسوو
هٌاسة در هَرد وذٍد 

 يك چْارم ًتايج

 ِ ّوواي  اًجووام هقايسوو
هٌاسة در هَرد وذٍد 

 يك دٍم ًتايج

 ِ ّوواي  اًجووام هقايسوو
هٌاسة در هَرد وذٍد 

 سِ چْارم ًتايج

 ِ ّوواي  اًجووام هقايسوو
تواهي هٌاسة در هَرد 

 ًتايج

 ريابط علیّ
    ًتووايج واصووه رٍيکزدّووا

 تاشٌذ هي

ػذم ٍجوَد الالاػواتي   
 در هَرد ًتايج يا آثار

رٍاتط ػلت ٍ هؼلَلي 
در هووووَرد وووووذٍد  

چْارم ًتايج قاتوه   يك
 هشاّذُ است

رٍاتط ػلت ٍ هؼلَلي 
در هووَرد وووذٍد يووك 
دٍم ًتووووايج قاتووووه  

 هشاّذُ است

رٍاتط ػلت ٍ هؼلَلي 
در هووَرد وووذٍد سووِ 

رم ًتووايج قاتووه  چْووا
 هشاّذُ است

رٍاتط ػلت ٍ هؼلَلي 
در هَرد تواهي ًتوايج  
 قاته هشاّذُ است

 دامىٍ
  ُّواي هوزتثط    ًتايج تِ ووَس

 اشارُ دارد
    ًتووايج تووِ شووکه هٌاسووثي

اًوذ. هوثلا     تٌوذي شوذُ   تخ 
تزاساط هشتزي، ًَع كسة 

 ٍ كار ٍ سايز هَارد

ػذم ٍجوَد الالاػواتي   
 در هَرد ًتايج يا آثار

 ِ ووذٍد يوك    ًتايج تو
ّووا ٍ  چْووارم فؼاليووت

ّاي هزتثط اشارُ  وَسُ
 دارد

ًتايج توِ ووذٍد يوك    
ّووووا ٍ  دٍم فؼاليووووت

ّاي هزتثط اشارُ  وَسُ
 دارد

ًتووايج تووِ وووذٍد سووِ 
ّووا ٍ  چْووارم فؼاليووت

ّاي هزتثط اشارُ  وَسُ
 دارد

ًتوووايج توووِ توووواهي  
ّاي  ّا ٍ وَسُ فؼاليت

 هزتثط اشارُ دارد

 100 95 90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0 جمع

 100 95 90 85 80 75 70 65 60 55 50 45 40 35 30 25 20 15 10 5 0 جمع کل



 25 -32( 1391) 11ٝ ٔذ٤ش٤ت تٛػؼٝ ٚ تحَٛ فلّٙأ
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دس پظٚٞؾ حاضش پغ اص خا٤ٍزاس٢ أت٥اصات ؿاخلٟا٢ اسص٤اب٣ ػّٕىهشد  
، ا٤ِٛٚت بٙذ٢ تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ بٝ تشت٥ب ص٤ش حاكُ TOPSISدس ٔاتش٤غ 
 ؿذٜ اػت:

(: ايلًیت بىدی تأمیه کىىدگان  با استفادٌ از مدل تلفیمی 4جديل شمارٌ )

TOPSIS  ي مىطكRADAR   مدل تعالی(EFQM) 

 تامیه کىىدگان  يزن ايلًیت

1 0.757 A 

2 0.699 B 

3 0.697 C 

4 0.681 D 

5 0.611 E 

6 0.595 F 

7 0.582 G 

8 0.463 H 
9 0.383 I 

10 0.383 J 

11 0.342 K 

12 0.093 L 

13 0.037 M 

 وتیجٍ گیزی -13

آ٘چٝ وٝ دس اسص٤اب٣ ػّٕىشد تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ ٔـٟٛد بٛد ا٤ٗ بٛد وهٝ ٕٞهٝ   
  ISO/TS16949:2002آٟ٘ا داسا٢ ػ٥ؼتٓ ٔذ٤ش٤ت و٥فت ٚ ٌٛا٥ٞٙأهٝ  

بٛدٜ وٝ ا٤ٗ أش ٔٛخبات وٙتشَ ٞشچٝ ب٥ـتشآٟ٘ا تٛػط ٔـتش٤اٖ)ؿهشوت  
فشآٚس٢ ٚ ػاخت ٚ خٛدسٚػاصٞا ( سا ٥ٟٔا ٣ٔ ػاصد. ٚصٖ دٞه٣ ٚ ا٤ِٛٚهت   
بٙذ٢ ؿاخلٟا٣٤ وٝ دس كٙا٤غ خٛدسٚػهاص٢ بؼٙهٛاٖ اِهضاْ بهشا٢ تها٥ٔٗ      
وٙٙذٌاٖ ٚخٛد داسد،ا٤ٗ پ٥أذ سا داسد وٝ تا٥ٔٗ وٙٙهذٌاٖ خٟهت وؼهب    

ت٥اصات خٛد ،ابتهذا اص ؿاخلهٟا٢ بها ٚصٖ بهالاتش ،بٟبهٛد سا آرهاص       استما٢ أ
 ٕ٘ا٤ٙذ.

ٌشٚٞه٣ بهٝ ٚصٖ دٞه٣ ٚ ا٤ِٛٚهت بٙهذ٢       AHPدس تحم٥ك حاضهشابتذا اص   
ؿاخلٟا پشداختٝ وهٝ ب٥ـهتش٤ٗ أت٥هاص ٔشبهٛ  بهٝ ؿاخلهٟا٢ سضها٤ت        

ٚ تح٤ُٛ بٝ ٔٛلهغ   0.129،بشٌـت٥ٟا اص ٔـتش٤اٖ با ٚصٖ 0.147ٔـتش٤اٖ با
ٚوٕتههش٤ٗ أت٥هههاص ٔشبههٛ  بههٝ اثشبخـههه٣    0.121ػفاسؿههات بهها ٚصٖ   

ذٞٙذٜ  ٔهه٣ باؿههذ.ا٤ٗ ٚصٖ بٙههذ٢ ٘ـهها٘ 0.089( بهها ٚصٖ OEEتد٥ٟههضات)
،ا٥ٕٞت ص٤اد ؿاخق ٔـتش٤اٖ خاسخ٣ اػت وهٝ با٤هذ په٥ؾ اص ٕٞهٝ، دس     
ا٤ِٛٚت لشاس ٌشفتٝ ،چشاوٝ اٌش ٔـتش٢ ٘باؿذ ٔا ٥٘ض لادس بٝ ادأٝ ح٥ات دس 

 چشخٝ ت٥ِٛذ ٔحلٛلات ٚ فشٚؽ آٖ ٥٘ؼت٥ٓ. 
٘ت٥دهٝ   ٔزوٛس، دٚ سٚؽ با اػتفادٜ اص اسص٤اب٣ ػّٕىشد تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ دس 

دس ٔذَ تّف٥م٣ بٝ ػّت اػهتفادٜ  أا  ٣٘ حاكُ ٌشد٤ذ،ا٤ِٛٚت بٙذ٢ ٤ىؼا
( ٚ ٤ٚظ٥ٌٟا٢ آٖ وهٝ سٚ٘هذ   EFQMساداس دسٔذَ تؼا٣ِ ػاصٔا٣٘) اص ٔٙطك

ؿاخلٟا ٕٞشاٜ با ٞذف آٟ٘ا،ٔما٤ؼٝ ٚ اٍِهٛبشداس٢ بها بٟتش٤ٟٙها٢ كهٙؼت     
،سٚابههط ػّههت ٚ ٔؼّهه٣ِٛ بهها س٤ٚىشدٞهها٢ ؿاخلههٟا٢ اِضأههات كههٙا٤غ    

٥ٕٔض ٔحلَٛ،ٞض٤ٙٝ ٞا٢ و٥ف٥ت ٚ...( ٚ خٛدسٚػاص٢ ٘ظ٥ش)٥ٕٔض٢ فشآ٤ٙذ،
 0-٥٘ٛٔ100تٛس٤ًٙ ٣ٔ ؿٛد ، سا دس باصٜ ٥٘ضٔحذٚدٜ ا٢ وٝ ا٤ٗ ؿاخلٟا 

 ٚ ٥ٕٞٗ أش ب٥ـٙش٢ بٛدٜ دسبش٥ٍ٥ٔشد ٔٛسد تٛخٝ 
اػهتفادٜ اص ٔٙطهك ساداس دس ٔهذَ    ا٤هٗ سٚؽ سا ٕ٘ا٤هاٖ ٔه٣ ػاصد..   بشتش٢ 

(EFQM ػلاٜٚ بش اسص٤اب٣ ٚصٖ بٙذ٢ دل٥ك ) 
ٙهذٌاٖ،٘ما  لهٛت ٚ ٘هٛاح٣ لابهُ بٟبهٛد سا ٥٘هض بهشا٢ آ٘هاٖ         تش تا٥ٔٗ وٙ

ٔـخق ٕ٘ٛدٜ تا تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ  ٥٘هض بها ا٘دهاْ الهذأات لاصْ دس خٟهت      
استماء ٚ تؼا٣ِ ػاصٔا٣٘ خٛد وٛؿا باؿٙذ. ِزا ضهشٚس٢ بٙظهش ٥ٔشػهذ وهٝ     
ٔطابك ا٤ٗ اسص٤اب٣ ،تا٥ٔٗ وٙٙذٌا٣٘ وٝ دس ا٤ِٛٚت ٞا٢ پا٤ها٣٘ لهشاس ٔه٣    

( سا Action Planش٤ؼتش بش٘أهٝ صٔا٘بٙهذ٢ ؿهذٜ ا٢)   ٥ٌش٘ذ،  ٞشچٝ ػه 
خٟت استما خٛد بٝ ٔـتش٢ ٚ ٤ا ٔـتش٤اٖ اسػاَ ٕ٘ٛدٜ ٚ دس اسص٤هاب٣ دٚسٜ  
ا٢ ، ٌاْ ٞا٢ ٔٛثش٢ دس خٟت بٟبٛد أت٥اصات ؿاخلٟا٢ اِضأات كهٙا٤غ  
 خٛدسٚػاص٢ خٛد بشداس٘ذ ٘ا اص ٥ِؼت ػ٥اٜ تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ خاسج ٌشد٘ذ.

دس٢ٚ ا٤شاٖ بؼٙٛاٖ ٤ى٣ اص ػشٔا٤ٝ بشتهش٤ٗ كهٙا٤غ ٚ   با تٛخٝ بٝ كٙؼت خٛ
٘ظش بٝ ا٥ٕٞت ٔٛضٛع اسص٤اب٣ تا٥ٔٗ وٙٙهذٌاٖ ٚ ا٤ِٛٚهت بٙهذ٢ آٟ٘ها دس     
ٔذ٤ش٤ت تا٥ٔٗ ، ا٤ٗ أىاٖ سا بشا٢ تأٗ وٙٙذٌاٖ بٛخٛد ٣ٔ آٚسد وٝ بهٝ  

( سفتٝ ٚ بها ا٘دهاْ خٛداسص٤هاب٣ طبهك     EFQMػٕت ٔذَ تؼا٣ِ ػاصٔا٣٘)
 صٔا٣٘ ٔٙاػب ، ٘ٛاح٣  ٔٙطك ساداس طبك بش٘أٝ

لابُ بٟبٛد خٛدسا ؿٙاػا٣٤ ٕ٘ٛدٜ ٚ آٟ٘ا سا بٝ ٘ما  لٛت تبذ٤ُ ٕ٘ا٤ٙذ.ِزا 
 پ٥ـٟٙاد ٣ٔ ٌشدد وٝ تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ 

 ٔٛاسد ص٤ش سا بلٛست ٔٙاػب٣ دس ػ٥ؼتٓ ػاصٔا٣٘ خٛد پ٥ادٜ ػاص٢ ٕ٘ا٤ٙذ:
 اسص٤اب٣ ػّٕىشد تا٥ٔٗبشا٢ اخشا٢ ػ٥ؼتٓ  :ػاختاس ػاصٔا٣٘ ٔٙاػب   -1

دس ػهاصٔاٟ٘ا    ٔٙاػهب  ٕٞهشاٜ ته٥ٓ اسص٤هاب٣   ، ػاختاس ػهاصٔا٣٘   وٙٙذٌاٖ
 ضشٚس٢ بٙظش ٥ٔشػذ.دس ا٤ٙدا آٔٛصؽ ٞا٢ لاصْ  تـى٥ُ ٌشدد.

 افهضا٤ؾ ص٥ٔٙهٝ   دس خٟت بهالا بهشدٖ و٥ف٥هت آٔهٛصؽ    :و٥ف٥ت آٔٛصؽ -2
ت٥ٓ اسص٤اب٣ ، لاصْ بٙظش ٥ٔشػذ وٝ ت٥ٓ اسص٤اب٣ دٚسٜ ٞها٢  ٟٔاست ٚ دا٘ؾ 

(،دٚسٜ EFQMآٔٛصؿ٣ ٔشبٛ  بٝ دٚسٜ آؿٙا٣٤ با ٔهذَ تؼها٣ِ ػهاصٔا٣٘)    
خٛداسص٤اب٣ ،اِضأات كهٙا٤غ خٛدسٚػهاص٢ ٚاسص٤هاب٣     ٞا٢  تشب٥ت اسص٤ات ،

ػّٕىشد تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ سا ٌزسا٥٘ذٜ ٚ تدشبٝ واف٣ دس اسص٤اب٣ ػ٥ؼتٕٟا٢ 
 اٟ٘ا داؿتٝ باؿٙذ.و٥ف٥ت ػاصٔ

اٍِٛبشداس٢ اص بٟتش٤ٗ ؿشوتٟا : ػاصٔاٟ٘ا٢ تا٥ٔٗ وٙٙذٜ خٟت سؿهذ   - 3 
و٣ٕ ٚ و٥ف٣ خٛد دس خٟت استما٢   اسص٤اب٣ ، اص ػاصٔاٟ٘ا٢ پ٥ـشٚ دس ا٤ٗ 

 أش،اٍِٛبشداس٢ ٕ٘ا٤ٙذ.
ؿٛاٞذ حاكُ اص ٔؼتٙذات دس اسص٤اب٣ با تٛخٝ بٝ : ٔٙاػبٔؼتٙذ ػاص٢ -5

پ٥ـٟٙاد ٥ٍٔشدد ا٤داد ص٥ٔٙٝ ٞا٢ ٔؼتٙذ ػاص٢  ٖ،ػّٕىشد تا٥ٔٗ وٙٙذٌا
تم٤ٛت ٌشدد ٚ حدٓ ٔؼتٙذات دس حذ ٔٛسد ٥٘اص ت٥ٟٝ ٌشدد چشا وٝ حدهٓ  

 .  ص٤اد ٔؼتٙذات٣ وٝ ٔٛسد ٥٘اص ػاصٔاٖ ٘باؿذ خٛد دػت ٚ پا٥ٌش ٣ٔ ؿٛد



ٚ   AHP ٣م٥با اػتفادٜ اص ٔذَ تّف ٢خهٛدسٚػهاص غ٤اِضأات كٙا ٞا٢قؿاخ ٢ػّٕىشد بهش ٔبٙا ٣هاب٤اسص ؼت٥ٓػ ٣طشاحٔحٕذ طاِما٣٘ ٚ ٕٞىاساٖ/ 
TOPSIS ِ٣ػاصٔا٘ ٣ٚ ٔٙطك ساداس دس ٔذَ تؼا EFQM 
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بهشا٢ ا٤دهاد ٞهش تی٥٥هش٢ دس ػهاصٔاٖ ،       : ا٤داد بؼتش فش٣ٍٙٞ و٥ف٥هت  -6
باؿهذ ، ٘مهؾ    ٔؼٕٛلا ٔماٚٔت ٞا٣٤ كٛست ٣ٔ ٥ٌشد وٝ طب٥ؼ٣ ٞهٓ ٔه٣  

ٔذ٤ش٤ت دس ا٤ٗ ػاصٔاٖ واٞؾ دادٖ ٔماٚٔت ٞا ٚ خّب ٘ظش ٕٞىاساٖ ٣ٔ 
باؿذ،  پ٥ـٟٙاد ٥ٍٔشدد بشا٢ ا٤دهاد چٙه٥ٗ ص٥ٔٙهٝ ا٢ تـهى٥ُ خّؼهات      

ُ دس ٔٛسد اثهشات اػهتمشاس   ٔذ٤شاٖ اسؿذ با واسوٙاٖ ، آٌا٣ٞ دادٖ بٝ پشػٙ
، وٕههه ص٤ههاد٢ بههٝ ا٤دههاد ؿاخلههٟا دس اسص٤ههاب٣ ػّٕىههشد ػههاصٔاٟ٘اا٤ههٗ 

 بؼتشفش٣ٍٙٞ لاصْ  دس ٣ٔ ٕ٘ا٤ذ .  
 ضأات كٙا٤غ خٛدسٚػاص٢ دس ا٤ِٛٚت ٞا٢ د٤ٍش٢ اص اِ بشسػ٣ ؿاخق

 بٙذ٢ تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ

       ٓا٤ِٛٚت بٙذ٢ تا٥ٔٗ وٙٙذٌاٖ بها اػهتفادٜ اص ٔهذِٟا٢ د٤ٍهش تله٥ٕ
 (MADM )ٙذٔؼ٥اسٜ ٥ٌش٢ چ

 خذآمىابغ ي م -14

(. هذيزيت ػولکزد تا 1386هحوذ ػلي ػفتي دارياًي،رفيغ سادُ تقزآتاد،هزين رًٍق) [1]

ًگواّي توِ ارسيواتي ػولکوزد دسوتگاّْاي اجزايي)چواج اٍل(. تْزاى:اًتشووارات       
 فزهٌ 

)ٍيوزاي    COQ(.ّشيٌِ ّاي كيفيت1384اهَر كيفيت شزكت ساسُ گستز سايپا) [2]

 اٍل(.تْزاى: اًتشارات ساسُ گستز
 Product&processآديت هحصَل ٍ فزآيٌذ)سًجيزُ تواهيي صوٌؼت خوَدرٍ(    [3]

audits.1382هشْذ: سٌثلِ، -.تذٍيي شزكت ساسُ گستز سايپا 

(.ًظاهٌاهوِ هويوشي فزآيٌوذ)ٍيزاي     1386اهَر كيفيت شزكت ساسُ گسوتز سوايپا)   [4]
 سَم(.تْزاى: اًتشارات ساسُ گستز

 TPM(.پيادُ ساسي هَفوق  1384ادٍارد اچ ّارتوي، تزجوِ كوال رشيذي ًَيي.) [5]
 در كارخاًِ ّاي صاپٌي،)چاج اٍل(.تْزاى :اًتشارات پذيذُ گَتٌثزگ

(.فزآيٌووذ تحليووه سلسوولِ هزاتثووي .)چوواج اٍل( ،    1384قذسووي پَر،وسووي )  [6]

 تْزاى:اًتشارات تزهِ
(. چاج اٍل ) .ذ هؼيارُ ّاي چٌ گيزي تصوين (.1377)اصغز پَر، دكتز هحوذ جَاد [7]

 اًتشارات داًشگاُ تْزاى تْزاى :

 EFQM(. هذل سوزآهذي  1382دكتز ًجوي،هٌَچْز ٍ هٌْذط وسيٌي،سيزٍط) [8]
چاج ششون(،  تْوزاى : هَسسسوِ هعالؼوات تْوزُ ٍري ٍهٌواتغ       (اس ايذُ تا ػوه.
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