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Artice 
Nowaday organizations perform in highly competitive markets markets and therefore they have to gain a sustainable 

competitive advantage. This is important in all organizations, either service or production. The purpose of this study is 

to present an approach to identify and improve the main organizational service processes using the integrated approach 

of SERVQUAL, KANO, Fuzzy Quality Function Deployment, TRIZ, organizational benchmarking and APQC model 

for competitive advantages. The research is applied in terms of purpose, descriptive in terms of method and 

explanatory-survey in terms of type. The findings of SERVQUAL model, which is the result of a survey of 341 clients, 

showed that in five dimensions of tangibility, assurance, empathy, reliability and responsiveness, there are gaps in 

service quality that shows client dissatisfaction. Also, FQFD and TRIZ were used to identify service options and 

respond to voice of client. On the other hand, after identifying the main processes using semi-structured interviews, 3 

processes (training, meeting and implementation of cultural and sports plan for organizational benchmarking were 

selected by process performance evaluation and the results were integrated within APQC model, which finally 

improved the existing processes using the items extracted from the research, and new processes were presented to the 

organization 
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 دهیچک
تمامی  امروزه سازمان ها در بازارهای به شدت رقابتی فعالیت می کنند و لذا باید مزیت رقابتی پایداری را برای خود به دست آورند. این مهم در

 سازمانی خدماتی لیاص فرایندهای بهبود و ارائه رویکردی برای شناسایی پژوهش این از هدف سازمان ها اعم از خدماتی و تولیدی وجود دارد.

 پژوهش. است APQC مدل و سازمانی الگوبرداری تریز، خلاقیت فن فازی، کیفی عملکرد گسترش کانو، سروکوال، تلفیقی رویکرد از استفاده با

 از نفر 341 نظرسنجی حاصل که سروکوال مدل هاییافته. باشدمی پیمایشی – تبیینی نوع نظر از و توصیفی روش نظر از کاربردی، هدف نظر از

 را مشتریان نارضایتی که دارد وجود خدماتی کیفیت شکاف پاسخگویی اعتبارو همدلی، تضمین، ملموسات، بعد 5 در که داد نشان است مشتریان

 سوی از. گردید استفاده TRIZ و FQFDتلفیقی ماتریس از مشتری ندای به پاسخ و خدمات هایویژگی شناسایی جهت همچنین. دهدمی نشان

 فرهنگی هایبرنامه اجرای و سرکشی و دیدار آموزش، فرایند 3 ساختاریافته، نیمه مصاحبه از استفاده با اصلی فرایندهای شناسایی از پس یگر،د

که در نهایت فرایندهای  شد تلفیق APQC مدل با نتایج و گردید انتخاب فرایند عملکرد ارزیابی طریق از سازمانی الگوبرداری جهت ورزشی

 د با استفاده از موارد استخراج شده از پژوهش بهبود داده شد و فرایندهای جدید نیز به سازمان مورد نظر ارائه گردید.موجو

 کار و کسب فرایندهای بهبود مرجع، هایمدل سازمانی، الگوبرداری تریز، فازی، کیفی عملکرد گسترش کانو، سروکوال، :هادواژهیکل
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 مقدمه.1

 اصول این از ناشی نیازهای و معرفی اقتصادی، جوییصرفه و تولیدی هایبنگاه در خلاقیت ایجاد عامل عنوان به کار تقسیم اصل گذشته در

 هدف شدن جابجا باعث امر این. گردید سازمانی مختلف هایرده اختیارات و وظایف بر تمرکز و مراتبی سلسله شکل به هابنگاه سازماندهی باعث

 و تقویت پیش از بیش گرائیوظیفه تولید، کاهش جبران برای اتوماسیون از گرفتن کمک و تقاضا بیشتر افزایش با و شده هاسازمان در وظیفه و

 (1385آذر، باقرزاده تبریز، )عالم .گرفت قرار سایه در سازمان اصلی هدف عنوان به مشتری نیاز

 ظهور. گردید وی الزامات و هاخواسته به اهمیت و توجه افزایش موجب مشتریان، الزامات و توقعات افزایش نهایت در و اقتصاد شدن جهانی لیکن

 تهدیدی کنندمی نرم پنجه و دست گذشته قوانین و معادلات با کماکان که هاییسازمان از ریبسیا برای کار، و کسب فرایند در نوین چالش این

 سازند، منطبق مشتریان متغیر هایخواسته با را خود روز هر قادرند خویش سازمان منعطف ساختار یمن به که آنهایی برای برعکس و جدی،

 (1380همکاران، و رضایی.)است طلایی فرصتی

 فرایند شود،می مستمر بهبود موجب که ابزارهایی  از یکی. گرددمی کیفیت مدیریت سیستم مستمر بهبود موجب مشتری تانتظارا درک

 نشان سازمان بهترین با موجود سازمان تمایز وجوه تشخیص و هاسازمان برای چارچوبی سازیفراهم با روش این. است سازمانی الگوبرداری

 (1389معصومه، شاهی عرب. ) کرد پر را موجود هایفشکا توانمی چگونه که دهدمی

های اند تا از وظیفه محوری به فرایند محوری و متمرکز ساختن اقدامات خود بر مبنای نیازمندیهایی روی آوردهها به روشاکنون سازمان

ها از دارای مزایا و معایبی است بهتر است سازمان ذینفعان حرکت نمایند. با توجه به اینکه هریک از ابزارهای موجود بهبود و مدیریت فرایندها

برداری نمایند. این پژوهش با استفاده از مبانی مدیریت فرایندهای کسب و کار، سنجش کیفیت خدمات و روش های بهبود رویکردهای تلفیقی بهره

می توانند با استفاده از این روش فرایندهای خود را فرایند در سازمان ها اقدام به تهیه چارچوبی تلفیقی نموده است که سازمان های خدماتی 

 بهبود بخشیده و چارچوبی جهت تمرکز بر نیازمندی مشتری و ارائه فرایندهای موثرتر فراهم نمایند.

 . مباني نظري و مروري بر مطالعات گذشته2

 . وظیفه گرائي1.2

ها و های مدیریت روشنایع مطرح گردید و این تحول عظیم در تئوریای به عنوان رویکرد عام تمام صپس از انقلاب صنعتی مدیریت وظیفه

های عمومی نیز های صنعتی خصوصی ظاهر شد ولی بعداً در سازمانهای اداری، به نام مدیریت علمی مشهور شد، ابتدا در سازمانسیستم

ی شگرف کرد. این نهضت با نام فردریک تیلوردر جهان ها و اصول اداره امور دولتی و مدیریت عمومی را دستخوش تحولرخنه یافته و تئوری

 (1391شناخته شد.)یارمحمدیان و همکاران، 

 فرایند محوري. 2.2

توان همزمان با آغاز مدیریت کیفیت دانست. تغییر نگرش به سمت فرایند محوری نیز توسط محققان دیگر در شروع نظر به فرایند محوری را می

ریزی ار گرفته است. به عقیده آنها بهتر است سازمان را به عنوان یک سامانه فرایندی در نظر گرفت که باید برنامهمدیریت کیفیت مورد توجه قر

 (2008و همکاران،1گردد، بهبود یابد و تحت کنترل باشد.)اندرسون 

 گردد:اره میاز آنها اش اینظران تعاریف متفاوتی از فرایندها ارائه شده که در ذیل به پارهدر ادبیات صاحب

_______________________________________________________________ 
1 Anderson 
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 یشده برا نییتع شیاز پ جهینت کیحصول  یمرتبط که برا منطقاً فیاز وظا یامجموعه که کندیم انیدانپورت ب ندهایاز فرا یفیدر تعر (1

 .ندیآیبازار مشخص به اجرا در م ای یمشتر کی

 ایاقدام خاص  کی یچند هدف برا ای کیرفع  یمحصول را برا کیمرتبط است که  فیاز وظا یاکسب و کار مجموعه ندیفرآ کی (2

 (2013کند.)دوماس و همکاران یاز منابع فراهم م نهیاز کارکنان با استفاده به یامجموعه

 . مدیریت فرایندهاي کسب و کار3.2

عنوان به کار و ســبمدیریت که فرایندهای ک» : نویسدر میبرای مثال، گارتن. وکار وجــود داردکســب بــرای مدیریــت فرایند بسیاری تعاریف

مدیریت  .«بخشــدبهبــود می مستقیماً کار و و مهارت در کسب مشوقوسیله مزیت عملیاتی به یک دارایی درنظرگرفته و عملکرد مؤسسات را

 "گردد.می شود، اطلاقهایی که جهت طراحی، تحلیل و بهبود فرایندهای کسب و کار انجام میکلیه اقدامات و روش"فرایند کسب و کار به 

توان گفت مدیریت فرایندهای مجموعه این اقدامات در نهایت منجر به بهبود کیفیت محصول و در نتیجه افزایش رضایت مشتری خواهد شد. می

فناوری کسب و کار تلفیقی از علوم مدیریت و فناوری اطلاعات است به این معنی که با استفاده از مفاهیم مدیریتی و ابزارهای قابل ارائه در 

 (2018شود.)مندلینگ و همکاران،اطلاعات، موجب بهبود فرایندهای کسب و کار و همسوسازی آنها با استراتژی می

 . اصلاح فرایندهاي کسب و کار4.2

فرایندها موضوع  باشند. اصلاحهای اصلاح فرایندها میها در رویارویی با محیط بسیار متغیر و رقابتی به دنبال استفاده از تکنیکامروزه سازمان

توان به مدیریت کیفیت جامع، بهبود فرایندهای کسب و کار و ترین آنها میاند که از مهمهای اصلاح فرایند زیادی معرفی شدهای نیست. روشتازه

 مهندسی مجدد فرایندها اشاره نمود.

جدید به طور کامل است. در این رویکرد، طراحی مجدد مهندسی مجدد فرایندها به دنبال ایجاد تغییرات اساسی از طریق طراحی فرایندهای 

 مطرح گردید. "اصلاح نه از نو بسازید"شود. مهندسی مجدد با رویکرد فرایندها از ابتدا انجام می

های حوزههای متعدد در در رویکرد بهبود فرایندهای کسب و کار، از طریق بهبود مستمر فرایندهای موجود که به طور معمول در برگیرنده بخش

ها دارد؛ شود. بهبود فرایندها رویکردی است که تاثیر شگرفی در ساختارهای فرایندگرای سازمانمختلف است، اصلاحات مورد نظر انجام می

صمدی و  گردد.)گردد کارکنان به راحتی تغییرات را لمس و بپذیرند و میزان مقاومت کارکنان نسبت به تغییر حداقل میزیرا این ساختار باعث می

 (1397بامداد،

 . بهبود فرایندهاي کسب و کار و رویکردهاي آن1.4.2

مند که به رویکردی نظام"واژه بهبود در لغت نامه دهخدا به عنوان پیشرفت و ترقی معنی شده است. طبق تعریف بهبود فرایندها عبارت است از 

باشد. )راداکریشنان و  رویکرد دستیابی به اثربخشی بالاتر در نتایج می. هدف این "کمک سازمان در بهینه سازی فرایندهای آن تمرکز دارد

 (1393بالاسوبرامانیان،

 . الگوبرداري فرایندي1.1.4.2

باشد. الگوبرداری فرایندی مستمر و سیستماتیک در بردارنده مقایسه ها در میان صنایع مختلف میالگوبرداری جست و جویی برای بهترین رویه

 (1998باشد.)دالگارد و دیگران، ت، خدمات و فرایندها به منظور بهبود عملکرد سازمان میبهترین محصولا

 باشد:گردد، الگوبرداری شامل سه فاز به شرح ذیل میمشاهده می 1همانگونه که در شکل 

 فاز اول: برنامه ریزي
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کند شناسایی از مشتریان و فرایندهای سازمانی که این نیازها را تامین میمهمترین گام پروژه الگوبرداری، برنامه ریزی می باشد. در این گام بایستی نی 

 گردد. همچنین بایستی فرایندهای نیازمند به الگوبرداری مشخص گردد.

 فاز دوم: عملیات الگوبرداري

گردد. همچنین گزینه رقیب انتخاب های آنها به صورت گزارش تهیه میدر این فاز فرایندهای کنونی مورد بررسی و بازنگری قرار گرفته و داده

باشند. این مرحله با شناسایی رقبا و شریکان ای فاز بهبود میها ورودی گردند. این گزارششده و نمودار های مقایسه ای و تحلیلی ارائه می

 ی یابد.آوری اطلاعات مورد نیاز و تجزیه و تحلیل آنها و گزارش دهی خاتمه مالگوبرداری آغاز شده و پس از جمع

 فاز سوم: بهبود

گردد.  در این فاز با استفاده از اطلاعات موجود در فاز عملکرد الگوبرداری اقدامات بهبود شناسایی شده و نتایج در فرایندهای کنونی اعمال می

 یابد. این فاز از دریافت گزارش اطلاعات آغاز شده و پس از بهبود مراحل و فعالیت ها و نیز حوزه های کاری خاتمه می

 هاي مرجع. الگوبرداري مدل2.4.1.2

شود. هر چند هر سازمانی های مختلف از آنها استفاده میهای عمومی هستند که برای مشخص شدن عناصر معماری در لایههای مرجع مدلمدل

توان بدون شناخت مقتضیات خاص یها به یک معماری ویژه نیاز دارد و نمها و سیاستباتوجه به نیازهای کسب و کار و همچنین استراتژی

 سطوح در هاسازمان بین که هاییشباهت اما کنند،می استفاده سازمان مطلوب وضعیت طراحی در مکانیکی ها را همانندسازمان، اینگونه مدل

 (1394) رقامی و نصیری،.کندمی توجیه را هامدل گونهاین کاربرد, مرجع هایمدل کاربرد از ناشی افزوده ارزش همچنین و دارد وجود مختلف

 گردد.و نیز کاربرد آن مدل مرجع فرایندی تشریح می APQCهای استفاده از مدل با توجه به مزیت

 است. است که از بررسی و الگوبرداری از صدها سازمان برتر جهانی به دست آمدهارائه شده  وری و کیفیت آمریکامدل توسط مرکز بهرهاین  

 .شونددر این مدل به دو دسته فرایندهای عملیاتی و فرایندهای مدیریت و پشتیبانی تقسیم می فرایندهاشود مشاهده می 2کل همانگونه که در ش

: 3فاز 

 بهبود

 عملیات: 2فاز 

 الگوبرداری

شریک  جذب

: 1 فاز

 برنامه ریزی

 (2009مراحل کلان الگوبرداری) منبع: تیم استاپنهارس  (1)شکل 
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 1. گسترش عملکرد کیفیت3.1.4.2

د مختلف باشد. بنابراین، رضایت مشتری دربرگیرنده ابعارضایت مشتری بیانگر نگرش او نسبت به سازمان و خدمات دریافتی از آن می

باشد. گسترش عملکرد کیفیت فرایندی نظام یافته است که با اعتقاد به ارضای نیازها و ساختاری، فرایندی و پیامدی خدمات دریافتی از آن می

 های فنی فرایندیشود، آنها را به مشخصهنامیده می "ندای مشتری "آوری این خواسته کهشود و پس از جمعهای مشتری شروع میخواسته

اند، برجسته کرده و با نماید و ضمن یک سلسله عملیات ماتریسی، پارامترهایی را که در دستیابی به آن خواسته مناسبتبدیل و ترجمه می

 (1396نماید.) همتی نژاد و همکاران، ها را طراحی میاستفاده از این پارامترها، فرایند دستیابی به آن خواسته

های مورد استفاده های فنی و کیفی مورد نیاز جهت رفع عوامل متناقض استفاده گردد. از روشبایستی مشخصه QFDدر زمان استفاده از مدل 

 ( که توسط آلتشولر تهیه گردیده استفاده شود. TRIZتوان به نوآوری نظام یافته )در این ابزار می

_______________________________________________________________ 
1 Quality Function Deployment 

 مدیریتی و پشتیبانیفرایند های 

 (https://www.apqc.org)منبع: APQCمدل مرجع فرایندی  (2 )شکل



 
 8شماره  /1403انزمستپاییز /و دومنشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیستم 

 

40 

 

QFD  گردد. ماهیت های خدماتی نیز استفاده میگیرد، بلکه در سازمانهای تولیدی مورد استفاده قرار میابزاری است که نه تنها در سازمان

شود خدمات به شکلی است که مشتری در فرایند خدمت حضور دارد؛ یعنی کیفیت خدمات فقط به عایدی که خدمت برای مشتری دارد، مربوط نمی

توان درک مشتری از خدمات را به صورت زیر نشان ست. میو فرایند ارائه خدمت نیز در درک مشتری از کیفیت خدمات ارائه شده به وی موثر ا

 داد:

 تجربیات قبلی+ کیفیت فرایند ارائه خدمت فعلی+ عایدی ارائه خدمت فعلی برای مشتری = درک مشتری از کیفیت خدمات

 ( 1990،بوته1989) برت رند

گیرد که با توجه به چارچوب مدنظر مدل د استفاده قرار میبندی نیازهای مشتریان ابزارهای متعددی مورجهت ارزیابی کیفیت خدمات و دسته

گیرد. در تعریفی از کیفیت خدمات توسط پاراسورامان و زیتهامل ارائه شده است، میزان تفاوت بین ادراکات و سروکوال مورد استفاده قرار می

نجش میزان کیفیت فاصله اختلاف هر معیار را شود. مدل سروکوال جهت سانتظارات مشتری از خدمات دریافت شده توسط وی تعریف می

 گردد:نماید. فرمول سروکوال به شرح ذیل محاسبه میحساب می

𝑄𝑖 =∑𝑊𝑖(𝑃𝑖𝑗 − 𝐸𝑖𝑗)

𝑘

𝑗=1

 

iQ کیفیت خدمات محرک = 

ijP  خدمات درک شده در محرک =i  با توجه به نسبتj 

ijE  خدمات مورد انتظار محرک =i  با توجه به نسبتj 

K هاعداد نسبت= ت 

W  وزن شاخص =j 

های مشتریان را در یک نمودار دو بعدی نمایش جهت رفع فرض خطی بودن مدل سروکوال از مدل کانو بهره برده می شود. این مدل نیازمندی

 می دهد که این دو بعد عبارتند از:

 سازد.میزانی که محصول یا خدمت، نیاز را برآورده می -1

 کننده از آن راضی است. میزانی که استفاده -2

 دهد.ارتباط کیفیت در دو محور، سه تعریف منحصر به فرد از کیفیت را نشان می

 . مطالعات پیشین  2

اقدام به  "ارزیابی کیفیت خدمات آموزشی دانشگاه پیام نور همدان بر اساس مدل سروکوال "( در پژوهشی با عنوان 1390نوین فر و همکاران)

دانشگاه  انیدانشجو نیاز ب یصورت تصادفبودند که به انینفر از دانشجو 300پژوهش  نیا یجامعه آمار یت خدمات نمودند.تجزیه و تحلیل کیف

و انتظاراتشان در حد  نییخدمات آموزش ارائه شده در حد پا تیفیاز ک انینشان داد که ادراک دانشجو جینور واحد همدان انتخاب شدند. نتا امیپ

 جیواقع، نتادر  .است یدر همه ابعاد مدل سروکوال منف یخدمات آموزش تیفیاز ک انیشکاف ادراک و انتظار دانشجو نیانگیم ن،یبالاست و همچن

ارائه شده انتظارات  یو خدمات آموزش ستندین ینور واحد همدان راض امیدانشگاه پ یخدمات آموزش تیفیاز ک انیکه دانشجو دهدینشان م

  کند.یرا برآورده نم انیدانشجو

اقدام به شناسایی ابزاری جهت  " TRIZو  QFDبهبود کارایی در طراحی محصول با استفاده از ترکیب  "( در پژوهشی تحت عنوان1391تنابنده)

 ثبهبود طراحی ترانسفورماتور ایران نمود و در این پژوهش با استفاده از ماتریس خانه کیفیت و فن خلاقیت تریز و تحلیل سلسله مراتبی باع
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از گردید ضریب کارایی در تولید محصولات مورد نظر بهبود یابد. وی در این پژوهش تضادهای عملیاتی و فیزیکی طرح را شناسایی و با استفاده 

 های تلفیقی یاد شده اقدام به حذف و بهبود آنها نموده است.روش

 "خدمات داروخانه ها با رویکرد ترکیبی کانو و سروکوال سنجش رضایتمندی از کیفیت"( در پژوهشی تحت عنوان1392عربیون و همکاران )

و از  اقدام به ارزیابی کیفیت خدمات داروخانه نمودند. نتایج مطالعات آنها نشان داد تفاوت محسوسی میان ادراکات و نظرات مشتریان وجود دارد

شاخص جزو نیازهای تک  6خص جزو نیازهای الزامی، شا 4شاخص دارای شکاف منفی بودند که از این میان  17شاخص تدوین شده،  29میان 

های بی تفاوت قرار گرفتند. نتیجه نهایی این پژوهش نشان داد که همبستگی مثبت شاخص جزو نیاز 2شاخص جزو نیازهای جذاب و  5بعدی و 

د وضعیت خدمت رسانی می تواند مورد های بهبوریزیهای ارائه کیفیت خدمات و رضایت مراجعین وجود دارد که در برنامهوقوی میان شاخص

 استفاده قرار گیرد.

مطالعاتی را اتخاذ  " QFD-سنجش کیفیت خدمات در مراکز آموزش عالی با رویکرد کانو"( در پژوهشی با عنوان 1396همتی نژاد و همکاران) 

ساس معیارهای برگرفته از سروکوال بوده، توزیع و ای را که بر اکردند. آنها در این پژوهش به تمامی دانشجویان تحصیلات تکمیلی پرسشنامه

بندی نیازها استفاده نمودند. روایی و پایایی پرسشنامه آنها با توجه به آلفای کرونباخ تهیه شده و در نهایت پس از از پرسشنامه کانو جهت دسته

رای آنها تهیه شده است. ابعاد بررسی شده در این مشخصه فنی ب 13وارد گردید و  QFDنیاز اساسی در ماتریس  9ها، آوری پرسشنامهجمع

گویه استاندارد. بر اساس نتایج پژوهش عدم تخصیص اعتبارات، بی  22پژوهش عبارتند از: عناصرعینی، اعتبار، پاسخگویی، تضمین و همدلی با 

 های لازم از جمله موارد کاستی پژوهشی بود.برنامگی و نبود زیرساخت

 "کانو-ارزیابی کیفیت خدمات بیمه عمر در ایران: کاربردی از مدل تلفیقی فازی سروکوال "( در پژوهشی تحت عنوان 1394بهشتی نیا و همکاران)

 ازهایین خبرگان، و انیو با استفاده از نظرات مشتر یشیمایابتدا به صورت پ پژوهش نیدر ا آنها کیفیت خدمات بیمه عمر را تعیین نمودند.

نوع خواسته براساس  ،ییها شناسااز خواسته کیهر  تیاهم ب،یترت پرسشنامه به 3. سپس با استفاده از دادندقرار  ییمورد شناسارا  انیمشتر

 جیشد. نتا رییگاندازه شده توسط مشتری با استفاده از مدل سرکوال درک تیفیسطح انتظار و سطح ک نیب اختلاف زانیو م نییمدل کانو تع

 .خدمات دارد تیفیک رییگبرای اندازه یتوجه قابل های تیکانو مز -فازی سروکوال یقینشان داد که مدل تلف قیتحق

اقدام  "سروکوال -سنجش رضایتمندی مشتریان از کیفیت خدمات با استفاده از مدل کانو "( در پژوهش خود تحت عنوان 1396مرادی و همکاران)

در اولین گام عوامل کیفیت خدمات بر اساس مدل سروکوال تعیین  .ده شده استمدل تلفیقی کانو و سروکوال استفانمودند. بر اساس این پژوهش 

در  و سپس عملکرد کنونی شرکت در ارائه این خدمات از دید مشتریان و انتظارات آنها از کیفیت خدمات ذکر شده مورد ارزیابی قرار گرفته است.

ت خدمات بر اساس مدل کانو طبقه بندی شده تا مشخص شود کدام ویژگی دومین گام از پژوهش با تلفیق مدل کانو و سروکوال، عوامل کیفی

. در کیفیت خدمات که توسط مدل سروکوال تعیین و مورد ارزیابی قرار گرفته، دارای اهمیت استراتژیک در ارتباط با رضایت مشتریان است

های پژوهش موفق عمل نموده است و نتایج حاصل از نهایت پس از جمع آوری نتایج مدل مشخص گردید این رویکرد در پاسخ دهی به نیاز

 های مشتریان مشخص گردید.اهمیت و طبقه بندی نیازمندی

سازی اقدام به پیاده "تحلیل و پیاده سازی فرایندهای کسب وکار با نرم افزار ویژوال پارادایم "( در پژوهشی تحت عنوان 1397صمدی و بامداد)

شرکت داخلی نمودند، آنها در این مطالعه اقدام به تشریح مراحل مدیریت فرایند کسب و کار از از زمان مدیریت فرایند کسب و کار در یک 

ت به آن شناسایی و تهیه نقشه فرایندی تا زمان تجزیه و تحلیل در نمودارهای نرم افزار ویژوال پارادایم نمودند. نتایجی که آنها در این مطالعا
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به دلیل ساختار ساده و قابل فهم و نیز به دلیل جامعیت، از اولویت  APQCهای مرجع فرایندی مدل از بین مدل اشاره نمودند عبارتند از اینکه

 باشد.بیشتری نسبت به سایر الگوهای فرایندی برخوردار می

با سیگما و تریز نمودند.  6یق اقدام به تلف "سیگمای ناب و تریز در خدمات بانکی 6کاربرد  "( در پژوهش خود تحت عنوان 2010وانگ و همکاران)

در شرکت  سیگمای ناب 6برد. عملکرد مشخص استفاده از یم نیاتلاف وقت انتظار را از ب تی، شرکت مورد مطالعه، با موفقاین پژوهش یاجرا

 کوتاه مدت و بلند مدت است.  ندیفرآ تیآشکار قابل شیو افزا کایدلار آمر  828000 نهیدر هز ییموجب صرفه جو

اقدام به ایجاد و توسعه یک مدل مرجع  "ها ایجاد یک مدل مرجع فرایندی برای دانشگاه "( در پژوهش خود تحت عنوان2012ستن و همکاران)کار

، کسب و کار ندیفرآ یساز، فعالستمیاز منظر س یدرک بهتر ها برای این پژوهش عبارت بود ازفرایندی برای دانشگاه نمودند. هدف و مقصود آن

های موجود تیم پژوهش اقدام پس از شناسایی و تحلیل مدلموجود در جامعه.  اتیو تجرب ستمیعملکرد و استفاده مجدد از س یهاداده یورآجمع

 های کلیدی عملکرد نمود.سازی تیم پژوهش اقدام به شناسایی شاخصسازی نمود. در انتها پس از پیادهبه تدوین مدل مرجع بومی

اقدام به شناسایی  "فازی برای بهبود کیفیت خدمات QFDرویکرد سروکوال وزنی و  "( در پژوهش خود تحت عنوان 2014آنیشا و همکاران)

سازی اوزان و های خاصی که برای مشتری دارای اهمیت است نمودند. پس از شناسایی با استفاده از رویکرد فازی اقدام به فازیمشخصه

 قیبا تلفگیری طرح بدین صورت بود که امات فنی مربوطه با توجه به ابعاد با شکاف منفی پرداختند. نتیجهمحاسبه آنها و سپس اقدام به تعیین الز

 کرد. یبندتیاولو یتوان در الزامات فنیرا م یخاص مشتر یازهای، ن QFDبا  ی موزونفاز سروکوال

پشتیبانی در مطالعه موردی مرکز مراقبت سلامت بر اساس  استانداردسازی فرایندهای "( در پژوهش خود تحت عنوان 2016مانتژ و همکاران)

APQC HPCF "  اقدام به شناسایی و دسته بندی وضع موجود فرایندهای مرکز درمانی نمودند و پس از این شناسایی اقدام به طبقه بندی و

دهی کلیه است مدل مرجع فرایندی توان پوششها، در بسیاری از موارد ممکن اولویت بندی بر اساس استاندارد نمودند. بر اساس نتایج آن

 الامکان با چندین روش تلفیق گردد.تر تهیه گردد و حتیهای بهبود کاملفرایندهای یک شرکت را نداشته باشد. لذا بایستی روش

یک بیمارستان فیزیوتراپی ارزیابی کیفیت خدمات با سروکوال فازی: یک مطالعه موردی در  "( در پژوهش خود تحت عنوان2017سما و همکاران)

ها با استفاده از پرسشنامه سروکوال استاندارد سروکوال پرداختند. در این پژوهش آن به ارزیابی مراکز درمانی با استفاده از مدل "و توانبخشی

بیشترین شکاف مربوط به قابلیت  با اوزان فازی اقدام به تعیین سطح انتظار و عملکرد کیفیت پرداختند. نتایج حاکی از این پژوهش این بود که

 باشد.اطمینان و تضمین می

یکپارچه در تولید محصول: مدلی برای بهبود سیستماتیک الزامات  TRIZو  QFD "( در پژوهش خود تحت عنوان 2018ریکاردو و همکاران)

ا استفاده از نظرسنجی از مشتریان و مصاحبه اقدام به تهیه مدلی یکپارچه از سیستم توسعه محصول نمودند. آنها در این پژوهش ب "مهندسی

اقدام به تعیین راهکارهای بهبودی جهت این  QFDها با استفاده از ماتریس اقدام به تعیین نیازمندیهای آنان نمودند. پس از تعیین نیازمندی

هت حذف تتناقضات ماتریس تناقضات نمودند. یافته نیازمندی نمودند. در انتها با استفاده از ماتریس تناقضات تریز اقدام به شناسایی راهکاری ج

محصول در مقایسه با سایر محصولات برتری  QFDهای حاصل از این پژوهش نشان داد که با توجه به استفاده از ماتریس تناقضات تریز و 

 بهتری را در ارزیابی از خود نشان داد.

های مرجع مدل "SAPرکسب و کار: سف ندیفرآ تیریدر مد ریکت از کاغذ به تأثنحوه حر "( در پژوهش خود تحت عنوان 2018ریزرت و همکاران)

باشد در سازمان های مرجع فرایندی مشهور میدر بین مدل 2008را که از سال  SAPفرایندی را مورد بررسی قرارداده و پس از بررسی مدل 

مهم در جهت غلبه بر  یگام SAPدر  BPM یاجرات بود که مورد مطالعه مورد بررسی قرارداد. نتایج حاصل از این پژوهش بدین صور

 مهم بود. انشیمشتر یو هم برا SAP یکه هم برا یاندازد، گامیاست که مشاغل ما را به خطر م ییهایدگیچیپ
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 ( مقایسه روش های ارائه شده در ادبیات پژوهش)منبع: یافته های پژوهش(1) جدول

 معایب مطرح شده در منابع پژوهش موضوع پژوهش شده سال تهیه+نام محقق عنوان پژوهش+
راهکارهای ارائه شده توسط منبع و 

 پژوهش

 ( 1392عربیون و همکاران )

سنجش رضایتمندی از کیفیت خدمات "

داروخانه ها با رویکرد ترکیبی کانو و 

 "سروکوال

ارزیابی کیفیت خدمات 

 داروخانه

خطی بودن داده ها و روش سروکوال دارای فرض 

 الزامات کیفیتی و ابعاد آن می باشد.

به کاربردن کانو با سروکوال جهت 

پوشش فرض خطی بودن) کانو مدل 

 غیر خطی است(

 (2014آنیشا و همکاران)

برای  FQFD-W.SERVQUALرویکرد"

 "بهبود کیفیت خدمات

ارزیابی کیفیت خدمات مراکز 

درمانی و بهبود کیفیت 

 خدمات

QFD اری قدرتمند جهت بهبود خدمات است، اما این ابز

ابزار نیازمند ورودی های خاص می باشد، روش 

سروکوال می تواند ابزار خوبی جهت این روش باشد 

 لیکن به دلیل ایستا بودن قابلیت انعطاف ندارد.

استفاده از سروکوال با اوزان فازی 

جهت ارزیابی کیفیت خدمات و ایجاد 

 QFDدل سازوکار فازی برای م

 ( 2018ریکاردو و همکاران)

" QFD  وTRI Z  یکپارچه در تولید

محصول: مدلی برای بهبود سیستماتیک 

 "الزامات مهندسی

QFD,TRIاستفاده از  Z   

برای توسعه محصولات به 

 طور سیستماتیک

QFD  ابزاری قدرتمند جهت بهبود الزامات فنی محصول

ه های می باشد، لیکن در برخی از الزامات و مشخص

 بهبودی تناقضاتی مشاهده می گردد.

جهت رفع تناقضات مطرح شده رویکرد 

TRI Z  .مطرح گردیده است 

 (2016مانتژ و همکاران)

استاندارد سازی فرایندهای پشتیبانی  "

در مطالعه موردی مرکز مراقبت 

 " APQC HPCFسلامت بر اساس 

پیاده سازی و استاندارد 

سازی مدلهای مرجع 

 بیمارستان فرایندی در

مدلهای مرجع فرایندی در مطالعات انجام شده توانایی 

پوشش فرایندها را نداشته و لازم است تا با روش 

 های دیگر پوشش داده شود.

لازم است تا روش های بهبود یافته تر 

و مطالعات ساختاریافته جهت بهبود 

 فرایندهای سازمان در نظر گرفته شود.

 

 بودن خطی موضوع حل به اقدام فازی  QFD و کانو و سروکوال روش از استفاده با 1و موارد طرح شده در جدول  با توجه به ادبیات پژوهش

 استفاده با نهایت در و است گردیده QFD تناقضات رفع به اقدام TRIZ روش از استفاده با همچنین. است گردیده استفاده مدل پذیری وانعطاف

 در. است گردیده استفاده فرایندی الگوبرداری از نیستند کامل مرجع های مدل چون لیکن گردیده فرایند بهبود هب اقدام فرایندی مرجع هایمدل از

 .است گردیده ارائه 3 شکل در مدل پیشنهادی پژوهش ادامه



 
 8شماره  /1403انزمستپاییز /و دومنشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیستم 

 

44 

 

فرای د ا رای  رو  

 ا     م ا  چ ار  ا  سو  ا   و  ا  اول

      ی یت  دمات

 رسش امه  انو رسش امه سرو وال

   ه ب دی ن از ا و  اسایی 
    ت خدمات

  ت نتای 

ش ا ای  فرای د مورد نیاز بهبود

ا  وبر اری از سازمان ای 
مشابه

APQCا  وبر اری 

م ت د سازی فرای د ای 
ا  ی

ت  ه  اخ   ای 
    ر ی فرای دی

فرای د ای ب  و  
یافته

ت  ه  رسش امه سرو وال ت  ه  رسش امه  انو

توزی   رسش امه  ا

فازی سازی نتای 

یافت  موار  ن ازم د به 
ب  و 

  ت نتای 

  ت نتای 

ت     نتای   ژو  

 ایان فرای د

الگوبرداری فرای دی    ازمان  ب ه ب دی الزامات مش ری

  از فرای د

ن ی ه  یری

 
 ( مدل مفهومی پژوهش)منبع: یافته های پژوهش( 3شکل )

 . روش پژوهش3

 سازمان و است کاربردی هدف نظر از تحقیق اصلی پژوهش که ارائه چارچوبی جهت بهبود فرایندهای سازمان های خدماتی است،با توجه هدف 

 تحقیق. است توصیفی تحقیق این روش نظر از .کند استفاده فرایندها بهبود و اصلاح جهت خود آینده برنامه در پژوهش این نتایج از تواندمی

 است. از موجود شرایط تحلیل و تجزیه و ثبت توصیف، شامل نیز تحقیق نوع این. کندمی توصیف هست که را آنچه دگاهدی این از نیز توصیفی

جامعه هدف  .هستیم هدف جامعه از نظرسنجی صدد در پیمایشی تحقیقات در. است پیمایشی و تبیینی تحقیقات نوع از تحقیق نوع نوع این نظر

نفر از مشتریان جهت تکمیل  341مورد مطالعه، خبرگان مراکز برتر و خبرگان سازمان مورد مطالعه است.  نفر مشتریان سازمان 3000پژوهش 

پرسشنامه های تلفیقی سروکوال و کانو به پژوهش یاری می رسانند. همچنین خبرگان سازمان مورد مطالعه جهت تکمیل برنامه های بهبود به 

رسانند. همچنین از خبرگان مراکز برترتهران نیز جهت الگوبرداری استفاده گردید. در این پژوهش  عنوان تیم بهبود فرایند به پژوهش یاری می

اطلاعات از طریق روش های کتابخانه و میدانی جمع آوری گردیده است. اطلاعات کتابخانه از طریق فیش برداری از متون تخصصی و مراجع 

یز ابزارهایی مورد بهره برداری قرارگرفته است که در ادبیات پژوهش و بخش زیر به کاربردی اجرا شده است. در خصوص روش های میدانی ن

 آن اشاره شده است:

 هاداده يگردآور ابزار. 1.3

 . پرسشنامه سروکوال1.1.3

تمرکز « اید باشدچگونه ب»و انتظارات بر « چگونه است»شود. ادراکات بر در این مدل رضایت مشتریان از کیفیت خدمات ارائه شده، سنجیده می

 (1390دارد. )عنایتی فر و همکاران،



 
 کار در سازمانهای خدماتی و کسب فرایندهای بهبود جهت تلفیقی رویکرد ارائه

 

45 

 

 آید:در این بررسی شکاف سه حالت پیش می

 .ادراکات مشتری از انتظارات او بیشتر است که در این صورت کیفیت عالی است 

 .ادراکات مشتری در حد انتظارات اوست که در این صورت کیفیت خوب است 

  پائین تر است که در این صورت کیفیت ضعیف است.ادراکات مشتری از حد انتظارات مشتری 

 دهد:بعد زیر مورد بررسی قرار می 5این مدل ابعاد کیفیتی خدمات را در 

سازند که مشتری ابعاد فیزیکی و ملموس: شامل وجود تسهیلات و تجهیزات کاری و کالاهای ارتباطی است. تمام این ابعاد تصویری فراهم می (1

 دهند.ل امکانات رفاهی در محیط فیزیکی سازمان مد نظر قرار میبرای ارزیابی کیفیت مث

اطمینان، قابلیت اطمینان: به معنی توانایی انجام خدمات به شکلی مطمئن و قابل اطمینان به طوری که انتظارات مشتری تامین شود. در واقع قابلیت  (2

 دهد باید به آن عمل کند.هایی میشیوه و هزینه خدمات، وعده عمل به تعهدات است. یعنی اگر سازمان خدماتی، در زمینه زمان ارائه،

مسئولیت پذیری و پاسخگویی: منظور از این بعد تمایل به همکاری و کمک به مشتری است. این بعد از کیفیت خدمات، بر نشان دادن حساسیت و  (3

 کند.ها، سوالات و شکایات مشتری تاکید میهوشیاری در قبال درخواست

ضمین: ضمانت و تضمین بیانگر شایستگی و توانایی کارکنان در القاء حس اعتماد و اطمینان به مشتری، نسبت به سازمان است. این ضمانت و ت (4

 بعد از کیفیت خدمت مخصوصا در خدماتی مهم است که ریسک بالاتری داشته باشد.

ای ا توجه به روحیات افراد، با هرکدام از آنها برخورد ویژههمدلی: توجه شخصی و اختصاصی زمان کاری مناسب برای مشتریان، یعنی اینکه ب (5

 (1391ها برای سازمان مهم هستند.) قلاوندی و دیگران، ها را درک کرده است و آنشود، به طوری که مشتریان قانع شوند که سازمان آن

 

 

 . پرسشنامه کانو2.1.3

نحوه امتیازدهی به سوالات کانو  3گردد. جدول را جهت پرسشنامه کانو استفاده میبا توجه به مطالعات صورت گرفته ابعاد پرسشنامه سروکوال 

ه و تحلیل آنها ارائه گردیده است. این تحلیل در این پژوهش نیز استفاده گردیده است و بر اساس بیشترین فراوانی نوع نیاز تشخیص داده شد

 است.

 

 

 

 

 

 

 

 غیرهای زبانی مدل کانو)منبع : ویتل و لوفگرن((جدول مت2)جدول

 QFD. پرسشنامه 3.1.3

QFD شود. خانه کیفیت، مهم ترین آنها است و ماتریس آن بیشترین استفاده را دارد. اجزای این خانه کیفیت عبارتند بندی میبه چهار فاز دسته

 از:

 ی مشتریهاها: یک لیست از نیازمندی "چه"دیوار خارجی خانه تحت عنوان  (1

 ها: یک لیست از الزامات فنی برای پاسخگویی به نیازمندی های مطرح شده "چگونه  "دیوار فوقانی خانه تحت عنوان  (2

 علامت مد نظر گزینه های موجود در پرسشنامه کانو

Diیار مخالفم و نمی توانم این حالت را قبول کنم)بس sl i ke) D 

 A (Acceptمخالفم ولی می توانم این حالت را قبول کنم)

 N (Normalتفاوتی برای من ندارد)

 E (Expectمن موافقم و انتظار این حالت را دارم)

Liبسیار موافقم و این حالت را بسیار دوست می دارم) ke) L 
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: با اعداد مشخص شده ارتباط بین هرکدام از سطر ها وستونها را مشخص "ارتباطات بین چه ها و چگونه ها"اتاق های خانه تحت عنوان (3

 می نمایند.

 دهد.به صورت کلی ارتباطات چگونه ها را نمایش می "ارتباطات بین چگونه ها "وانسقف خانه تحت عن (4

 شامل پنج مرحله است: خانه کیفیت(، ساخت 2006طبق گفته مادو )

 (WHAT) یمشتر یازهاین ستیلذکر : 1مرحله 

استفاده از  هاتقاضا ییشناسا جیرا یهاوشاز ر یکی ردیگیشکل م یمشتر ازین بر QFD مبنای، یمشتر یگوش دادن به صدا ندیبه عنوان فرا

 شود.یم جادیآنها( ا تیاهم زانی)م خانه کیفیت یرونیب واریمرحله، د نیا. با اتمام باشدپرسشنامه سروکوال و کانو می

 ( HOWs) فنیمشخصات ذکر : 2 مرحله

ترجمه مرحله شامل  نیا خواهد گذاشت. ریتأث تقاضابر  ( را ارائه دهد کهفنی)الزامات  فنیمشخصات  دیبا QFD می، تتقاضاپس از روشن شدن 

 برقرار خواهد شد. خانه کیفیتمرحله سقف  نیبا اتمام ا باشد.ها میها به مشخصات عملکردی و اقدامات رفع این درخواستدرخواست

 هاچگونهها و چه نیرابطه ب سیماتر کایجاد ی: 3 مرحله

شی و دیگران باشد. )یمآنها بریکدیگر  ریتأث زانیم ییروابط مربوط به آنها با شناسا نییو تع فنی مشخصاتو  تقاضا سهیمرحله شامل مقا نیا

،2003) 

 نماییم.در این مرحله با توجه به نوع خانه کیفیت) فازی یا قطعی( اقدام به ارائه میزان ارتباط می

 هاچگونهجفت  نیروابط متقابل ب سیماتر کی جادی: ا4 مرحله

شود یقدرت روابط متقابل استفاده م فیتوص یاست. از نمادها برا فنی اتیجفت خصوص نیهرگونه ارتباط متقابل ب ییشامل شناسا مرحله نیا

 (:2003و همکاران  ی)ش

 یرقابت یهایابی: ارز5 مرحله

موجود رقبا در این مرحله بهره برده  توان اهداف عملکردی را با وضع موجود مقایسه نمود. همچنین در برخی موارد از وضعیتدر این مرحله می

 شود.می

 . شناسایي فرایندهاي کسب و کار و الگوبرداري از فرایندهاي رقبا4.1.3

ها مشخص شود. پس از های کاری بررسی گردید تا حیطه کاری هرکدام از معاونتجهت شناسایی فرایندهای اصلی در ابتدا دستورالعمل

 اده از مصاحبه نیمه ساختار یافته اقدام به شناسایی فرایندهای اصلی گردید.ها، با استفشناسایی دستورالعمل

 هاداده لیتحل و هیتجز روش. 2.3

 . تجزیه و تحلیل پرسشنامه کانو و سروکوال1.2.3

ایت وی از در این پژوهش از پرسشنامه سروکوال به منظور تعیین فاصله بین سطح انتظارات مشتریان از خواسته شناسایی شده و سطح رض

سوال در مورد سطح انتظارات آنها از خدمات سازمان می  23سوال در مورد ارزیابی فعلی و  23آنها استفاده شده است. این پرسشنامه حاوی 

را  1تا کاملا مخالف= 9باشد. در مورد سطح انتظارات از متغیر های کلامی طیف لیکرت استفاده شده است. این متغیرها طیفی از کاملا موافق=

 دهند.تشکیل می

آوری اطلاعات و تعیین نوع نیازها استفاده شده است. ای از کاملا موافقم تا کاملا مخالفم به منظور جمعگزینه 5هایی از پرسشنامه کانو با گویه

 های مشتریان بود.پرسشنامه مذکور شامل سوالات مثبت و منفی برای هر کدام از خواسته
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 FQFDتجزیه و تحلیل پرسشنامه  .2.2.3

شرط در این مرحله نیازهای الزامی مشتریان که از سروکوال و کانو شناسایی شده بودند، وارد ماتریس خانه کیفیت شدند. این نیازها دارای دو 

 بودند:

 شکاف منفی خدماتی داشته باشند)از پرسشنامه سروکوال دارای امتیاز منفی باشند( .1

 ها در کانو دارای طبقه الزامی یا اساسی و عملکردی باشند.در طبقه بندی نیاز .2

 ها )الزامات فنی( توسط مصاحبه با خبرگان سازمان تهیه گردید.حلها، راهاز پرسشنامه اطلاعاتپس از ورود 

 

 و بهشتی نیا و همکاران( 2014( معادل فازی متغیرهای زبانی در مدل سروکوال)منبع: دات و همکاران، 3 )جدول

 معادل فازی نماد درجه اهمیت

 (4.25و5و5) VH خیلی بالا

 (3و3.75و4.5) H بالا

 (1.75و2.5و3.25) M متوسط

 (0.5و1.25و2) L کم

 (0و0و0.75) VL خیلی کم

 TRIZتوسط  FQFD. تجزیه و تحلیل تناقضات 3.2.3

 باشد:گام های تجزیه و تحلیل مسائل توسط تریز به صورت زیر می

 موانع رسیدن به آنمعرفی هدف و  (1

 تعریف مسئله)مسئله عادی دارای الگو و قواعد مشخص، مسئله غیر عادی دارای الگوهای نامشخص( (2

 پارامتر مهندسی( 39جستجوی مسائل قبلا حل شده)  (3

 اصل اختراع( 40استفاده از الگوهای راه حل های کشف شده)  (4

 های خلاقانهتعریف راه حل (5

 یز بیان گردید، تریز جهت رفع تناقضات ماتریس خانه کیفیت نیز به کار رفته است.همانگونه که در ادبیات پژوهش ن

 . تجزیه و تحلیل فرایندهاي اصلي4.2.3

ن پس از برگزاری جلسات با خبرگان اقدام به تهیه شناسنامه و شاخص های ارزیابی عملکرد فرایندهای اصلی برای هر فرایند گردید. در این بی

 رایندها شناسایی شده:سه نوع شاخص برای ف

 های واصله(شاخص هایی از جنس ورودی) همانند: تعداد درخواست .1

 های پرداختی در دوره زمانی(شاخص هایی از جنس خروجی) همانند: تعداد وام .2

 شاخص هایی از جنس فرایند) همانند: چرخه زمان کل فرایند( .3

 بود فرایند. تجزیه و تحلیل الگوبرداري و تهیه اقدامات نهایي به5.2.3

 در این مرحله سه اقدام صورت پذیرفته است:

 جمع آوری اطلاعات فرایند از الگوبرداری سازمانی یا فرایندی سه مرکز برتر استان تهران: .1
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از  در این فاز پس از جمع آوری تیم و هماهنگی با مبادی مربوطه اقدام به انجام الگوبرداری در سازمان مربوطه نمودیم. در این پژوهش پس

این فرایندها تاییدیه های لازم از مبادی مربوطه، الگوبرداری از فرایندهایی که در مرحله ارزیابی، نیازمند به بهبود شناخته شد، اقدام گردید. سپس 

 با فرایندهای سازمان مورد مطالعه مقایسه شدند و نکات کاربردی آنها یادداشت گردید.

 

 APQCی جمع آوری اطلاعات از مدل مرجع فرایند .2

سطح  در این پژوهش تمرکز تیم بهبود فرایند بر روی سطح فرایند بود. همچنین نوع فرایندهای انتخاب شده عبارتند از فرایندهای عملیاتی که در

شوند. پس از ارزیابی وضعیت شمول یا عدم شمول فرایندهای مدل مرجع در سازمان مورد مطالعه، سازمان به فرایندهای اصلی مربوط می

 جدول نهایی جهت الگوبرداری تهیه گردید.

 تجمیع اطلاعات اقدامات بهبود خدمات و الگوبرداری و ارائه فرایندهای بهبود یافته .3

های خدمات، مدل مرجع فرایندی و الگوبرداری سازمانی تمامی نتایج به صورت پس از جمع آوری تمامی اقدامات بهبودی شامل ویژگی

 افته نگارش گردیده است.نمودارهای فرایندی بهبود ی

 . اطلاعات و یافته هاي پژوهش4

 . یافته هاي پرسشنامه سروکوال1.4

( نتایج حاصل از ارزیابی پرسشنامه سروکوال ارائه گردیده است. نتایج حاصل از این روش نشان داد که در تمامی ابعاد شکاف 5در جدول )

 "کامل و در دسترس بودن فرمهای کاربردی و دستورالعملها "ان است در بعد ملموسات نمای  5منفی خدمات وجود دارد. همانگونه که در جدول 

و همچنین در بعد پاسخگویی بیشترین شکاف خدماتی مربوط به ارتباط مداوم مسئولان با  -1,1685دارای بیشترین شکاف خدماتی با عدد 

باشد. همچنین در بعد ملموسات برخی از سنجه ها دارای شکاف سنجه میباشد که این امر نشان دهنده عدم رضایت در این بعد و مشتریان می

ا خدماتی مثبت هستند که در این بین می توان به ظاهر آراسته کارکنان اشاره نمود. در بعد اعتبار، پاسخگویی و تضمین نیز برخی از سنجه ه

 مندی مشتریان در این سنجه ها می باشد.دارای شکاف خدماتی مثبت هستند که نشان دهنده نقطه قوت کانون در رضایت

 . یافته هاي پرسشنامه کانو2.4

گویه با  1گویه با طبقه بندی انگیزشی،  3( ارائه شده است. نتایج حاصل از کانو نشان داد که در بعد ملموسات 6نتایج پرسشنامه کانودر جدول )

گویه با طبقه بندی  1گویه با طبقه بندی اساسی و  4ست. همچنین در بعد اعتبار گویه با طبقه بندی اساسی ذکر گردیده ا 1طبقه بندی بی تفاوت و 

گویه  5بندی اساسی، گویه دارای طبقه 23گویه از  12عملکردی مطرح گردیده است. با توجه به نتایج در مجموع بر اساس نظرات مشتریان 

 باشند.گویه دارای طبقه بندی بی تفاوت می  4گویه عملکردی و  2انگیزشی، 

 FQFD. پرسشنامه 3.4

های سروکوال و کانو نگارش شده است و میزان شکاف با توجه به نتایج سروکوال و طبقه ها مطابق با پرسشنامه( عناوین گویه7در جدول )

با عنوان کامل و مرتبط بندی نیاز با توجه به مدل کانو ارائه شده است. بر اساس نتایج بدست آمده از ترکیب مدل کانو و سروکوال گویه هایی 

و طبقه بندی اساسی، انجام اقدامات در زمان وعده داده شده با  -1,1685بودن فرمها و دستورالعمل ها جهت خدمت رسانی با شکاف خدماتی 

ی اساسی و و طبقه بند -0,0419با طبقه بندی اساسی، کامل انجام دادن خدمات در اولین مراجعه با شکاف خدماتی  -0,0419شکاف خدماتی 

 سایر گویه های درج شده دارای اهمیت نسبی جهت وارد شدن به خانه کیفیت به عنوان ندای مشتریان می باشد.

 ( اطلاعات حاصل از پرسشنامه کانو)منبع: یافته های پژوهش(5جدول) 
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شماره گویه
 

 بعد گویه

 طبقه بندی کانو

س
نتیجه بر اسا

بیشترین فراوانی 
 

ی
انگیزش

 

ی
اساس

ی 
عملکرد

 

س
معکو

ت 
بی تفاو

سوال برانگیز 
 

مجموع
 

1 

ت
ملموسا

 

 انگیزشی 341 8 89 17 27 20 180

 بی تفاوت 341 37 144 5 37 16 102 2

 انگیزشی 341 8 106 10 28 16 173 3

 انگیزشی 341 4 97 11 24 30 175 4

 اساسی 341 1 46 26 114 133 22 5

6 

اعتبار
 

 اساسی 341 8 108 29 19 147 30

 عملکردی 341 3 91 0 142 55 50 7

 اساسی 341 0 134 32 1 146 28 8

 اساسی 341 3 97 51 19 147 24 9

 اساسی 341 3 96 80 7 138 17 10

11 

ی
پاسخگوی

 

 عملکردی 341 5 86 23 128 53 46

 اساسی 341 2 96 77 5 143 18 12

 بی تفاوت 341 8 99 51 84 65 34 13

 اساسی 341 6 112 29 26 136 32 14

 انگیزشی 341 7 104 25 27 23 155 15

 اساسی 341 7 111 27 16 143 37 16

17 

ن
ضمی

ت
 

 انگیزشی 341 10 97 9 29 42 154

 بی تفاوت 341 4 128 21 15 122 61 18

 بی تفاوت 341 1 120 25 79 88 26 19

 اساسی 341 5 104 51 17 139 25 20

21 

ی
همدل

 

 اساسی 341 8 104 54 12 143 20
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 ( ترکیب نتایج کانو و سروکوال)منبع: یافته های پژوهش(6 )جدول

 اساسی 341 9 97 49 15 129 42 22

 اساسی 341 8 100 59 16 138 20 23
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 کانو یزان شکافم ادراک انتظارات عنوان گویه ردیف

1 
فرم ها و دستورالعمل ها باید به صورت کامل و مرتب شده جهت خدمت رسانی به مشتریان 

 وجود داشته باشد.
 اساسی -1.1685 4.694 6.133

 اساسی -0.0419 5.228 5.269 کانون باید خدمات را درست در زمان وعده داده شده انجام دهد 2

 اساسی -0.0419 5.281 5.323 ورت کامل در اولین دفعه مراجعه انجام دهد.کانون باید خدمات خود را به ص 3

 اساسی -0.2036 3.832 4.036 کانون باید تلاش کتد خدمات خود را ) وام و دیدار و سرکشی و ...( در زمان مناسب ارائه کند. 4

5 
) وام های کارکنان باید به مشتریان اطلاعات دقیق زمان ارائه خدمات را اعلام نمایند.

 درخواستی و...(
 عملکردی -0.0539 6.063 6.117

 اساسی -1.0898 5.359 6.449 مسئولان باید با مشتریان ارتباط مداوم داشته باشند.) دیدار و سرکشی و محافل انس و مودت( 6

 اساسی -0.0180 6.587 6.569 مشتریان باید همیشه زمان کافی برای ارائه خدمات به بازنشستگان داشته باشند. 7

8 
کارکنان باید مشکلات اقتصادی و خانوادگی ) وام و مشاوره( مشتریان را در اسرع وقت پاسخ 

 دهند.
 اساسی -0.5808 5.108 5.689

 اساسی -0.0299 5.102 5.132 کارکنان باید تمامی دستورالعمل ها را مطالعه کرده و با دانش کافی به حل مسائل بپردازند. 9

10 
باید به مشتریان توجه فردی داشته باشند.) دیدار و سرکشی و محافل حداقل یکبار در  کارکنان

 سال(
 اساسی -0.0419 6.407 6.449

 اساسی -0.1856 4.844 5.030 کارکنان باید نیازهای مشتریان را به درستی بشناسند.) نیازهای اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی( 11

12 
شتریان عدالت را رعابت نمایند.) همانند توزیع عادلانه بسته های کارکنان باید در برخورد با م

 اقتصادی و فرهنگی(
 اساسی -0.1377 4.743 4.880

 

 

 

 

 

 

 

 

 . شناسایی فرایندهای اصلی4-4
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 نقشه فرایندی شناسایی شده در سازمان مورد مطالعه به شرح ذیل می باشد. 

 . الگوبرداري فرایندي5.4

ها بر د به بهبود شناسایی گردید این فرایندها توسط شناسایی وضع موجود و نیز با توجه به وزن تخصیص یافته به آنابتدا فرایندهای نیازمن     

لکرد اساس مدل تحلیل سلسله مراتبی انتخاب شده و پس از آن با استفاده از الگوبرداری از سه مرکز برتر سطح تهران با استفاده از ارزیابی عم

 خلاصه نکات کاربردی از الگوبرداری از مراکز برتر سطح تهران می باشد. 8داری آغاز گردید. جدول سالانه عملیات الگوبر

 ( خلاصه نکات بدست آمده از الگوبرداری)منبع: یافته های پژوهش(7 )جدول

 قابلیت های فرایند جهت الگوبرداری فرایند الگوبرداری شده نام کانون

 مرکز الف

 آموزش
 وق جهت برگزاری دوره های آموزشی متمرکزهماهنگی با رده ماف

 هماهنگی با مراکز معتبر آموزشی و استفاده از قابلیت های دانشگاه علوم پزشکی جهت آموزش

اجرای برنامه فرهنگی و 

 ورزشی

 هماهنگ سازی دوره های فرهنگی و ورزشی با مرکز فرهنگی دانشگاه علوم پزشکی

 اده از زیرساخت های مرکز و دانشگاهارائه تسهیلات ورزشی به اعضا با استف

 استفاده از بودجه های متمرکز فرهنگی و وزارت علوم جهت برگزاری برنامه فرهنگی

 دیدار و سرکشی

 به کارگیری روانشناسان و نیروهای کارآمد جهت تحلیل مشتریان

کارمندان و دیدار بر اساس  تقسیم بندی جامعه مورد سرکشی و دیدار به قشرهای خاص مانند پزشکان و پرستاران و

 نیازمندی

 مرکز ب

 آموزش
دریافت نیازمندی های آموزشی اعضای وابسته و هماهنگی با مراکز مورد نظر جهت آموزش های کاربردی با استفاده از 

 نفوذ دستگاه های مرتبط

اجرای برنامه فرهنگی و 

 ورزشی
 ز متمرکز سازی برنامه های فرهنگی با سایرینهماهنگی با ستادهای فرهنگی جهت دریافت کمک مازاد و نی

 برگزاری همایش های انس و مودت بیشتر به جای دیدار و سرکشی و انجام آن به صورت متمرکز دیدار و سرکشی

ری
شت
م مشتری

 ر       ر     م    

         ر      ر    

 ر               ی

           

       م     م        

 م  ر ت

    

   شت  

 
  
  
  

  
 ت 

 ر       م       ی

           ر

 م   

     

        ر ی  ر  م   ر            

 ر ش          مت     

     ر              

         ت    

    م  ر                م  شت 

    ی

 ر  ری ر     م        ی       ر    تر   م                 ر    

م   ی                ر               ی           ت   ر  م       ری       م  ر    

 د مطالعه)منبع: یافته های پژوهش(( نقشه فرایندی سازمان مور4شکل) 
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 مرکز ج

 برگزاری دوره های آموزشی در ایام خاص دارای تخفیف جهت بهبود بهره وری منابع مالی آموزش

اجرای برنامه فرهنگی و 

 ورزشی

 استفاده از زیرساخت های مناسب هوافضا جهت برگزاری دوره های تخصصی

 استفاده از ظرفیت های به وجود آمده توسط سازمان به شکل موثر و کارآمد

 دیدار و سرکشی

ایجاد کانالهای مجازی و ارتباط مستمر با اعضا در کانال های مجازی و آسیب شناسی محیطی اعضای مستمر در این 

 الهاکان

 ایجاد تیم های چند وظیفه ای جهت پیگیری و رسیدگی به دیدار و سرکشی ها بر اساس برنامه

 

 APQC. الگوبرداري 6.4

های تجربه مشتری، تعریف خدمات نتایج حاصل از الگوبرداری فرایندی نشان داد که سازمان در برخی از موارد شامل توسعه استراتژی      

 باشد. ( درج شده است نیازمند بهبود و ایجاد فرایندهای جدید می9ها و سایر موارد که در جدول )صتمفهومی جدید، مدیریت فر

 

 )منبع:یافته های پژوهش(PCF( نتایج حاصل از الگوبرداری فرایندی 8 )جدول

NO عنوان فرایند 
 وضعیت در کانون

N Y در صورت مثبت بودن، نام فرایند هم ارز 

 مدیریت و بازنگری اهداف *  ه واحدهای سازمانفرمول دهی ب 7.2.1

   * توسعه استراتژی های تجربه مشتری 8.2.1

 مدیریت و بازنگری اهداف *  مدیریت سبد خدمات 1.1.2

 مدیریت و بازنگری اهداف *  مدیریت چرخه عمرخدمت 2.1.2

 یع اعتباراتبرنامه ریزی و توز *  مدیریت الزامات الگوها، قوانین و قاعده ها 3.1.2

 پایش اطلاعات *  مدیریت داده خدمت اصلی 4.1.2

 پایش اطلاعات *  اقدام به تحقیقات اکتشافی 1.2.2

   * تولید خدمت مفهومی جدید .2.2.2

   * تعریف الزامات توسعه خدمت  3.2.2

 کلیه فرایندهای اصلی *  آماده سازی خدمت برای تحویل 3.3.2

 مدیریت *  استراتژی کانال های ارتباطیتعریف و مدیریت  3.2.3

 پایش اطلاعات *  تحلیل و مدیریت عملکرد کانالها 4.2.3

   * طراحی و مدیریت برنامه های وفاداری مشتری 6.2.3

   * ایجاد آرمانها، اهداف و سنجه برای خدمت توسط عناصر 1.3.3

 پایش اطلاعات *  رصد سنجه های مدیریت مشتری 3.3.5

 کلیه فرایندهای اصلی *  تحلیل و پاسخ درست به مشتری داخلی 6.3.3

   * مدیریت فرصت ها 1.5.3

 کلیه فرایندهای اصلی *  مدیریت مشتری و حساب ها 2.5.3

 مدیریت و بازنگری اهداف/برنامه ریزی *  ایجاد و مدیریت برنامه منابع 2.2.5
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   * توانمندسازی منابع تحویل خدمات 3.2.5

 کلیه فرایندهای اصلی *  راه اندازی خدمات تحویل 1.3.5

 کلیه فرایندهای اصلی *  اجرای تحویل خدمات 2.3.5

 کلیه فرایندهای اصلی *  تکمیل خدمات تحویلی 3.3.5

 برنامه ریزی و توزیع اعتبارات *  تعریف الزامات خدمات مشتری در سازمان 1.1.6

   * تعریف تجربه خدمت مشتری 2.1.6

   * تعریف و مدیریت کانالهای استراتژی خدمت به مشتری 3.1.6

 برنامه ریزی و توزیع اعتبارات *  تعریف سیاست ها و روش اجرائی های خدمات مشتریان 4.1.6

   * ایجاد سطح اهداف خدمت برای هر بخش از مشتری 5.1.6

 ازنگریمدیریت و ب *  برنامه ریزی و مدیریت نیروی کار خدمات مشتری 1.2.6

 دیدار و سرکشی *  مدبربت مشکلات خدمات مشتریان، درخواستها و سوالات 2.2.6

   * مدیریت شکایات مشتریان 3.2.6

 مدیریت و بازنگری *  گزارش مخاطرات و پیشامدها به مراجع قانونی 5.2.6

1.5.6 
اندازه گیری رضایت مشتریان با مشکلاتشان، درخواست ها و 

 ترسیدگی به مطالبا
 دیدار وسرکشی * 

 . نتیجه گیري و بحث5

، الگوبرداری سازمانی و الگوبرداری از مدلهای مرجع فرایندی  FQFD،TRIZدر پژوهش حاضر با تلفیق رویکردهای سروکوال، کانو،      

پذیرفت. در این راستا از مدل اقداماتی جهت بهبود فرایندهای کسب و کار سازمان مورد مطالعه به عنوان مدلی از سازمانهای خدماتی صورت 

سنجش کیفیت خدمات با عنوان سروکوال جهت ارزیابی کیفیت خدمات و ارزیابی رضایتمندی مشتریان استفاده گردید. نتایج نشان داد که شکاف 

ن در خصوص تجهیزات و باشد که نشان دهنده نقطه قوت در این بعد است لیکمثبت در بعد ملموسات مربوط به ظاهر آراسته و محل پذیرایی می

 های کاربردی بایستی دقت بیشتری به عمل آورد. ها و دستورالعملتعداد کارکنان و نیز فرم

در خصوص بعد اعتبار کانون دارای ضعف بیشتری نسبت به بعد ملموسات است. با توجه به اینکه جامعه آماری پژوهش عموما سالمندان      

بعضا بدون تحلیل و به یکدیگر نزدیک بوده لذا وضعیت مطلوب از وضعیت فعلی قابل تفکیک نیست لیکن در بعد  بودند، پاسخ دهی آنها به سوالات

توان اینگونه استنباط نمود باشد. دلیل این شکاف خدماتی را میاعتبار بیشترین میزان شکاف مربوط به ارائه خدمات سرکشی و وام و منزلت می

عاطفی و رنجیده خاطر بودن بیشترین نیاز را به نسبت سایرین به دیدار و سرکشی و خدمات منزلت دارند لذا که احتمالا سالمندان به دلایل 

 ای را جهت خدمات رسانی در حوزه دیدار و سرکشی و منزلت درنظر گیرد.های ویژهسازمان بایستی برنامه

 به دلیل نظارت مستمر بالادست در این خصوص است؛ کانون مرکز با در بعد تضمین مشتریان وضع بهتری را در نظر گرفته اند که احتمالا     

 نمایند.ها و ارزیابی این خدمات میها به صورت تصادفی اقدام به بازرسی از کانونهای ارزیابی کانوناستفاده از چک لیست

ای در خصوص های لازم و حرفهاگیری آموزشدر بعد همدلی نتایج نشان دهنده ضعف در سازمان است و بایستی کارکنان علاوه بر فر     

در رفتار با مشتریان، کمی صبورانه با آنها برخورد نمایند، همچنین با توجه به مشکلات اقتصادی و اجتماعی نیاز است تا سازمان کمی بیشتر 

 خصوص این موارد برنامه ریزی نماید.
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دی نیازهای مشتریان و به منظور رفع خطی بودن مدل سروکوال از مدل کانو استفاده بنآوری نتایج سروکوال به منظور طبقهپس از جمع          

رسد مشتریان به دلایل خاص سنجه دارای طبقه بندی اساسی بودند که به نظر می 23سنجه از  12گردید. نتایج این طبقه بندی نشان داد که 

دارای طبقه بندی انگیزشی بودند که ممکن است دلیل این طبقه بندی میزان درک و  سنجه 5عاطفی و اقتصادی اقدام به این نوع طبقه بندی نمودند، 

های لازم در خصوص این سنجه ها به آنها داده شود احتمالا نوع طبقه بندی به الزامی یا انتظارات مشتری از خدمات باشد به طوریکه اگر آموزش

 باشد.ها قابل قبول میکردی بودند که با توجه به نوع سنجهمورد نیز دارای طبقه بندی عمل 2یابد و اساسی تغییر می

استفاده  FQFDهای خدمت، در این پژوهش از مدل به منظور تلفیق نظرات مشتریان و ارائه راهکارهای عملی و ترجمه نظرات آنها به ویژگی     

در بسیاری  FQFDبه نیازمندی های مشتریان گردید. استفاده از  گردید که با استفاده از نظرات خبرگان سازمان اقدام به ارائه راهکارهای عملی

و  از مطالعات به دلیل انعطاف پذیری و کارکرد مناسب پیشنهاد شده است. در این پژوهش نیز با توجه به مطالعات همتی نژاد و همکاران، همتی

 ها تخصیص یافت.گردید و راهکارهای عملی به نیازمندی FQFDمرادی و مادزیک و همکاران و دات و همکاران اقدام به بهره برداری از مدل 

آموزش رفتار سازمانی و حرفه ای به "، بیشترین ارتباط منفی مربوط به FQFDهای فنی همچنین در خصوص ارتباطات بین مشخصه     

رج از برنامه های مصوب کانون مرکز به باشد، زیرا در صورت انجام آموزش در چارچوب خامی "کارکنان و پیگیری بودجه بر مبنای عملکرد

های جاری بودجه مصوب گردد تا سازمان مورد مطالعه در قالب هزینهدهد و این امر موجب میهای زیرمجموعه خود بودجه تخصیص نمیرده

نای عملکرد تخصیص ها و برنامه هیچ اقدامی صورت نگیرد و در نهایت بودجه برمبطرح های دیگر را مصرف نموده و در خصوص آن طرح

گرفت که بتوان با استفاده از اصول تریز مسئله مورد نظر را حل یابد در این خصوص بایستی ماتریس تناقضات تریز مورد استفاده قرار مینمی

 .همانند مطالعات صورت گرفته در این زمینه همانند ریکاردو و همکاران می باشد QFDنمود. نحوه به کارگیری تریز و ماتریس 

ها با سازمان خود کمک نماید. فرایند الگوبرداری فرایندی بیش از تهیه و گردآوری تواند به درک رقبا و مقایسه عملکرد آنالگوبرداری می     

ب به دلیل جامعیت در حوزه های خدماتی و تولیدی جهت الگوبرداری انتخا APQCاطلاعات در مورد نحوه عملکرد یک شرکت است. در انتها مدل 

کاران گردید. نتایج حاصل از پژوهش نشان داد مدل به خوبی قابلیت انطباق با سازمان مورد مطالعه را دارد و این نتایج با مطالعه مانتیژ و هم

و در با سازمان مورد مطالعه سازگاری دارد  APQC% از فرایندهای مدل  93برابر است، آنها در مطالعات خود به این نتیجه رسیدند که بیش از 

انطباق برخی موارد نیازمند به تغییر ساختار فرایند مورد مطالعه هستند. در سازمان نیز همین امر مشاهده گردید که بیشتر فرایندهای مدل قابل 

 بود و در برخی موارد با ذکر دلایل امکان بهره برداری از مدل وجود نداشت.

به سازمان مورد نظر ارائه گردید. این فرایندها با در  BPMN2.0ی در بستر استاندارد درانتها کلیه نتایج پژوهش در قالب نمودارهای فرایند

 نظرگرفتن مجموعه بهبودهای حاصل شده از طریق چارچوب فرایند مدلسازی شدند.

های لف، از مدلگردد با توجه به محدودیت مدل سروکوال در انطباق با سازمانها و صنایع مختپیشنهاد میبراساس نتایج حاصل از پژوهش 

های سروکوال و کانو با توجه به نتایج حاصل از مدل ترکیبی مانند سروپروف و دیگر مدلهای سنجش کیفیت خدمات بهره گیری گردد. همچنین

ای مشتریان های فراابتکاری تعیین نداههای آتی با استفاده از الگوریتمگردد در پژوهشدر تعیین نیازمندی و شکاف کیفیت خدمات پیشنهاد می

های پژوهش در خصوص نبود سیستمی جهت ثبت با توجه به محدودیت تر جهت پیشبرد پژوهش استفاده گردد.تر و مطلوبتعیین و نتایج واقعی

ارای های آتی استفاده از رویکرد فرایندکاوی نسبت به شناسایی فرایندهای اصلی در سازمانهای دگردد در پژوهشهای فرایند پیشنهاد میداده

 زیرساخت اقدام گردد.
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