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  ١                                                                                                                                            مديريت كيفيت

  مقدمه ايي بر كيفيت -1
  مقدمه 1-1

پويايي هر سازمان ، به كيفيت فرآورده ها و خـدمات آن بـستگي داشـته و در ايـن رابطـه بـراي نيـل بـه                            
كيفيت مطلوب ، سازمان ها و موسسات امروزه شديداً توجه خاصي به انتظارات مشتريان دارند ، كه اين                  

 را جهت دستيابي به شرايط اقتصادي مطلـوب  بـه همـراه              مهم همواره لزوم بهسازي و بهينه سازي مستمر       
آنچه كه امروز بـيش از همـه در عرصـه تجـارت بـين المللـي و بـازار رقابـت مـورد توجـه                        . داشته است   

جهانيان قرار گرفته ، رعايت استانداردهاي كيفيت در توليد و ارائه خدمات و محصولات ، بـا توجـه بـه                     
ضـوع در كنـار توسـعه روزافـزون فعاليتهـاي صـنعتي و پيـشرفتهاي                درخواستهاي مشتري است و ايـن مو      

تكنولوژيك كه با سرعتي شـگرف در تغييـر و تحـول اسـت ، موجـب گرديـد تـا سـازمان بـين المللـي                           
 بر اساس پيش نيازهاي صنعت و تجـارت ، اسـتانداردهاي نظـام كيفيـت كـه بـه                    1987استاندارد در سال    

 .ه تدوين نمايد  معروف گرديد9000سري استانداردهاي 
روند تحولات اقتصادي در كشور ما و ضرورت حضور فعال در بازارهـاي جهـاني كـه اصـل رقابـت را                      

 موقعيـت و شـرايط      ،مطرح مي سازد ، ايجاب مي نمايد كه بخشهاي توليدي و خـدماتي ، بـويژه صـنايع                 
آگاهي ) كيفيت  تضمين  (حساس فعلي را بخوبي درك نموده ونسبت به استانداردهاي مديريت كيفيت            

داشته و ضمن فراگيري اصول و مباني آنها ، جهت اسـتقرار و اجـراي اسـتانداردهاي بـين المللـي سـري                       
 . اقدام نمايند 9000

نظام نويني را تجربه مي كند ، كه با خود پيامد            ) 2000سال  (جهان در آستانه ورود به قرن بيست و يكم          
 :و اين دوران پر آشوب يك چيز روشن است همگرايي را به دنبال دارد و در اين ميان 

 ". آنچه كه امروز انجام مي دهيم ، سرنوشت ما را براي فردا تعيين مي كند "
امروزه در عرصه علم و تكنولوژي كه سريعاً به پيش مي رود و ما را به رقابتي بـزرگ فـرا مـي خوانـد ،                          

موثر واقع شوند ، چرا كه نيك فرجامي به         وقت زيادي براي اقدامات اساسي نداريم واقدامها مي بايستي          
اين الـزام و    . تعهد و پايبندي همه ما به انجام هر چه بهتر كاريست كه مسئوليت انجام آن را عهده داريم                   

 .توصيه گرديده است ) ص(ضرورت حتي به زيبايي خاصي در فرمايشات حضرت رسول اكرم 
 .هركس كاري ميكند ، بايد آنرا خوب انجام دهد 

 :يا به گونه ديگر ارسطو فيلسوف يوناني به آن اشاره نموده است و 
 .هرچه انجام مي پذيرد وقتي ارزش دارد كه خوب انجام گرفته باشد 

لذا هر كاري كه به صورت جمعي انجام مي گيرد در هر لحظه از فرايند و هـر مقطـع از آن مـي بايـست                  
 يا مورد نياز است ، انجام گيرد و همه مجريـان            بطور صحيح ، بي نقص و مطابق آنچه كه خواسته شده و           

بر اين اساس چكيده مطالب تهيـه شـده بـه منظـور آشـنايي اوليـه       . مسئول كيفيت فعاليت خود مي باشند       
مديران و مسولين با موضوعات ضروري نظام كيفيت و ايجـاد جرقـه لـزوم  و اضـطرار رعايـت آنهـا در                        
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اده شده  ، تا با برخورداري از منابع و دسـتاوردهاي آن ،              افكار دست اندركاران صنعت مفيد تشخيص د      
 .موجوديت خود را در عرصه رقابت جهاني تضمين نمايند 

 :تاريخچه كيفيت -1-2
از زمانيكه بشر خود را به توليد و بدواً به صورت توليد تك محصولي و سپس توليد انبوه مشغول داشت                    

رده و انطباق آن با آنچـه كـه مطلـوب و از پـيش تعيـين           ، همواره كنترل مشخصه ها و ويژگي هاي فرآو        
 . شده بودند ، كه همانا كيفيت ميباشد ، مورد توجه و مدنظر صنعتگران و توليد كنندگان  بوده است 

پيچيدگي توليد محصول و تكنولوژي آن نياز به روش و سيستمي دارد تـا بتوانـد كيفيـت مطلـوب را در       
ترل كيفيت عبارتست از اطمينان از تهيـه و توليـد كـالا و خـدمات بـر طبـق         هر زمينه اي تعيين نمايد ، كن      

اين عمل تا اوائل قرن بيستم بر اساس متدهاي تعيين شده كارشناسان            . آنچه استاندارد ها تعيين نموده اند       
در . و متخصصين صنعت توسط روش هاي بازرسي اعمال مي گرديد ، كه بتـدريج توسـعه يافتـه اسـت                     

 حسب شهرت و خط و مشي توليد كنندگان ، وبر حسب حساسيت نـوع فـرآورده و نيـز از                     اين روش بر  
نظر ايمني و بهداشتي اطمينان بخشي از فرايند ، توسـط بازرسـي هـاي صددرصـد و يـا نمونـه بـرداري ،                         

 .بمنظور تعيين كيفيت يك محموله صورت مي گرفت 
 :طور عمده به موارد زير اشاره نمود اين امر خود اشكالاتي را در بر داشت ، كه مي توان به 

ـــ  بازرسي و آزمون در انتهاي فرايند توليد ، موجب بهبود ذاتي و حقيقي كيفيت نميگردد و فقـط مـي                      
 .تواند حداكثر محصولات معيوب را شناسايي نموده و از عرضه آنها به مشتري جلوگيري نمايد

د و صرف هزينه هاي مواد اوليه ، پرسنل ، تجهيزات            طي كليه مراحل فرايند تولي      از ـــ در اين روش پس    
و ماشين آلات ، قطعه يا محصول معيوب از توليد جدا مي گردد كه از يـك طـرف هزينـه قيمـت تمـام                         
شده را افزايش داده و از طرف ديگر بدليل وازده شدن محصول موجب بروز دلگيري بين پرسنل توليـد                   

 .كننده و بازرسين كنترل كيفيت مي گردد 
ـــ بازرسين عمدتاً در اين روش به چشم مزاحم و پلـيس كـه مـسبب اخطارهـا و تنبيـه پرسـنل ميگردنـد                         

 .بحساب آمده ، كه اين خود مانع كشف حقايق و نهايتاً مانع پي بردن به علت منشاء بروز عيب ميگردد 
، متخصـصين و     شـد    باعـث ،  بتدريج و با توجه به اشكالاتي كه در اين روش بازرسـي مـشاهده گرديـد                 

مديران به ابداع روشهاي ديگر بيانديشند و بر پايه اين تفكر از اوائل دهه پنجم و اواسـط جنـگ جهـاني                      
دوم در صنايع نظامي امريكا سيستم كنترل كيفيت آماري ، جهت كنترل فرايند توليد و عوامـل مـوثر در                    

 اي بـود كـه معـدود كـساني بـا آن             واژه)) تضمين كيفيـت    ((تا چندي قبل    . توليد نقش مهمي پيدا نمود      
آشنايي داشتند و بطور عمده فقط در صنايع هواپيمايي ، نيروگـاه اتمـي و نـرم افزارهـاي نظـامي مفهـوم                       
خود را داشت ولـي ، پـس از جنـگ جهـاني دوم و درك نكـات اساسـي و مـوثر روش سيـستم كنتـرل             

گرش كنتـرل كيفيـت آمـاري جـاي         كيفيت توسط مديران و برنامه ريزان اقتصادي و صنعتي ، بسرعت ن           
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خود را در صنايع كشورهاي پيشرفته باز نمود و هنوز هم دانشمندان بر ايـن عقيـده مـي باشـند كـه بهـره                         
گيري از تئوري كنترل كيفيت آماري در هر نوع صنعت يا كارخانه با هر سطح تكنولوژي بنحو مطلوب                  

 .جوابگوي تضمين كيفيت مي باشد 
 تحولات بسيار عميقي در جهان هستيم و با افزايش توجـه بـه كيفيـت در سـطح                   امروزه شاهد تغييرات و   

بازار جهاني ، سازمانهاي بي شماري در فعاليت هاي خود اقدام به تدوين و بكارگيري روشـهاي آمـاري         
سيستم كنترل كيفيت آماري در واقع نوعي به نظم  آوردن           . و استانداردهاي كيفيت گوناگون نموده اند       

مواد اوليـه ، تكنولـوژي تجهيـزات ، روش        (ن دادن كنترل و نظارت بر منابع و عوامل موثر توليد            و سازما 
هـر چـه بتـوان      . در شروع ، در هنگام و در انتهاي فراينـد توليـد اسـت               ....) توليد ، نحوه عملكرد پرسنل      

سـتيابي سـاده تـر و       كنترل سيستماتيك را از انتهاي خط توليد به سوي ابتداي فرايند سوق داد ، بـدليل د                
 كاريهـا و ضـايعات      دوبارهشناسايي آنها در كوتاهترين فاصله زماني ، نتايج اقتصادي ناشي از جلوگيري             

هنگاميكـه كيفيـت تحـت چنـين سيـستم          . و نيز اطمينان بيشتر از كيفيت محصول افزايش خواهـد يافـت             
نظارت سرپرستان ، مـديران ميـاني و        ، دقت و    ) طرحريزي(كنترلي قرار مي گيرد ، نمايانگر برنامه ريزي         

مديران ارشد است و بدين معناست كه كل ساختار سازماني واحد توليد تحت نظم و كنترل قرار گرفتـه                   
مـشتري فقـط ، در      . هر شخص در محل كار خود بمنزله مشتري و عرضه كننده بايد تلقي گـردد                . است  

از آنجائيكـه   .ر و هر شخص مشتري مي باشـد         مفهوم خارج سازماني نيست بلكه در داخل سازمان هر كا         
. هر شخص بهتر از ديگري ميداند كه چگونه عمل كرده ، ايراد كار و مشكل را بهتر تشخيص مي دهـد                     

اگر نگرش چنين باشد كه كار انجام شده مي تواند خطا و اشتباه داشته باشد ، لازم مي گردد همـواره بـا                      
در نتيجه بهبود در     مورد تجزيه و تحليل قرار گير      كار دقت داشته و   ديد انتقادي و كنترلي به هر مرحله از         

 .كارها عايد خواهد شد 
با در نظر گرفتن شـرايط كنـوني در تجـارت بـين المللـي و بـر حـسب پيـشرفت صـنعت و تكنولـوژي ،                            
 مشتريان همواره درخواست ها و انتظارات خود را افزايش مي دهند بنابر اين براي حضور مستمر و برتـر                  

 و چه بازار خارجي لازم است مديران بـا برنامـه ريـزي هـاي مـشخص ، توانائيهـا و              داخلي ، چه در بازار   
لياقت سازمان خود را براي رقابت مثبت بكار گيرد ، تا در پرتو و كـارايي فراينـد مـوثر و ايجـاد سيـستم       

 .كيفيت ، نيازها و انتظارات مشتريان برآورده شود 
 ." قابل اتكا ترين عامل براي حضور پيوسته در بازار مي باشد  زيرا حفظ رضايت مشتري"

 مشتريان جديد حائز اهميت است ، زيرا بررسي         جذبحفظ مشتريان موجود براي يك سازمان به اندازه         
ود از طريـق كـسب   افـزايش فـروش و در نتيجـه افـزايش س ـ    هاي بين المللي گوياي اين مطلب است كه        

همان گونه كه اشاره شد انتظار مـشتريان دائـم در   . ريان تضمين مي گردد    اعتماد بلند مدت و مستمر مشت     
بنـابراين  . حال تغيير و در نتيجه رضايت نيز در جهت برابري با اين انتظارات ، در حال توسعه مـي باشـد                      

 . كيفيت همواره به تجديد نظر و تكامل دائمي وابسته است 
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ن بـه آن دسـت يافتـه و در مـورد آن موفـق نيـز شـده ،                    بايد در نظر داشت كيفيتي كه امروز يك سـازما         
بنابر اين نبايستي انتظارات مشتريان را مد نظر . باشد نممكن است براي نيازها و انتظارات بازار فردا كافي        

داشت و حتـي شـرايط آتـي را پـيش بينـي نمـود و بـر حـسب تجديـد نظرهـاي لازم در دسـتورالعمل و                        
ر ايـن پايـه در دهـه هـاي اخيـر ، كنتـرل كيفيـت آمـاري در مراحـل                      طرحهاي خود همواره بكار بست ب     

 .مختلف فرايند در بسياري از سازمان ها جايگزين بازرسي و كنترل محصول تمام شده گرديده است 
تئوري ضـايعات  ( از اين رو سازمان هايي هدف اصلي خود را با توجه به تئوري ها و روش هاي كيفيت  

، حلقـه هـاي كنتـرل     quality assurance كيفيـت در اروپـا   تـضمين  ، zero defectصـفر در امريكـا   
از سازمان ها و .  نمودند استوار كيفيتدر جهت ارتقاء ...) ، quality control circls( كيفيت در ژاپن

،انجمـن  )ASQC(انجمن هاي پيشتاز كيفيت در اين رابطه ، مي توان به انجمـن كنتـرل كيفيـت امريكـا                    
اشـاره نمـود ، كـه سـر         ...و  ) EOQC(، مجمع اروپـايي كنتـرل كيفيـت         ) JUSE(ژاپن  مهندسي و علوم    

منشاء تكامل و توسعه نظام مديريت كيفيت متعاقباً اساس حركت هاي جهاني در جهـت تهيـه و تـدوين                    
در اينجا شايان ذكر است كه از انديـشمندان و اسـاتيد ايـن              . استانداردهاي بين المللي كيفيت شده است       

 . رپهنه گيتي ذكري به ميان آيد تحول د
 : متفكرين علوم كيفيت  -1-3

اساتيد و شخصيت هاي معروف و صاحب نام ، كه براسـتي در توسـعه و تكامـل علـوم كيفيـت در قـرن                         
بيستم منشاء اثرات ارزنده و تاثير بسزايي در ارتقـاء كيفيـت داشـته انـد ، بطـور خلاصـه در جـدول زيـر                          

 .معرفي شده اند 
يك فعاليت هاي گسترده اي را در توسعه سيـستم كنتـرل كيفيـت آمـاري داشـته انـد ، ولـي در                        آنها هر   

كه بـدان معروفيـت خـاص يافتـه انـد ذكـر             ) نقطه ثقل فعاليت    (مقابل نام آنان فعاليت اصلي و تخصصي        
 .  گرديده است 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

www.Shirouyehzad.com



  ٥                                                                                                                                            مديريت كيفيت

 نقطه ثقل فعاليت شخصيت

  )1900-1993(ادوارد دمينگ
  )PDCA(يفيت ــ بهبود مستمر ك

  گانه مديريت كيفيت14ــ اصول 

  )1904-(...جوران .  ام–ژوزف 

بهبود -هدايت كيفيت-طرح ريزي كيفيت(ــ سه وجهي كيفيت 
 )كيفيت

 ــ توسعه فنون آماري
ــ معيارهاي كيفيت به صورت پارامترهاي كمي تعيين وارزيابي 

 گردند

 )1920-(...ادموند فايگن بام
 ASQCــ پرزيدنت 

 ــ داور جوائز بين المللي كيفيت

 ــ كنترل كيفيت فراگير
 ــ مهندسي همزمان

 مسئوليت كيفيت را دارند) كاركنان ( ــ كليه قسمتها و افراد 
 ــ هدايت كيفيت در كليه بخشها توسط چرخه كيفيت

ــ كيفيت توسط طرح ريزي نظم گرا و پيشگيرانه تضمين ميگردد 
 و نه كنترل

 برنامه هاي بدون نقص  )1926 -...(.فيليپ كروسبي 

 )1915-1989(كائورا ايشيكاوا 
 عضو انجمن كيفيت ژاپن 1949از 
  پروفسور دانشگاه توكيو1960از 

 )كار تيمي (ــ ميزگردهاي كيفيت 
 ــ كنترل كيفيت فرا شركتي

 ــ كيفيت براي كليه سطوح اجرايي
 ــ دياگرام علت و معلول

 )1924-(....جنيشي تاگوشي
 ـ رابطه ضرر و زيان كيفيتـ

 ــ طرح ريزي تحقيقات آزمايشي

 )1915-(....والتر مازينگ 
روسيه متولد شده و تا دكتراي (

 )فيزيك تجربي تحصيل نمود 

 بكارگيري كنترل كيفيت آماري را در آلمان 1954ــ از سال 
 بنيان گذاشت

 ــ تدوين كتاب جامع تضمين كيفيت
 يت آلمانــ موثر در تأسيس انجمن كيف

 )مدال ادواردز(ــ اولين اروپايي دريافت كننده جايزه 
 انجمن كيفيت آلمان جايزه 1986ــ به پاس قدرداني از سال 

 مازينگ را بنا گذاشت
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توسعه و تكامل مديريت كيفيت حركتي است كه در سه دوره يا فاز جريان يافته ، بدين صورت كه فـاز       
يافته جديد بعنوان يك جزء از كل ساختار مديريت كيفيت درآمـده            قديمي تر در سيستم يا نظام تكامل        

 .و انجام وظيفه مي نمايند 
 : ايشيكاوا اين سه فاز را به صورت زير تفكيك نموده است 

 ــ سيستم بازرسي 
 ــ سيستم كنترل كيفيت 

 ــ سيستم مديريت كيفيت فراگير
 تكامل تاريخي مديريت كيفيت -1-4

 :سيستم بازرسي 
 ازرسي و آزمون نهايي ب -1
 طبقه بندي و تفكيك -2

 مقوله هاي نامنطبق و معيوب  -3

 :سيستم كنترل كيفيت 
 كنترل آماري و تحليل در فرايند توليد 

 :سيستم مديريت كيفيت فراگير 
همه كاركنان كيفيـت را توليـد و تحويـل مـي            . مديريت كيفيت ، كليه سطوح سازمان را در برمي گيرد           

 مشتري گرا در سيستم مديريت كيفيت فراگير ، روابط انساني متقابل و احساس همكـاري و            كاملاً.دهند  
همه كاركنان بايستي تعلق خاطر و احساس       . مشاركت متقابل كاركنان از اهميت بالايي برخوردار است         

ن همه بايد ريسمان خود را بكشند و بمنظـور برقـراري چنـي            . همبستگي با روشهاي رهبري كسب نمايند       
، آموزشهاي اوليه و آموزشهاي تكميلـي كاركنـان و   ) حلقه كيفيتي   (سيستمي ميتوان از ميز گرد كيفيت       

 .مشاركت بيشتر همكاران در تصميمات استفاده نمود 
 و مديريت كيفيت   ISO استانداردهاي -2
بخـصوص  .   توجه به سيستمهاي مديريت كيفيت از گذشته بسيار دور مد نظر جوامع بـوده اسـت                   -2-1

امـا  . تمدنهاي مختلف به واسطه پيشرفت خود ناچار شده اند به اين موضوع توجـه جـدي داشـته باشـند                     
  را مي تـوان در دو منبـع اصـلي زيـر شناسـايي      ISO 9001سيستم هاي كيفيت بخصوص استانداردهاي 

 : كرد 
 استانداردهاي موسسه استاندارد انگلستان ) الف 
  ايشي كاوا پروفسورپني ها به خصوص كتب ، جزوات و مقالات ژا) ب
 كتاب خود يعني كنترل كيفيت در ژاپن و كنتـرل كيفيـت             ي كاوا در كتب مختلف ، به خصوص دو        ايش

 اشاره به لـزوم تـدوين اسـتانداردها در    ISO 9000چيست ؟ در ساختار و الگويي مشابه با استانداردهاي 
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امـا اولـين    . دي مورد توجه ايشان قرار گرفتـه اسـت           ميلا 50اين موضوعات  در دهه      . اين زمينه مي كند     
اقدام براي تدوين اين نظرات در قالب استانداردهاي مشخص و مدون به حركت انگليسي ها در تـدوين                  

  محسوب مي شـود  ISO 9000باز مي گردد كه در واقع در استانداردهاي   BS 5750استانداردي به نام 
 1987در سـال   (  ISO 9000لين نسخه استاندارد انتشار اول پيش از موسسه استاندارد انگلستان چند سا. 
تحـت عنـوان اسـتانداردهاي      BS 5750اقدام به تدوين سه استاندارد در گروه خـانواده اسـتانداردهاي   ) 

 : سيستم كيفيت تحت عناوين زير نمود 
 مات پس از فروش  ــ بادامنه شمول طراحي ، توليد ، نصب و خدBS 5750 : Part1ــ استاندارد 

 ــ با دامنه شمول توليد ، نصب و خدمات پس از فروش  BS 5750 : Part   2استانداردــ 
  ــ با دامنه شمول نت و بازرسي نهايي BS 5750 : Part3  استانداردــ 

 شـد كـه   1987  در سـال   ISO 9000ولـين نـسخه اسـتاندارد    ابعدها اين استانداردها مبنايي براي تدوين 
 ويرايش اول اسـتانداردهاي     واقعدر  . به جهانيان عرضه شد      ) ISO( ندارد  مللي استا  سازمان بين ال   توسط

ISO 9000  تفاوت زيادي با استاندارد انگليس  BS 5750 اين موضوع در جـدول زيـر نـشان    .   نداشت
 . داده شده است 

 BS 5750راهنماي كاربرد  ISO 9000راهنماي كاربرد 
 ISO 9001 BS 5750 : Part1 )  عنصر 20با ( 
 ISO 9002 BS 5750 : Part 2)  عنصر 16با ( 
 ISO 9003 BS 5750 : Part 3)  عنصر 12با ( 

 
بطوريكـه ايـن    . ــ در پي اين اقدامات و انتشار نسخه اول توجه جهانيان به اين استانداردها افزايش يافت                 

 . وشدند استانداردها در جهان با استقبال بسيار زيادي روبر
اما سازمان بين المللي استاندارد دست از بازنگري و بهبود دايمي ايـن اسـتانداردها برنداشـت و متعاقـب                    

تـا اينكـه در پـي اقـدامات گـسترده        .  ميلادي منتشر نمـود      1994انتشار نسخه اول ، نسخه دوم را در سال          
 ) 2000يعنـي سـال     (  نسخه سـوم      ، رانبسازمان بين المللي استاندارد و نظر خواهي صورت گرفته از كار          

 . منتشر گرديد 
 ISO 9000  استانداردهاي سري  -2-2

 تحت عنوان كميته مديريت و تضمين كيفيت در سازمان بـين المللـي   176اين استانداردها در كميته فني   
وسيله اين استانداردها به    .  چاپ و در دسترس عموم قرار گرفت         1987استاندارد تهيه گرديده و در سال       

سازمانها و موسسات استاندارد كشورهاي مختلـف مـورد بررسـي ، تحليـل و تـدوين قـرار گرفـت و بـا                        
 اسـتاندارد   ، بـراي مثـال در آلمـان ايـن اسـتانداردها      . استانداردهاي مربوط به هر كشور تطبيق مي شـود        

D/N ISO 9000  نام گرفته و به چاپ رسيده اند  . 
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ISO 9000  : 1994 

ISO 9000 
 استاندارد مديريت كيفيت و خواسته هاي سيستم مديريت كيفيت 

 )راهنماي عمومي انتخاب و بكارگيري استانداردها ( 

ISO 9001 
م مــديريت كيفيــت الگــو بــراي اســتاندارد مــديريت كيفيــت و خواســته هــاي سيــست 

ايي كه داراي واحدهاي طراحي و توسعه  ، توليد ، مونتـاژ و خـدمات بعـد از                   سازمانه
 .روش مي باشند ف

ISO 9002 
 هـاي سيـستم مـديريت كيفيـت الگـو بـرداري             استاندارد مـديريت كيفيـت و خواسـته       

 .سازمانهايي كه داراي واحدهاي توليد ، مونتاژ و خدمات بعد از فروش مي باشند 

ISO 9003 
اســتاندارد مــديريت كيفيــت و خواســته هــاي سيــستم مــديريت كيفيــت الگــو بــراي   

 .نها داراي واحدهاي آزمون و بازرسي مي باشد سازمانهايي كه ت
ISO 9004  استانداردي كه به  منظور راهنماي استقرار استانداردهاي سه گانه فوق به كار مي رود 

 
 :      ISO 9001 : 2000      و  ISO 9001 : 1994 مقايسه استانداردهاي -2-3

 :   منتشر شده است  ISO 9000داردهاي همانطور كه قبلا گفته شد تاكنون سه ويرايش از استان
  1987سال : ويرايش اول 
  1994سال : ويرايش دوم 
  2000سال : ويرايش سوم 

باطل شـده اسـت و ديگـر         ) 1994( در اين مورد بايد تاكيد شود كه ويرايش اول با انتشار ويرايش دوم              
ر ، سازمانهاي متقاضـي مـي تواننـد         از سوي ديگ  . نمي توان از آن به عنوان يك سند مرجع استفاده كرد            

مميـزي    ISO 9001 اسـتاندارد  2000در صورت تمايل ، نسبت به اجرا و مميزي برمبناي ويـرايش سـال   
 . شوند 

 معتبـر بـوده اسـت و در حـال حاضـر منـسوخ مـي باشـد                   2003حال آنكه ويرايش دوم نيز تا پايان سـال          
 :  جنبه هاي زير قابل توجه است از  ISO 9001 : 2000تغييرات ساختاري استاندارد 

 ، فقط براي يك مدل تحت عنوان استاندارد   ISO 9000 استانداردهاي 2000 در ويرايش سال -1
ISO 9001 : 2000    ستانداردهايي بـه نـام   ز اين رو ، در اين ويرايش ديگر اا. گواهينامه صادر مي شود

ISO 9002 و ISO 9003   وجود ندارد . 
در قالب يك مدل واحـد   ISO 9000  : 1994ه تلفيق كليه مدلهاي سه گانه استاندارد هاي  با توجه ب-2

هاي اصـلي ايـن اسـتاندارد نيـز         و تولد آن ، الزامـات يابنـد   ISO 9001 : 2000تحت عنوان استاندارد 
 . تقليل يافته است 
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 :ISO9001 عنوان استاندارد

2000 ISO 9001  : 1994 ISO 9002  : 1994 ISO 9003  : 1994 

 16 19 20 5 تعداد الزامات
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  ISO 9000 : 2000 استاندارد -4-2
 مي توان به نگرش فرايندي اين استاندارد اشاره ISO 9000 : 2000از جمله ويژگيهاي مهم استاندارد 

 . كرد 
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  ) : 2ا سطح ت(   به قرار زير مي باشد ISO 9001 : 2000ــ بندهاي استاندارد 
  دامنه كاربرد -1
  كليات -1-1
  كليات -1-2
  مراجع -2
  واژه ها و تعاريف -3
  سيستم مديريت كيفيت -4
  نيازمندي هاي عمومي -4-1
  نيازمنديهاي مستند سازي -2 -4
  مسئوليت مديريت -5
  تعهد مديريت -5-1
  تمركز بر روي مشتري -5-2
  خط مشي كيفيت -5-3
   طرحريزي-5-4
ــار و -5-5  مـــــسئوليت ، اختيـــ

 ارتباطات 
 بازنگري مديريت – 5-6
 

  مديريت منابع -6
  تامين منابع -6-1
   منابع انساني -6-2
  زير ساختها -6-3
  محيط كاري -6-4
  شكل دهي محصولي -7
 برنامه ريـزي شـكل دهـي        -7-1

 محصول 
ــا  -7-2 ــرتبط بـ ــدهاي مـ  فرآينـ

 مشتري 
  طراحي و توسعه -7-3
 د  خري-7-4
ــد و -7-5 ــدراكات توليــــ  تــــ

 خدمات 
  كنترل تجهيزات پـايش و       -7-6

 اندازه گيري 
 

 اندازه گيري ، تجزيه و      -8
 تحليل و بهبود 

  كليات -8-1
  پايش و اندازه گيري -8-2
  كنترل محصول نامنطبق -8-3
  تجزيه و تحليل داده ها – 8-4
 .  بهبود -8-5

 
 استانداردهاي صنايع خودروسازي-2-5
   :QS9000 استاندارد -2-5-1

توسـط سـه شـركت بـزرگ خـودرو سـازي              ISO9001:1994بر مبنـاي اسـتاندارد       QS9000استاندارد  
 .تدوين و پايه ريزي گرديده است )  فورد ، جنرال موتورز ، كراسيلر ( ايالات متحده 

 : تار اين استاندارد در دو بخش ارائه شده است خسا
  :1بخش 

 . وساير نيازمندي هايي كه به اغلب بندهاي آن اضافه شده است    ISO9001:1994الزامات استاندارد 
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  :2بخش 

الزامات ويژه مشتري كه براي هر يك از سه شركت خودرو ساز كراسـيلر ، فـورد و جنـرال موتـورز بـه                    
 .طور جداگانه ارائه شده است 

  تـدوين ودر   ISOTS/16949ارد اين استاندارد در حال حاضر منسوخ گرديـده و بـه جـاي آن اسـتاند    
 .اختيار سازندگان قطعات خودرو قرار گرفته است 

 ISOTS/16949: 2002 استاندارد  -2 -2-5
ISOTS/16949: 2002     توسط گروه كاري بين المللـي خـودرو )IATF (     و انجمـن توليـد كننـدگان

 . است  تهيه شدهISO سازمان 176باپشتيباني كميته فني  )  JAMA(خودرو ژاپن 
را كـه از نظـر    )  :1999ISOTS/16949( ويـرايش اول   )ISOTS/16949ويـرايش دوم  (اين ويرايش 

 . بي اعتبار نموده و جايگزين آن شده است  رافني باز نگري شده است
بوده با اين تفاوت كـه الزامـات     ISO9001 : 2000 مطابق بندهاي استاندارد بندهاي اين استاندارد دقيقا

ي كيفـي آمـاري ،      ا خودرو سازي به آن اضافه شـده اسـت از قبيـل بـه كـار گيـري ابزاره ـ                   خاص صنايع 
 ....خطاناپذير سازي ، طرح هاي اقتضايي، طرح ريزي كارخانه و

 : مستند سازي و مميزي سيستم هاي مديريت كيفيت -2-6
  مستند سازي سيستم هاي كيفيت -الف

در واقع مي توان مـستند سـازي        . سيستم ايزو است    ورهاي اصلي   حمستند سازي سيستم كيفيت يكي از م      
يكـي از پـيش   . را سنگ بناي يك سيستم مديريت كيفيت به منظور استقرار الگوهاي ايزو قلمداد نمـود         

نياز هاي مهم در پياده سازي سيستم مديريت كيفيت كه نيـاز بـه ايجـاد آن مـي باشـد ، مـستند كـردن و                           
 .آزمونها مي باشد مدون نمودن  روشهاي اجرايي ، كار و 

  :مستند سازي سيستم هاي كيفيت در چهار طبقه ذيل انجام مي پذيرد 
 تهيه نظام نامه و اهداف كيفي سازمان 

 تهيه روشهاي اجرايي و فرآيندهاي سازمان 

 تهيه دستورالعمل هاي كاري و آزمون 

 تهيه فرمهاي مربوطه 

  تهيه نظام نامه مديريت كيفيت -1-الف
يريت كيفيت به عنوان كارت ويزيت كيفيت يك سازمان قلامداد مي شود و در واقع سندي                نظامنامه مد 

فيتي تعريف شـده   است كه در آن وضعيت سازمان از لحاظ مديريت كيفيت در چارچوب سياستهاي كي             
يريت كيفيت مي تواند براي كل سازمان و يا حتي براي واحدهاي خاصي از سـازمان                نظامنامه مد . است  
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. هدف از تهيه نظام نامـه مـديريت كيفيـت تـشريح مناسـب سيـستم مـديريت كيفيـت اسـت                       . د  تهيه شو 
 . نظامنامه يك ابزار اساسي براي به تحقق پيوستن فعاليتهاي كيفيتي سازمان و نگهداري آنها مي باشد 

 : منظور از تشريح سيستم مديريت كيفيت عبارتست از 
 ود ــ سازماندهي و نگهداري سيستم كيفيت موج

 ــ تفاهم با خواسته هاي مشتري در مورد محصول يا خدمات 
 ــ تطابق خواسته هاي استاندارد با فعاليتهاي انجام يافته 

 ــ مشخص نمودن نيازهاي سازمان 
 ــ مشخص نمودن نيازهاي مشتري 

 : تواي يك نظامنامه كيفيت عبارتست از مح
 ــ تعريف مسئوليت ها 

 ن ــ تعريف فعاليتهاي سازما
 تعريف فرآيندها ، تعادل و ارتباط فعاليتها ــ 

 ــ مستندات مورد نياز براي هر بخش استاندارد 
ات مختلـف   ي آن ، داده هاي مورد نيـاز در صـفح          منظور رعايت طبقه بند   ( ــ رعايت ساختاري نظامنامه     

ضاهاي مجاز  ، فهرسـت      ، تاريخ ، ام   )  نگارش  ( عنوان نظامنامه ، نام شركت ، شماره نسخه         : آن از قبيل    
 .نظامنامه ، نحوه توزيع ، تهيه كنندگان و تاييد كنندگان آن 

  دامنه كاري نظامنامه مديريت كيفيت -2-الف
قت به عمـل آيـد تـا از هـر گونـه      مديريت كيفيت سازمان بايد نهايت د     آنجا كه در نگهداري نظامنامه      از

بهتر است دامنه تعريف شده در نظامنامه جـامع و          تغييرات بي مورد و تكثيرهاي اضافي جلوگيري شود ،          
كامل بوده و از به كارگيري هر گونه نكات مـبهم و همچنـين بـه كـارگيري آن در واحـدهاي مختلـف                        
پرهيز شود ، زيرا هر جمله اضافي در نظام نامه مديريت كيفيت مسئوليت  و افزايش تعهد در قبـال آن را                      

اسنادي كه روشهاي اجرايي ،     ها و دستوالعمل ها را مي توان در       وليتاين گونه مسئ  . به دنبال خواهد داشت     
 . دستورالعمل هاي كاري و روشهاي آزمون ناميده مي شود ، مندرج و تشريح نمود 

آنچه را كه عمل مـي نماينـد ،       ل و عميق مطالعه نمايند و دقيقا        ا كام تهيه كنندگان نظام نامه بايد سيستم ر      
بعضي مواقع ديده شده اسـت كـه تهيـه كننـدگان            .  به غير از آن پرهيز نمايند        مستند نموده و به پرداختن    

يت تحقق مي يابـد را در نظامنامـه ثبـت مـي نماينـد و در نتيجـه بـه                     امه مطالبي  غير از آنچه در واقع       نظامن
ت هنگام مميزي سيستم با مشكلاتي مواجه مي شوند بنابراين واقع بيني در تهيه نظام نامه نكته مهمـي اس ـ                  

 . كه نبايستي از آن غفلت نمود 
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   متن نظام نامه -3-الف
حالت مطلوب براي تهيه متن نظامنامه اين است كه تمامي واحدهاي فني ، خودشان فعاليتهايي كه انجـام              

زيرا آنها انجام دهنده كار بوده و مميز در نهايت با نحـوه كـار آنـان سـر و كـار                      . مي دهند مستند نمايند     
براي اين منظور قبل از شروع به تهيه نظام نامه بايد يك جلسه تـوجيهي بوسـيله مـديريت                 .ت  خواهد داش 

تهيـه نظـام نامـه و همچنـين روشـهاي           سيستم كيفيت يا نماينده مديريت به منظور آشنايي همـه بـا نحـوه               
ر را به در اين جلسه از مربيان كيفيت يا مشاوران خبره دعوت مي شود تا اصول كا  . اجرايي تشكيل شود    

 .مديران آموزش دهند 
 :  ساختار نظامنامه مديريت كيفييت -4 -الف 

 : وري باشد كه بتواند به سه سوال زير پاسخ كافي دهدساختار اين نظامنامه بايستي ط
  براي قانونمند كردن فعاليتهاي داخل سازمان مي باشد ؟ ــ آيا اين نظامنامه صرفا

 عاتي براي استفاده خارج از سازمان نيز درج شود ؟ آيـا ايـن اطلاعـات    ــ آيا در نظامنامه مي بايست اطلا    
 شامل دانش فني نيز هست ؟ 

  فرآيند تهيه مي شود يا براي كل سازمان ؟ ــ آيا نظامنامه براي يك واحد يا
بعد از مشخص  شدن دامنه و ساختار نظامنامه مي بايست در قالب فهرست منـدرجات شـروع بـه ليـست                      

 . اي استاندارد و همچنين تمامي خواسته هاي كيفيت نمود كردن بنده
 :  چند توصيه براي تهيه نظامنامه مديريت كيفيت -5 -الف

 . ــ صفحه اول با نام و نشاني شركت ، شماره و نسخه صدور ، تاريخ بازنگري و ذكر عنوان سند باشد 
ست بندهاي استاندارد در صفحه دوم درج       ــ فهرست ، نام تهيه كننده ، تاييد كننده و تصويب كننده و لي             

 . شود 
ــ مباني ، خط مشي ، اهداف كيفي و سياستهاي كيفي شركت در مقدمه يا به عنـوان قـسمتي از وظـائف        

 . سازمان نوشته شود
 . در هر صفحه درج شود ــ نام و آرم سازمان 

 ...... ) از ..... صفحه ( ــ تمامي صفحات شماره گذاري شود 
 .  عمومي در مورد نحوه نگهداري ، جابجا يي  ، توزيع و تكثير نظامنامه در آن ذكر شود ــ نكات

   مراحل تهيه نظامنامه مديريت كيفيت -6 -الف
 تشكيل گروه تهيه كننده نظامنامه مديريت كيفيت : قدم اول 
 . صلاحيت شود تعيين و تشخيص استاندارد مربوطه كه قرار است سازمان بر حسب آن تاييد : قدم دوم 
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 سازماندهي نظامنامه مديريت كيفيت : قدم سوم 
 در دسترس ) قوانين و استانداردهاي ( جمع آوري اسناد و مدارك : قدم چهارم 
 مرتب سازي كل مدارك : قدم پنجم 
 در تهيه روشهاي اجرايي و دستورالعملهاي كاري نيز بايستي مواردي مورد توجـه قـرار                 است شايان ذكر 

 : از آن جمله به موارد زير مي توان اشاره نمود داد كه 
 هدف  -1
 دامنه كاربرد  -2

 تعاريف  -3

 مسئوليتها  -4

 ) نجام كار توصيف چگونگي ا(  روش اجرا -5

 مدارك ذي ربط و ضميمه  -6

  ) Audit(  مميزي –ب 
مالي متفاوت اسـت    فاده در كارهاي     مميزي بكار رفته در علم مديريت كيفيت با مميزي مورد است           اصولا

شايد بتوان مراحل كاري مشابهي بين اين دو يافت اما با توجه به خواسته هاي استاندارد مديريت كيفيت                  
 ISO9000 : 2000  طبـق اسـتاندارد  . ماهيت مميزي سيستم هاي كيفيت با سيستم هاي مالي متفاوت اسـت  

 : مميزي كيفيت عبارتست از 
 تعيين اينكه فعاليتهاي مرتبط بـا كيفيـت و نتـايج مربوطـه  بـا ترتيبـات                    بررسي مستقل و نظام يافته براي      "

برنامه ريزي شده مطابقت دارد و اين كه اين ترتيبات به طور موثر اجرا مي شوند و براي دست يافتن بـه                      
 ". اهداف مناسب هستند 

 بخـش بـودن   در تعريف فوق به نكات مهمي مانند سيستماتيك بودن ، مستقل بودن عمـل مميـزي و اثـر        
فعاليتهاي كيفي اشاره شده است كه لازم است تمام ايـن نكـات بـراي انجـام يـك مميـزي سـالم مـورد                         

 . موشكافي دقيق قرار بگيرند 
 :   عبارتند از ISO10011اهداف مميزي كيفيت براساس استاندارد 

 ــ تعيين دامنه اقدامات موفقيت آميز مديريت كيفيت 
 ــ انجام اقدام اصلاحي 

  حصول اطمينان از اثر بخش بودن اقدامات اصلاحي ــ
 ــ شناسايي و طبقه بندي نقاط ضعف سازمان 

 ــ اجراي اقدامات بهبود كيفيت
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  فرا يند مميزي– 1 – ب
 :فرايند مميزي را به صورت كلي به صورت فلوجارت زير ميتوان تفسير نمود
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 :  مديريت مميزي -2  -ب 
 بايست حصول اطمينان نمود كه پيش نيازهاي انجـام مميـزي در سـازمان وجـود     قبل از انجام مميزي مي    

 . دارد و محيط براي انجام مميزي آماده است 
 : پيش نيازهاي انجام مميزي داخلي عبارتند از 

 سيستم مديريت كيفيـت مـدون شـده و در فرآينـدهاي مختلـف توليـدي و خـدماتي بكـار گرفتـه و                         -1
 . كامل داشته باشند كاربران به آنها احاطه 

 . مشخص ، تعريف شده و مدون باشد ان فرآيند توليد يا خدمات كاملا  جري-2
 .  مسئولان واحدهاي مميزي شونده در هنگام مميزي حضور داشته باشند -3
 . هايي كه مميزي مي شوند استانداردهاي فرآيند هاي خود را به همراه داشته باشند د فرآين-4
 . ازمانها  براي مميزيان شناخته شده يا قابل شناسايي باشند  اهداف سنجش س-5
 : انواع مميزي -3 -ب
 :  انواع مميزي بر اساس نوع مميز به سه دسته زير تقسيم مي شود -1-3 -ب
مميزي داخلي كه مميزي شـخص اول نيـز ناميـده مـي شـود ، توسـط              :  شخص اول    –مميزي داخلي    ) 1

ي مقاصد داخلي انجام مي گيرد و مي تواند مبنايي بـراي خـود اظهـاري                خود سازمان يا از جانب آن برا      
مسئوليت آن برعهده سيستم مديريت كيفيت سـازمان اسـت و بـه منظـور               . سازمان در مورد انطباق باشد      

 . بهبود آن انجام مي شود 
مميزي شخص دوم توسط طرحهايي كـه در مـورد سـازمان ذينفـع              ) : شخص دوم   ( مميزي خارجي    ) 2

 . هستند ، از قبيل مشتريان يا از جانب آنها توسط ساير اشخاص انجام مي گيرد 
مميزي شخص ثالث توسط سازمانهاي مـستقل بيرونـي انجـام مـي             ) : شخص ثالث   ( مميزي خارجي    ) 3

را ....   و    ISO9001    ،  ISO/TS16949اين سازمانها  انطباق با الزاماتي از قبيل الزامات استاندارد           . گيرد  
 . گواهي يا ثبت مي كنند 

 :  مميزي بر اساس دوره مميزي به دو دسته زير تقسيم مي شود -2-3 -ب
اين نوع مميزي طبق برنامه ارائه شده از طرف مديريت انجام مي            ) : برنامه ريزي شده    ( مميزي منظم    ) 1

هاي اسـتاندارد درج   پذيرد و در آن يك برنامه مميزي شامل واحدها يا فرآيندهاي مميزي  شونده و بنـد                
 . اين نوع مميزي حداقل سالي يك بار صورت مي گيرد . مي شود 

 ) : غير برنامه ريزي شده ( مميزي نامنظم  ) 2
وجـه  نجا كه به صورت اتفاقي است و با ت        ي همانند مميزي منظم است ولي از آ       نحوه انجام اين نوع مميز    

اين نوع مميزي در    . از نظر زماني برنامه ريزي كرد       ذا نمي توان آن را      به موارد خاص مطرح مي شود ، ل       
 : موارد ذيل انجام مي شود 
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 ايجاد تغييرات اساسي در ساختار سازمان  -1

 كشف اشتباهات و نقاط ضعف در حين بررسي اسناد و مدارك و سوابق كيفي  -2

 طراحي محصول جديد  -3
 شكايت هاي غير مترقبه از ناحيه مشتريان  -4

  :)  Total Quality Management(  كيفيت جامع  مديريت-3
 :  مقدمه -1 -3

سـاخت  "قبل از جنگ جهاني دوم ، كيفيت محصولات ژاپني مطلـوب نبـود بـه گونـه اي كـه برچـسب        
امـا بعـد از جنـگ  ، كنتـرل           .   مترادف با كار ارزان و بي كيفيت و تداعي كننده جنس قلابي بود                "ژاپن

 ، اتحاديـه    1949اپن معرفي شد در سـال        در صنعت ژ   "ل كيفيت آماري     كنتر " كيفيت جديد به صورت   
گروه تحقيق كنترل كيفيت را تشكيل دادنـد و بـا ايـن كـار راه را      ) JUSE( دانشمندان و مهندسان ژاپن   

 "كنتـرل كيفيـت بـراي سرپرسـتان      " هـم كتـاب      1956در سال   . براي آموزش كنترل كيفيت هموار شد       
 در همـان    ضـمنا . راي سرپرسـتان منتـشر گرديـد         ، مجله ماهانه كنترل كيفيت ب      1962در سال   . منتشر شد   

 هـزار شـماره در      150 ، مجله مزبور با چاپ       1983در سال   . سال اولين هسته كنترل كيفيت شكل گرفت        
 بـا   1980 تـا    1960بـين سـالهاي     . ماه به صورت يكي از منـابع محـوري بـراي آمـوزش فراگيـر در آمـد                   

 ترل كيفيت جاي خود را به كنترل كيفيت فرا شركتي موضوع آماري كن
 )Company-Wide Quality Control, CWQC (  داد كه با سه مشخصه زير شناخته مي شود : 

يس و   شـركت هـاي فـرو شـنده و شـركتهاي سـرو             شامل پيمانكـاران ،   (  مشاركت تمام بخش ها      –الف  
 ) نگهداري 

   شندگان گرفته تا كارگران خط توليد و فروشداز مديريت ار(  مشاركت تمام كاركنان –ب 
 شامل كيفيت ، منافع، توزيع ، ايمني و كمك به جامعه  (  كنترل فرآيند منسجم و يكپارچه –ج 

 CWQC    در اصل معادل واژه ژاپني ، TQM  است كه ابتدا در صنايع توليدي ژاپن به اجرا گذاشته شد
 حمـل و    تي و غير توليدي نظير ساختمان ، بانكداري ، بيمـه ،            ، در صنايع خدما    1970، اما از اواسط سال      

 . سترش يافت نقل و تسهيلات عمومي نيز گ
 چيست ؟  ) TQM( مديريت كيفيت جامع -2 -3

TQM                   فلـسفه   .  يك مفهوم كلي است كه سبب بهبـود مـستمر در سـازمان مـي شـودTQM     تاكيـد بـر 
اين . بسيار وسيع است ن ماني دارد و دامنه شمول آاگير ساز ديدگاهي سيستماتيك منسجم ، با ثبات و فر       

 بر رضايت كلي مشتريان داخلـي و خـارجي تاكيـد و در سـطوح مـديريت نيـز ، بـه دنبـال                 سيستم اصولا 
 . بهسازي و به پويي مستمر تمام سيستمها و فرآيندهاست 

www.Shirouyehzad.com



  ١٩                                                                                                                                            مديريت كيفيت

TQM              شكوفا كـرد   ضرورت و راه بي پاياني است كه صنعت ورشكسته ژاپن را به صورت معجزه وار .
TQM اگر به تك تـك لغـات   . ر است ي راه مستقيمي است براي بقاء ، پيشرفت و تلاشي منسجم و فراگ

 :  را بصورت زير تعريف كنيم TQMتوجه كنيم مي توانيم 
 . افراد ارشد اجرايي به طور كامل متعهد و پايبند به اجرا هستند : مديريت 
 . مشتريان برآورده مي شود خواسته هاي بيان شده يا ضمني : كيفيت 

از جمله مـشتريان و در  ( هر كس كه با شركت در ارتباط باشد ، در بهبود مستمر درگير مي شود        : جامع  
 ) صورت امكان تامين كنندگان 

  : TQM مفاهيم مهم -3 -3
 همانطور كه در شكل مشاهده مي كنيد ، پيمانكـاران و مـشتريان نـه تنهـا          :  زنجيره كيفيت  -3-1 -3

يـك رشـته روابـط بـين        . نيز حـضور دارنـد      ) مشتريان داخلي   ( در بيرون سازمان بلكه در داخل سازمان        
 . تامين كننده مشتري وجود دارد كه به منزله حلقه هاي ارتباطي مهمي در زنجيره كيفيت مطرح هستند 

 اگـر  مـثلا . مي گذارد سمتها نيز تاثير شكست در تامين خواسته هاي قسمتي از زنجيره كيفيت ، بر ساير ق      
قسمت فروش قول داده است كه در تاريخ مشخصي محصول مشخصي را توزيع و پخش كنـد و بخـش          

و هـم  ) بخـش فـروش   ( توليد در تامين و رساندن اين سفارش ها شكست بخورد ، هـم مـشتري داخلـي            
ز از اين نقيـصه     براي احترا . دچار نارضايتي مي شوند     ) طرف قرارداد با قسمت فروش      ( مشتري خارجي   

 .  را در كل سازمان اجرا كرد TQM، بايد 
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 گانه چرخه صنعتي   مراحل هشت-3-2 -3
بـراي  . ست كه يك محصول بايد طي كند تا بـه دسـت مـشتري برسـد                 شكل زير نشان  دهنده مراحلي ا      

حـل  اطمينان از اين محصولات در اولين فرصت بدون عيب توليد مـي شـوند ، همـاهنگي بـين تمـام مرا                     
نان مي دهد آنچـه را مـي خواهنـد ،            راهي است كه به مشتريان ، اطمي       TQMدر نتيجه   . بسيار مهم است    

 . ، به دست خواهند آورد رست در همان  وقت و در هر كجا  كه بخواهند د
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  ٢١                                                                                                                                            مديريت كيفيت

 ، خطوط راهنما براي بهبود كيفيت   ISO9004-4 : 1993 استاندارد -3-3 -3
نيـز هـست      ISO9004-4اين موضوع هدف استاندارد .  است TQMمهمي در بهبود مستمر نكته بسيار 

در حقيقت ، ايـن موضـوع       . استاندارد نوعي سند راهنما براي سازماندهي مديريت و بهبود كيفيت است            
، شـانس كـاربرد مـوثر        TQMاز آنجا ناشي مي شود كه بدون تعهد و اعتقاد مديريت ارشـد بـه اصـول                  

 ، شـانس كـاربرد مـوثر مفـاهيم     TQMتعهد و اعتقاد مديريت ارشـد بـه اصـول    ناشي مي شود كه بدون      
كيفيت در كل سازمان بسيار ضعيف است و تغييرات در مديريت و ويژگيهاي كاري بـه سـختي امكـان                    

 . پذير مي شود 
اصول اصلي استاندارد مشخص مي كند كه رضايت مشتريان ، بهداشت و ايمني ، توجه به محيط زيست                  

 به هـم وابـسته انـد و هـر كـسب و كـاري را مـي تـوان بـه سلـسله اي از                            كسب و كار ، متقابلا     و اهداف 
 پيوسته درگير سرمايه گذاري در هر مورد زمان         TQMمهمتر از همه ،     . فرآيندهاي متفاوت تجزيه كرد     

 . امكان دارد پاداش ، قابل توجه باشد ، اما تعهد بايد فراگير و جامع باشد . و افراد است 
 ، اجراي فرآيند بهبود كيفيت را ، كه در تمـام ابعـاد شـركت قابـل اعمـال اسـت ، مـورد                      ISOاستاندارد  

اين بررسي به ارائه فهرستي از ابزارها و فنوني منجر مي شود كه بايد آنها        . بحث و بررسي قرار مي دهند       
  كند به شرح زيرتوصيه مي   ISO9004-4فهرست اين ابزارها و تكنيك ها ، كه . را بكار گرفت 

 :  است 
 ) رقابت در آموختن و بكار بستن بهترينها ( ــ  بنچماركينگ 

 ) با بكارگيري نمودار درختي ( ــ نمودار جريان فرآيند 
 ــ برگه گردآوري اطلاعات 

 ــ هيستوگرام 
 ــ تجزيه و تحليل پارتو 
 ) با استفاده از فرآيند بارش مغزي ( ــ نمودار علت و معلول 

 ـ نمودار پراكندگي ـ
 ــ نمودارهاي كنترل 

TQMEX چيست ؟   
 داشته باشيم ، لازم است يك مدل مفهومي را براي آن توسعه             TQMبراي اينكه نگرش سيستماتيكي از      

بطور كلي ، مدل داراي سلسله مراحلي است كه بطـور منطقـي بـا هـم ارتبـاط دارنـد و بـه منزلـه                          . دهيم  
مـدل بايـد    . آيند ، به منظور رسيدن به هدف نهايي بكار گرفتـه مـي شـود                راهنما براي اجراي فر    خطوط

 به اندازه كافي جامع باشد همچنين بايد تغييرات را در محيط كسب      TQMساده ، منطقي و براي اجراي       
 . و كار در عصر حاضر ملحوظ دارد 
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ين متخـصص كيفيـت      به عنوان اول ـ   1993در  : ساموئل هو درباره آخرين ماموريت خود چنين مي گويد          
 سـاله اي را بـه منظـور بهبـود خـدمات كيفيـت       5به كشور مالزي دعوت شدم ، از من خواسته شد برنامه          

براي كمك به صنعتي شدن كشور مالزي تهيه كنم در اين ماموريت و بر پايه تحقيقات و تجربيات قبلي                   
تــايوان ، ســنگاپور و  در كــشورهاي آلمــان ، هنــگ كنــگ ، ژاپــن ، كــره ، مــالزي ، TQMدر اجــراي 

 . انگلستان ، مدلي ارائه داد كه آموخته ها و توصيه هاي مشاهير اين رشته شامل مي شود 
در نظر داشتم مدلي با كاربرد عمومي ، به صورت خطوط راهنماي گام به گام و مرحله بـه مرحلـه ارائـه               

 .  در بر گيرد TQM دهم كه موارد زير را در
 ني ژاپ  S-5ــ فعاليت هاي  

 ــ مهندسي مجدد فرآيند كسب و كار 
 ــ هسته هاي كنترل كيفي 
   ISO9001/2  ــ سيستم مديريت كيفيت 
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 را به بيشترين حـد برسـانيد ، بايـد هرچـه زودتـر آن را اجراكنيـد               TQMEXبراي اينكه منافع حاصل از      
در هـر واحـد از يـك      TQMEXموارد زير برخي از چالشهايي است كه هـر كـس بايـد بـا اسـتفاده از             

 : شركت ، مد نظر خود قرار دهد 
 سودآور بودن  -1
 عاري بودن از ناملايمات  -2

 حلاوت نتايج را چشيدن  -3

 براي تقويت استاندارد كيفيت شخصي  -4

 براي حفظ اعتماد مشتري  -5

 براي افزايش رضايت مشتري  -6

 براي حفظ بقاي شركت  -7

 ري براي ايجاد وفاداري در مشت -8

  انرژي خلاق كاركنان  براي استفاده از-9

  براي ايجاد آبروي بيشتر  -10

  براي ارتقاي عزت و كرامت انساني  -11

 براي پايين آوردن هزينه ها  -12 

  براي حفظ كاركنان  -13

 زايش كارايي  براي اف-14 

 براي ايجاد آرمان روشن سازمان  -15 

 براي بهبود فن آوري  -16 

 اي كمك به جامعه بر -17 

  براي حل مسائل به طور موثر  -18

 براي افزايش توان رقابتي  -19 

 براي ايجاد همكاري داخلي  -20 

اي دست يابي بـه اسـتانداردهايي كـه بطـور     راين مدل به مثابه خطوط راهنما ، تلاشهاي يك شركت را ب         
 . خواست سيستم جوايز كيفيت است ، نشان مي دهد وسيعي 

 ژاپني  S-5  فعاليت 
5-S     در يك سازمان بكار گرفته مي شود و وجه تـسميه            كه به منظور برقراري و حفظ كيفيت      فني است 

  ) .Osada,1991(   است Shitsuke, Seiketsu, Seiso, Seiton, Seiri: آن پنج كلمه ژاپني 
 :  است  ژاپني در جدول زير نشان داده شدهS-5معادل انگليسي ، معاني و مثالهاي عملي 
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 مثال عملي معني انگليسي ژاپني
Seiri Structure خرت و پرت ها را دور بريزيد سازمان دهي 

Seiton Systematise ثانيه براي دسترسي  به سند30 تميزي  
Seiso Sanitise مسئوليت در نظافت شخصي نظافت و بهداشت 

Seiketsu Standarise شفافيت در ذخيره سازي استاندارد كردن 
Shitsuke Self-discipline 5روزانه  باطنظم و انض-Sرا اجرا كنيد  

 
را نـه تنهـا بـراي بهبـود      S-5بيشتر ژاپنـي هـا اجـراي        .  به طور گسترده اي در ژاپن اجرا مي شود           S-5فن  

. فيزيكي محيط كار خود مفيد مي دانند بلكه براي بهبود فرآيند تفكر خـود نيـز از آن بهـره مـي گيرنـد                     
در تمام جنبه هاي زندگي كاربرد دارد و بسياري از مسائل روزمره ما با اسـتفاده از ايـن                    S-5شك  بدون  

متاسفانه ، برعكس ساير عناصر كيفيتي ديگر ، ايـن فـن اساسـي و قـوي                . روش ، قابل حل و فصل است        
 . شناخته شده نيست ) و بسياري ديگر از نقاط جهان ( براي بهبود كيفيت ، در جهان غرب 

 ــ طراحي و مهندسي  مجدد فرآيند كسب و كار 
BPR                   ، فرآيندي است كه براي تعريف مجدد بيانيه ماموريت ، تجزيه و تحليل عوامل اساسـي موفقيـت 

طراحي مجدد ساختار سازماني و مهندسي مجدد فرآيندهاي بحرانـي ، بـه منظـور جلـب رضـايت بيـشتر             
در برابر تفكر سنتي ، تمركز و تعهد بر رضايت مشتري           مديران را به چالش      BPR. مشتري بكار مي رود     

بـه رهبـري و طلايـه داري و حفـظ             BPRبسياري از سازمانهاي مهم توانستند از طريق        . دعوت مي كند    
روابـط  : شركتهايي كه از اين فن بهره گرفته اند نتايج بـارزي ماننـد   )  Oakland, 1995( آن نايل آيند 

ضـايعات كمتـر و     / ر چرخه زمان ارسال كالا به بازار ، بهره وري بيـشتر ، خطـا                بهتر با مشتريان ، تقليل د     
 از فنون شناخته شده براي بهبود كار اسـتفاده ميـشود و در آن ،                BPRدر  . سودآوري بيشتر دست يافتند     

 . موثر بودن ساختارهاي سازماني  و روشهاي سنتي انجام دادن كارها مورد ترديد قرار مي گيرد 
جـدد فرآينـدهاي كـار بـه منظـور جلـب رضـايت              زيه و تحليل و مهندسـي م      ، اندازه گيري ، تج    تعريف  

 . مشتري  ، منافع گوناگوني در پي دارد 
 سته هاي كنترل كيفيتــ ه

هسته كنترل كيفيت ، گروه كوچكي است كه با هدف كمك بـه بهبـود شـركت ، احتـرام بـه انـسانها و                         
 .، از طريق توسعه توان بالقوه و بي پايان كاركنان تشكيل ميشودايجاد گروه هاي كاري شاد وبا نشاط 

 از يك حوزه كاري گرد آمده اند و داوطلبانه ، جلسات منظمـي تـشكيل مـي       QCC افراد گروه    معمولا
دهند تا مسايل مربوط به حوزه كاري خود را شناسايي ، تجزيه و تحليل و بررسي كننـد وبـراي آنهـا راه               

 .حلي بيابند 
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از طريق روشهاي ساده كنترل كيفيت ، نظيـر         از مسايل كارگاه ها را      % 95جربه ژاپني ها ، مي توان       طبق ت 
نمودار پـارتو ، نمـودار   : اين ابزار ها عبارتند از  ) Ishikawa, 1986. (  ابزار كنترل كيفيت ، حل كرد 7

ايـن  . مـودار هـاي كنتـرل       علت ومعلول ، طبقه بندي ، برگه بررسي ، هيستوگرام ، نمودار پراكندگي و ن              
ابزار با هسته هاي كنترل كيفي كمك مـي كنـد كـه بـه نحـوي سيـستماتيك ، آزادانـه بـه تبـادل افكـار                            

بنـا بـر ايـن مـي تـوان بيـشتر مـسايل را از راه                 . بپردازند و مسايل  را به طور حياتي تجزيه و تحليل كننـد              
 . و تجزيه حل كرد  شناختمنطقي فكر كردن
 ) ISOدر مدل (  ، ISO-9001ت كيفيت ــ سيستم مديري

خانواده اي از استانداردهاي تضمين كيفيت است كه سازمان استاندارد بين الملل  ISO9000 سري هاي 
 ) ISO  ( استاندارد 17از بين اين .  استاندارد متفاوت است17اين سري شامل . آنها را وضع كرده است 

بقيـه   شامل استاندارد هاي قابـل مميـزي اسـت و     ISO 9003 , ISO- 9002 , ISO-9001 وضع شده ،
 ISO  زير مجموعـه هـاي    ISO – 9003 – ISO – 9002. فقط به منزله خطوط راهنما به كار مي رود

 شده انـد ، يكـي از   ISO بيشتر شركت هايي كه موفق به اخذ گواهي نامه  .   محسوب مي شوند  9001
 . كسب كرده اند ISO- 9002 يا ISO-9001دو نوع  گواهينامه 

همـراه  .  است TQMEX  ، چهار چوب سيستم مديريت كيفيت در مدل ISO -9001 : 1994 بنابراين 
 . ، به منزله خطوط راهنما به كار ميرودISO-9004 -4 : 1993 با 

, ISO-9001      ، توليـد ، نـصب    سيستم هاي كيفيت ، مدلي بـراي تـضمين كيفيـت در طراحـي ، توسـعه
 . پيشنهاد كرده است ISO  ين مدل جامع ترين مدل سيستم كيفيت است كه تا كنونا.وخدمات است 

نقل شده ، ايـن اسـتاندارد بـين المللـي خواسـته هـاي        ISO -9001 : 1994همانطور كه از دامنه كاربرد 
سيستم كيفيت را زماني به كار مي گيرد كه قابليت طراحي و تامين محصولات تطابقي تـامين كننـده بـه                     

 نمايش گذاشته شوند خواسته هـاي مـشخص شـده بـا هـدف جلـب رضـايت مـشتري  از طريـق                         معرض
از ايـن   .جلوگيري از بروز عدم تطابق در كليه مراحل ، از طراحي گرفته تـا خـدمات وضـع شـده اسـت                       

استاندارد بين المللي در شرايطي استفاده مي شود كه طراحي لازم است و خواسته هاي محـصول اساسـاٌ                   
ضعيت عملكرد بيان شده يا لازم باشد آنها را ايجاد كني و اعتماد در تطابقي بودن محـصول      به صورت و  

را از طريق به نمايش گذاشتن قابليت هاي تامين كننده در طراحـي ، توسـعه ، توليـد ، نـصب وخـدمات                        
 ) قبلا توضيحات ارائه شده است  ( .بدست آوريم 

  ISO-9004 -4 : 1993 و مديريت كيفيـت اسـت و بـه منزلـه خطـوط راهنمـا        ، عناصر سيستم كيفيت
اين مدل پيشنهادهايي در زمينه مديريت كيفيت ارائه مي دهد كه           . براي بهبود كيفيت محسوب مي شود       

به سازمانها در ايجاد سيستم هاي كيفيت ياري مي رساند تا بتواننـد از ايـن طريـق ، فعاليـت هـاي بهبـود                          
 .د وتوسعه دهند رش TQM كيفيت خود را براي اجراي 
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  تعمير ونگهداري بهره ور جامعــ 
 را بـه مثابـه سيـستم نگهـداري كـه چرخـه عمـر            TPM وموسسه نگهداري كارخانه هاي ژاپـن        1971در  

. تجهيزات را در قسمت هاي برنامه ريزي ، ساخت و نگهداري در بر مـي گيـرد ، تعريـف كـرده اسـت                         
برخـي   TPMر آيـي در اثـر عملكـرد بهتـر تجهيـزات ،      براي دست يابي هدف دار به منظور افزايش كـا       

 .اوقات مديريت بهره وري جامع نيز ناميده مي شود 
را بـه    ) PMExcellenceAWard(  جـايزه عـالي تعميـرات ، نگهـداري و پيـشگيري              JIMPهر سـال ،     

ت  مـورد اصـلي زيـر را بـراي شـرك           10اين موسسه يك فهرست باز بيني شـامل         . سازمان ها اعطا ميكند     
 :هايي كه مي خواهند در مسابقه شركت كنند تهيه كرده است 

  TPM ــ خط مشي و اهداف
 ــ سازمان وعمليات 

 خود نگهدار كوچك و سيستم تعميرات ونگهداري ــ فعاليت هاي گروههاي
 ــ آموزش 

 ــ تعمير و نگهداري تجهيزات 
 ــ برنامه ريزي و مديريت 

 هيزات و تعميرات پيشگيريــ برنامه هاي سرمايه گذاري در تج
 ــ حجم توليد ، برنامه زمان بندي ، كيفيت و هزينه 

 ــ ايمني ، بهداشت و حفظ محيط زيست 
 ــ نتايج و ارزشيابي 
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 :نظام مشاركت و سيستم پيشنهادات
 :فنون مشاركت

 ارتباطات و تسهيم اطلاعاتــ 

 آسيب شناسي ساختاري از طريق بررسي بازخوردــ 

 تشكيل تيم هاي حل مسئلهــ 

 نظام و يا سيستم پيشنهادهاــ 

 تشكيل دواير كنترل كيفيتــ 

 بوجود آمدن تيم هاي داوطلب كاريــ 

 ايجاد تيم هاي كاري خود مختارــ 

 مديريت مشاركتيــ 
 :تاريخچه سيستم پيشنهادها 

دام بـه ايجـاد يـك سيـستم         اق ـ ميلادي شركت كـشتي سـازي ويليـام دنـي            1880 سال   براي اولين بار در     
 .  پيشنهادات نمود 

 صندوق پيـشنهادات را  1894در آمريكا، شركت برادران پاترسون كه معدن زغال سنگ داشتند در سال        
 .داير كردند

 . سيستم پيشنهادها را بوجود آورد1998شركت كداك در سال 
 »مشاركت و نظم از عوامل مهم در كارآيي سيستم مشاركت«
      
 
  

    انضباط                                           
   
  
 

                                                  
 

                                                                  
                                                                       

 
 

 تيم هاي -وژهتيم هاي پر
  اركستر-پزشكي

 ارتش

 -گروههاي داوطلب
 شركتهاي جوان

 برخي از ادارات دولتي

نظم و 
 انظباط

 زياد

 زياد 

 كم

 درصد مشاركت كاركنان

 كم
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 :بررسي بازخورد
  از آنها دربارة شركتارزشمندمشاركت كاركنان و كسب اطلاعات : هدف

 : روش هاي كسب بازخورد 
  صحبت حضوريــ 

  طرح سؤالهاي مربوط به موضوعــ 

 ورة پي در پي و مقايسه آنها به عنوان معيار پيشرفتبررسي چندين دــ 
اگر آمادگي انجام بازخورد كامل و صادقانه و نيز توجه به موضوعهاي اساسي مطرح شده در بررسي را                  
نداريد، عقل حكم مي كند كه از اين كار دسـت برداريـد، زيـرا منـافع ناشـي از مـشاركت كاركنـان از                         

 . نيز خواهد شددست خواهد رفت و باعث رنجش آنان
 :تشكيل گروههاي كاري

 از شناسـايي     اعـم   مـسايل سـازماني    كليـه شيوه اي نسبتاً سريع و ساده براي مـشاركت دهـي كاركنـان در             
  تعيين اهداف سازمانيوفرصت 

 : مي توان از آنها پرسيد
 معيارهاي عملكرد براي شركت ما چيست؟* 

 كدامند؟فرصت هاي عمده براي بهبود بهره وري در بخش ما * 

 چيست؟) يا سازمان(موانع عمده و مشكلات بخش * 

 چگونه مي توان از مشاركت كاركنان بهره گرفت؟* 

 سيستم پيشنهادها
 اولين قدم در راه توسعه فرهنگ مشاركت

سيستم پيشنهادها قسمتي از يك نظام كلي براي بوجود آوردن روحية مشاركت فردي و گروهي در بين                 
ايجاد پويايي و جو همكاري در بين آنها بـراي بهبـود فرآينـدها و فـرآورده هـا                   ت و   ككليه كاركنان شر  

 .است
 :فلسفه اين سيستم

 ارج نهادن به فضايل و توانايي هاي انسان در محيط كار و برخورد با مشكلاتــ 

 افزايش حس تعلق سازماني در كاركنانــ 

 همسو كردن اهداف شركت با اهداف كاركنانــ 

گ كار جمعي و گروهي براي حل مـشكلات و نارسـايي هـا و ارتقـاء روابـط سـازماني و                      اشاعه فرهن ــ  
 .فرآيندها
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 :اهداف اين سيستم
افزايش سلامت، انعطاف پذيري، ريسك پذيري و اثر بخـشي سـازماني در مقابـل خواسـت مـشتريان                   ــ  
 )داخلي و خارجي(

 ادهاي كاركنانزمينه سازي براي بروز خلاقيت ها و به فعل درآمدن استعدــ 

 مشاركت كاركنان براي بهبود فرآيندها و فرآورده ها از طريق ارائه پيشنهادــ 

 بهبود شرايط محيطي كارــ 

 افزايش انگيزه در كاركنانــ 

 ارتقاء كمي و كيفي فعاليت هاي شركتــ 

 افزايش رضايت مشتري و به دست آوردن سهم بيشتر بازارــ 

 شنهادها سيستم پيشنهادها يا نظام پي
 اين سيستم در چند دهة اخير، در تعدادي از كارخانه ها و واحـدهاي توليـدي كـشورهاي صـنعتي بـه                        -

 .اجرا گذاشته شده و نتايج خوب و درخشاني داشته است

در ايــن روش كليــه كاركنــان از ســاده تــرين كــارگران ، تــا مجــرب تــرين مهندســان از طريــق ارائــه   -
 . ظام مشاركت ، كمك به رشد و توسعه شركت متبوعه خود مي نمايند پيشنهادهاي اصلاحي به دفتر ن

 پيشنهادها در گروههاي تخصصي مورد بررسي قرار مي گيرند و اجرايـي يـا غيـر اجرايـي بـودن آنهـا                       -
 .مشخص مي گردد و پيشنهاد دهنده از نتيجه بررسي آگاه مي شود

 : پيشنهادها به دو دسته تقسيم مي شوند-

 . نمايد و قابل محاسبه هستند سود عايد شركت مي پيشنهادهايي كه  :  كميپيشنهادهاي -1

عايـد شـركت نمـي     ي و سـود بهبود مـي بخـشد   شرايط كار را    پيشنهادهايي كه    :  پيشنهادهاي كيفي  -2
 .  نمايد 

پيـشنهادهاي كمـي،    .  از ايـن پيـشنهادها، در شـروع و پـس از اجـرا جـايزه داده مـي شـود                     نـوع به هر دو    
هنده پيـشنهاد معيارهاي قابل ارزيابي پاداشي بـه     از سود حاصله و به پيشنهادهاي كيفي بر اساس           درصدي

  .. تعلق مي گيرد 

 . لازم به ذكر است به اجرا كنندگان پيشنهاد هم جايزه تعلق مي گيرد * 
 :تاريخچه سيستم پيشنهادها 

 . نهادند را بنيان KAIZEN و دهدرآور ژاپني ها سيستم پيشنهادها را بخشي از كار روزانة خود -

 . تبديل شد و معجزه بزرگ ژاپن رخ دادKAIZEN پس از سي سال تفكر دمينگ به -

 . ايده20 ايده در سال براي هر نفر به اجرا در آمد در حالي كه در ژاپن 2/0 در آمريكا 1989 در سال -

 .آنها به اجرا درآمد% 80 كه  تويوتا دو ميليون ايده جمع آوري كرد1990 تا سال 1980 از سال -
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 ايده و پيشنهاد
 خلاقيت+ محيط كار + فرآيندهاي پشتيبان   پيشنهاد ثمر بخش

  تكنيك هاي رشد خلاقيت- مهارت حرفه اي-قدرت خلق ايده: خلاقيت
 - حمايت هاي مثبـت - تشويق كردن - درگير كردن آنها در مسائل     -ارزش دادن به كاركنان   : محيط كار 

  اجازه دادن براي اشتباه كردن- در محيط كار  صبوري براي رشد افراد-حترام متقابلا
 اجـراي ســريع  - طــرح ريـزي سيـستم مناســب و بـومي   -مــديريت نظـام پيـشنهادها  : فرآينـدهاي پـشتيبان  

  ارزشيابي درست- جايزه مناسب-پيشنهادها
 چه مقدار ايده و پيشنهاد مي توان ارائه داد؟

 . عدد به ازاي هر نفر در سال است46تا ميانگين ايده هاي پياده شده در كمپاني تويو* 

 . عدد به ازاي هر نفر در سال است16/0در آمريكا ميانگين ايده هاي پياده شده در كمپاني ها * 

 ؟چيستدليل اين تفاوت فاحش 
 آيا كاركنان ژاپني خلاقيت بيشتري دارند؟* 

 ؟آيا فرهنگ متفاوت باني اين پديده است* 

 آيا نوع و شيوة مديريت اين تفاوت را بوجود آورده؟* 
 : تفاوت تفكر ژاپني و آمريكايي

به او يـاد مـي دهنـد        .  در ژاپن سيستم پيشنهادها تلاش بر آن دارد تا هر كس بداند كه كارش چيست               -1
 كيفيـت و غيـره چيـست؟ آمريكـايي هـا مـديريت فكـر مـي كننـد و                     - راندمان نداشتن  -كه هدررفتگي 

 .قيت درس مي دهندخلا

 ژاپني ها روي اصلاحات كوچك تكيه دارند و در حيطة كار خود تـلاش مـي كننـد كـه بهتـر شـود                   -2
 .، آمريكايي ها به دنبال اصلاحات بزرگ هستند)- كارآيي- كيفيت-ايمني(
 ژاپني ها به خاطر شركت در سودآوري سازمان جايزه مي دهند و به خاطر رشد سـازمان تقـدير مـي                      -3

 .آمريكايي ها فقط جايزه مي دهند. دكنن

پندار و قوه تخيل از دانش مهم تر 

 ه ها را بوجود مي آوردايدخلاقيت 
 نوآوري قدمهايي است كه براي تبديل ايده ها به محصولات و يا خدمات با ارزش برداشته مي شود 

Imagination is more important than knowledge “Albert Einstein” 
 ما در دنياي امروزي به هر دو به طور مستمر نيازمنديم
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 :موانع بر سر راه ارائه ايده
  موانع ادراكي-1

 . ــ پيدا كردن مشكل آسان نيست 

 دلمان مي خواهد كه مسأله بطور دقيق مشخص شودــ 

 نمي توانيم از جهات مختلف به مسأله نگاه كنيمــ 

 از تمام حواسمان استفاده نمي كنيمــ 

 !ن مي خواهد ببينيم، مي بينيمآنچه را كه دلماــ 

 ما اغلب از اولين ايده ها استفاده مي كنيم
 پول بيشتر* 

 كارمند بيشتر* 

 كامپيوتر بيشتر* 

  موانع فرهنگي-2
 ايده دادن بي فايده استــ 

  جديد مديريت استــ سيستم پيشنهادها دكان

 مگر وضع موجود چه اشكالي دارد؟ــ 

 زياد نياز داردحل مسائل به متخصص و پول ــ 

  موانع محيطي-3
 عدم وجود همكاري و اعتماد بين كاركنان و مديريتــ 

 مديريت مستبد كه فقط ايده هاي خودش را قبول داردــ 

 وجود فرهنگ فضولي در سازمانــ 

 عدم حمايت از به اجرا درآمدن ايده هاــ 

  موانع احساسي-4
 ترس از اشتباه كردن و ريسك كردنــ 

 نترلي براي ابزار آرزوهاخود كــ 

 عدم توانمندي در صرف وقت زياد براي حل مشكلاتــ 

 كوچك شمردن خودــ 

 ترس از اينكه ديگران ايده هاي ما را احمقانه بدانندــ 
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 چگونه بايد اين موانع را از سر راه برداشت؟
طوح سـازماني، تمـام   شركت هايي كه توانسته اند تعداد چشمگيري پيشنهاد از تمام س          : حقيقت اين است  

 .بسيار كار كرده اند و زحمت كشيده اند تا به اينجا رسيده اند.قسمت ها و تمام كاركنان دريافت كنند
آنها سيستم پيشنهادات كاملاً فعال دارند، آنها به خلاقيت و نوآوري ارزش مي دهند، آنها پيشنهــادهاي                

 .ان را براي خلق ايده آموزش مي دهندپذيرفته شده را به سرعت اجرا مي كنند و آنها كاركن
 :راههاي رشد خلاقيت

اگر مي خواهيد كه شركت شما در سالهاي آينده زنده بماند بايد به پيشنهادهاي سازنده كاركنان كـه از                   
 .براي توسعه خلاقيت هشت راه ارائه شده است. توده خاكستري مغز آنها تراوش مي كند، تكيه كنيد

 .نيد كه حامي تفكر مشاركتي باشدسيستم جديدي برپا ك -1

 .علق خاطر كاركنان نسبت به شركت را تقويت كنيدت -2

 .بطور دائم از كلمات خلاقيت زا استفاده كنيد -3

 .صبور باشيد، كاركنان به زمان احتياج دارند كه خلاقيت خود را بروز دهند -4

 .ن رده سازماني را مشخص كندرويه اي تهيه كنيد كه چگونگي دريافت پيشنهاد از پايين تري -5

 .از ايده ها هر چند كه كوچك باشد، تقدير و حمايت كنيد -6

 .وليت هاي اهميت دار تعريف كنيدئبراي كاركنان وظايف و مس -7

 .از تشويق هاي غير مادي استفاده كنيد -8

 : دلايل جذابيت سيستم پيشنهادها 
 .كاركنان دوست دارند كه حرف آنها شنيده شود* 

 .كاركنان دوست دارند كه به حساب آيند *

 .كاركنان دوست دارند، كاري كه انجام مي دهند را با پيشنهادهاي خود بهتر كنند* 

 .كاركنان از گرفتن جايزه و تقدير نامه خوشحال مي شوند* 

 .كارفرمايان دوست دارند كه شركت رشد كند* 

 .دكارفرمايان دوست دارند كه هزينه ها كاهش پيدا كن* 

 .كارفرمايان دوست دارندكه راندمان كارها بهتر شود* 

 .كارفرمايان دوست دارند كه بطور مستمر فعاليت ها بهبود يابد* 

 .در نظام پيشنهادها، خواسته هاي كاركنان و كارفرمايان كاملاً در يك مسير قرار دارد
 اگر نظام پيشنهادها موفق نشود، دليل چيست؟

 :ادهاراز موفقيت سيستم پيشنه
 .بايد شرايطي را به وجود آورد كه خلاقيت ها جوانه بزنند. براي خلاقيت نمي توان برنامه ريزي كرد
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 :راز موفقيت
 پياده كردن درست سيستم

 راهبري مؤثر و پيگير
 آفت زدايي به موقع

 جهت گيري به سمت بهبود مستمر
 
 
 
 
 
 
 
 

 و عقيدتي مناسب براي رشد رونـد پيـشنهادات،          شروع سيستم پيشنهادها بدون ايجاد زمينه هاي فكري       * 
جهت دهي تفكر عمومي به سمت فرهنگ مشاركت و آماده كردن پيش نيازهاي تغيير فرهنگي، مـسلماً                 

 .ركود اين ساختار را به همراه خواهد داشت

در ) به خصوص افراد خوش فكر    (نداشتن برنامه هاي آموزشي كاربردي و توسعه هاي براي كاركنان           * 
نه هايي كه شركت به آن نياز دارد و يا محدودهايي كه كاركنان به آن علاقه نـشان مـي دهنـد، كـم                        زمي

 .رنگ شدن سيستم پيشنهادها را به همراه خواهد داشت

اعتقاد و حمايت واقعي مديريت و سرپرستان از اين نظام و درك اين واقعيت كه شيوه مديريت سنتي                  * 
، رقابت شديد و ارزشهاي امروزي، ديگر چندان مـؤثر و كـارآ نمـي               ما، در محيط متغير آشفتة اقتصادي     

پرسنل مديريت، در كليه سطوح سازماني،      . باشد، نقشي مهم و اساسي در عملكرد سيستم پيشنهادها دارد         
مي بايست متحول شوند و در اين راستا شركت هم مي بايد در زمينه برنامه هاي آموزشـي آگـاه سـازي                      

 .رمايه گذاري كندمديران و سرپرستان س

در صـورت عـدم وجـود    . ه باز خور به پيشنهاددهندگان، شكست سيستم را قطعـي مـي سـازد        ئعدم ارا * 
ه بازخور، بي اعتمادي نسبت به سيستم در بين كاركنان به وجـود             ئاي منظم و سازمان يافته براي ارا      روشه

كاركنـان بـه   . اسـي معقـولي نيـز باشـد    بازخور، به تنهايي كافي نيست، بلكه بايد توأم با وقت شن      . مي آيد 
سيستم پيشنهادي كه بازخور لازم را هشت ماه پس از تسليم يك پيشنهاد ارائه مي كنـد، مـشتاقانه پاسـخ                     

 .نخواهند داد

 آماده بودن بستر و زمينه مناسب
داشتن برنامه كارآ براي آموزش  

 هدفمند
 حمايت مديران و سرپرستان 
 بازخور فوري 
 تقدير، حمايت و پاداش 
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  ٣٤                                                                                                                                            مديريت كيفيت

نقش تقدير، حمايت و پـاداش در جلـب نظـر كاركنـان بـراي همكـاري بـا سيـستم پيـشنهادها كـاملاً                         * 
ديرنامـه هـا، ضـيافت هـاي ماهيانـه شـام بـراي كـساني كـه                  پاداش هاي مالي، تق   . مشخص و واضح است   

 .پيشنهادهايشان در شركت اجرا شده است، از جمله روشهاي تقدير و پاداش است

 :مراحل مختلف پياده كردن نظام مشاركت
تهيه و انتشار اطلاعيه در مورد شروع استقرار نظام پيـشنهادات در شـركت، توسـط مـديريت محتـرم                     -1

 .عامل

  يك نفر به عنوان مدير مشاركتتعيين -2
 در اختيار گذاشتن نفرات علاقمند براي ادامه كار ــ  

 تهيه چارت سازماني   ــ

 تهيه يك برنامه زمان بندي يكساله توسط مدير مشاركت و تصويب آن توسط شوراي كيفيت -3

 تعيين محلي به نام مشاركت -4

 محل دريافت و ثبت پيشنهادات ــ 

 ي اسناد و مداركمحل نگهدار ــ 

 محل نگهداري جزوات و انتشارات ــ 

 تهيه آيين نامه نظام مشاركت از طريق سيستم پيشنهادها -5

 تهيه و تدوين توسط مدير مشاركت ــ 

 تأييد و تصويب شوراي كيفيت ــ 

 تهيه شرح وظايف افراد شاغل در تشكيلات نظام مشاركت -6

 تهيه توسط مدير مشاركت ــ 

 سمينار و آموزش براي كليه رده هاي سازمانيبرگزاري  -7

 مباني و اثرات نظام مشاركت ــ 

 توضيح مختصري از آيين نامه سيستم پيشنهادات ــ

 .داتاتعيين هسته هاي همياري تخصصي براي ارزيابي پيشنه -8

 دريافت پيشنهادات -9

 :تجربه يك كمپاني ژاپني
سازندة انواع ماشين ابزار، ماشين هاي فـرز و سـاير            WASHINOشروع سيستم پيشنهادها در كمپاني      ــ  

 نبود و فقط به كارگران گفته مـي         ن شروع شد ولي هدف آن كاملاً روش       1959لوازم ابزار دقيق در سال      
 .دات و نظرات خود را ارائه نماينداشد كه پيشنه

در طـول   ( يـك پيـشنهاد       نفـر  10 پيشنهاد رسيد يعني در ازاي هر        100تعداد پيشنهادها رفته رفته به حد       ــ  
 ). سال24
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هدف سيستم، شركت همه جانبه افـراد       .  تصميم گرفته شد كه اين سيستم بازنگري شود        1983در سال   ــ  
 . صرف نظر از محتواي آنها به عنوان هدف مدنظر قرار گرفتها  و تعداد پيشنهادگرديدمنظور 

 ماههدف شركت، يك پيشنهاد به ازاي هر كدام از كاركنان در طول 
 :اقدامات

 به عنوان ماه پيشنهاد ناميـده شـد و بخـش هـايي كـه پيـشنهادشان بـه سـقف                     ، در هر شش ماه يك ماه     ــ  
 .رسيده بود جايزه دريافت مي كردند

 . شدذاذهدات گروهي جهت ابه سمت پيشنه   پيشنهاداتارائهــ 

 .جايزه سال براي بهترين پيشنهاد فردي و يا گروهي در نظر گرفته شدــ 

براي جلوگيري از گله و شكايت كاركنان نسبت به تأخير در رسيدگي به پيشنهاد آنان، تصميم گرفته                 ــ  
شد كه كليه پيشنهادها حداكثر در فاصله زماني بين ارائه پيشنهاد و بيستم ماه بعد رسيدگي شود و پاداش                   

 .مربوطه تعيين گردد

فتنـد و از انتقـاد نـسبت بـه نقـاط ضـعف اكيـداً        نكات مثبت پيشنهادها مورد تمجيد و تـشويق قـرار گر      ــ  
 .خودداري شد

 .بين گروهها از بخش هاي مختلف با در نظر گرفتن تعداد پيشنهادهايشان مسابقه برگزار شدــ 

اطلاعات و نشريات در رابطه با بهبود پيشنهادها جهت افزايش روحيه و انگيزه در بين كاركنان توزيـع              ــ  
 .شد

ه هر كس متوجه سياست شركت بشود و بداند كه ارايه پيشنهاد به عنوان حمايـت                فضايي ايجاد شد ك   ــ  
 .از شركت و منفعت رساندن به همه افراد است

 :نتيجه
 338يعنـي رشـدي در حـد    )  نفـر 10قبلاً يـك پيـشنهاد بـه ازاي    ( پيشنهاد به ازاي هر نفر در سال 8/33ــ  

 .برابر

 ر نفر ين به ازاي ه37000: منابع بدست آمده ــ 

  ين به ازاي هر نفر12000: جايزه پرداخت شدهــ 

 :ايجاد محيط مناسب براي مشاركت
فرهنگ اينكه همه كاركنـان، از  . براي مشاركت كاركنان بايد فرهنگ خاص آن را ايجاد كرده باشيم        * 

 و از   بالاترين رده سازماني تا پايين ترين آنها شـركت را از آن خـود بداننـد و از موفقيـت آن خوشـحال                      
 .شكست آن ناراحت شوند
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  ٣٦                                                                                                                                            مديريت كيفيت

مشاركت موضوعي است كه هم به پويايي و خواست كاركنان و هم به چگونگي عملكرد تـشكيلات              * 
افتخـارات شـركت باشـد بـه تـلاش و        به سيستم واقعي پيشنهادات كـه جـز        بستگي دارد، بنابراين رسيدن   

 . هر دو عامل فوق بستگي دارددگرگوني

 ارائه آموزش هدفمندايجاد زمينة مناسب براي * 

 دگرگوني در شيوه هاي مديريت و سرپرستي* 

 مشخص كردن حوزه هايي كه مي بايست بهبود در آنها انجام گيرد * 

سيـستم پيـشنهادات بايـد    . بررسي دقيق سود حاصل از پيشنهادات و هزينه هايي كه صرف شـده اسـت          * 
 . ظام، از ابتدا امري كاملاً ضروري استارزيابي عملكرد اين ن. سودآور باشد و چنين نيز خواهد شد

برنامه ريزي و تخصيص بودجه مورد نياز بـراي برگـزاري سـمينارها و دوره هـاي آموزشـي و انتـشار                      * 
 .جزوات و پوسترهاي مربوطه به اشاعه فرهنگ مشاركتي

  ارتباط با همكاران و زير دستان*

 :زمينه هاي مشاركت كاركنان
 :يشنهاداتهدف اصلي از تشكيل سيستم پ

 .افزايش درآمد و سودآوري شركت -1

 آسان كردن نحوة انجام كارها -2

 ).كاركنان، ماشين آلات، سرمايه ها(بهبود شرايط ايمني و نگهداري  -3

 ايده هاي جديد براي محصولات جديدــ 

 ابداعات و ايده هاي جديد براي سيستم موجودــ 

 كاهش ضايعات و كم كردن هزينه هاــ 

 قاء كيفيت توليدات و خدماتارتــ 

 ...)توليدي، خدماتي، بازاريابي، فروش، انبار، (بهبود شرايط كاري در كليه بخشهاي شركت ــ 

 .صرفه جويي در مصرف انرژي، مواد و ساير منابعــ 

 ي و برقراري رابطه صميمانه تر با اورارائه سرويس بهتر به مشتــ 

 . و تجهيزاتبهبود وضعيت ماشين آلات، دستگاههاــ 

 بهبود در سطح كمي توليداتــ 

 كاهش عمليات اداري و گرفتاريهاي ناشي از كاغذ بازيــ 

 بهبود روابط انساني بين كليه گروهها و رده هاــ 
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 :سيستم پيشنهادها و آموزش
 :پيشنهادهاي دريافت شده توسط دفتر نظام مشاركت به روش زير دسته بندي مي شود* 

 . و كيفي تقسيم مي شودبه دو گروه كمي

 مثلاً. هر كدام از گروههاي فوق به مجموعه اي از زير گروهها تقسيم بندي مي شوند* 

  ...)- محصولات جديد- افزايش بهره وري-كاهش هزينه(كمي
  ...)- زيباسازي- رفاهي- بهداشتي-ايمني(كيفي

  مثلاُ. هر كدام از زيرگروهها به چندين دسته تقسيم بندي مي شوند* 

 ...) عمليات و - مكانيك- ابزار دقيق-برق(كاهش هزينه 
 ...)  تجهيزاتي و -پرسنلي(ايمني 

 در هر كدام از اين دسته ها، پيشنهاد دهندگان بوسيله شاخص هاي* 

  پست سازماني*   تجربه *   سطح معلومات *
 .مشخص خواهند شد

شاخص هاي پيشنهاد دهندگان، موضوعاتي با تجزيه و تحليل نوع و سطح پيشنهادهاي دريافت شده و         * 
 .كه سازمان بايد روي آن كار كند مشخص مي گردد و نيازهاي آموزشي ويژه تعيين مي گردد

مديريت مشاركتي يعني ارج نهادن به ارزشها و قابليت هاي افراد و ياري طلبيدن از آنها براي رسيدن بـه                    
 :اهداف و آرمانهاي از پيش تعيين شده شركت

 .ان مي تواند به عنوان يك فاكتور با ارزش كه داراي فكر است مدنظر قرار گيردانس -1

 بهبود پيوسته و مستمر و استفاده از چرخه فكري دكتر دمينگ -2

مشاركت كاركنان بسياري از مشكلات سازمان را حل مي كند و تعلق خاطري به وجود مـي آورد و          -3
 .مديريت به كارهاي كلان مشغول مي گردد

 :ستم پيشنهاداتسي
 :يك سيستم موثر و موفق پيشنهادها بايد

طوري برنامه ريزي و هدايت شود كه كليه سطوح شركت از مديران گرفته تا كارگران بـدون تكيـه                    -1
بـه عبـارت ديگـر بايـد همكـاري و      . بر دانش و سطح سواد يا پست و عنوان بتوانند در آن شركت كننـد           

 . هاي شغلي شركت را جلب نمايدمشاركت كليه سطوح سازماني و رده

بتواند زمينه و فضايي به وجود آورد كه كاركنان با علاقه و بدون در نظـر گـرفتن ملاحظـاتي در آن                       -2
 .هيچگاه نبايد پيشنهادي هر چند كم اهميت به مسخره گرفته شود. شركت كنند

 .ركنان را در برداشته باشدطوري بنيان گذاري و راهبري شود كه سود و منفعت متقابل سازمان و كا -3

 .بتواند پيشنهادهاي فردي را به سمت پيشنهادهاي گروهي سوق دهد -4

 .مشاركت پيشنهاددهندگان را در اجراي پيشنهادات ارائه شده آنها جلب نمايد -5
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 :ويژگي هاي سيستم هاي موفق پيشنهادها
 همكـاري و مـشاركت مـوثر كليـه     در صورتي يك سيستم پيشنهادها موفق است كه بتواند زمينه هـاي           ــ  

سواد آنها مـانعي بـراي شـركت افـراد در            كاركنان شركت را به نحوي فراهم سازد كه پست سازماني و          
 .طرح پيشنهادها نباشد

 :طرح پيشنهادها در صورتي موفق خواهد بود كهــ 

نبايـد از  . اشدهنگ باتشكيلات سازمان و همسو با بافت فكري كاركنان ب       اطرح ريزي آن مناسب و هم     ــ  
 .جاي ديگري كپي برداري شود

به نحوي سامان دهي و اجرا شود كه مشكلي در انجام وظـايف معمـول كاركنـان بـه وجـود نيـاورد و                     ــ  
 .مانعي در سر راه حركت فعلي شركت نباشد

براي اينكه اين طرح به حيات خود ادامه دهد، لازم اسـت پيوسـته              . نبايد بسيج مشاركت متوقف گردد    ــ  
مديران و سرپرستان بايد بطور دائم در حيطـه مـسئوليت خـود بـر             .  دميده شود  مشاركتدر شركت روح    

 .پويايي آن را تقويت كنند, فرآيند بسيج مشاركت تكيه كنند و با ايجاد انگيزه

 .بطور مرتب نحوه عملكرد كليه فعاليت هاي نظام پيشنهادها بررسي شده و نقاط ضعف برطرف گرددــ 

  توان پيشنهاد داد؟چگونه مي
. ما معمولاً به چيزها نگاه مي كنيم ولي نمي بينيم براي پيشنهاد دادن بايد مطلب را خـوب ديـده باشـيم    * 

 .از اين به بعد سعي كنيد انجام كارها، مسئوليت ها، تجهيزات و دستگاهها، فرمها و غيره را به دقت ببيند

 از آنچـه كـه در حـال حاضـر      نـسبت بـه   ار، راه بهتريبايد مطمئن باشيد كه هميشه براي انجام يك ك     * 
هميشه اين فكر را در ذهن خود داشته باشيد كه چگونه مي شود ايـن كـار را           . انجام مي شود وجود دارد    

 بهتر و با هزينه كمتر و با كيفيت بهتر و با صرف وقت كمتر انجام داد؟

 افراد با تجربه پيشنهادهاي بهتـري ارائـه مـي           .براي پيشنهاد دادن، تجربه يك فاكتور تعيين كننده است        * 
 .كنند

مطالعـه گزارشـات و كتابهـاي       . براي پيشنهاد دادن بايد دانش كـافي نـسبت بـه موضـوع داشـته باشـيد                * 
مربوطه، سؤال از متخصصين و خبرگان آن موضوع و استفاده از تجارب ديگر صنايع مشابه، بسيار مـؤثر                  

 .واند در اين امر مشاركت مفيد داشته باشدقسمت آموزش شركت مي ت. خواهد بود

افـرادي كـه در يـك زمينـه تخـصص           . مي توانيد در قالب يك تيم و يا گروه چند نفره پيشنهاد دهيـد             * 
 .دارند، پيشنهاد مشاركتي به سيستم پيشنهادها مي دهند

ب و سـازنده    هميشه به خود بگوييد كه من بايد قابليت و توان خود را نـشان دهـم و پيـشنهادهاي خـو                    * 
 .داشته باشم زيرا هم به خودم سود مي رسد و هم به شركتم
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 سيستم پيشنهادها چه هست و چه نيست؟
  عالي رتبـه  هاي طرح پيشنهادها، سيستمي است كه به كمك آن، آرا و نظرات كاركنان به گوش مقام       ــ  

 آن يعنـي خـلاف ارتبـاط        شركت مي رسد، يعني ارتباط از پايين ترين سطح سازماني به بـالاترين سـطح              
 . يي كه از اين سيستم استفاده نمي كنند موجود در سازمانها

 .نظام پيشنهادها، دانسته هاي مديريت در رابطه با كار و خواسته هاي كاركنان را افزايش مي دهدــ 

ته مي در سيستم پيشنهادها، كساني كه از قابليت هاي بالاتري برخوردارند، توسط مديريت ارشد شناخ             ــ  
 .شوند

در نظام پيشنهادها، كاركنان راجع به چگونگي انجام بهتر كار و مسئوليت خود فكر مي كنند و همـين                ــ  
 .امر باعث رشد و افزايش دانش آنها خواهد شد

اكثر مواقع افراد بهره ور سازمان، سود مناسبي دريافت نمي كنند، سيستم پيشنهادها سود را به سـازمان                  ــ  
 .مي گرداندو به شخص بر 

 حتـي متعلـق بـه همـه          بلكه متعلق بـه همـه كاركنـان اسـت،           مديريت نيست  متعلق به سيستم پيشنهادها،   ــ  
هيچگـاه نگوييـد كـه    .  آن را تـضعيف كننـد   ، نگذاريـد كـه افـراد بـي قابليـت          ، خانواده هـاي كاركنـان    

 .نيستيد مراهه مسئوليت من نيست، زيرا اين حرف نشان مي دهد كه شما با اصل حركت مشاركت 

 :جايزه
 .درصدي از سود ساليانه تا سقف مشخص به پيشنهاد دهنده* 

 رداخت شود پنيز به سرپرست مستقيم او بايددرصدي از آنچه كه به پيشنهاد دهنده داده مي شود* 

 تقدير نامه شايستگي* 

 اضافه كردن رتبه يا گروه* 

  جوايز نقدي- مرخصي-مسافرت* 

 :مهم اين است كه
 .زه عادلانه باشدجاي* 

 .باارزش پيشنهاد رابطه معقول داشته باشد* 

 .هنگي داشته باشدابا ساير جوايز داده شده، هم* 

 .با سيستم پرداختي شركت در تقابل نباشد* 
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 :روند پيشرفت نظام پيشنهادها
 .تفكر بر روي كارهايي كه در حال حاضر شركت انجام مي دهدــ 

 خلاقيتتفكر براي نوآوري و ــ 

 تفكر براي بهبود مستمرــ 
 
 
 
 

 
 

 :ولينايده كشي مسئجملاتي در رابطه با 
 .وقتي پيشنهادي مطرح مي شود با نوميدي سر خود را تكان مي دهندــ 

 .مي گويند برو گزارش تهيه كنــ 

 .مي شنوند و روي خودشان نمي آورند و بعداً در جلسات مطرح مي كنندــ 

 . بررسي ندارممي گويند حالا وقتــ 

 .مي گويند ما خودمان يك بار اينكار را كرديمــ 

 .مرتب راجع به مقام علمي خود صحبت مي كنند و پيشنهاد دهنده را خوار مي كنندــ 

 .مي گويند ما به تو پول نمي دهيم كه اين چيزها را ببافيــ 

 :فعاليت هاي مربوط به شكار كردن ايده ها
 چه طريقي مي خواهيد كارهاي خودتان را ساده تر، راحت  تر و مؤثرتر انجام                به: از كاركنان بپرسيد   -1

 دهيد؟

 .قدرداني به مراتب بيشتر از جايزه دادن اثر دارد -2

 .برگزاري دوره هاي آموزشي براي كاركنان در رابطه با بوجود آوردن ايده -3

 . مي رسد را عنوان كنندبوجود آوردن فضاي صميمي تا هر گونه ايده اي كه به نظر افراد -4

 !هر جمله اي كه سيستم را تضعيف مي كند، بكُشيد -5

 .هر پيشنهادي هر چند كه كوچك باشد را سريعاً اجرا كنيد -6

 .اگر ايده ها و پيشنهادها كم شد، مشكلاتي كه براي حل آنها به كمك احتياج داريد را مطرح كنيد -7

 
 
 

محيط كار شاداب مهمترين تكيه گاه، براي رشد و توسعه سازمان و داشتن 
 .تفكر است

براي پيدايش ايده به يك فضا و اتمسفري كه از خلاقيت حمايت كند نياز 
 .است

 .ساخت اين فضا، كوششي آگاهانه را طلب مي كند
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 :دلايل شكست سيستم پيشنهادها
 ه ضعيف بين مديريت و كاركنانرابط* 

 ) بخش نگري- گروه گرايي-ملاحظه كاري(بحران در محيط كار * 

 عدم تثبيت رسالت هاي سازماني* 

 ، به خصوص مديريت ارشد كمبود پشتيباني مديريت* 

 نگرش اقتصادي به سيستم پيشنهادها* 

 همراه نداشتن آموزش* 

 عملكرد ضعيف دست اندركاران* 

 ر رسيدن به نقطه مطلوبعجله داشتن د

 
 
 

 : در برخورد با ايده جديد، هيچگاه نگوييد
 . . . لي خوبه ، اما يخ* 
 .خيلي ريسك دارد* 

 ما كه امكانات نداريم* 

 .فكر نكنم مديريت با آن موافق باشد* 

 !كمي سياسي است. حساسيت بوجود مي آورد* 

 .منطقي نيست* 

 چه كسي بايد آن را انجام دهد؟* 

 . كه كار تو نيستاين* 

 :تكنيك هاي ايده پردازي
 چه چيزي را مي توانيد جايگزين كنيد؟ -1

 ؟)يكي كنيد(چه چيزهايي را مي توانيد با هم تركيب كنيد  -2

 چه چيزهايي را مي توانيد تعديل كنيد؟ -3

 چه چيزهايي را مي توانيد مينياتوري، خيلي بزرگ تر و يا كمي بزرگتر كنيد؟ -4

 يزهايي مي توانيد استفاده ديگري ببريد؟از چه چ -5

 چه جاي ديگر؟ چه كس ديگر؟ چه چيز ديگر؟ -6

 آيا مي توان دوباره سازي كرد و يا معكوس عمل كرد؟ -7
 

 .ايده ها و پيشنهادها شكننده هستند
.آنها به تقويت، تشويق و دلگرمي احتياج دارند  
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 :رسالت كمپاني تويوتا
 : شركت تويوتا براي دستيابي به ايده هاي خلاق پرسنل خود سه اصل را سرلوحه خود قرار داده است 

هـر كجـاي شـركت كـه باشـد را           ج به مديراني داريم كـه ايـده و پيـشنهادهاي هـر كـس از                 اولاً ما احتيا  
 .ندحمايت ك

يعني جمع آوري ايده هـا، حمايـت از         :  ما احتياج به سيستمي داريم كه اين فعاليت را پيگيري كند            : ثانياً
 .اجراي ايده ها، بسط ايده در تمام سطوح شركت

سرپرستان رده هـاي پـايين سـازمان،    . ريم كه پيشنهاد دادن را تشويق كنند   ثالثاً ما احتياج به سرپرستاني دا     
 .قلب تپنده اي هستند كه نوآوري را به جريان مي اندازند

 
 
 

 : مشكلات اجرايي در رابطه با سيستم پيشنهادات
 ولان از اهداف و آرمانهاي نظام پيشنهاداتئعدم شناخت كافي مس* 

 شد به بازده مثبت و مؤثر سيستم پيشنهاداتعدم باور و اعتقاد مديران ار* 

 عدم آموزش كاركنان و آگاهي دادن به آنها قبل و حين اجراي نظام* 

 .عدم باور به اين واقعيت كه مشاركت يك مسير دو طرفه است* 

 ضعف سيستم آموزشي و همگام نبودن آن با نياز سازمان* 

 م غير منطقيارزيابي سريع ايده ها و پيشنهادات و گرفتن تصمي* 

 ضعف فعاليت هاي تحقيقاتي در شركت* 

 عدم همكاري لازم بين مديران مياني* 

 ترس از مسخره كردن توسط ديگران* 

 اينكه راه فعلي انجام كار تنها راه براي انجام كار است* 

 .اينكه حتماً بايد راه حل شناخته شده اي براي مشكلات و ايده ها وجود داشته باشد* 

 يري توسط مديريت ارشد و به فراموشي سپردن كارعدم پيگ* 

 وجود فرهنگ استبدادي و نبودن فرهنگ نظم و قانون* 

 فقدان وجود افراد مطلع و مجرب كه اين نظام را پيگيري كنند* 

 تعلل در واكنش نسبت به پيشنهادهاي كاركنان* 

 نبود موضوع قابل اهميت براي بررسي* 

 
 

 توماس اديسون 
 .قوة تخيل% 1كار كردن است و % 99اختراع . آن را پيدا كن. هتري وجود داردراه ب
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 :نكته هايي براي كاركنان
 .براي اينكه خلاق باشيد، احتياج به درجه دكتري در رشته خلاقيت نداريد ــ

 .خلاقيت به سن شما، دانش و تجربه شما و يا نوع كاري كه مي كنيد بستگي نداردــ 

 درآمـد   ،يك ايده كوچـك در طـول سـاليان   . احتياجي نيست كه راجع به ايده هاي بزرگ فكر كنيد     ــ  
 . مناسبي به همراه دارد

اين رضايت خاطر به حدي است كه حاضريد هفتـه هـا و حتـي      . خلاقيت رضايت خاطر به همراه دارد     ــ  
 .سالها براي اينكه فكرتان را جامة عمل بپوشانيد كار كنيد

 .ايده هاي خلاق شما، باعث پولدار شدن شما نخواهد شدــ 

 .حساس بيهوده بودن مي كنيداگـــر در يك شركتي كه به افكار خلاق ارزش نمي دهد كار كنيــد، اــ 

 :نكته هايي براي كارفرمايان
 .بهترين كار آن است كه زمينه را فراهم كنيد. خلاقيت اتفاق مي افتد *

كاركناني كه داريـد قابليـت زيـادي بـراي خـلاق بـودن              . احتياج نيست كه افراد خلاق استخدام كنيد       *
 .دارند

 .اري كه كاركنان مي كنند بستگي نداردخلاقيت به سال، مدت زمان سرويس و يا نوع ك *

 .پيشنهادهاي كاركنان همه نوعي دارد، كوچك و ساده و بزرگ و پيچيده، همه اهميت دارند *

در حقيقت اگـر ايـن كـار را بكنيـد           . احتياج نيست كه به كاركنان پول بيشتري بدهيد كه خلاق باشند           *
 .آنها كمتر خلاقيت نشان مي دهند

 . ثمر بخش با سياست هاي سازماني و ساختار كاغذ بازي همخواني نداردايده هاي خلاق و *

 .متأسفانه شركت ها به راحتي مي توانند فضايي بوجود آورند كه سدي در مقابل بروز ايده ها باشد *
 :نارسايي ها و كمبودهاي سيستم پيشنهادها

 : در سطح كلان-1
 :  كه خود مي تواند شامل نداشتن يك استراتژي مشخص براي مشاركت كاركنانــ 

 )عموماً(و كاركنان ) خصوصاً(آگاهي دادن مديريت و سرپرستي * 

 )براي تدوين چگونگي اجراي سيستم پيشنهادها(ارزيابي ميزان آمادگي سازمان * 

 آموزش دائمي و اجراي سيستم* 

 ارزيابي، عملكرد سيستم* 

 حفظ، بهبود و توسعه سيستم پيشنهادها* 

 ن آموزش با خواسته هاي نظام پيشنهاداتهمگام نبود* 

 كافي نبودن حمايت هاي مديران و سرپرستان* 
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 نداشتن برنامة مشخص براي پياده كردن مراحل مختلف كار* 

 و تك مشتري بودن) محصولي با يك تركيب(تك محصوله بودن شركت * 

 كمبود تجربه، دانش و آگاهي هاي لازم براي ارايه مستمر پيشنهاد * 

 رتباط ضعيف با تودة كاركنانا* 
  در ارتباط با عملكرد سازمان-2 

 كارشناسي نامناسب برخي از پيشنهادها به خاطر عدم انتخاب صحيح كارشناســ 

 طولاني شدن مدت زمان كارشناسي پيشنهادهاــ 

 عدم تشخيص دقيق مرز بين وظايف معمول سازماني و محتواي پيشنهادهاــ 

 اي مصوب در بخش هاي مختلفعدم اجراي پيشنهادهــ 

اطلاع نداشتن پيشنهاد دهنـدگان از وضـعيت پيشنهادهايـشان و نبـودن ارتبـاط مـؤثر بـين بخـش نظـام                       ــ  
 مشاركت و كاركنان

 .عدم پيگيري نظام مشاركت براي اجراي طرحها و مشخص نبودن علل توقف بعضي از فعاليتهاــ 

و مشخص نبـودن    ) عمدتاً(توسط بخش تعميرات    مشخص نبودن چگونگي انجام پيشنهادهاي مصوب       ــ  
 )نداشتن آيين نامه(ناظر اجراي طرح 

 ارسال جوابهاي ناقص و مبهم براي پيشنهادهاي رد شدهــ 

اجراي بعضي از پيشنهادهاي رد شده در كميته نظام مشاركت توسط بخشهاي مربوطه كه باعث بـروز                 ــ  
 .استابهاماتي در مورد عملكرد نظام پيشنهادها شده 

 توقف آموزشهاي مورد نياز براي پويايي نظام مشاركت در كليه رده هاي سازمانيــ 
با شروع سيستم پيشنهادها شركت فرصتي استثنايي بدسـت آورده تـا دگرگـوني و تحـول سـازنده اي را                   

. ردرشد و به ثمر نشستن اين نهال ارزشمند بستگي به باور، تعهد و پشتيباني تك تك شما دا                 . تجربه كند 
همه مسئول هستيد كه براي ارتقاء قابليت هاي موجود تلاش نموده و به عنوان يـك وظيفـه مهـم، بـسيج                    

 .مشاركت را پويا و ثمر بخش نگهداريد
 : نتيجه گيري 

 : در طرح پيشنهادها-

مديريت شركت به سطح دانش و تجربه كاركنان پي خواهد برد و نقاط ضعف سازمان مـشخص مـي                   * 
 . آمدن نقاط ضعف مي توان برنامه هاي آموزشي مناسبي را تدارك ديدبا بدست. گردد

 .اطلاعات مديريت در مورد كار و خواسته هاي كاركنان افزايش مي يابد* 

 .كاركناني كه داراي قابليت بالا باشند، مورد شناسايي مديريت قرار خواهند گرفت* 

 .هستند، امكانات رشد آنها فراهم خواهد شدچون كاركنان براي ارائه پيشنهاد مجبور به فكر كردن * 

 : در طرح پيشنهادها-
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 .روحيه و طرز فكر كاركنان بهتر مي شود و كيفيت كاري آنها بالا مي رود* 

شركت در اثر بكار بستن پيشنهادها، درآمد بيشتري پيدا مي كند و شرايط كاري مناسب تري بدسـت                  * 
 .مي آورد

 .سود عايد كاركنان مي شود* 

وامل مؤثر در اجراي صحيح و درست پيشنهادها حمايت و پشتيباني مديريت ارشد و مـديران ميـاني                  ع* 
 .شركت، توان و عملكرد مسئول سيستم پيشنهادها و زمينه سازي براي حفظ انگيزه در كاركنان است

 : در سيستم پيشنهادها-
 .ددفتري به نام دفتر نظام مشاركت كليه پيشنهادها را دريافت مي كن* 

 .پيشنهادهاي ارائه شده در فرم هاي مخصوصي ضبط مي شود* 

 . و عملي بودن يا نبودن آن مشخص مي گرددرفتهپيشنهادها مورد ارزيابي قرار مي گ* 

پيشنهادهاي ارائه شده يا كمي هستند و سود آنها قابل اندازه گيري است و يا كيفي هستند و شرايط و                    * 
 .موقعيت شركت را بهبود مي بخشند

 .به هر دو سري از پيشنهادهاي كمي و كيفي، قبل و بعد از اجراء پاداش تعلق مي گيرد* 

 .به كساني كه طرحها را اجرا مي كنند هم جايزه تعلق مي گيرد* 

 : در سيستم پيشنهادها-
 .به شخصيت انسانها احترام گذاشته مي شود* 

 .افزايش اعتماد بين كاركنان خواهد شدروابط انساني در محيط كار بهبود پيدا مي كند و باعث * 

 .رشد و پرورش فكر و انديشه كاركنان و قدرت ابتكار و خلاقيت آنها زيادتر مي شود* 

 . درخشان شناخته شونداييهايفرصت هايي به وجود مي آيد تا استعدادها و توان* 

 .فعاليت هاي شركت از لحاظ كمي و كيفي رشد پيدا مي كند* 

خود در فعاليت هاي شركت را با استفاده از تجربه، انديشه و آراء و عقايد خودشـان                 كاركنان حضور   * 
 .احساس مي كنند

 .روحيه مشاركتي و كار گروهي تقويت مي شود* 

 .مسئوليت پذيري براي حفظ و رشد قابليت هاي سازمان اضافه مي شود* 

ج ارزيابي پيشنهادش اعتـراض داشـت    در سيستم پيشنهادها، در صورتي كه پيشنهاد دهنده نسبت به نتاي     -
مراتب را كتباً با ذكر دلايل و توجيهات كـافي بـه دفتـر نظـام مـشاركت ارسـال ميـدارد و مجـري طـرح           

 .پيشنهادها موظف است كه تا رسيدن به نتيجه مطلوب اعتراض را دنبال نمايد
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توسـعه سـازمان باشـد       در سيستم پيشنهادها مي توان در مورد هر موضوعي كه باعث سـودآوري و يـا                  -
 : از جمله پيشنهاد داد

 بهبود روشهاي ايمني، بهداشت و طب صنعتيــ 

 . . . ) فروش و - بازرگاني- مالي-اداري(بهبود روش انجام كار در واحدهاي پشتيباني ــ 

 صرف جويي در مصرف انرژيــ 

 كم كردن دورريزها و ضايعاتــ 

 يزوهاصرفه جويي در مصرف مواد اوليه، كاتالــ 

 بهبود راندمان و كاردهي ماشين آلات و تجهيزاتــ 

 صرفه جويي معقول در كاهش هزينه هاــ 

 ابداعات و تغييرات بنياديــ 

 . در سيستم پيشنهادها، بعضي از پيشنهادها قابل قبول نيستند-

 .پيشنهادهايي كه قبلاً ارائه شده و موضوع آنها تكراري مي باشد* 

 .تواي آن جزو وظايف اصلي فرد پيشنهاد دهنده باشدپيشنهادهايي كه مح* 

 . پيشنهادهايي كه قبلاً در دستور كار شركت قرار داشته باشد* 
 )در اين مورد تقدير كتبي به پيشنهاد دهنده داده خواهد شد(
 اين امر بـه .  بزرگترين مشوق براي پيشنهاد دهندگان، اجراي هر چه سريعتر و كاملتر پيشنهاد آنها است          -

 .مراتب انگيزه اي قوي تر و استوارتر از پرداخت جوايز مادي دارد

ضـروري  .  عملكرد سيستم پيشنهادها مي بايست به دقت مورد ارزيـابي و تجزيـه و تحليـل قـرار گيـرد                    -
سـازمان بايـد مطمـئن شـود كـه اجـراي ايـن        . است از ابتدا كليه مخارج و درآمدهاي آن مشخص باشـد          

 .هي بيشتر آن شده استسيستم باعث رشد و بهره د

 . آموزش مستمر كاركنان و آگاهي دادن آنها براي پويايي نظام پيشنهادات بسيار مؤثر است-

 در سيستم پيشنهادها براي بهترين پيشنهاد سال، فردي كه بيشترين تعداد پيـشنهاد را داده اسـت، كـسي                    -
 .جايزه داده مي شود. . .  زياب و كه بيشترين تعداد پيشنهاد تأييد شده را داشته باشد، بهترين ار

 يك سيستم پيشنهادات زماني موفق است كه بتواند زمينة مشاركت كليه كاركنان شركت از پايين رده                 -
 .هم آورداسازماني تا بالاترين رده سازماني را فر

 شركت فعال كليه كاركنان شركت براي ارائه پيشنهاد* 

 يشنهادهاآسان بودن روشهاي دريافت و ارزيابي پ* 

 مناسب بودن پرداخت ها و جوايز* 

 گسترده بودن پرداخت ها و جوايز* 
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 گسترده بودن عناوين پيشنهادها* 

 جهت گيري به سمت دريافت پيشنهادهاي گروهي* 

 با سرعت به اجرا در آمدن پيشنهادهاي تصويب شده* 

 شركت پيشنهاد دهندگان در اجراي پيشنهادي كه ارائه نموده اند* 

 . نكات زير اشاره كرد9مي توان بهصيصه هاي يك سيستم پيشنهادهاي موفق از خ
 
 
 

 روش هاي حل مسئله براي بهبود مستمر 
 فلسفه و نيازها 

 . بهبود سير فزاينده دارد –بهبود هيچ وقت پايان پذير نيست : فلسفه  -الف 
 بهبود بايستي روشي سيستماتيك     . اگر فرايندي در كيفيت  تأثير نمي گذارد ، آن فرايند را حذف كنيد               

 . فلسفه اين حركت پيش گيري است و نه رفع عيب نهايي . داشته و مرحله به مرحله جلو رود 
 نيازها  -ب
 مديريت   - 1-ب

 . مدير الگو و رهبر جامعه كاري است . تعهد عملي مديريت مورد نياز است :  تعهد مديريت -الف
دف تغيير پيدا كند جهت حركت فكري جامعه كـاري تغييـر مـي              وقتي ه :  تثبيت و استحكام هدف      -ب

هر قدر جدي تر با آن برخورد شـود ،  . بايد كاركنان به هدف تعريف شده اعتقاد راسخ پيدا كنند         . كند  
 . نتايج مطلوب تري عايد مي شود 

 :  چگونه عمل كنيم تا اين نظام برقرار گردد 
ته شده ، مديريت آن را امضاء كرده و در ديد عمـوم و در                بيانيه حاوي خط و مشي مديريت نوش       –الف  

 . همه جا قرار دهيد 
 . كميته راهبري را تشكيل دهيد ، نگهداري نظام بهبود مستمر وظيفه اصلي اين كميته خواهد بود -ب
 . از مشاورين خبره استفاده كنيد -پ
 . ارتباطات را تقويت كنيد -ت
 . دهيد  نتايج توفيق را به عموم اطلاع -ث
 . استانداردهاي تازه برقرار كنيد -ج
 .  توفيقات را جشن بگيريد -چ
 .  جلسات عمومي برقرار كنيد كه با عضويت اعضاي تيم و كميته راهبري تشكيل شود -ح
 

 .سيستم مشاركت، شروع فرهنگ من و شما به فرهنگ ما است
 شروع فرهنگ ما انديشي
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 : نكاتي در رابطه باكميته راهبري 
 .ـــ اهداف كيفي را تعيين نمايند 

 .اي مختلف مي باشند ـــ اعضاي كميته معمولاً مسئوليني از واحده
 .ـــ اعضاي كميته راهبري در تيمهاي داخلي شركت داشته باشند

 . نفر مي باشند 7 تا 3ـــ تعداد افراد بين 
ـــ اعضاي كميته تعيين ميكنند در ازاي ايجاد بهبود مستمر چه چيزي عايد كاركنان مي شـود و نيـز چـه                      

 .چيزي عايد شركت خواهد شد
 . تقويت آن و ارتقاء انگيزش مورد توجه قرار گيردـــ مقوله ارتباطات و

نتايج . ـــ با تيمهاي كاري مصاحبه كنيد مشخص كنيد چه مشكلاتي داشتند و چطور آنها را حل كردند                  
 .در بولتن و يا هفته نامه ، ماهنامه درج شود

  انتظارات مشتري - 2-ب 
از مـشتريهاي خـود   . اخلي و مشتري خارجي     اعم از مشتري د   . مشتري گرايي را در همه جا توسعه دهيد         
 بپرسيد توقع شما از عرضه كننده چيست ؟

 چگونگي اجرايي كردن عمليات 
 ـــ آيا انتظارات مشتري شناسايي شده است ؟

 ـــ اين انتظارات چگونه منتقل مي شود ؟
 ـــ آيا ارتباطات مستمر و سيستمي است ؟ 

 شود ؟ـــ كيفيت در نظر مشتري چطور تعريف مي 
 ـــ آيا ما نيازهاي مشتري را برطرف كرده ايم ؟

  مشاركت كاركنان - 3-ب
مشاركت نيروي كار اين قـوت را بـه شـركت مـي             . صد در صد كاركنان در اين مشاركت همراه شوند          

 .دهد تا با هر مشكلي بتواند روبرو شود 
آنها را  .  ترين دارايي شما هستند      نيروي كار بهترين و با ارزش     . براي نيروي كاري سرمايه گذاري كنيد       

اينكه چطور از نيروي كـار اسـتفاده        . اطلاعات ايشان را گسترش داده و بزمان نگهداريد         . آموزش دهيد   
مي شود و چه كارهايي به نيروي كار واگذار مي شود و يا چقدر از اين سرمايه بـصورت بهينـه اسـتفاده                       

 .مي شود هنر مديريت و رهبر جامعه كاري است 
  كار تيمي -4-ب

تيمها باعث مي شـوند گـردش       . تيمها كمك مي كنند تا اهداف همسو شده و از اتلاف ها اجتناب شود               
اطلاعات و مشاركت در سازمان تقويت شده و خلاقيت هاي كاركنان جايي براي شكوفايي پيدا كنند و          

 .بهبود مستمر شكل عملي تري بخود بگيرد 
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 :  برقرار گردد چگونه عمل كنيم تا اين نظام
ــ آموزش اعضاي تيم ، رهبر تـيم ، منـشي ، زمـانگير و اعـضا بـصورت پـايلوت در واحـد و يـا در كـل            

 .شركت 
 .به نحوي كه هيچگاه و هرگز مسئله تكرار نشود . ــ اقدامات اصلاحي را سيستمي كنيد 

 . ــ تيم هاي چند تخصصي را در صورت لزوم تشكيل دهيد 
 . زش تيم ها توجه لازم مبذول داشته و از ابزارهاي مناسب استفاده كنيد ــ به ارتقاء انگي

 . ــ حقوق اشخاص را دقيقاً رعايت كنيد و آنان را مورد تشويق قرار دهيد 
 .ــ دخالت در تصميم گيري را در تيم ها تقويت كنيد 

 .ــ كاركنان در سود حاصل سهيم شوند 
 . را پشتيباني كنيد ــ سرويس لازم به تيم ها داده و آنها

 .ــ آموزش لازم را باجرا بگذاريد 
 . فرايندهاي مورد نظر را بسيار خوب و كامل و عمقي بشناسيد -5-ب

 .هيچگاه دست به تغيير آن نزنيد . تا فرايند را بيشتر از همه نشناخته ايد 
 : چگونه عمل كنيم تا اين نظام برقرار گردد 

 .  مرحله قبل و بعد را بخوبي شناسايي كنيد 3 تا 2هيه كنيد و چارت عملياتي جاري را با دقت ت
 ) براي مطالعه ( مشخصه هاي رهبري موثر

. هيچگاه فرد را مـورد اتهـام قـرار ندهيـد     . تغيير فرايند باعث تغيير رفتار انسان و نيروي كار مي شود      -1
 .فرايند را زير سوال ببريد 

 . ديگران بيان كنيد بينش و اهداف شركت را بروشني براي -2

 . به ديگران اختيار بدهيد تا كار كنند و توان آنها را بالا ببريد و نه خود كارها را انجام دهيد  -3

 .مدل هاي موفق بسازيد ، به ديگران بگوييد اينها توانستند و شما هم ميتوانيد  -4

 هست صـادقانه بـه آنهـا بگوييـد ،       جو اعتماد را تقويت كنيد و هر چه       . به كاركنان خود اعتماد كنيد       -5
 .دير يا زود خودشان به واقعيت ها واقف مي شوند 

 ) براي مطالعه ( اصول مديريت پرفسور دمينگ 
در بلند مدت ، ديدگاه مي تواند       . ايجاد يك بينش ثابت كه همه بتوانند در راستاي آن حركت كنند              -1

 .موجب سردرگمي كاركنان ميشود تعالي پيدا كند ولي تغيير هاي مكرر و پشت سر هم 
 .فلسفه هاي تازه را با تغيير زمان بپذيريد  -2

 .بازرسي هاي مكرر كيفيت محصول را بالا نمي برد ، فقط هزينه هاي توليد را افزايش ميدهد  -3

قوياً از اينكه تصميم گيري هايتان بر اساس قيمت خريـد كالاهـاي عرضـه كننـدگان باشـد ، احتـراز                       -4
 .كنيد 
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 . بهبود را بطور مستمر تثبيت شده طرحريزي و باجرا بگذاريد  -5

از افرادي براي آموزش استفاده كنيد كه اشـراف         . روشهاي آموزشي مدرن را بشناسيد و بكار ببريد          -6
 . كامل داشته باشند 

 .روش هاي جديد سرپرستي را در مديريت بكار بگيريد  -7

  .ترس و وحشت را از شركت دور كنيد -8

 .هر مانعي كه از كارآمدي كار تيمي بكاهد از ميان برداريد  -9

 . براي توفيق كاركنان حدي تعريف نكنيد بگذاريد كاركنان خودشان حد خود را تعريف كنند -10

 . روش هاي كاري را با استاندارد ها و روش هاي تازه تغيير دهيد -11
دار نكنيـد ، راه تثبيـت شـده بـه كاركنـان احتـرام مـي         افتخار كاركنان را در توليد با كيفيت خدشه    -12

 .بخشد 
 . برنامه اي دقيق و حساب شده براي آموزش و توسعه اطلاعات نيروي كار فراهم آوريد -13
 . سازمان خود را طوري بسازيد كه بهبود مستمر هميشگي باشد -14

 )  براي مطالعه ( هفت عامل بيماري هاي مهلك و مرگ آور بنا به تشخيص پرفسور دمينگ ؛
 .در ديدگاهها و اهداف از شاخه اي به شاخه ديگر پريدن  -1
 .روي سود كوتاه مدت برنامه ريزي كردن  -2

 .ارزيابي كردن عملكرد با نگرش رقابت بين فردي  -3

 .ارتقاءهاي حساب نشده و  پرش هاي بلند در انتصابات  -4

 .همه چيز را به عدد و رقم شناسايي كردن  -5

نشانه هايي مبني بر افزايش هزينه هاي بيماري و مريضي كاركنان كه ناشي از به خطر افتادن سلامت                   -6
 .كاركنان مي شود 

اضافه شدن هزينه هايي كه شركت را مجبور به پرداخـت خـسارت بـه مـشتري هـا و ذينفعـان ديگـر                         -7
 .كرده باشد 

 ايجاد تيم هاي حل مسئله 
  بر سلسله مراتب خصوصيات سيستم مديريت مبتني

 .ــ كاركنان دستورات را باجرا مي گذارند 
 .ــ از خلاقيت و تعهد كاركنان مي كاهد 

 .ــ سيستم هاي كنترلي تقويت مي شود 
 .ــ هزينه بالايي براي سازمان بوجود مي آورد 
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 خصوصيات سيستم مديريت مبتني بر تيم هاي كاري 
 .رار مي دهد ــ تيم خود را در راستاي اهداف شركت ق

 .ــ احساس تعلق و مسئوليت افزايش مي يابد 
 .ــ تشريك مساعي در اداره شركت را توسعه مي دهد 
 .ــ نياز به كنترل را در سطح مديريت كاهش مي دهد 

 ساختن تيم كاري 
 :روش مديريت سنتي 

 .ــ حس مالكيت و قبول مسئوليت در كاركنان كم است 
 .ــ مشاركت كاركنان در انجام امور مختلف كم است 

 . ــ لزوم كنترل هاي مديريتي براي انجام امور زياد است  
 .ــ هزينه هايي را كه براي مشتري ارزش افزوده ايجاد نمي كند زياد است 

 نمونه اي از ساختار سازماني  سنتي 
 :روش مديريت بر پايه فعاليت تيم هاي كاري 

 .ت و قبول مسئوليت در كاركنان زياد مي شود ــ حس مالكي
 .ــ مشاركت كاركنان در انجام امور مختلف در حد اعلاي خود قرار دارد 

معمـولاً كارهـا در مـسير       . ــ لزوم چنداني به كنترل هاي مديريت بـراي حـصول اطمينـان وجـود نـدارد                  
 .صحيح خود قرار دارد 

 .ي مشتري ارزش افزوده ايجاد نمي كند كاسته مي شود ــ از هزينه هاي زائد و غير ضروري كه برا
 نمونه اي از ساختار سازماني مشاركتي     
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 وظايف اعضاي مختلف تيم هاي كاري
 وظايف ماموريت عنوان و نقش

 رهبر تيم

هماهنگ كردن اقدامات براي 
توسعه و تاكيد بر فرايند مورد 

 نظر

كننده براي اعضاي تيم براي رسيدن به ــ رفتاري تسهيل 
 .هدفي كه دنبال مي كند 

 .ــ آگاهي هاي اعضاء را توسعه مي بخشد 
ــ راهنمايي مي كند بدون اينكه بديگران تحكم كند و خود 

 .مثل يك عضو اجراي بخشي از كار را بر عهده ميگيرد
  .ــ فرايند را تحت نظارت دارد

 مشاور

تواناييها فرايند را براي ارتقاء 
عناصر مختلف به نحو مقتضي 

 .آموزش مي دهد 

 .ــ رفتاري تسهيل كننده و همراه را دنبال مي كند 
ــ توجه اعضاي مختلف تيم هاي كاري را به فرايند معطوف 

 .مي سازد 
ــ نقش مذاكره با ديگران را براي رسيدن به هدف بر عهده 

 .ميگيرد 
ان را در تصميم گيري ــ خارج از تيم قرار مي گيرد و ديگر
 .تنها مي گذارد 

 ــ از انجام دادن آنچه كه تيم مي تواند انجام دهد احتراز مي
 .كند 

 ثبات
آنچه كه وقوع مي يابد با دقت 

 .ثبت مي كند 

 .ــ عبارات كليدي را شناسايي مي كند 
ــ مصوبات را ثبت مي كند و در مورد صحت آنها كنترل 

 .لازم را اعمال مي كند 
 .ـ صورت جلسات و گزارشات را توزيع مي كندـ

 وقت نگهدار

سايرين را از گذشت زمان و 
ميزان وقتي كه در اختيار دارد 

 .مطلع مي سازد 

ــ به همكاران در زمينه ميزان وقتي كه براي هر يك تعيين 
 .مي شود آگاهي ميدهد 

 .ــ پايان وقت را اعلام مي كند 

 شركت فعال در تيم عضو تيم

 .رفتاري تسهيل كننده  همراه را دنبال مي كند ــ 
ــ بديگران خوب گوش مي دهد و در مباحث مشاركت مي 

 .كند 
 .ــ بمقتضي رهبري تيم را بر عهده مي گيرد 
 .ــ از موضوع مورد بحث خارج نمي شود 
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 رفتاري كه باعث توسعه تيم هاي كاري مي شود ؛
 .بينش و ماموريت كار را شروع كنيد ــ با داشتن شرح رو شن و صريحي از 

 .ــ اهداف رويه ها و فرايندهاي كاري تيم هاي كاري را بيان كنيد 
 .ــ به يكديگر بدون اينكه بخواهيد همديگر را ارزيابي كنيد خوب گوش كنيد 

 .ــ بدنبال درك صحيحي از نظرات يكديگر باشيد 
 .ميل تر كنيد ــ همديگر را پشتيباني كرده ونظرات يكديگر را تك

 .ــ كاملاً باز و مثبت برخورد كنيد 
 .ــ فرصت كافي براي درك و كشف كامل نظرات همه اعضاي تيم قايل شويد 

 .ــ درصدد شناسايي متهم برنياييد ، به فرايند و نقص هاي آن بپردازيد 
 .ــ از خدمات انجام شده توسط اعضاي تيم به مقتضي قدرداني كنيد 

 در تيم هاي كاري مقررات بنيادي 
 گشودگي ، يعني آماده براي باجرا گذاشتن تجربيات و راه هاي تازه بـوده و انتقـاد منطقـي را پـذيرا                       -1

 .باشيد 
 . صداقت ، يعني در هنگام ارايه نظرات و مشاهدات خود از مسير صداقت خارج نشويد -2

ي كرده و مبنـاي تـصميمهاي بعـدي          به حدسيات خود تكيه نكنيد حتماً واقعيت ها را بدرستي شناساي           -3
 .قرار دهيد 

 مفاهيم مورد نظر خود را بكار ببنديد ، يعني اگر بر مفهومي دلالت داريم آنرا در محيط كاري خـود                     -4
 .بكار ببنديد 

 احترام به نظرات ديگران ، هر يك از اعضاي تيم در مقايـسه بـا ديگـران حـق مـساوي بـراي اظهـار                          -5 
 .عقيده و راي دارند 

به نظرات و اقدامات ديگـران حملـه نكنيـد ،    .  وقتي اطلاعات بازخور مي دهيد سازنده برخورد كنيد     -6
 .بلكه مثل آينه عمل نموده و هر آنچه كه احساس كرده و يا مشاهده مي كنيد از خود بروز دهيد 

 . به اوضاع و مسائل حال بپردازيد ، گذشته را نمي توان تغيير داد -7

. تجربه كردن راه تازه اي را پيش روي ما باز مـي كنـد               . ايي و ريسك پذير داشته باشيد        رفتاري اجر  -8
بعضي اوقات انجام كاري جديد ريسك هم دارد ، وليكن تا زماني كه آن را تجربه نكرده ايد تنها يـك                     

 .انجام هر تجربه خود نوعي فراگيري است . حدس باقي مي ماند 

يك عضو در آنچه اتفـاق مـي افتـد          . مليات را تواما بر عهده بگيريد        وظايف ناظر و اجرايي كردن ع      -9
 .شركت مي كند در حاليكه ناظر وظيفه دارد به بحث بين ديگران گوش كند و تيم را كمك نمايد 

 . روابط بين افراد تيم بايستي بر احترام ، تعهد و انجام مسئوليت استقرار يافته و ادامه يابد  -10
 .    مي رسد و احساس مي كنيد بيان كنيد هرچه بفكر شما-11
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سايرين را در جريان يافته هاي خود قرار دهيد و نيـز زمينـه هـايي را كـه      . به تيم گزارش كار بدهيد      -12
 . خود مي خواهيد براي ارتقاء توان خود مطرح شود بيان كنيد 

، سروقت حاضـر شـويد و       در تمامي جلسات شركت كنيد      . كمك كنيد كه برنامه ها بجريان بيفتند        -13
 .كمك كنيد تا برنامه هاي شما به موفقيت برسد 

 مقررات بنيادي و جلسات تيم هاي كاري  
 : براي جلسات بايستي موارد زير مشخص گردد 

 ــ تناوب تشكيل جلسات تيم چقدر است ؟
 ــ مدت هر جلسه چند دقيقه است ؟

  يابد ؟ــ جلسات تيم با حضور چند درصد از اعضاء رسميت مي
 ــ چه كسي صورتجلسات تيم كاري را تهيه مي كند ؟

 ــ چه كسي كپي وتوزيع را بر عهده دارد ؟
 ــ چطور عدم توافقات حل مي شود ؟

 ــ چه مدت هر كس فرصت سخن گفتن خواهد داشت ؟
ي ــ اگر عدم توافق نتواند حل شود آيا لازم است از اعضا خواسته شود اطلاعات كـاملي در جلـسه بعـد             

 با خود بياورند ؟
 ــ آيا كسي حق وتو در جلسات را دارد ؟

 ــ در چه زمان هايي از كساني كه غير عضو هستند دعوت مي شود در جلسات تيم شركت نمايند ؟
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 شش گام براي حل مسئله
    

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ــ شناسايي و انتخاب مسئله 
 ــ تعيين هدف حل مسئله 

 ختلف ؛تجزيه و تحليل ابعاد م
 ــ جمع آوري اطلاعات

 ــ شناسايي علل ريشه اي بروز مشكل

 ــ تعيين راه حل هاي بالقوه براي حل مسئله

 ــ ارزيابي راه حل هاي مختلف
 ــ انتخاب بهترين راه حل و برنامه ريزي چگونگي حل مسئله

 ــ باجرا درآوردن بهترين راه حل

  از راه حل اجرا شده ؛ارزيابي نتايج حاصل
 ــ استاندارد كردن راه حل بعنوان روشي تازه

 ــ كشف مسئله اي تازه
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 گام اول 
 .شناسايي و انتخاب مسئله و تعيين هدف حل مسئله 

 چطور يك مسئله را تشخيص دهيم ؟
 .در نظر بياوريد كه چه كاري انجام مي دهيد 

 .مي دهيم چيست و فرايند مراحل مختلف آنرا بخاطر بياوريد ترتيب و توالي كارهايي كه انجام 

 . ببينيد در طول مراحل مختلف فرايند آيا گلوگاهي هم وجود دارد 

 .با ديگران در محيط كار مشورت كنيد 

 تكنيك پنج سطح از چراها براي شناسايي مساله 
لي ، بـه ريـشه هـا و علـل اصـلي        با زير سوال قرار دادن پاسخ هاي بدست آمده حداقل تا پنج سطح متـوا              

 .بروز مسئله پي ببريد 
 راجع به موضوع هايي نظير آنچه در زير آمده بپردازيد ؛

 ــ چرا ما اين كار را به اين نحوي كه انجام مي شود ، اجرا مي كنيم ؟
 انجام نمي دهيم ؟....... ــ چرا ما اين كار را بطريقي ديگر نظير 

 كل در آمده اند ؟ــ چرا نتايج حاصل به اين ش
 ــ چرا ما اين كار را مثل آن انجام نداده ايم ؟

 :مثال 
اين وسيله تـا كنـون سـه بـار بـا            . فرض كنيد وسيله اي مكانيكي بعلت خرابي از حركت بازايستاده است            

 نمونه تازه آن تعويض شده است ، آيا اين وسيله را براي بار چهارم با نمونه تازه تعويض ميكنيم ؟
 يد دريابيم كه چرا اين وسيله بعد از زمان كوتاهي كه مورد استفاده بود از حركت ايستاده است ؟يا با

 .بگذاريد از روش پنج سطح از چرا استفاده كنيم 
 چرا وسيله مكانيكي از حركت بازايستاده است ؟

 .فيوز مربوط بعلت بار زياد سوخته است : پاسخ 
 چرا به اين وسيله بار زياد وارد شد ؟

 .براي اينكه روغن كافي به محل شافت اصلي نرسيد :  پاسخ
 چرا روغن كافي به محل شافت نرسيد ؟

 .زيرا پمپ روغن با فشار كافي روغن را به محل شافت نميرساند: پاسخ 
 چرا پمپ روغن ، روغن با فشار كافي به شافت نمي رساند ؟

 .زيرا شافت پمپ روغن ساييدگي پيدا كرده است : پاسخ 
 را شافت پمپ روغن ساييدگي پيدا كرده است ؟چ

 .زيرا صافي روغن كه مي تواند ذرات فلز را از روغن جدا كند در سيستم وجود ندارد : پاسخ 
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 چرا صافي روغن در محل ايجاد نشده است ؟-6
 .زيرا در طراحي اين وسيله اين مسئله ديده نشده است: پاسخ

  گام دوم 
 مربوط به مسئله تجزيه و تحليل ابعاد مختلف 

 .تا اينجا مسئله شناسايي شده ، تعريف شده و هدف حل آن تعيين شده است 
 گام دوم ، تجزيه وتحليل دقيق و كامل مسئله به شرح زير است ؛

 .روش بررسي خود را طراحي كنيد  -1
 .تجزيه و تحليل مقدماتي را بازنگري كنيد  -2

 .نتخاب شده را بيابيد هرگونه اطلاعات ممكن در زمينه مسئله ا -3
 .هر اطلاع مرتبط را شناسايي و مستند كنيد . ــ به وضعيت جاري دقيق شويد 

 .ــ براي يافتن اطلاعات مورد نياز طرحريزي كنيد 
 .شمارش كنيد ، جمع بندي كنيد و شرح عمليات را بصورت نموداري تهيه كنيد  -4
 . كنيد ريشه هاي علل وقوع مسئله را با دقت شناسايي  -5

تا زمانيكه اطلاعات صحيح و كامل براي پشتيباني از آنچه كه بعنوان ريشه هاي علل جمع آوري نكنيـد                   
 . ، شما مثل ديگراني هستيد كه براي مسئله فقط حدس و گمانهايي دارند 

 تكنيك هاي جمع آوري اطلاعات 
 مشاهده  -1
 مصاحبه  -2

 پرسشنامه  -3

 نمونه برداري  -4

 بررسي مستندات  -5
:دار پارتو  نمو-الف  

 اگر ما بتوانيم مشكلات اصلي را بشناسيم و آنها را  بر طرف كنيم حجم زيادي از مشكلات رفع    
.مي شود   

. نارسايي ها را شمارش كنيد و نمودار ميله اي از زياد به كم با ذكر علت ها يشان تهيه كنيد   
  .  بالاي ليست رفع مي شود% 20از علل بروز مسئله با حل كردن % 80
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: بطور مثال   
 

 فرا واني نوع ضايعات
A ٢۵٠ 
B ١٠٠ 
C ۵٠ 
D ٢٠ 
E ۵ 

 
 
 

 
 

تجربه ثابت كرده است يك مشكل را نصف كردن ، خيلي راحت تر از اين است كه مشكلي را (
)كاملا از بين ببريم  

)ايشي كاوا     يا     استخوان ماهي( نمودار علت و معلول -ب  
مختلف ايجاد مشكل را تقسيم بندي كرده و هر كدام از آنها را به شاخه هاي در اين نمودار علل 

.مجزا تفكيك مي كنيم   
.بطور مثال اين نمودار را براي يك كارگاه مونتاژ تهيه كرده ايم كه در ذيل آمده است   

www.Shirouyehzad.com



  ٥٩                                                                                                                                            مديريت كيفيت

 
 فقط. موضوعهايي كه در علت مشخص شده اند مي توانند بيش از اين چند حوزه باشد  : 1توضيح 

.بايد توجه داشت كه از نظر وزني و اعتبار در حدود يكديگر باشند   
تكنيك استفاده از پنج سطح چرا در همين جا كاربرد دارد و شما را به شناسايي ريشه : 2توضيح 

.هاي علت ها راهنمايي مي كند   
لا هر كس كه براي ايجاد زمينه هاي توافق بين اعضاي تيم ميتوانيم راي گيري كنيم ، مث : 3توضيح 

. راي بدهد2و1به دو ايده از بين همه ايده ها با اولويت   
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 گام سوم 
 تعيين راه حل هاي بالقوه براي حل مسئله 

همواره توجه تان را به تعريف مسئله نوشته شده و هدف حل مسئله نوشته شده معطوف داشته و در مسير           
 .تعريف شده باقي بمانيد 

 . واهيد راجع به مسئله اي كه دقيقاً تعريف شده راه حلهايي شناسايي كنيد بدانيد شما مي خ
 توليد راه حل هاي ممكن 

با وجود همه پيشرفت هاي شگرف در زمينه مكانيزاسيون ، خلاقيت كماكان توانا است كـه منحـصر بـه                    
 .تفكر انسان است و نمي تواند با توانايي هاي ماشين تعويض شود 

 توليد ايده ها 
 .مرحله توليد ايده ها را از قضاوت در زمينه فرايند جدا نگهداريد -1
 .هرچه مي توانيد ايده توليد كنيد -2

 .از ابعاد و زواياي متفاوت به مشكل نگاه كنيد -3

 .تفكر تجزيه و تحليل گرايانه اي را در ذهن بپرورانيد -4

 .ار دهيد ايده ها را جمع بندي و بهم تركيب كنيد و مورد استفاده قر-5

 .ايده خود را با ايده ديگران تلفيق كنيد ، آنها را كامل تر كنيد -6
 روش هاي توليد ايده ها 

 .ــ حركت هاي فيزيكي در محيط كار را زير سوال ببريد 
 .ــ خودتان چرخه عمليات را مثل يك مشتري دنبال كنيد 

 .ــ از روش چك ليست مميزي استفاده كنيد 
 .هني اعضاي تيم استفاده كنيد ــ از روش طوفان ذ

 چرا روش طوفان ذهني ؟
 .به حل بهتر مسئله كمك مي كند 

 .همگان در فرايند كار حل مسئله شركت نموده و به تمامي ابعاد آن وقوف كاملتري پيدا مي كنند 

 .مسايل تنها يك راه حل ندارند . براي حل مسئله ايده هاي زيادي جمع آوري مي شود 

 .ا تحريك مي كند و هر چه در توان تيم است شناخته شده و بكار گرفته ميشود خلاقيت ها ر

 قواعدي براي موفقيت در طوفان ذهني  ؛ 
 .قضاوت را به آخر كار موكول كنيد 

 .بنا به ترتيبي كه همگان از فرصت مساوي برخوردار باشند ايده هايشان را ارائه كنند 

 .هرچه ايده بيشتر ، بهتر 

 . با تكميل كردن آن ، كامل كنيد ايده ها را
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 قواعد طوفان ذهني 
 .همه مشاركت كنند 

 .هيچگونه ارزيابي از ايده ها مجاز نيست 

 .سوال كردن آزاد است ، فقط تا همان حدي كه ايده كاملا مفهوم شود 

 .اعضاي تيم مي توانند نوبت خود را با گفتن بعدي به ديگري واگذار كنند 

 گام چهارم 
  و انتخاب راه حل هاي مختلف ارزيابي

 راه حل بايد شامل راه كارهاي زيرين باشد ؛
 ) حل فوري ومسكن (كوتاه مدت 

 ) واقعي (ميان مدت 
 ) ايده آل (بلند مدت 

 : ارزيابي 
راه حل ممكن است كمي و مقداري باشد مثل هزينه ها ، صرفه جويي ها و يا كيفي و غير مقداري باشد                       

 .....، استمرار ومثل انعطاف پذيري 
 ..بهترين ها را انتخاب كنيد 

 .نكات مهمي كه براي شناخت بهتر راه حل هاي مختلف مورد استفاده قرار مي گيرد 
 . كدام هدف ما را به بهترين وجه تامين مي كند -1
 .كدام كمترين هزينه را دارد و نتايجي مثل ديگر راه حل را موجب مي شود -2
 .كدام بيشتر است اثر بخشي و كارايي -3
 .كدام يك كمترين اثرات سوء جانبي را دارد -4
 .كداميك اثربخشي واقعي دارد و در مقابل اثر بخشي ظاهري -5

 .كداميك كيفيت محصول را ارتقاء مي بخشد -6
 .كداميك ايمني بيشتري براي محصول و مردم تامين مي كند -7
 .كداميك آماده سازي را تسريع ميكند -8
 . گونه ملاحظات مرتبط ديگر  و هر-9
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 كاربرگ ارزيابي راه حل ها 
 ................................................................................................................................راه حل 

                                 زياد   وزن عوامل                                              كم   
 

   1         2        3        4        5چقدر منابع لازم دارد ؟                                              
   1         2        3        4        5چقدر هزينه دارد     ؟                                                
 1         2         3       4         5آيا وقت زيادي براي رسيدن                                      

 به هدف بايد صرف شود ؟
   1         2        3        4        5چقدر اين راه حل درخارج ازكنترل ماست ؟             

   1         2        3        4        5              چقدر اين راه حل از حل مسئله دور است ؟ 
   1         2        3        4        5چقدر اين راه حل از نظر ديگران كه با موضوع          

 مرتبط هستند پذيرفته نمي شود ؟
 
 

 ................................     امتياز نهايي                                                                              
 برگ نتيجه ارزيابي راه هاي بالقوه حل مسئله

 

 عوامل
راه حل 

 )الف( 

راه حل  
 )ب(

راه حل  
 )پ(

راه حل  
 )ت(

راه حـــل 
 )ث(

      چقدر منابع لازم دارد ؟

      چقدر سود مي رساند ؟

      در چه مدت زماني قابل حل مي باشد ؟

      قدر تحت كنترل است ؟چ

      چقدر مرتبط است ؟

      چقدر مورد پذيرش قرار مي گيرد ؟

      جمع امتيازات
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 گام پنجم 
 باجرا درآوردن بهترين راه حل 

هر آنچه را طراحي كرده     . بهترين راه حل ها ارزش چنداني ندارند وقتيكه بدرستي باجرا گذاشته نشوند             
 .ايد اجراء كنيد 

 نكاتي كه در مورد اجرايي كردن  عمليات بايد مورد توجه قرار گيرد ؛ 
 .راه حل انتخاب شده را به اجزايي كه براحتي بتوان نظارت كرد تقسيم كنيد -1
 .همه را درگير اجراي كارها و فعاليت هاي مربوط به مسئله كنيد -2
ارد و همگان در جريان چگونگي قـرار        اطمينان حاصل كنيد كه سيستم تبادل اطلاعات مباني وجود د         -3

 .مي گيرند 
اطمينان حاصل كنيد كه هر كس دقيقاً مي داند كه بايـد چـه كـاري را انجـام دهـد و بـا مـديريت در                   -4

 .ارتباط نزديك باشيد 
 .چك كنيد چك كنيد چك كنيد . هيچ چيز را انجام شده فرض نكتيد -5

 . استفاده كنيد . ..از ابزارهاي كنترل پروژه مثل گانت چارت و 
 گام ششم 

 ارزيابي نتايج حاصل از راه حل اجرا شده 
 :نكات مهم 

 با همان معيارهايي كـه در جمـع آوري اطلاعـات مرحلـه تجزيـه و تحليـل مـسئله انجـام داده بوديـد                          -1
 .وضعيت را بعد از اجراي حل مسئله ارزيابي كنيد و نتايج را مستند كنيد 

 دست يافته ايد ، تمامي كساني كه در اين توفيـق مـوثر بـوده انـد مـي بايـستي                       اگر به نتايج مورد نظر     -2
 .مورد تقدير قرار گيرند 

  اگر نتايج موفقيت آميز نبود موارد زيرين را مميزي كنيد ؛-3
 ــ آيا مسئله بدرستي تعريف شده بود ؟

 ــ آيا علت ها بدرستي شناسايي شده بودند ؟
 ب بودند ؟ــ آيا راه حل ها كافي و مناس

 ــ آيا راه حل انتخاب شده بدرستي اجرا شده بود ؟
 :دو حالت ممكن است اتفاق بيفتد 

 . مسئله تازه اي مطرح شود -الف 
 . گام را از نو طي كنيد 6 قبلي را از آغاز بازنگري كنيد و تمامي  مساله مجبور باشيد–ب 

 .فاده قرار دهيد حتماً راه حل تازه را بعنوان استاندارد تازه مورد است-4
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 پيگيري و استمرار روش استاندارد شده جديد ؛ -5
 .ــ مكانيزم هاي كنترل مناسب برقرار كنيد 

 .ــ نتايج را تصديق كنيد 
 .ــ نتايج را استمرار بخشيد 

 .ــ ديگران را براي روش جديد آموزش دهيد 
 .ــ نتايج را بديگران كه داراي مشكل مشابه هستند اطلاع دهيد 

 :گام بعدي 
   .مسئله تازه يعني فرصتي تازه براي توفيق بيشتر =بدنبال مسئله اي تازه بگرديد 
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FMEA :  
        Failure Mode and Effect Analysis                        تجزيه و تحليل عوامل شكست 

 : مقدمه 
 1960در . سابقه اي سي ساله دارند  ) FMEA(ار آن روشهاي تجزيه و تحليل عوامل شكست و آث

چندي بعد ، اين  روش به .  در اين صنعت گرديد FMEA فضا انگيزه اجراي -مسائل  در صنعت هوا
 . عنوان كليدي در افزايش ايمني فرايندهاي صنعت شيمي مطرح شد 

 با FMEAبارت ديگر به ع.  در يك فرايند يا محصول پيشگيري از وقوع مشكل است FMEAهدف از 
از آنجايي كه . بهينه سازي فرايندها و محصولات باعث كاهش مبالغ زيادي از هزينه ها مي شود 

در . كاهش هزينه در مراحل اوليه توسعه فرايند انجام مي شود ، تغييرات نسبتا ساده  و كم هزينه هستند 
) در مرحله پاياني فرايند ( انهاي بي موقع نتيجه فرايند قوي و خلل ناپذير خواهيم داشت كه هرگز با بحر

 . روبرو نمي شود و نياز به اصلاح مجدد ندارد 
 ISOTS, QS9000 در سالهاي اخير به دليل توسعه صنعت خودرو در امريكا و وضع استاندارد هاي 

استانداردهاي مذكور تهيه .  رواج بيشتري يافته است FMEAبراي تهيه كنندگان قطعات ، روشهاي 
.  براي فرايندها و محصولات مي كندFMEAكنندگان قطعات و صنعت خودروسازي را ملزم به اجراي 

 برعكس بسياري از ديگر شيوه هاي  بهينه سازي كيفيت ، نياز به آمارگيري پيچيده FMEAاجراي 
ي كافي  بر مبناي كار گروهي استوار است ، نياز به زمان و نيروي انسانFMEAندارد ، ولي از آنجا كه 

 .  يك فرايند تيمي  مي باشد FMEAكلا بايد همواره در نظر داشت كه . دارد 
FMEA چيست ؟  
FMEA )  روشي سيستماتيك براي پيشگيري از ) روشهاي تجزيه و تحليل عوامل شكست و آثار آن

ع اين روش بر جلوگيري از وقو. وقوع مشكل در محصول و يا در فرايند توليد آن محصول مي باشد 
 . عيب و نقص ، افزايش ايمني و افزايش رضايت مشتري تمركز دارد 

  جستجوي تمام مواردي است كه باعث شكست در محصول و يا يك فرايند FMEAهدف از 

زماني كه يك محصول در چارچوب استانداردها نباشد ، كارائي خود را به نحو احسن انجام . مي شوند
 . ل اتفاق مي افتد ندهد و يا بد عمل كند ، شكست محصو

   ما در واقع با شناختي كه از يك محصول يا فرايند توليد آن داريم ، نقاط ضعفFMEAدر 

محصول يا فرايند توليد را شناسايي كرده و به طرح چاره و ارائه پيشنهاد ) نقصها يا شكستهاي بالقوه  ( 
 پيشنهادات ، دوام ، عمر مفيد و براي حذف يا تقليل اين مشكل خواهيم پرداخت و يا عملي كردن اين

 . كيفيت محصول را بيشتر و شكست و آسيب پذيري آن را كمتر مي نمائيم 
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 :  FMEAتاريخچه 
چندي .  شد FMEA فضاي آمريكا انگيزه ايجاد – ميلادي مسائل ايمني در صنعت هوا 1960در سال 

  گشت و پس از آن هدف از اجرايبعد اين روش به عنوان ابزار ايمني فرايندهاي صنعت شيمي مطرح

FMEA پس از آن در صنايع خودروسازي ايالات .  ، پيشگيري از تصادفات و اتفاقات بيان شده است
متحده به كار گرفته شد وبا الزام كارخانه جات خودروسازي امريكا رشد نموده و اكنون از الزامات 

 . مي باشد QS9000 , ISO سيستم هاي استاندارد 
 FMEAي ويژگيها

 در يك كار توليدي در واقع مانند پيشگيري قبل از وقوع حادثه است ، به اين FMEA اعمال سيستم 
ترتيب كه در صورت وقوع يك حادثه ناگوار ، معمولا هزينه اي بساير هنگفت بر سيستم تحميل 

، زيرا تغيير در خواهد شد ، چنانچه اين خطا در مرحله طراحي باشد ، اين ضرر بسيار بزرگتر خواهد شد 
 .طراحي باعث تغيير در قالبها و روشهاي توليد ، فيكسچرها ، هزينه هاي مجدد طراحي و   خواهد شد 

خرابيها ، نقايص و خطاهايي كه در يك سيستم و :  در يك سيستم اولا FMEAحال ما با اعمال روش 
  صحيح در صدد حذف آنها بريا يك محصول وجود دارد را شناسايي نموده ، ثانيا يا اتخاذ تدابير

 را از ابزارهاي بهبود مستمر كيفيت محصولات و خدمات FMEAبدين ترتيب مي توان .  مي آييم 
 : عبارتند از FMEAبنابراين ويژگيهاي . شركتها  دانست 

 .كاهش دوباره كاريها و اقدامات اصلاحي  . 1
 بهبود كيفيت  . 2
 افزايش ايمني محصولات  . 3
  )Reliability(  قابليت اطمينان محصولات افزايش . 4
  ) Time to Mrket( كاهش زمان ارائه محصولات به بازار  . 5

  : FMEA انواع 
FMEA  طراحي /  مربوط به محصول) DFMEA (  

Dsign Failure Mode and Effect Analysis   
تاه محصول ، بدكار  ، تشخيص مشكلاتي است كه ناشي از عمر كوFMEA هدف از اجراي اين نوع 

هر يك از ما به عنوان يك مشتري و مصرف . كردن و يا افزايش خطرات ايمني محصول مي شود 
مثلا كيسه هواي خودرو ممكن است كار نكند ويا رنگ . كننده با پاره اي از اين مشكلات آشنا هستيم 

: اين سوال اساسي روبروهستيمدر اين مرحله همواره با . ماشين بعد از مدتي تغيير كرده و كمرنگ شود 
 )) چگونه يك محصول با شكست مواجه مي شود ؟ (( 
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FMEA مربوط به فرآيند  ) PFMEA: (  

Process Failure Mode and Effect Analysis  
 نشان دادن مشكلاتي است كه در ساختن برخي از قسمتها در محصول PFMEA هدف از اجراي 

ي مثال ، بخشي از دستگاه مونتاژ خودكار ممكن است بعضي از قسمتها را برا. ممكن است اتفاق بيافتد 
، مواد ، دستگاهها ، روشها و ) مشتري (  توجه به پنج عنصر انسان PFMEAدر . صحيح مونتاژ نكند 

زيرا با توجه به اين عناصر مي توان به نتايج شكست يك فرآيند در محصول ، . محيط ضروري است 
 .يا ايمني محصول پي برد كارائي فرآيند و 

 :                                                 تعريف شكست بالقوه 
   Potential Failure Mode       

قادر نباشد خواسته هاي مشتري را ) محصول ( عبارت از حالتي است كه با رخ دادن آن حالت ، سيستم 
اد كه محصول در مقابل آسيب ها محافظت نشده شكست محصول وقتي رخ خواهد د. برآورده سازد 

باشد و برآورد شكست يا وقوع آن در سيستم كار محصول ، طرح و يا فرايند به خوبي پيش بيني 
، ) محصول ( براي شناسائي شكستهاي بالقوه بايد بطور منفي نسبت به وظايف سيستم . نگرديده باشد 

 لق شدن -نشتي: ت هاي احتمالي در محصول ،عبارتند از نمونه هايي از شكس. طرح يا فرايند فكر كرد 
 ايجاد پوسته – گيركردن قطعات متحرك – افزايش فشار يا كاهش آن – ارتعاشات –سخت شدن  –

 – نفوذ گردوغبار – تغيير شكل – ترك –تورفتگي  – تغيير رنگ قطعه –در رنگ و يا پوششها 
هرز  – داغ و سرد شدن بيش از حد – كورس بيش از حد– خستگي – اكسيد شدن –خوردگي 

 شكستگي – روغن كاري بيشتر يا كمتر از اندازه – خشك يا مرظوب شدن بيش از حد –گرديدن پيچ 
 صدمات – خارج از مركز بودن سوراخ – پليسه داشتن – چسبندگي – اتصالي – كاهش استحكام –

 .  عدم تطابق و غيره –ناشي از حمل و نقل 
 : اثر شكست بالقوه 

Potential Effects of Failure 
 عبارتست از اثر حالات خطا بر مشتري يا عارضه اي كه مشتري به واسطه بروز آن خطا دچار آن
به طور .  مي شود ، به عبارت ساده تر ، نتايجي كه مشتري در اثر عيب به وجود آمده ، تجربه مي نمايد 

ت گوناگوني شود و يا اثر چندين اشكال ،   هر خطا ممكن است باعث بروز اشكالاFMEAكلي در 
 : براي اين منظور بايستي موارد زير را بررسي كرد . يكي باشد 

 مدارك مربوط به شكايت مشتريان  -1
 مدارك مربوط به ضمانت نامه كالا  -٢

  اطلاعات مربوط به ارائه خدمات بعد از فروش  -٣

 تجزيه و تحليل شكستهاي محصولات مشابه  -٤

www.Shirouyehzad.com



  ٦٨                                                                                                                                            مديريت كيفيت

 – فشار بيش از حد – مكش هوا – سروصدا –زبري : عبارتند از ) شكست ( ات خطا نمونه هايي از اثر
 عمل – كنترل غير قابل پيش بيني و نامنظم – چسبيدن قطعه به نري يا مادگي –حركت بيش از اندازه 

 به خطر انداختن اپراتور توليد – بوي نامطبوع – ظاهر و جلوه نامناسب داشتن –نكردن مكانيزم مربوطه 
 .  خسارت ديدن تجهيزات و غيره – مونتاژ نشدن –  قطع و وصل شدن –يا مونتاژ 

 : يا عدد اولويت ريسك  ) RPN(  خطر پذيري  اولويتعدد
Risk Priority Number 

 در شروع كار و با اطلاعاتي كه از محصول يا فرايند دارد ، الگوي FMEAحال لازم است تيم  
 تا 1كه از ( اين كار توسط يك عدد . يك مقياس كمي تبديل نمايد شكست بالقوه و آثار آن را به 

اين كار به منظور طبقه بندي اقدامات اصلاحي لازم و درجه . نشان داده مي شود )  مي تواند باشد 1000
جهت كاهش ياحذف الگوهاي شكست بالقوه )  بالاتر بايد زودتر بررسي شود RPN( اولويت هر يك 

 جديد با ارزيابي مجدد RPNپس از انجام اقدامات اصلاحي لازم ، يك . ست در نظر گرفته شده ا
به دست مي آيد كه علي القاعده هر چه كوچكتر شده باشد  ) RPNبراي محاسبه ( پارامترهاي لازم 

اين كار براي هر يك از الگوهاي شكست تا رسيدن به سطح قابل . يعني كار گروه موثرتر بوده است 
اين .  حاصلضرب سه پارامتر مختلف است RPNاما عدد . ك از الگوها بايد ادامه يابد قبولي براي هري

 :  بازيابي كه با توجه به اين توضيح مي توان نوشت – وقوع –شدت : سه پارامتر عبارتند از 
RPN= (S) * (O) * (D)  

 
 : در زير به توضيح هر يك از اين سه عامل مي پردازيم 

ر جدي بودن اثر شكست بالقوه و در واقع نوعي ارزيابي و شدت نشانگ ): Severity( شدت * 
ميزان شدت يا . سنجش نتيجه شكست است و ميزان شدت بيانگر ميزان اثر شكست بالقوه مي باشد 

پارامتر عددي است كه در آن هرچه اثر يك شكست مهم باشد ، مقدار آن عدد هم بزرگتر 
 . است  متغير10 تا 1اين عدد بين .خواهدبود

است به منظور تخمين ميزان ) ارزش ( در واقع درجه بندي  ) :  Occurrence ( وقوع شكست * 
احتمال وقوع و يا به عبارت ديگر شمارش تعداد شكستها مي باشد كه براي تعيين ميزان وقوع هر يك 

 طمينان، قابليت ا ) CPK( از فرآيندها ، مي توان از علم رياضيات ، مقياس صلاحيت فرآيند 
 )  Reliability  (  اين عدد هم بر اساس پارامترهاي عددي .و يا قوانين احتمالات استفاده كرد ) 1از 
 .ارزيابي مي شود  ) 10تا 
احتمال بازيابي شكست قبل از آنكه اثر وقوع آن مشخص  ) : Detection ( بازيابي يا تشخيص * 

 .شود ، مي باشد 
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  خرابينرخ محتمل احتمال خرابي رتبه
نسبت صلاحيت 

 فرايند
PPK 

   مورد1000 مورد در هر 100بزرگتر يا مساوي 
PPK < 0,55 10 

9 
 خرابيهاي بسيار مكرر: خيلي زياد 

   مورد1000 مورد در هر 50بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 0,55 

   مورد1000 مورد در هر 20بزرگتر يا مساوي
PPK >= 0,78 8 

7 
 خرابيهاي مكرر: بالا 

   مورد1000 مورد در هر 10بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 0,86 

   مورد1000 مورد در هر 5بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 0,94 

 PPK >= 1,00 د مور1000 مورد در هر 2بزرگتر يا مساوي 
6 
5 
4 

 خرابيهاي گاه و بيگاه: متوسط 

   مورد1000 مورد در هر 1بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 1,10 

   مورد1000 مورد در هر 5/0بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 1,20 3 

2 
 خرابيهاي نسبتا كم: پايين 

   مورد1000 مورد در هر 1/0بزرگتر يا مساوي 
PPK >= 1,30 

   مورد1000 مورد در هر 01/0بزرگتر يا مساوي احتمال خرابي بعيد: نادر  1
PPK >= 1,67 

        
                جدول راهنماي ارزيابي وقوع شكست                            
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 رتبه
 معيار اثر شكست

 )اثر بر روي مشتري نهايي ( 
 معيار اثر شكست

 )مونتاژ  / ساختاثر بر روي اپراتور( 
 اثر

10 
 بالا ، هنگامي كه حالت شكست خيليشدت اثر

بالقوه ، بدون هشدار قبلي بر عملكرد ايمن خودرو 
 . مي كند ي گذارد و يا مقررات دولتي را نقضر ماث

 يا ممكن است بدون هشدار قبلي براي اپراتور
 .خطر داشته باشد ) ماشين يا مونتاژ  ( 

خطرناك 
بدون 
 هشدار

9 
شدت اثر خيلي بالا وقتي كه با هشدار قبلي حالت 

برعملكرد ايمن خودرو اثر ) خرابي ( شكست بالقوه 
 .دولتي را نقض ميكند ميگذارد و يا مقررات 

 يا ممكن است با هشدار قبلي براي اپراتور
 .خطر داشته باشد ) ماشين يا مونتاژ ( 

خظرناك 
 با هشدار

8 
 كار نخواهد كرد) مثلا خودرو ( محصول 

 ) .وظيفه اصلي انجام نمي شود ( 

در . ن است اسقاط شوند قطعات ممك% 100يا 
 باز ر در مدت بيشتر از يك ساعتقسمت تعمي

 .سازي انجام شده باشد 
 خيلي زياد

7 
 كار مي كند ولي با عملكرد) مثلا خودرو ( قطعه 

 . نا مطلوب ، مشتري نا راضي است 

دا سازي قطعات ممكن است ج% 100يا كمتر از 
و اسقاط شوند و يا خودرو يا قطعه در قسمت 

تعمير در مدت زماني نيم ساعت تا يك ساعت 
 .بازسازي شود 

 زياد

6 
كار ميكند ولي ) محصول مثلا خودرو ( قطعه 

قطعات عملكردمناسبي ندارند و مشتري ناراضي 
 .است 

قطعات ممكن است اسقاط  % 100يا كمتر از 
) مثلا خودرو ( شوند ، بدون جداسازي يا قطعه 

در زماني كمتر از نيم ساعت در بخش تعميرات 
 .تعمير شود 

 كم

5 
ر ميكند ، اما راحتي كا)قطعه مثلا خودرو ( محصول 

كاربرد آن در يك سطح پايين تر از عملكرد تامين 
 .مي گردد 

قطعات ممكن است دوباره كاري شود  % 100يا 
 خارج از خط) خودرو ( يا قطعه 

 تعمير شود) اما نه در بخش تعميرات  ( 
 كم

4 
صدا مي دهد ، لق مي خورد ، صيقل نمي باشد ، 

 يشوند اكثر مشتريان عيب را متوجه م
 )مشتريان % 75بيش از ( 

يا محصولات ممكن است جداسازي شده و 
نياز به دوباره كاري  % 100بدون اسقاط شدن 

 .داشته باشد 
 خيلي كم

3 
 صدا مي دهد ، لق ميخورد ، صيقل نمي باشد ، 

 .عيب را متوجه ميشوند % 50

قطعات ممكن است نياز به دوباره  % 100كمتر از 
 بدون اسقاط بصورت . كاري داشته باشد

on-lineاما خارج از ايستگاه  
 جزئي

2 
صدا مي دهد ، لق ميخورد ، صيقل نمي باشد، كمتر 

 .از مشتريان عيب را متوجه ميشوند % 25از 

قطعات ممكن است دوباره  % 100كمتر از 
 on-lineكاري شوند ، بدون اسقاط و بصورت 

 اما خارج از ايستگاه

خيلي 
 جزئي

 بدون اثر بدون اثر يا كم اهميت براي عمليات يا اپراتور ر قابل تشخيصبدون اث 1
 FMEAجدول معيارهاي پيشنهادي براي ارزيابي شدت در 
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 ملاحظات شرح معيار درجه

1 
كنترل بطور يقين ، : خيلي بالا 

قادر به بازيابي خطا خواهد بود 
. 

احتمال بسيار كمي وجود دارد كه محصول 
خطا بطور . خرابي تحويل شود همراه با خطا يا 

وضوح مشخص است و به راحتي شناسائي مي 
 .است  % 99/99احتمال شناسائي حدود . شود 

5-2 
روشهاي موجود كنترل : بالا 

راي بازيابي شانس خوبي را ب
  .خواهد آوردخطا به وجود 

احتمال كمي وجود دارد كه محصول تحويل 
خطا محسوس . شده ، همراه با خطا باشد 

احتمال ) 500/1 تا 5000/1( احتمال . نيست 
 .خواهد بود  % 80/99شناسائي حدود 

8-6 
روشهاي موجود كنترل : نسبي 

، احتمالا خطاهاي موجود را 
 .د شناسائي خواهد كر

احتمال نسبي وجود خواهد داشت كه 
خطا به . محصول همراه با خطا تحويل گردد 

 .سادگي شناسائي مي شود 
 98احتمال شناسائي حدود  ) 1/ 50 تا 200/1( 

 است% 

9 
كنترل هاي موجود با : پائين 

احتمال خطاهاي موجود را 
 .شناسائي نخواهد كرد 

ل احتمال نسبتا زيادي وجود دارد كه محصو
احتمال شناسائي . همراه با خطا تحويل گردد

  )10/1.( است  % 90حدود 

10 

هاي كنترلي روش: خيلي پائين 
 خطا موجود ، بطور قطع بروز

را در فرايند شناسائي نخواهد 
 .كرد 

احتمال وجود خطا در محصول بسيار زياد 
قطعه احتمالا بازرسي نشده و يا اينكه . است 

خطا اگر چه وجود  . امكان بازرسي آن نيست
دارد ، ولي وجود آن در حاليكه محصول 

 توليد مي شود، امكان پذير نيست

چناچه ارزيابي وسط دو 
رقم قرار گرفت درجه 

تاثيري كه شديدتر باشد ، 
 .بايد انتخاب گردد 

م د ادن چنانچه گروه انجا
بررسي عوامل شكست در 

م نتوانسته با يكديگر سيست
وافق كنند ، مي توانند از ت

 :ضوابط زير استفاده كنند 
اگر دو رقم در كنار . 1

يكديگر باشند ، بايد از 
 .ميانگين آن استفاده نمود 

چنانچه فاصله بين ارقام . 2
انتخابي وجود دارد ، بايد 

بحث ادامه پيدا كند تا 
 .توافق حاصل شود 

 جدول ارزيابي توانائي در بازيابي شكست
 

 FMEAاين جداول به منظور آشنايي با جداول . در ادامه جداولي به عنوان پيوست آورده شده است 
 .ست آورده شده است و يك نمونه از اين جداول پر شده ا
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STATISTICAL PROCESS CONTROL 
 
 

 
SPC :   
SPC          امكان كاهش تغييرات را فراهم مي آورد و نـشان مـي      ابزاري است كه با دادن اطلاعات مورد نياز

 نوعي روش جمـع آوري   SPCدر واقع   . دهد كه فرايند قادر است نيازهاي مشتريان را تامين كند يا خير             
 .  از خارج شدن كنترل يك فرايند تحت كنترل است اطلاعات با هدف جلوگيري

 در مــورد محصولاتــشان اســتفاده مــي كننــد ، SPCهــدف اصــلي شــركتها و ســازمانهايي كــه از روش 
جلوگيري از به وجـود آمـدن ضـايعات و نـواقص مـي باشـد كـه هـدف از رسـم نمـودار هـاي كنترلـي                 

ري است ، به گونه اي كه بتوانند قبل از توليد           جلوگيري از ضايعات از طريق هشدار به افراد تيم هاي كا          
 . محصولات معيوب ، اقدامات اصلاحي لازم را انجام دهند 
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 : تاريخچه كيفيت 
  % ) 10خرابي ، تقريباٌ . ( فقط كميت توليد مهم بود  : 1970ــ قبل از 

  % ) . 10خرابي كمتر از . ( ضايعات اهميت پيدا كرد  : 1980 تا 1970ــ از 
خرابـي  . ( پديـدار شـد    )) كيفيت در درجـه اول اسـت        (( يا  )) اول كيفيت   (( شعارهاي   : 1980 بعد از    ــ

  % ) .10كمتر از 
 ) خرابي تقريباٌ تعداد در ميليون ( پيدا شدن انديشه ضايعات صفر  : 1985ــ  
اطمينـان از    % 9999999998/99 در ميليون ، يعنـي       3، هدف گذاري براي خرابي برابر با          σ٦ : 1987ــ  

 .درست توليد شدن محصول 
 ) خرابي تقريبا تعداد بر بيليون  ) . ( TQM( مديريت كيفيت فراگير  : 1987ــ بعد از 

 : كيفيت و استادان كيفيت 
 : دمينگ 

 . ـ كيفيت يعني بهبود پيوسته فرايندها ، محصولات و خدمات 
 . ـ از بازرسي در سطح وسيع بايد اجتناب كرد 

 ) طراحي درون محصول ايجاد شود ( يفيت بايد از اولين مراحل ـ ك
 : جوران 

 . ـ كيفيت ، يعني سهولت در كاربرد 
 )  كيفيت را افزايش داد 80از مشكلات مي توان % 20با حل  ( 80/20 قانون –ـ تجزيه و تحليل پارتو 

 موارد ديگر % 5 كارگران توليد ،  %15سيستم و فرايند ،  % 80: ـ مسئولان خرابي در كيفيت عبارتند از 
 : تاگوچي 

 ـ كيفيت يعني دقيقا به هدف زدن 
 . ـ يك مورد با كيفيت بد ، تمامي جامعه را متضرر مي كند 

 ) مهندسي همزمان ( . راحي هر محصول بايد همواره با توجه به قدرت ساخت باشد طـ 
 : كراسبي 
 .مطابقت با خواست مشتري = ـ كيفيت 
 .صفر بودن ضايعات = ارد كيفيت ـ استاند

 . پيشگيري و ريشه يابي = ـ سيستم كيفيت 
 . هزينه عدم رضايت مشتري = ـ معيار اندازه گيري كيفيت 

 : دراكر 
 . درست انجام دادن كارها  ) = Efficient( ـ كارا 

 . انجام دادن كارهاي درست  ) = Effective( ـ كارآمد 
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  .ست انجام دادن كارهاي درست در=  ) Excellence( ـ عالي 
 : تعريف كيفيت 

كيفيت يعني رسيدن و بالتر رفتن از خواسته ها و انتظارات بيان شده و بيان نشده مشتري با كمترين هزينه                    
 . و بالاترين قابليت اطمينان 

 : انواع هزينه هاي كيفيت 
 

 
 

 : ابزارهاي كنترل كيفي 
  هيستوگرام -1
 .اني داده ها  برگه هاي ثبت فراو-2
  دياگرام پارتو -3
  نمودار علت و معلول -4
  نمودار تمركز خرابي ها -5
  نمودار پراكندگي -6
  نمودارهاي كنترلي -7
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 : معرفي نمودارهاي كنترلي 
 : اجزاء 

اين خط مقدار ميانگين يك مشخصه كيفي را هنگامي كه در حالت كنترل مي باشد ،                :  خط مركزي    -1
 . د نشان مي ده

پراكندگي يك فرايند خاص را هنگامي كه در حالت كنترل باشد ، نشان   ) : UCL , LCL(  حدود -2
 . اگر فرايند تحت كنترل باشد ، تقريبا تمام نقاط ترسيمي بين حدود كنترل قرار مي گيرند . مي دهد 

ه و يـا يـك سـري      اندازه گيري شده از يك مشخصه كيفي مربوط به يك قطع           رمقدا:  نقاط ترسيمي    -3
 . نمونه در هر زمان 
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 : اندازه هاي مفيد  

 :  تمايل مركزي -1
 ميانگين * 
 ميانه * 
 مد * 
 :  گستردگي -2

 ) مينيمم ، ماكزيمم ( دامنه * 
 واريانس و انحراف معيار * 

 : تئوري حد مركزي 
گين نمونه هايي از آن جامعه      بدون توجه به اينكه توزيع واقعي يك جامعه ، چه منحني دارد ، توزيع ميان              

 عـدد بـه     10.( البته بايد توجه داشت كه تعداد نمونه ها بايد به اندازه كـافي باشـد                . ، همواره نرمال است     
 )  عدد كافي است 5 يا 4صورت آماري ، اما 

 : توزيع نرمال 
 آن را به دست آوريم اگر ميانگين و واريانس. منحني توزيع نر مال ، شكلي متقارن و زنگوله مانند دارد         

 . ، همه چيز را در مورد اين توزيع مي دانيم 
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 نمودارهاي كنترلي براي داده هاي كمي 
 ) : متغيرها (  براي داده هاي كمي موارد كاربرد نمودارهاي كنترلي

اين نمودارها ، در مواردي استفاده مي شـوند كـه متغيرهـا پيوسـته بـوده و بـه صـورت يـك عـدد قابـل                            
 . مانند طول ،قطر ، وزن ، ارتفاع ، ولتاژ ، ضخامت . يي باشند شناسا

 ) :متغيرها ( مزيت هاي كاربرد نمودارهاي كنترلي براي داده هاي كمي 
اين نمودارها كاراترند ، اطلاعات بيشتري منتقل مي كنند و در سطح وسيعتري مـورد اسـتفاده قـرار مـي                     

 . هاي كنترلي وصفي ، به تعداد نمونه كمتري نياز دارند افزون بر اين در مقايسه با نمودار. گيرند 
 : اجزاء تشكيل دهنده نمودارهاي كنترلي 

 ــ خط مركزي 
 ــ حد كنترل بالايي 
 ــ حد كنترل پاييني 
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 : اندازه گيري ها 
 ) تمايل مركزي فرايند (  ــ ميانگين 
 ) گستردگي واريانس فرايند ( پراكندگي 

. ودار مربــوط بــه ميــانگين و پراكنــدگي بايــد همــواره در كنــار هــم مــورد بررســي قــرار گيرنــد  دو نمــ
 : نمودارهاي كنترلي براي متغيرهاي كمي 

   S , X barنمودار  -1
   S , R bar  نمودار  -2

  : R bar و X barنمودار 
  : R bar و X barطريقه محاسبه نمودار  

 
                                                                    

 
                                                                        
                                                                        

 
 عناصر نمودار 

 
 
 
 
 

 عناصر نمودار 
 
 
 
 

 .  امكان پيشگيري را براي ما فراهم مي سازند  R bar و X barنمودارهاي : نكته 
   :  S , X barنمودار 

 S بـر هـم منطبـق نيـستند و بايـد از نمـودار        R , S باشد ، ديگر نمودارهـاي  10اگر اندازه نمونه بيشتر از 
 . استفاده شود 

X

R

  خط مركزي = 

پايينيحد كنترل =     

الايي بحد كنترل=     

  خط مركزي = 

  بالاييحد كنترل=   

پايينيحد كنترل =     

N
XX ∑=

N
RR ∑=

X

RAX ٢+

RAX ٢−

R

RD۴

RD٣
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 : براي هر نمونه بايد محاسبات زير انجام گيرد 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

( )
١

٢
١

٢ −
−

=∑
n

XX
S

=S  كلS ها  

 تعداد نمونه ها  

٢SS =
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  Xنمودار 
 
 
 
 
 
 

 نمودارهاي كنترلي براي داده هاي وصفي 
 : در اين نمودارها ، قطعات بازرسي شده از نظر مشخصات فني فقط در دو دسته قرار مي گيرند ، مثلا 

 ـ داراي تطابق يا عدم تطابق 
 ـ سالم و يا معيوب 

 انواع نمودارهاي وصفي 
 ) مي تواند متغير باشد  n. تايي nمونه نسبت تعداد ضايعات در يك ن( نسبت اقلام ضايع  : P نمودار -1
 )  ثابت n - تاييnتعداد ضايعات در يك نمونه ( تعداد اقلام ضايع  : np نمودار -2
 )  كالا –تعداد عيب مشاهده شده در يك سطح ( تعداد عيوب  : C نمودار -3
 .  كالا –نسبت تعداد عيب بر واحد سطح  : U نمودار -4

  : pنمودار 
 ل درصد خرابي كنتر: هدف 

 .  تايي مي گيريم و درصد ضايعات را در آن محاسبه مي نماييم nيك نمونه : روش استفاده 
  را تشكيل مي دهيم ؟  pچگونه نمودار 

 .  تايي مي گيريم 50 نمونه 30 تا 20 -1
     ) . Dt. (    براي هر نمونه تعداد ضايعات را مي شماريم -2

 .  محاسبات را انجام ميدهيم -3
 
 
 
 
 
 
 

== ∑
nm

D
P i

*
 مجموع تعداد ضايعات 

 مجموع تعداد مشاهدات

SAXLCL

SAXUCL

X

٣

٣

−=

+=

    = خط مركزي
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 .  نمودار را ترسيم مي كنيم -4
 
 
 
 

 
 
 

 
  : npنمودار 

.  است كه در آن درصد ، محاسبه نمـي شـود             pاين نمودار در حقيقت يك حالت خاص از نمودار          
در اين نمود ار تعـداد خرابـي   .  عدد  است 50 بار و اندازه نمونه حداقل      30 تا   25حجم نمونه گيري    
 . مورد بررسي قرار مي گيرد  nدازه ثابت در يك نمونه با ان

 
 

 : حدود كنترلي 
 
 
 
 
 

 
  :  Cنمودار 

يـك قطعـه خـراب      .  تايي مورد بررسي قرار مـي دهـد          nاين نمودار تعداد نواقص را در يك نمونه         
 . ممكن است داراي چندين نقص باشد 

 : مثال 
 . تعداد نقص هاي يك قرقره 
  ياردي از محصول 100تعداد نقص هاي يك نمونه 

 . مدارچاپي 100تعداد نقص هاي 
 . كنترل تعداد نقص هاي موجود در يك نمونه محصول خروجي است Cهدف از نمودار : نكته 

n
PPP

P

)٣)١ −
+

n
PPP )٣)١ −

−

   خط مركزي= 

حد كنترل بالايي=     

پايينيحد كنترل =     

PnD *=

   خط مركزي= 

)٣)١ PPnPn

Pn

−+

)٣)١ PPnPn −−

UCL = 

LCL = 
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  : Cتهيه نمودار 
سـپس بايـد تعـداد      .  قطعـه باشـد      50 نمونه گيري لازم است و حجم هر نمونه بايد حـداقل             30 تا   25

 . را انجام دهيم نقص ها را بشماريم و محاسبات 
  Cbar=  تعداد نمونه ها ÷تعداد كل نقص ها 

  Cbar= خط مركزي 
UCL = Cbar + a(Cbar)1/3 

LCL = Cbar - a(Cbar)1/3 

  : Uنمودار 
مانند تعـداد  .  واحد است 1 با اين تفاوت كه اندازه نمونه    است   Cاين نمودار درست همانند نمودار      

 . نقص در يك مدار چاپي 
 ترجيح داده مي شود ، به اين دليل كه حاوي اطلاعـات بيـشتري               U به نمودار    Cنمودارهاي  معمولا  

 . است 
  : Uروش تهيه نمودار 

 كالا مي شماريم )) هر واحد (( تعداد نقص را در .  تايي انجام مي دهيم 5 تا 1 با نمونه گيري 20
    )Ut . (  محاسبات را انجام مي دهيم . 

 
                                                                                                        

 : حدود كنترلي 
 
 

 
 
      
 

  : SPCمعرفي 
 :  به عنوان يك ابزار مديريتي ، در موارد زير مي توان بهره برد SPC از

 ــ افزايش بهره وري 
 ات ــ پيشگيري از به وجود آمدن ضايع

 ــ ممانعت از تنظيم هاي بي دليل 

نقص ها تعداد  

n
=Ū  

UCL = 

LCL = 

 Ū   خط مركزي= 

n
UU ٣−

n
UU ٣+
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 ــ به دستدادن اطلاعاتي در زمينه قابليت فرايند 
 

 
 

   :SPCفوايد 
 . كيفيت و همگوني فرايندها را بيشتر مي كند  -1
 . هزينه هاي درون ريز ، دوباره كاري و تصحيح اشتباهات را كاهش مي دهد  -2

تغييـر  )) جلـوگيري از آتـش سـوزي     (( ه  ب)) خاموش كردن آتش    (( مبناي تصميم گيري را از       -3
 . مي دهد

 . در ارتباط با عملكرد فرايند ، بازخوردهايي پيوسته و به موقع دست مي دهد  -4

 :تغييرات فرايند 
 : در خصوص تغييرات فرايند ، لازم است اصل زير را مد نظر داشت 

 . )) تغييرات در ذات طبيعت و فرايندهاي توليد وجود دارد (( 
 : تغييرات انواع 

 : تغييرات ذاتي * 
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تغييـرات ذاتـي را نمـي    . ـ تغييرات ذاتي ممكن است بنا به علل كوچك بسيار زيـادي ايجـاد شـوند        
 . توان از ذات فرايند جدا كرده و شناسايي نمود 

 . ـ تاثير اين تغييرات بر فرايند اندك است 
 . به وجود مي آيد  ) common cause( ـ اين تغييرات بر اثر علل ذاتي يا عام 

 : تغييرات اكتسابي * 
 . ـ تغييرات اكتسابي بر اثر دلايل قابل شناسايي معدود به وجود مي آيند 

 . ـ اين تغييرات تاثير بسياري بر محصول خروجي دارند 
 . به وجود مي آيند  ) special cause( ـ اين تغييرات بر اثر علل خاص 

 : منشا تغييرات 
 .  بازرسي ها و غيره – مواد – اپراتور –يط  مح–ماشين –روش 

 : كنترل تغييرات 
مساله اين است كه بتوانيم تغييرات ذاتي را از تغييرات اكتسابي كه بر اثـر دلايـل قابـل شناسـايي بـه                       

 . وجود مي آيند ، جدا كنيم و علتهاي به وجود آمدن تغييرات اكتسابي را رفع كنيم 
 . ل است كه تنها تغييرات ذاتي بر فرايند اثر داشته باشد زماني فرايند تحت كنتر: توجه 

 فلو چارت عمومي خذف تغييرات 
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 : اقدامات لازم براي كاهش تغييرات 
 : در خصوص حذف تغييرات اكتسابي ناشي از علل خاص ، اقدامات زير بايد صورت گيرد * 
 ) علت خارج از كنترل (  شناسايي علت خاص -1
 .و اقدام  تعيين علت -2
 .  رفع مشكل براي هميشه  -3

 . در خصوص حذف تغييرات ذاتي ناشي از علل عام ، اقدامات زير بايد صورت گيرند * 
 .  مشكل ناشي از سيستم دانسته شود -1
 .  اجرا گردد PDCA چرخه -2
  ) :PDCA(رخه دمينك چ
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 : حالتهاي خارج از كنترل و روش شناسايي 
 : ل گر  احساس تحلي-1

شما مي گويد كه نمودار حالت عـادي نـدارد ، مطمـئن           )) احساس  (( اگر  . به احساس خود اعتماد كنيد      
 . حتي اگر هيچ دليل خاصي وجود نداشته باشد . موارد درست حدس مي زنيد  % 99باشيد كه در 

 :  قوانين عمومي -2
 ـ يك نقطه خارج از حدود كنترل 

 ك به حدود كنترل ـ دو نقطه پشت سر هم ، نزدي
 )  نقطه 5در حالت سخت گيرانه (  نقطه پشت سر هم بالا يا پايين خط مركزي 7ـ 
 )  نقطه 5در حالت سخت گيرانه (  نقطه پشت سر هم داراي روند و به بالا يا رو به پايين 7ـ 

 ـ رفتار آشفته و غير تصادفي 
 ـ تغييرات ناگهاني 

 ) σ١(  انتهايي نزديك حدود كنترل  ١ ÷ 3د  نقطه از سه نقطه متوالي در حدو2ـ 
  )σ٢( انتهايي  ٢ ÷ 3 نقطه متوالي در حدود 5 نقطه از 4ـ 
 .  نقطه بالا يا پايين خط مركزي 14 نقطه از 12 نقطه و يا 11 نقطه از 10 نقطه پشت سر هم ، يا 7ـ 

 : توجه 
 . هرگز احساس خود را فراموش نكنيد  ) 1
 . فركانس نمونه گيري را بيشتر كنيد اگر كاملا مطمئن نيستيد ،  ) 2

توجه كنيد كـه ايـن نقـاط را نبايـد در نمـودار              . ( در صورت لزوم تعداد نمونه ها را بيشتر كنيد           ) 3
 ) كنترلي قبلي گذاشت 

هرگز با يك مشاهده قضاوت نكنيد ، هر مشاهده  در واقع تنها يك فريم از فيلم توليد اسـت و                      ) 4
 . ر مورد وضعيت توليد در اختيار شما بگذارد هرگز نمي تواند اطلاعات كافي د

مطلـوبي در مـورد نحـوه عملكـرد توليـد در            ترتيب قرار گرفتن نقاط مي توانـد درك تجمعـي            ) 5
 . اختيار بگذارد 
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 : خطاها و ريسك ها 
 . تصميم گيري در مورد تحت كنترل يا خارج از كنترل بودن يك فرايند ، داراي ريسك است 

 تحت كنترل لخارج از كنتر
 وضعيت واقعي فرايند

 تصميم

 تصميم صحيح
 خطاي نوع اول

 با ريسك توليد كننده
 خارج از كنترل

 )فرايند را تصحيح مي كنيم ( 
 خطاي نوع دوم
 با ريسك خريدار

 تصميم صحيح
 تحت كنترل

 )فرايند را به حال خود مي گذاريم ( 
 

  1 – 0 / 997 = 003/0= خطاي نوع اول 
 . با تغيير در اندازه نمونه و تغيير خطاي نوع اول متغير است = دوم خطاي نوع 

 : ارتباط بين خطاهاي نوع اول و دوم 
يعني كاهش يكي باعث افزايش ديگـري مـي   . خطاهاي نوع اول و دوم با يكديگر رابطه معكوس دارند  

  .تنها راه چاره براي كاهش هر دو نوع خطا ، افزايش تعداد نمونه است . شود 
 : حالات خارج از حدود كنترلي در چارتهاي وصفي 

  نقطه خارج از كنتزل 1 ) 1
  نقطه يك طرف خط مركزي 9 ) 2
  نقطه داراي روند صعودي يا نزولي 6 ) 3
  نقطه  يك در ميان بالا و پايين خط مركزي 14 ) 4

 : قابليت فرايند 
 : تولرانس 

ي براورده ساختن نيازها و انتظارات مـشتري تعيـين   حدود استانداردي است كه توسط مهندس طراحي با  
 . مي شود 

A  =  آنچه كه خواسته واقعي مشتري است ( مقدار اسمي ( 
 ) UCL (   حد بالايي استاندارد =A + a   
 )LCL (   حد پاييني استاندارد =A – a   

اينـد ، هميـشه توليـد دقيـق          به اين دليل تعيين مي شود كه با وجود متغيرهـاي ذاتـي فر              aتولرانس  : توجه  
 .  امكان پذير نيست  Aمقدار 
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حدود كنترل ، حدود آماري هستند و بر اساس نمونـه هـاي مـشاهده اي بـه دسـت مـي آينـد كـه صـرفا            
 . تصادفي هستند 

م به حداقل رسيده و فراينـد تثبيـت شـده            ه آنهرگز نمي توان قابليت فرايند را قبل از اين كه متغيرهاي            
 . به كرد باشد ، محاس

 : فرايندهاي پايدار و ناپايدار 
و  ) LCL ,UCLاندازه هاي . ( فرايندي پايدار ناميده مي شود كه محصولات خروجي آن يكسان باشد 

 . فرايندي ناپايدار ناميده مي شود كه محصولات خروجي آن داراي تغييراتي با دامنه زياد باشد 
 : فرايند توانا 

ت كه توليدات آن در حد استاندارد و مشخصات فنـي يـا خواسـته هـاي مـشتري                   فرايند توانا فرايندي اس   
  )LCL ,UCLاندازه هابين . ( باشد 

.  است كه در استانداردها تعيـين شـده اسـت           Aدر مورد هر مشخصه ، آنچه مشتري واقعا تقاضا مي كند            
   ) A    a. ( تعيين مي شود اما به خاطر تغييرات غير قابل اجتناب در خطوط توليد ، تولرانسي براي آن 
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 : مثال 
  مي باشد ، بنابراين74  ±  0 / 05 استاندارد و مشخصات فني  يك شافت داراي حدود-1

95 / 73  LCL = :  74 / 05 و = UCL نتيجه آن بـه صـورت زيـر    .  تايي مي گيريم 5 نمونه 25.  است
 : است 

D2 = 2,326           R bar = 0,023  

= 0,023/2,326 = 0,10 / ( 6*0,0099 ) = 1,683σ  
 . در نتيجه فرايند تواناست 

2-  
 . آنگاه فرايند تواناست  : PCR <  333/1اگر 
 . آنگاه فرايند به سختي مي تواند حدود خواسته شده را تامين نمايد  : PCR = 1اگر 
  .فرايند از رعايت حدود استاندارد ناتوان است  : ١<  PCRاگر 

3- PCR براي يكي از حدود استاندارد  : 
 
 
 
 
 

4- PCR براي مواردي كه ميانگين فرايند  )CL (  بر مقدار اسمي مشخصات فني منطبق نيست . 
 
 
 

               PCRk = CPk 
 شامل بررسي دوره اي قابليت فرايند ، هيـستوگرام هـا و مفيـدي اثربخـشي     SPCارزيابي   : SPCارزيابي  
 .  ها است آموزش

 : تحت كنترل و تحت استاندارد 
اگر فرايندي در حدود استاندارد توليد كند ، لزوما بـه ايـن معنـا نيـست كـه تحـت كنتـرل اسـت و اگـر                            

 . فرايندي تحت كنترل باشد ، لزوما قطعاتي در حدود استاندارد توليد نمي كند 
 

σ̂٣
LSLXCpl

−
=

σ̂٣
XUSLCpu

−
=

PCR(L) = 

PCR(U) = 

( ) ( ){ }
σ̂٣

, LSLXXUSLMinPCRk
−−

=
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 يدانتخاب نمودار منترل و مشخصه  مناسب براي كنترل تول
 :گيهاي انتخاب مشخصه مناسب براي نمودار كنترل ويژ

 مهم باشد  -1
 . عدم تطابق و خراب بودن را به صورت موثري نشان دهد  -2

 . گاه براي كنترل فرايند به بيش از يك مشخصه  نياز است  -3

 ، معمولا از نمودارهاي وصفي بيشتر استفاده مي شود و نمودارهـاي             SPCدر ابتداي شروع كار      -4
 . ر مورد استفاده قرار مي گيرند كمي كمت

پس از اينكه فرايند را بيـشتر شـناختيد ، مـي توانيـد از نمودارهـاي كمـي بـه جـاي نمودارهـاي             -5
 . وصفي استفاده كرد 

نمودارهاي كمي براي مشخصه ها و پارامترهاي مهم و فرايندهايي استفاده مـي شـوند كـه مـي                    -6
 . ند توانند محصول خروجي را تبديل به ضايعات نماي

نمودارهاي كنترلي ، ابزاري هستند كه بايد همزمان با توليد پيش روند ، بنابراين تهيـه و كـار بـا            -7
 . آنها بايد در ايستگاه كاري و حتي خود اپراتور باشد 

 : مقايسه نمودارهاي كمي و وصفي 
 نمودارهاي وصفي نمودارهاي كمي

 )رنگ ( اندازه گيري مشخصات غيرقابل  )طول ( مشخصات قابل اندازه گيري 

 تنها يك مشخصه را مورد بررسي قرار مي دهد
قادر است تركيبي از چند مشخصه را مورد 

 بررسي قرار دهد
 ابزار ساده اي است به محاسبات بيشتري نياز دارد

 اطلاعات كلي به ما مي دهد اطلاعات را باجزئيات زياد در اختيار ما مي گذارد
ر مورد استفاده قرار مي اندازه نمونه هاي كوچكت

 گيرد
 اندازه نمونه بزرگتر مورد استفاده قرار مي گيرد

 بازرسي ارزان و سريع است زمان و هزينه بيشتري مصرف مي كند
مي تواند اطلاعاتي براي پيشگيري از ضايعات 

 توليد در اختيار بگذارد
نمي تواند قبل از توليد اطلاعاتي در مورد 

 .ضايعات به دست دهد 
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QFD : 
Quality Function Deployement 

 : مقدمه 
QFD روشي است براي درك خواسته ها و نيازهاي مشتريان و تبديل آنها به نيازهاي طراحي و فرايند  
QFD    ابزار طراحي TQM   است  .QFD          يك فرايند سيستماتيك براي ايجاد انگيزه جهت تمركز روي 

در ,    ركت ها كمك ميكند كـه بتواننـد محـصولات رقـابتي             است كه به ش     روشي QFD. مشتريان است   
 . زمان كوتاهتر و با هزينه كمتر توليد نمايند 

QFD       يكي از ابزارهاي طرح ريزي كيفيت مـي باشـد  .QFD       روشـي نظـام منـد و سـاخت يافتـه بـراي 
توزيـع و    , سـاخت , درك و استقرار نيازها و خواسته هاي مشتريان در تمامي مراحل طراحي             , شناسايي  

كار گروهي و تـلاش همـه جانبـه         , استقرار اين روش نيازمند همكاري      . پشتيباني خدمات و محصولات     
خدمات پـس از  , توليد , مهندسي , ه ريزي  برنام, فروش , ز جمله بازاريابي واحدهاي مختلف سازمان ا 

 .مي باشد ... فروش و 
  QFD سابقه تاريخي و مراحل تكوين 

 .1966هيم اوليه در ژاپن توسط يوجي آكائو در كارخانه لاستيك سازي برجستون در سال ــ توسعه مفا
 .1969ــ بكارگيري و توسعه روش در شركت ماتسوشيتا بوسيله ايشي ها را در سال 

  . 1977ــ بكارگيري در كارخانه اطاق سازي شركت تويوتا در سال 
 اعطاي جايزه دمينگ به شـركت كايابـا بـه خـاطر      با1980 در سال QFDــ رشد و تكامل مفاهيم نظري  

  . QFDاستفاده مناسب از روش 
 و ترجمـه آن بـه زبـان    1978  در سـال  akao , mizuno توسـط  QFDــ انتشار اولين كتـاب در زمينـه    

  ) . APOتوسط موسسه بهره وري آسيايي ( 1994انگليسي در سال 
 روزه  4نفر از مـديران امريكـايي در يـك سـمينار             80 در امريكا از طريق آموزش       QFDــ مطرح شدن    

  . 1983 در سال  akao , furukawaتوسط 
  . 1984ــ بكار گيري توسط شركت فورد در سال 

  . 1987 در سال Bobking در امريكا توسط QFDــ انتشار اولين كتاب در زمينه  
شـركت كرايـسلر در طراحـي و          در شركت هاي امريكايي و استفاده از آن توسط            QFDــ بكار گيري    
 .  و بكارگيري آن در طراحي و توسعه نرم افزار توسط شركتهاي امريكايي   Neonتوسعه خودرو 

  ؟ QFDچرا 
QFD روشي است  : 

 هزينه هاي اوليه توليد و تغييرات در طراحي محصول ,  براي كاهش هزينه هاي قبل از توليد -1
 .  مورد محصولات توليدي   براي كمك به كاهش تفاوت نگرش در-2
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 .   براي بهبود ارتباط بين مشتري و توليد كننده -3
 .  ايجاد انعطاف پذيري در سازمان -4
 .  بوجود آوردن يك ابزار سيستماتيك جهت ارزيابي نحوه دستيابي ما و رقبا به نيازهاي مشتري -5
 .ويژگي ها و مشخصه هاي فني  براي بهبود دستيابي به نيازها و مشخصات و ارتباط آن به يك -6
   )  .  Voive of the customers(   توجه به صداي مشتري -7

 :  پاسخگويي به سوالات زير است QFDهدف  
   كيفيت مورد انتظار  مشتري چيست ؟ -١

   محصولات ما چه كاركردي دارند و ما براي بهبود آنها چه كارهايي بايستي انجام دهيم ؟ -2
 به منابع موجود چگونه مي توان خواسته هاي مشتري را به بهترين شكل ممكن تامين نمود ؟   با توجه -3

 QFDمزاياي 
 .   كاهش قابل توجه حجم تغييرات محصول -1
 .  به حداقل رساندن تغييرات در طراحي پس از شروع توليد -2
 .شمگير آنها پس از آن  اعمال درصد زيادي از تغييرات در مراحل اوليه تكوين محصول و كاهش چ-3
 .   ترويج فرهنگ كار گروهي و بهبود ارتباطات درون سازماني -4
منابع و محدوديت هاي ديگر واحدها در مـورد حـل           ,  اطلاع و آگاهي واحدهاي مختلف از اهداف         -5

 . مشكلات سازمان 
 . تحليل و اولويت بندي خواسته ها و نيازهاي كيفي مشتريان ,  بررسي -6
 . ن اهداف كوتاه مدت و استراتژيك سازمان با توجه به محدوديت منابع موجود  تعيي-7
  تحليل وضعيت رقبا و مقايـسه ميـزان رضـايت مـشتريان از محـصولات آنهـا در مقابـل محـصولات                        -8

 . خودي 
و افزايش رضايت آنها به دليل اعمال خواسته هاي         )  درصد   50 تا   20بين  (  كاهش شكايات مشتريان     -9

 .  در مشخصات محصول آنان
 ) .  درصد 60 تا 20بين (   كاهش دوره زماني طراحي و توسعه محصولات جديد -10
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  در برخي از شركتهاQFDنتايج 
  : Motoroalشركت 

رضـايت مـشتريان ايـن    % 60بـه ميـزان    , QFDموتورولا امريكا با اسـتفاده از روش        پس از بهبود سيستم   
 . شركت افزايش يافته است 

   :  Toyotaشركت 
 چهار مدل جديد خـودرو سـواري        QFD شركت تويوتا با بكارگيري روش       1984 تا   1977طي سالهاي   

. كاهش هزينه هاي توليد را بـراي ايـن شـركت دربرداشـت               %  61ون به بازار ارائه نمود كه در مجموع         
 . سوم كاهش يافت -همچنين سيكل زمان طراحي و توسعه محصولات به يك

   : Wiremoldت شرك
 را در فرآينـد طراحـي و توسـعه محـصولات خـود مـورد                QFD شـركت مـذكور روش         1991در سال   

 % 75  اين شركت توانست زمان طراحي و توسـعه محـصولات خـود را                1994در سال   . استفاده قرار داد    
ديـد در   محـصول ج 16-18همچنين اين شركت قادر گرديـد  )   ماه 6-9 ماه به    24-30از  ( كاهش دهد   

 . هر سال به بازار ارائه نمايد 
   :  Host Marriottشركت 

 120.  در فرودگاهها مورد استفاده قـرار داد   baget را براي بررسي فروش نان QFDاين شركت روش 
 . افزايش يافت  % 240روز پس از پروژه فروش نان اين شركت به ميزان 

 : شركت فولاد برزيل 
 1993 طي سال    QFDبا استفاده از روش     , ننده فولاد فنرهاي تعليق خودرو      يك شركت برزيلي توليد ك    

افزايش داده و همچنين ميزان شكايات دريافتي از مشتريان را           % 120زار خود را به ميزان      اتوانست سهم ب  
 . كاهش دهد  % 23وليد را نيز به ميزان تو هزينه هاي  % 90

   : Nokiaشركت 
نتيجـه پـروژه    .  استفاده نمـود     QFDحي يك مدل تلويزيون رنگي از روش        شركت نوكيا آلمان  در طرا     

پـروژه   %  50و توسعه محصول بـه ميـزان       ارائه يك سطح كيفيت جديد و همچنين كاهش زمان طراحي         
 . هاي مشابه قبلي بود 

  QFDيت عوامل موثر برموفق
 . ازمان ايده آل است  تعهد و پشتيباني مديريت سازمان در وهله اول ضروري و حمايت كل س-1
 ) . نفره 15 تا 12يك تيم   ( QFD مشاركت همه جانبه كليه واحدهاي سازمان در تيم  -2

 . بازاريابي و فروش , تضمين كيفيت , مهندسي فرآيند توليد , مهندسي طراحي : اعضاي اصلي تيم 
 . مشتريان و حسابداران , ان تامين كنندگ, منابع انساني , توزيع كننده ها , خريد : اعضاي فرعي تيم 

 نگرش سنتي طراحي و توسعه محصول 
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  QFDمراحل 
   Product Planning  طرحريزي محصول  -١

به نيازمندي هاي فني يا مشخصه هـاي طراحـي يـا زبـان              , ترجمه و تبديل خواسته ها و نيازهاي مشتريان         
 . فني كارخانه 

   Product Design طراحي محصول -2
 . يل نيازمندي هاي فني به به مشخصات وقطعات و اجزائ محصول تبد

   Process Planning  طرح ريزي فرآيند-3
 . تبديل مشخصات قطعات و اجزاء محصول به مشخصات فرآيند 

   Process Control Planning طرح ريزي كنترل فرآيند  -4
 .طراحي روشهاي كنترل بر اساس مشخصات فرآيند 
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 خانه كيفيت / طرح ريزي محصول  –ول مرحله ا
  مشتري كيست ؟ – مشخص نمودن مشتري -1
جمع آوري اطلاعات از مشتريان يا بعبارت ديگـر         .  تعيين خواسته ها و نيازمندي هاي كيفي مشتريان          -2

 شنيدن صداي مشتري به منظور پاسخ دادن به اين سوال كه محصول بايستي چه چيزي باشد ؟ 
 اطلاعات مورد نياز ــ مشخص نمودن 

 ــ تعيين روش جمع آوري اطلاعات و منابع اطلاعاتي 
 ... ) مطالعه شكايات مشتريان و , پرسشنامه , مصاحبه ( 

 ــ جمع آوري و طبقه بندي اطلاعات 
  اولويت بندي و وزن دهي خواسته هاي مشتريان -3

  يا1-5ن با ضرايب عددي ارزش گذاري درجه اهميت نسبي هر يك از خواسته هاي كيفي مشتريا
10-1 .  

  ارزيابي تطبيقي خواسته هاي مشتريان -4
در مقـام   , اي كيفـي مـورد انتظـار آنهـا           ديد مشتريان و با توجه به خواسته ه ـ        بررسي اينكه محصول ما از    

  اسـتفاده نمـود    1-5در اينجا مي توان از يـك مقيـاس          . مقايسه با رقبا در چه جايگاه و رتبه اي قرار دارد            
 .  براي بدترين وضعيت 1 براي بهترين وضعيت و عدد 5عدد 

 گي هاي مهندسي ژكيفيتي مشتريان به خصو صيات و وي تبديل و ترجمه  خواسته هاي -5
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گيهـاي مـورد انتظـار      ژ توليد محصول با در نظر گرفتن وي       واحد طراحي و مهندسي مي بايستي چگونگي      
هندسـي محـصول بـه نحـوي بـا خواسـته هـاي كيفـي         مشتري را مشخص نمايد و لذا مشخصات فنـي و م  

اين مشخصات مي بايستي قابل اندازه گيري بـوده         . مي بايستي فهرست گردد     , مشتريان مرتبط مي باشد     
مشتريان ارتباط داشـته     و بصورت شفاف و بدون هيچ ابهامي بيان شوند و حداقل با يكي از خواسته هاي               

 . باشد 
 . استفاده شود × يا  ,       هندسي بايستي يكي از علائم    در مقابل هر يك از مشخصات م

  تعيين ميزان ارتباط بين خواسته هايمشتريان و خصوصيات مهندسي محصول -6
بـا مـاتريس    , ميزان تاثير هر يـك از خـصوصيات مهندسـي محـصول در تـامين خواسـته هـاي مـشتريان                      

 : ير استفاده مي شود در اين ماتريس از علائم ز. ارتباطات مشخص مي گردد 
  9ارتباط قوي                       ارزش عددي 
  3ارتباط متوسط                  ارزش عددي 
  1ارتباط ضعيف                  ارزش عددي 

 يابي تطبيقي خصوصيات مهندسي محصول  ارز-7
صول در چـه وضـعيتي قـرار        بررسي اينكه محصولات توليدي رقبا از نقطه نظر خصوصيات مهندسي مح          

 . دارند 
 به تيم طراحي كمك مـي كنـد تـا مقـادير هـدف بـراي هـر يـك از خـصوصيات مهندسـي                    ابىياين ارز 

 . محصول را با علم و آگاهي بيشتري تعيين نمايند 
   تعيين ميزان تاثير هر يك از خصوصيات مهندسي محصول بر روي خصوصيات ديگر -8

تاثير مستقيم يا معكوسـي بـر روي سـاير          , يكي از ويژگي هاي مهندسي      گاهي اوقات افزايش يا كاهش      
لذا تعيين درجه همبستگي بين خصوصيات مهندسي محصول        .خصوصيات مهندسي محصول مي گذارد      

 : ميزان همبستگي با علائم زير نشان داده مي شود . ضروري است 
 + علامت  +          1همبستگي مستقيم           

  –         علامت - 1كوس          همبستگي مع
  تعيين ارزش اهميت هر يك از خصوصيات مهندسي محصول -9

ارزش عددي اهميت هر يك از خصوصيات مهندسي محصول با توجه به ارتباط ويژگـي مـورد نظـر بـا                     
 . خواسته هاي كيفي مشتريان تعيين مي گردد 

 ي محصول  تعيين مقادير هدف براي هر يك از خصوصيات مهندس-10
 : تعيين مقادير هدف براي خصوصيات مهندسي محصول با توجه به معيارهاي زير صورت مي گيرد 

 ــ درجه همبستگي خصوصيات مهندسي با يكديگر 
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 بـراي سـخت تـرين    5 براي ساده ترين و عـدد  1عدد ( ــ درجه سختي يا راحتي رسيدن به مقادير هدف     
 ) اعمال متغير 

  به مقادير هدف ــ هزينه هاي دستيابي
 ــ نتايج حاصل از ارزيابي تطبيقي محصول خودي با محصولات رقبا 

 ) در صورت نياز (  اضافه كردن موارد زير به خانه كيفيت -11
 . ــ ستوني براي ثبت ميزان شكايات مشتريان در مورد هر يك از خواسته هاي كيفي مشتريان 

 سختي رسيدن به مقادير هـدف خـصوصيات مهندسـي           ــ سطري در انتهاي ماتريس جهت مقايسه درجه       
 . محصول 

 . ــ مقايسه نسبي هزينه دستابي به اهداف تيم طراحي در مورد هر يك از خصوصيات مهندسي محصول 
    ارائه مي گردد QFDيك نمونه عملي از : نكته 
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               Measurement System Analysis     تجزيه و تحليل سيستم اندازه گيري 
 : مقدمه 

هر شخصي به نوعي در ارتبـاط بـا كـار خـود             . اندازه گيري موضوعي نيست كه كسي با آن آشنا نباشد           
اندازه گيري در واقع يكي از فعاليت هـاي اساسـي و عمـده              . كميتي را چندين بار اندازه گيري مي كند         

.  آن را افزايش روز افزوني يافتـه اسـت            بشري است كه به دليل پيشرفتهاي فناورانه توانايي و دقت          تمدن
 . البته در اين ميان فقط ابزارهاي اندازه گيري تواناتر و دقيق تر مي شوند 

ام گيرد لازم اسـت تمـامي عوامـل مـوثر بـر آن از               گيري بادقتي بيشتر و مناسب تر انج      براي اينكه اندازه    
اي بررسي اين عوامل و تعيين مناسب       رب. باشند  مناسب  ... گيري و    محيط اندازه    – ابزار   –اپراتور  : جمله  

 . و قابل قبول بودن آنها بايد از تكنيك  تجزيه و تحليل سيستم اندازه گيري استفاده كرد 
اگر كيفيت سيستم اندازه گيري و ارقام حاصل از آن پايين تر باشد هـيچ يـك از تجزيـه و تحليـل هـا و                      

يكي از مفيد ترين اقدامات براي بررسـي       . ي نخواهد داشت    فعاليت هاي اجرايي و اصلاحي اعتبار مطلوب      
تجزيـه و تحليـل سيـستم       (( عوامل موثر در اندازه گيري و تعيين مناسب و قابل قبول بودن آنها تكينـك                

 . است )) اندازه گيري 
 : تجزيه و تحليل سيستم اندازه گيري در مقابل كاليبراسيون 

در كاليبراسـيون   . ازه گيـري از كاليبراسـيون اسـتفاده مـي شـود             در گذشته براي تعيين كيفيت وسايل اند      
ابزار اندازه گيري به تنهايي و در شرايطي ايده آل مثلا در يك اتاق اندازه گيري با پرسنل آموزش ديده               

 . قطعات ، استاندارد و دستورالعمل استاندارد مورد بررسي قرار مي گيرد 
اين در حـالي اسـت      .  اندازه گيري در شرايط واقعي  ناتوان است          كاليبراسيون براي تعيين توانايي سيستم    

 :   مي توان كارايي سيستم اندازه گيري را در شرايط زير تعيين كرد MSAكه در 
 . ــ وقتي ابزار اندازه گيري يا گيج در محل واقعي استفاده مي شود 

 . ــ وقتي ابزار توسط چندين اپراتور مورد استفاده قرار مي گيرد 
 . ــ وقتي قطعات توليدي واقعي اندازه گيري مي شوند 

 . ــ وقتي از ابزار در شرايط محيطي متغير استفاده مي شود 
 . ــ وقتي از ابزار  به صورت متوالي و مداوم استفاده مي شود 

ي بنابراين كاليبراسيون به تنهايي كافي نيست و براي كنترل صحت و ميزان تغييرات وسـايل انـدازه گيـر                  
 . تحت شرايط واقعي به روش هاي ديگري نيازمنديم 

 : اهداف تجزيه و تحليل سيستم هاي اندازه گيري 
اجراي تجزيه و تحليل سيستم اندازه گيري مشخص مي كند كه آيا نتايج به دست آمده از يـك سيـستم        

روش در هريـك از     از ايـن    . يا غير قابل قبـول اسـت        ) لب مرزي   (  حاشيه ايي    –اندازه گيري قابل قبول     
 : موارد زير مي توان استفاده كرد 
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 ــ ارزيابي وسائل يا رزشهاي اندازه گيري جديد و موجود 
 ــ مقايسه ابزار اندازه گيري در حالت هاي قبل و بعد از تعمير يا تنظيم 
 ــ ايجاد مبنايي براي تعيين زمان هاي كاليبراسيون ابزار اندازه گيري

 :دازه گيري منشا و علل خطاهاي ان
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 : خطاهاي سيستم اندازه گيري 
 : به هنگام اندازه گيري خروجي فرايند ، پراكندگي ، ناشي از دو منبع زير است 

 فرايند توليد  -1
 سيستم اندازه گيري  -2

سيستم اندازه گيري داراي توزيع احتمال و در نتيجه پارامترهاي ميانگين و پراكندگي است پس خطاهـا                 
 : دو دسته تقسيم كرد را مي توان به 

 صحت ) الف 
 دقت ) ب 

تفاوت بين ميانگين اندازه هاي بدست آمده و اندازه واقعـي      ) : خطاي مربوط به ميانگين     ( صحت  ) الف  
 . قطعه را نشان مي دهد هرچه اين مقدار كمتر باشد سيستم اندازه گيري صحت مناسبتري خواهد داشت 

مراحـل انجـام كـار      . سـنجيده مـي شـود       )) تمايل  (( ا شاخص   صحت يك سيستم اندازه گيري معمولا ب      
 : بصورت زير است 

  . قطعه اي كه اندازه  يكي از مشخصه هاي آن را بطور دقيق مي دانيم به عنوان مبنا انتخاب مي كنيم-1
 )XR (  
 .  مرتبه اندازه گيري مي شود 10 قطعه مورد نظر توسط اپراتور ماهر -2
 
 
 

نشان دهنده ميزان پراكندگي است كه در اندازه گيري هـاي       ) : ي مربوط به پراكندگي     خطا( دقت  ) ب  
هر چه اين پراكندگي كمتر باشد سيستم اندازه گيـري دقـت بيـشتري              . مكرر يك قطعه بدست  مي آيد        

 . خواهد داشت 
  تكثير پذيريتكرار پذيري و: دقت يا پراكندگي ناشي از اندازه گيري معمولا به دو جز تقسيم مي شود 

 پراكندگي ناشي از سيستم اندازه گيري وقتي كه يك قطعه با استفاده از يـك ابـزار       :تكرار پذيري   * 
 . بطور مكرر اندازه گيري مي شود 

تكرار پذيري شاخصي است كه توانايي يا ناتواني سيستم را براي رسيدن به يك نتيجه يكسان در انـدازه                   
...  از اين گونه عوامل مي توان به اصطكاك ، فرسودگي ، روش غلط و . گيريهاي مكرر نشان مي دهد      

 . اشاره نمود 
مقدار خـط        نآ به دست مي آيد كه در                                  مقدار خطاي تكرار پذيري  از رابطه

 .  از جدول ضميمه بدست مي آيد d2مركزي نمودار دامنه و 

∑
=

=
n

i

i

n
XX

١
RXX تمايل− = 

R
٢١۵.۵ dREV =
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 : مثال 

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
 شماره قطعه

 دفعات
220 212 216 216 217 216 217 217 220 217 1 
220 212 215 216 219 219 212 216 216 216 2 
220 212 216 220 220 220 212 216 218 216 3 
219 214 216 217 218 217 211 216 219 217 4 
218 215 215 219 218 217 213 217 218 216 5 

 دامنه 1 4 1 3 4 2 4 1 4 2
 

 : مراحل محاسبه 
  تهيه نمودار دامنه و اطمينان از كنترل بودن  -1

Ucl = D4  

Cl = R  
Lcl = D3  

 
 
 
 
 
 

  EVمحاسبه -2
 .  است d2= 3,4 و با توجه به جدول ضميمه R=2,6با توجه به نمودار دامنه 

EV= ( 5,15 * 2,6 ) /2,34 
 : تكثير پذيري * 

ز تغيير هر يك از عوامل موثر در سيستم اندازه گيري كه در اندازه گيريهاي مكرر بـه                  پراكندگي ناشي ا  
 .دست مي آيد 

 : مقدار خطاي تكثير پذيري از رابطه 

AV = ( 5,15* XDIF/ d2 )
2 – ( EV) 2/nr  

 

R

R

UCL=۵٫۴٩٨ 

LCL=٠٫٠٠٠ 

۶٠٠.٢=R
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n =                            تعداد قطعهr =  تعداد دفعات 
 : انحراف معيار تكثير پذيري

DIF = ( Max     – Min      ) 
  R&Rشاخص * 

 از رابطـه زيـر      R&Rشاخص  . براي تعيين دقت سيستم اندازه گيري بايد انحراف معيار آن محاسبه شود             
 . به دست مي آيد 

   
 

 مي شود كه سيستم اندازه گيري تعـداد بيـشتري از قطعـات سـالم را                 R&Rــ بزرگ شدن درصد باعث      
 . ق را سالم تشخيص دهد نامنطبنامنطبق و قطعات 

  %٠>  = R&R> = % 20 سيستم اندازه گيري مورد قبول است

  %٠٢> = R&R> = % 30 پذيرش سيستم اندازه گيري مشروط است
بايد اقدام اصلاحي انجام .سيستم اندازه گيري مورد قبول نيست 

  %٠٣>  = R&R  % .گيرد 

      
 بـه اهميـت فعاليـت انـدازه گيـري ، هزينـه ابـزار ، هزينـه                   پذيرش يا عدم پـذيرش سيـستم راه انـدازي         * 

 . مربوط است .... تعميرات ، نظر مشتري و 
 ارتباط خطي 

به وسيله آن مشخص مي شود كه آيا اندازه قطعه بر تمايل سيستم اندازه گيري تاثير مي گـذارد يـا نـه ؟                        
ت و در غيـر ايـن صـورت غيـر قابـل      ودار آن خطي اسمقبول است و ن   اگر اين تاثير كم باشد ابزار مورد        

 . استفاده است 
  ي قابليت بازرسي داده هاي وصفي  اندازه گيري ها 

 هدف از محاسبه قابليت بازرسي براي داده هاي وصفي همانند داده هاي كمي : روش عمومي 
دازه در مطالعـات تجزيـه و تحليـل سيـستم ان ـ          .  است ولي شاخص ها ي كاملا متفـاوتي دارد            )متغيرها( 

گيري براي داده وصفي تاكيد بر قابليت يا كارايي اپراتورها در شناسايي قطعات منطبق و نـامنطبق و نيـز                    
 . ميزان تمايل آنها به رد يك قطعه سالم يا قبول يك قطعه ناسالم است 

 : شاخصهاي مورد استفاده در مطالعات مربوط به داده هاي وصفي 
 پراتور در شناسايي صحيح قطعات منطبق و نامنطبق عبارتست از توانايي ا:  كارايي -1
 
 

X X X

==
GT
TCE

وضعيت قطعه به درستي تشخيص داده شده استتعداد دفعاتي كه

 فرصتهاي شناسايي صحيحتعداد

٢٢& AVEVRR +=

www.Shirouyehzad.com



  ١٠٧                                                                                                                                            مديريت كيفيت

عبـارت اسـت از امكـان پـذيرش يـك قطعـه نـامنطبق و بـسيار         :  احتمال عدم شناسايي قطعه نـامنطبق   -2
 . خطاي مهمي است چون قطعه نامنطبق به دست مشتري مي رسد 

 
 
 

نطبق و اهميت آن بـه دليـل ايـن اسـت كـه              عبارتست از امكان رد يك قطعه م      :  احتمال هشدار اشتباه     -3
 . بازرسي و دوباره كاري غير ضروري بر روي قطعه سالم انجام مي شود 

 
 
 
 

شاخصي است كه ميزان تمايل افراد را به طبقه بندي قطعات تحـت عنـوان سـالم يـا معيـوب                     :  تمايل   -4
 . نمايش مي دهد 

 
 
 

B=0  ,  B=1 هيچ تمايلي وجود ندارد 
B > 1  تمايل به رد كردن قطعات وجود دارد. 

1  <B  تمايل به پذيرش قطعات وجود دارد. 
 

 غير قابل قبول حاشيه اي قابل قبول پارامتر
E 9/08/0كمتر از  8/0 – 9/0  يا بيشتر 

P(FA) 05/01/0بيشتر از  05/0 – 1/0  يا كمتر 
P( Miss) 02/ 005/0بيشتر از  02/0 – 05/0  يا كمتر 

B 2/1- 8/0 5/1-2/1 5/0 يا كمتر از 5/1بيشتر  50/0 -80/0 يا 
 
 
 
 

( ) =
+

=
GCFA

FAFAP
عداد دفعاتي كه قطعه سالم به اشتباه رد شده است ت

فرصتهاي شناسايي قطعه سالمتعداد

( )
( )MissP

FAPB=

( ) =
+

=
MissBc

MissMissP
نامنطبق  شناسايي نشده استي كه قطعهتعداد دفعات  

فرصتهاي شناسايي قطعات نامنطبقتعداد  
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 : بررسي نتايج 
انتخـاب  . تكـرار شـود   ) مـثلا ماهانـه   ( نتايج بررسي ها بايد به صورت دوره اي و فواصل زماني مناسـب         

فاصله زماني مناسب بستگي به وضعيت بازرسي دارد مـثلا اگـر در چنـد بررسـي متـوالي نتـايج مطلـوبي                   
 . آمد مي توان فواصل انجام بررسي را بيشتر كرد بدست 

 چگونگي جمع آوري داده هاي وصفي 
انتخاب قطعاتي كه نمونه برداري مي شوند آگاهانه و غير تصادفي مـي باشـد و تحـت عنـوان منطبـق يـا                        

 حاشـيه اي    3/1 كـاملا نـامنطبق و       3/1از ميان قطعات انتخـاب شـده بايـد          . نامنطبق دسته بندي مي شوند      
قطعات حاشيه اي به دو دسته تقسيم مي شوند و به گونه اي كه نيمي از آنها منطبق و نيمي ديگـر               . باشند  

اري شده و بصورت تصادفي توسط بازرسان بازرسي        ذپس از انتخاب ، قطعات شماره گ       . نامنطبق باشند 
تكـرار شـده و در برگـه        مي شوند براي اينكه بازرسان تحت تاثير نتايج قبلي قرار نگيرند بازرسي مجددا              

 . هايي ثبت مي شود 
 
 
 

 تعداد اپراتور حداقل اندازه نمونه حداقل تكرار
5 24 1 
4 18 2 
  يا بيشتر3 12 3
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 : مثال 
لكـه هـا و رسـوبات روي قطعـه بعـد از      . در يك فرايند توليدي قطعات يك چاپگر آبكاري مـي شـوند      

در قسمت هاي مختلف اين فرايند سه نفر مسئول بازرسي          . ي شود   آبكاري با بازرسي چشمي شناسايي م     
برگزيده مي  )  قطعه نامنطبق    6 قطعه منطبق و     8(  قطعه   14 قطعه انتخاب و پس از بررسي        17ابتدا  . هستند  

  ) N=  و ناسالم C= سالم . (  بار توسط هر اپراتور بازرسي مي شود 3هر قطعه . شود 
 
 
 

 اپراتور آبكاري رايندبازرس ف سرپرست بازرسي
3 2 1 3 2 1 3 2 1 

 شماره نمونه وضعيت واقعي قطعه

C C C C C C C C C C 1 
N N N N N N N N N N 2 
C C C C C C C C C C 3 
N N N N N N N N N N 4 
N N N N C N N N N N 5 
C C C C C C N N N C 6 
C N C C C C N C N C 7 
C C C C C C C C C C 8 
C C C C C C N N N N 9 
C C C C C C C C C C 10 
C C C C C C C C C C 11 
N N N N N N N N N N 12 
C C C C C C C C C C 13 
N N N N N N N N N N 14 
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 فرم پردازش داده هاي وصفي

 :        تاريخ انجام بررسي          1:                              شماره انجام بررسي ST137: شماره  و نام قطعه 
 : چشمي                     تاييد كننده : عدم وجود لك          نحوه انجام بازرسي : مشخصه مورد بازرسي 

 بازرسي

GC 
شناســايي 
صـــــــيح 
ــات  قطعــ

 منطبق

BC 
ــايي  شناســــ
صــــــــحيح 
قطعــــــــات 

 نامنطبق

TC 
شناســــــايي 
صـــــــحيح 
قطعـــــــات 
ــق و  منطبــــ

 نامنطبق

FA  تعداد 
شناســــايي 

 منطبق

MISS 
تعداد اشـتباه   
در شناســايي 

 نامنطبق

GT تعـــداد 
كل فرصـت   

 شناسايي

ــور  اپراتـــ
 42 0 5 37 18 19 آبكاري

ــازرس  بـــ
 42 4 0 38 14 24 فرايند

سرپرســت 
 42 3 1 38 15 23 بازرسي

       

 

 محاسبات
 نتيجه BIAS نتيجهP(MISS) نتيجهP( FA) نتيجه E بازرسي
اپراتور 
  - * 18/0 × 24/5 - 42/37 آبكاري

بازرس 
  - × 18/4 * 24/0 * 42/38 فرايند

سرپرست 
 × 0,17/0,04 × 18/3 * 24/1 * 42/38 بازرسي

         
 × =                 رد                   -=          حاشيه اي                         = *          قبول            

 .  مطالعه قابل قبول نيست نتيجه: نظريه نهايي 
 

 . عه شاهد طزش اپراتور آبكاري و قرار دادن قآمو: اقدام اصلاحي 
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5S :  
5S         و سـپس ، در سـاير كـشورها بكـار گرفتـه شـده اسـت              مي باشد   از مباحث عمده مديريت در ژاپن  .

باط در محـيط  ضگي و ايجاد انزي ، هماهنا داده ، نظم و ترتيب ، پاكيزه س  سامان:  به بيان ساده     5Sهدف  
 سيستمي بـراي  بهـسازي و آراسـتگي در محـيط كـار مـي                 5Sبه طور كلي مي توان گفت       . كاري است   

 . باشد 
5S اول پنج كلمه ژاپنـي   از تركيب حروفSeiton , Seiso , Seiri , Shitsuke , Seiketsu   بوجـود 

 . آمده است 
 : بر دارد  در سازمان ، مزاياي زير را در 5Sاستقرار 

 ايجاد يك نظم فراگير  ) 1
 . بط مي شوند افراد طبيعتا من ) 2

 زيبا سازي محيط كار  ) 3

 همه افراد محيط كار تميز و مناسب را دوست دارند  ) 4

 . ثمرات تلاش ، براي همه افراد قابل مشاهده است  ) 5

 فضاي موثر بيشتري ايجاد مي شود  ) 6

 مدت زمان جستجو كاهش مي يابد  ) 7

 هيزات افزايش مي يابد طول عمر ماشين ها و تج ) 8

 . محيط كار به يك محيط بهداشتي و ايمن تبديل مي گردد  ) 9

 :  ، چهار فاكتور كليدي لازم مي باشد 5Sجهت اجراي 
 ــ الزام و تعهد مستمر و حمايت مديريت ارشد 

  با آموزشها و تعليم آغاز مي گردد 5Sــ 
 . ه كليه كاركنان در آن شركت دارند  مشخصا وجود ندارد ، به اين معني ك5Sــ هيچ ناظري در 

 .  براي نيل به استاندارد بالا 5Sــ تكرار حلقه 
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 :  هاي آن مي پردازيم  S ، به توضيح هر يك از 5Sپس از آشنايي كلي با مفهوم 
S1 ) Seiri : (  تفكيك و تعمير 

Seiri يعني  : 
 ــ دسته بندي و كنار گذاشتن موارد غير ضروري از محل كار 

ــ جدا كردن اقلام ، اوراق و اطلاعات لازم و كاربردي از غير آن و دور نمودن غير لازم و كاربردي ها                      
 . از محل كار و همچنين تعمير ، تعويض ، تصحيح و يا تعويض معايب و نواقص 

  : Seiriهدف از اجراي 
  تعريف معيارهايي براي حذف غير ضروري ها -1
  ) fifo( ا و تعيين اولويت ها  بكارگيري مديريت اولويته-2
  حذف علل آلودگي -3
 استفاده بهينه از فضاي محيط كار  -4
  استفاده بهينه از تجهيزات -5
  ريشه يابي علل معايب-6

 ايجاد فضاي خـدماتي مـوثر ، از طريـق حـذف اشـياء غيـر ضـروري و         Seiri و به طور كلي هدف از 
 در تـاريخ آن وجـود دارد        5 هر ماه ؛ در روزهايي كه مثلا عدد          مرتب كردن لوازم و اشياء باقي مانده در       

 ) پنجم ، پانزدهم ، بيست و پنجم آن ماه .( 
 : شامل مراحل زير است Seiriاجراي 

  آنها زقلام غير ضروري و چگونگي رهايي اــ ايجاد استانداردي براي ا
 ــ اختصاص دو روز كامل از سال براي اجراي اين بند

 )هر كسي خودش اشياء زائد را تشخيص دهد ( زائد توسط هر فرد ياء ــ تشخيص اش
 ــ ارزيابي دلايل ضايع شدن قطعات پر هزينه به منظور جلوگيري از تكرار آن 

كه بدان نياز نداريم ، يا مـورد اسـتفاده قـرار نمـي دهيـد       اقلام وكالاهايي را ، Seiri در انجام روزانه* 
 )فضا يعني پول .( فضا را به صورت اقتصادي تر مورد استفاده قرار دهيد . دور انداخته و حذف نماييد 

اقلامي كه مرتبا استفاده مي شود ميبايد در نزديكـي          . اقلامي كه قابل فروش هستند را به مزائده بگذاريد          
صلا موادي كه ا. موادي كه بعضا استفاده مي شود مي تواند دورتر قرار بگيرد       . محل استفاده قرار بگيرد     

 .مورد استفاده قرار نمي گيرد ميبايست جداگانه و با برچسب شناسايي ، نگهداري گردد
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S2 ) Seiton : (  نظم و ترتيب 
Seiton يعني  : 

 ــ استقرار منظم ماشينها و اشياء براي دستيابي سريع به آنها 
بـه آنهـا در مواقـع لـزوم     ــ مرتب و منظم كردن اقلام ضروري به بهترين وجه ممكن ، طوريكه دسترسي  

 .مي نمايد آسان 
ــ مرتب كردن اقلام ، اوراق و اطلاعات وتعيين جاي مناسـب بـراي آنهـا ، بـه نحـوي كـه بـا سـرعت و                            

 .سهولت قابل دسترس باشد 
  : Seitonهدف از اجراي 

  نظم و ترتيب در محل كار – 1
 ) دهي از لحاظ كيفيت ؛ ايمني و باز(  استقرا ر و جادهي مناسب – 2
 ) لاست وقت ط( لف شده براي جستجوي اشياء  ارتقاء بهره وري از طريق حذف زمان ت– 3
  سرعت دسترسي به اشياء و اسناد – 4
  جلوگيري از ضايع شدن و فاسد شدن مواد فاسد شدني – 5

   :Seiton گام هاي كلي براي پياده سازي 
 ــ تحليل وضعيت موجود 

  اشياء ــ تعيين محل صحيح استقرار
 ــ مشخص نمودن نحوه قرار گيري اشياء در محل تعيين شده آنها

 ــ ترغيب كاركنان به رعايت مقررات قرارگيري اشياء 
  :Seitonاقدامات لازم براي پياده سازي 

 . اشيائي را كه استفاده نمي كنيم ، دور بريزيم – 1
 مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد ، بـه عنـوان               اشيائي را كه استفاده نمي كنيم اما ممكـن اسـت در آينـده              – 2

 .برطرف كننده نياز هاي احتمالي در جايي دور از دسترس نگهداري مي كنيم 
ي را كه مورد نياز ما نيستند اما ممكن اسـت مـورد نيـاز سـاير واحـدهاي سـازمان باشـند را در                          اشياي – 3

 .اختيار آن واحدها قرار ميدهيم 
 .نها استفاده مي كنيم ، در جايي دور از دسترس نگهداري مي كنيم  اشيائي را كه به ندرت از آ– 4
 . اشيائي را كه گاه گاه از آنها استفاده مي كنيم ، در محل كار قرار مي دهيم – 5
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S3  )  Seiso : (  تميزي 
  Seiso يعني :  

 ــ حذف آلودگي ها و آلاينده ها 
 غبـاري روي كـف سـالنها و اطاقهـا ، ماشـين آلات و                ــ نظافت محل كار به ترتيبي كه هيچگونه گرد و         

 .تجهيزات باقي نماند 
 ــ پيشگيري از كثيفي و پاكيزه نگهداشتن محيط ، اموال و حذف يا كنترل آلاينده ها 

پاكيزه سازي مي تواند تاثير چشمگيري بر ميزان وقفه كار ، كيفيت ، ايمني ، روحيـه كاركنـان و ديگـر                       
  . باشد جنبه هاي توليد داشته

  حـذف كامـل آلـودگي هـا و از ميـان بـردن جزئـي تـرين                5Sدر واقع يكي از اهداف مهم فعاليت هاي         
تميزي به معناي تداوم پاكيزگي اشياء و افراد است         . خطاها و كاستي ها در نقاط حساس و كليدي است           

. خواهد بودها امكانپذير نتوجه داشته باشيد كه اگر همه چيز آلوده و كثيف باشد ، يافتن منشا آلودگي         . 
 . آلودگي ها پرداخت انه تكاني و پاكيزه سازي همه جانبه مي توان به رديابي ختنها پس از انجام يك 

 .  ، شامل پاكيزگي انسان ، ماشين ، ابزارها ، مواد و محيط كار مي باشد 5Sپاكيزگي در محيط 
 : ري است براي انجام پاكيزه سازي ، اجراي چهار مرحله زير ضرو *
 .  محل كار را به محدوده هايي تقسيم نموده و براي هر محدوده مسئول تعيين مي نمائيم -1
 سازي مي بايـست تـصميم گيـري    د تربيت در روند پاكيزه ر مو رو نيز د   در مورد آنچه بايد تميز شود        -2

 .  تصميمات اتخاذ شده نيز اجرا گردد شده و
ورد استفاده در آن بايد به گونه اي باشـد كـه پـاكيزه سـازي تمـام                   روش هاي پاكيزه سازي و ابزار م       -3

 . سازمان بطور كامل و سريع ممكن شود 
 .  لازم است منشا آلودگي شناسايي شده و تا حد امكان حذف شده و يا كاملا كنترل گردد -4

 : مراحل رديابي آلودگي ها براي يافتن منشا آن به قرار زير است * 
 ريف اهداف  شناسايي و تع-1
  پاكيزه سازي -2
  انجام بررسي روي منشا آلودگي ها -3
 .  تعيين اولويت در آلودگي سازي از طريق تعيين محلهايي كه آلوده تر است -4
  مطالعه و بررسي دقيق روي محل آلودگي -5
  مطالعه طرحهاي مختلف در زمينه انجام اقدامات -6
  انتخاب مناسبترين طرح -7
 ح برتر  اجراي طر-8
  ارزيابي طرح اجرا شده -9
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  اصلاح طرح -10
 : باور به نكات زير مي توانند اجراي عمليات پاكيزه سازي را موفق گردانند 

 . ــ چيزي يا جايي را كثيف نكنيم 
 ــ ريخت و پاش نكنيم 

 . ــ هر چيزي را بلافاصله بعد از كثيف شدن تمييز نمائيم 
 .  خود بدانيم ــ محل كار خود را همچون خانه

 .ــ خود را مسئول تميزي محل كار خود بدانيم 
 . ــ حافظ دست آوردهاي حاصل از تميزي باشيم 

S4 ) Seiketsu : (  تداوم و ايمني 
Seiketsu يعني  : 

 ــ كنترل و تداوم كيفيت ، نظم و پاكيزگي 
  راحتي و بهره وري حاصل شود  Seition , Seiso , Seiriــ نگهداري محل كار به ترتيبي كه با تكرار 

ــ تداوم ، استاندارد سازي و حفظ وضع مطلوب ناشي از اجراي تفكيـك ، ترتيـب و تميـزي و رعايـت                       
 . ايمني در كار مي باشد 

مـديريت  . (  تاكيد اصلي در اين مفهوم ، متوجه مديريت ديداري و اسـتاندارد كـردن مقـررات اسـت        *
 . ) ر توليد ، ايمني و تقريبا هر چيز ديگر مي باشد روشي براي نظارت چشمي ب: ديداري 

شرايط و اوضاع محيط كار به نحوي استاندارد و كنتـرل مـي             با استفاده از مديريت ديداري و نوآوري ،         
 . گردد ، به نحوي كه مي توان با سرعت و دقت عمل كرد 

 . باشد به عقيده پروفوسور هيدونا ، ابزار زير مي توان مبين مديريت ديداري 
 روش برچسب قرمز  -1
 روش تابلو راهنما  -2

 علامت گذاري با خط سفيد  -3

 علامت گذاري با خط قرمز  -4

 لامپهاي هشدار دهننده  -5

 بان نكا -6

 تابلوهاي راه بردي توليد  -7

 نمودارهاي عملياتي  -8

 نمايش نمونه معيوب  -9

 تابلوهاي پيشپيري خطا -10
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  : Seiketsuهدف از اجراي 
  اي و چند بار كاري قهيجلوگيري از اعمال سل -1
 مديريت ديداري خلاق به منظور آشنا شدن ناهمگوني ها و موارد غير عادي  -2

 ايمن شدن محيط كار و كاهش حوادث و بيماريهاي كاري  -3

 تكرار كارهاي درست  -4

 كاهش زمان اجرا  -5

 كاهش وابستگي امور به اشخاص و امكان ايجاد گردش شغلي در سازمان  -6

 افزايش جذابيت محيط كار  -7

S5 ) Shitsuke : (  تعليم و انظباط 
Shitsuke يعني  : 

 ــ عادت به انجام كارهاي صحيح به كمك آموزش و فرهنگ سازي 
 ــ آموزش افراد به پيروي از عادات پسنديده و شغلي نظارت اكيد ، بر اجراي قوانين محل كار 

راي مقـررات  ج ـغ و ا ، ابـلا  به تمامي كاركنان ، جلب مشاركت عمـومي   5Sــ آموزش كاربردي مفاهيم     
 . سازمان 

ايـن  .  نكته اصلي در اين مرحله ، شكل دهي و ايجاد عادات صحيح به جـاي عـادات نادرسـت اسـت                       *
كار را بايد از ظريق آموزش شيوه هاي درست و كارهاي لازم به افراد و تمرين دادن آنان در اين زمينـه              

بـه طـور كلـي مـي        . و پيروي از آنان صورت مـي گيـرد          اين تمرينها از طريق وضع  مقررات        . انجام داد   
باط پـس انـض  . موفقيـت آميـز باشـد     نمي تواند بدون وجود انظباط   5Sاليت هاي   توان گفت مجموعه فع   

 : حكم مي كند كه 
 .  مسئوليت هر شخص به خوبي مشخص باشد -1
 .  افراد در اجراي مسئوليتهاي خود تمرين كافي داشته باشند -2
 . ا مفاهيم رياضي و كمي تا حدودي آشنا باشند  افراد ب-3

  : Shitsukeهدف از اجراي 
  مشاركت كامل در ايجاد عادات صحيح و پيروي از مقررات -1
  عادت به برقراري ارتباط به نحو صحيح و كنترل نتايج آن -2
 باطي ض زمينه سازي فرهنگ خود ان-3
  نهادينه شدن فرهنگ بهره وري -4
  به كاركنان  شخصيت دادن-5
 .  جلب نظر مشتريان -6
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  : Shitsukeبرخي تمرينات مفيد * 
 . ــ هميشه با مردم وكاركنان با لبخند برخورد كنيد 

 . ــ يك شنونده خوب باشيد 
 . ــ روح تيمي را به نمايش گذاريد 

 . ــ كايزن مدار متعهد باشيد 
 . ظيم و اصلاح نماييد ــ رفتار خود را بعنوان عضوي از يك سازمان معتبر تن

 . ــ وقت شناس باشيد 
 . ــ هميشه محل كارتان را تميز و مرتب نگه داريد 

 . ــ مقررات ايمني را به صورت اكيد رعايت نماييد 
 ، مراحـل زيـر را پيـشنهاد كـرده         5Sسازمان ملي بهره وري ژاپن براي اجراي سيـستم          

 : است 
 آمادگي ) 1
  5S از فلسفه و فوائد  )CEO( آمادگي مدير عامل * 
 .  اجرا شده است 5Sبازديد مدير عامل از موسساتي كه در آن * 
  5Sتعهد مديران در پياده سازي * 
 5Sتشكيل كميته اجرايي * 
  5Sتعيين و انتصاب دست اندر كاران * 
  به مديران و اعضاي  تيم ها 5Sآموزش اصول * 
 اعلام اصلي مدير عامل سازمان  ) 2
  طي دو سال در سازمان مربوطه 5Sرسمي مدير عامل براي اجراي اعلام * 
  توسط مدير عامل به كليه كاركنان سازمان 5Sشرح اهداف * 
  و تعيين مسئوليتهاي محوله به اعضاي اين كميته 5Sتخصيص مكان به كميته * 
  به اعضاي كميته 5Sارائه آموزش مفاهيم * 
 ركنان سازمان  به تمامي كا5Sآموزش مفاهيم اوليه * 
 تميز كاري گسترده توسط تمامي كاركنان  ) 3
  ) CEO توسط 5Sبلافاصله پس از آگهي اجراي ( اختصاص يك روز كامل كاري ، به تميز كاري * 
  در تمامي بخشهاي سازمان 5Sايجاد گروههاي كوچك  به منظور اجراي * 
 تهيه وسائل و مواد شوينده براي شستشو و پاكيزگي * 
 .  نمودن كليد مواد زائد و غير ضروري را در بر مي گيرد Seiriن نظافت بزرگ ، اي* 
 . روز بزرگ نظافت مي بايد دو روز در سال ، بر اساس برنامه اي مستمر سازماندهي شود * 
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  Seiriاجراي  ) 4
 ايجاد استانداردي براي اقلام غير ضروري و چگونگي رهايي از آنها * 
 ل در سال براي اجراي اين بند اختصاص دو روز كام* 
 تشخيص اشياي زايد توسط هر فرد * 
 . ارزيابي دلايل ضايع شدن قطعات پر هزينه به منظور جلوگيري از تكرار آن * 
   : Seition , Seiso , Seiriانجام روزانه  ) 5
ه قـرار نمـي دهيـد دور        اقلام و كالاهايي را كه بدان نياز نداريد يـا مـورد اسـتفاد               : Seiriانجام روزانه   * 

 ) فضا يعني پول . ( فضا را بصورت اقتصادي تر مورد استفاده قرار دهيد . انداخته ياحذف كنيد 
جايگاه و محل هاي قرار گرفتن اشيا و روش هاي انبـار كـردن آنهـا را بهبـود                    : Seitionانجام روزانه   * 

 . بخشيد 
قاي خلاقيتهاي مربوط به بهبود شـرايط اجـرا و تـداوم            تشويق و ايجاد انگيزه در كاركنان به منظور ارت        * 

5S  
  ) : 5Sبازرسي متناوب ( مميزي ادواري  ) 6
 .  را تهيه نماييد 5Sاي ارزيابي و تشويقي هطرح * 
 .  را توسط مميزين انجام دهيد 5Sمميزي منظم * 
  . رقابت هاي درون واحدي را براي حفظ و استمرار فعاليت ها سازمان دهي كنيد* 
 .  را به درستي اجرا مي كنند ، متناوبا جوايزي اهدا نمائيد 5Sبه گروهها و افرادي كه تمرينهاي * 
 را انجـام دهيـد تـا بـدنبال ايـده هـا و نقطـه                 5Sبازديدهاي مطالعاتي از ساير شركت هاي اجـرا كننـده           * 

 . نظرات ، زمينه لازم براي كمك به اجراي اصلاحات فراهم شود 
 را براي جلوگيري از بازگشت به عقب و ارتقـاء بيـشتر در دسـتور كـار            5Sي درون شركتي    رقابت ها * 

 . قرار دهيد 
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