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 مقدمه 
هـایی   شود که به درست کردن روش       در مهندسی و تولید صنعتی، بخش کنترل کیفیت و مهندسی کیفیت به بخشی گفته می              

. پسند بودن کالاهای تولیدی خود مطمئن گردد ها از مرغوبیت و مشتری     وسیله آن روش    مشغول است تا کارخانه بتواند به     
 .شوند های مهندسی و بازرگانی طراحی می ها معمولاً با همکاری با دیگر رشته ها و سیستم این روش

هـای مصـری و یونـانی و دیگـر            ها و دیوارهای تخت جمشـید، نیایشـگاه         های ستون   کاری  یکسان بودن تقریبی برجسته   
 .اشته استهای باستانی نشانگر اینست که موضوع کنترل کیفیت از دیرباز نزد بشر وجود د سازه

عمده بحث کنترل کیفیت مربوط به انجام نمونه گیری از محصولات ، بازرسی آن نمونه ها و تعممیم نتایج به کل انباشـت             
از دیگر روش های مورد استفاده در کنترل کیفیت ، کنترل      . محصول است که بر اساس روش های آماری انجام می گیرد            

انجـام  ...  و SPCل تهیه شده است که با استفاده از روش های آماری ماننـد     فرایند تولید محصول به جای کنترل محصو      
 .مبحث کنترل کیفیت ، جایگاه ویژه ای در مباحث نظام های جامع مدیریت کیفیت دارد. می گیرد

 گـروه مـواد و       محتـرم  جناب آقای دکتر ضابط استادیار    کنترل کیفیت    با توجه به جزوه درسی       حاضرکمک درسی   کتاب  
آمـوزش کامـل    ارائـه ایـن کتـاب       هدف از   . تدوین و گردآوری شده است      و با استفاده از دیگر منابع موجود        ورژی  متال

به خصـوص مهندسـی      صرفا جهت آشنایی دانشجویان رشته های غیر از مدیریت و صنایع           و   نبودهمباحث کنترل کیفیت    
یر در گردآوری مطالب دچار خطا و قصـور گردیـده           قطعا این حق  . با مباحث کنترل کیفیت می باشد       ... مواد ، مکانیک و   

ــت  ــه آدرس       . اس ــب ب ــرای اینجان ــود را ب ــرات خ ــت نظ ــمند اس ــاب خواهش ــن کت ــی ای ــدگان گرام ــذا از خوانن ل
com.quality-fanaee@materialsف شود  ارسال نمایند تا در نسخه های بعدی تصحیح و بر طر . 

به جهت راهنمایی های ارزنده که قطعا بدون آن گردآوری این کتاب میسـر          در پایان از زحمات جناب آقای دکتر ضابط         
 . نبود تشکر و تقدیر نمایم 

 
 من اله توفیق

 1386 آذر ماه –هادی فنایی 
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 تاریخچه کنترل کیفیت -1
از .  های یک کالا را به تنهایی بسـازد     ارگر می توانست تمام قسمت    هر ک  , در قرون وسطی به دلیل سادگی فرآیند تولید       

حاصل از تولید کل کالا به جایی جزئی از آن کافی بود تا کارگر وقت بیشتری را برای رسـیدن بـه کیفیـت                        این رو لذت    
 . بالای کالا صرف نماید 

سازنده یک کالا نبود بلکه تنها جزء       , شته  چرا که دیگر کارگر بر خلاف گذ      . انقلاب صنعتی باعث کاهش این انگیزه شد        
روسای کارخانجات بزرگ نمی توانستند شخصا بر       , در انقلاب صنعتی    . آن را بر عهده داشت      فرآیند ساخت   کوچکی از   

این امر به منظور حفـظ      . بنابراین ناچار بودند به طریق دیگری مشکلات را حل نمایند           . تمام وقایع نظارت داشته باشند      
و ایمنی مصرف کننده و نیز افزایش میزان تولید و به وجود آمادن رقابت مورد توجه جدی قرار گرفت و                     اقتصادی   منافع

یا معیوب به بازار به سـرعت       برای جلوگیری از عرضه محصولات نامرغوب        به کارگیری روشهای بازرسی      به این منظور  
مینان خاطر مصرف کنندگان و گاه به عنـوان ابزارهـای           حتی بسیاری از واحد های تولیدی به منظور اط        . گسترش یافت   

بنابراین اولین مرحلـه کنتـرل      . در تولید خود از روشهای بازرسی صد در صد بهره می برند             اعلام می کردند که     تبلیغاتی  
محصـولات  از سالم بود و به منظور کـاهش تعـداد           پدیدار شد که هدف از آن فقط جداسازی محصولات معیوب           کیفیت  

اولین نمودارهـای    آمریکایی   والتر شوهارت  دکتر   1994 در سال    .ابداع روشهای علمی جدیدتر ضرورت یافت       , وب  معی
را پایـه گـذاری کنتـرل کیفیـت آمـاری مـی             بنـابراین وی    . فرآیند تولید ابداع و معرفی نمود       را به منظور کنترل     آماری  

نداشـتن مـدیران تولیـد بـه        علت این امـر اعتقـاد       . آغاز نشد   ولی استفاده از علم آمار در صنعت از این زمان           . شناسند  
 . روشهای آماری و همچنین کمبود متخصص علم آمار در مراکز تولیدی بود 

توسـط ارتـش    ... و دارو و    و پوشـاک    در طی جنگ جهانی دوم خرید میلیونها تن مواد غذایی ، مهمات              1937در سال   
 بازرسی آن وجود داشته باشد سران ارتش آمریکـا را وادار نمـود کـه بـه                  بدون آنکه روش علمی برای کنترل و      آمریکا  

جهـانی دوم و از     این اقدام ارتش آمریکا از یک طرف منجر به پیروزی آن در جنـگ                .سراغ کنترل کیفیت آماری بروند      
 . در دنیا گردید ) آماری ( سبب پایه گذاری علم کنترل کیفیت  طرف دیگر

سـعی بـر ایـن اسـت کـه          . ه امروزه به طور گسترده ای در صنایع پیشرفته دنیا به کار می رود               کنترل کیفیت آماری ک   در  
بـه عنـوان   . چنانچه مدیری بخواهد کنترل کیفیت را اجرا کند باید آمار بگیـرد      . ضایعات تولید تا حد امکان کاهش یابد        

ایش یافته است یـا کـاهش ؟ آیـا ضـایعات ایـن        نسبت به دیروز افز   تعیین نماید که آیا ضایعات کارخانه یا کارگاه         مثال  
کامیون مواد خام نسبت به کامیون قبلی فرق دارد یا خیر ؟ سپس لازم است این آمارها را به صورت نمودار در آورده و                        

ل به این ترتیب می توان با استفاده از کنترل کیفیت آمـاری کنتـر             . بعد از تجزیه و تحلیل نمودار ها ریشه نقایص را بیابد            
 . موثری بر تولید داشت 

ایـن حلقـه هـا      . اولین حلقه های کنترل کیفیت برای بهبود روشهای کنترل کیفیت در ژاپن تشـکیل شـد                  1960در سال   
 تقسیم مجموعه عوامل موثر بر کیفیت به حلقه های مختلف و تقسیم حلقه های بزرگ به حلقه های کوچک      عبارتست از   

 . ها آن بود که شرایط مناسب برای بهبود کیفیت محصول تولیدی فراهم شود از تشکیل این حلقه ف اصلی هد  ؛



 ٧

کار حلقه های کنترل کیفیت از همان آغاز با موفقیت های چشمگیری رو به رو شد و به همین دلیل واحـدهای تولیـدی                        
حـدهای تولیـدی ،     در سـالهای اخیـر در اکثـر وا        . در بسیاری از کشورها این حلقه ها را در صنعت خود تشکیل دادند              

 .افراد جامعه موجود است ... سیستمهای مختلف کنترل کیفیت تضمین کننده سلامت ، بهداشت ، رفاه و 
 

   کیفیت  جامعتاریخچه مدیریت  -2
   کیفیـت    به کاربرد  آمار در کنتـرل         مربوط   مقالات   آمریکا، مجموعه    بل   تلفن   از شرکت    دکتر والتر شوارت   1924در سال   
 . را منتشر کرد  تولیدی لاتمحصو

   کتـاب   در ایـن   . منتشـر کـرد   "   صنعتی   محصولات  فیت کی   اقتصادی   کنترل "   با عنوان    کتابی   دکتر شوارت  1931در سال   
 . شد  مطرح  آماری  کیفیت کنترل

 دراسـتاندارد     آمـاری   شهای کاربرد رو    عنوان   خود را تحت     کتاب  پیرسون. اس.  ای   نام   به   انگلیسی   آماردان 1935در سال   
 . منتشر کرد  کیفیت  و کنترل  صنعتی  فعالیتهای کردن

 . بودند  مورد اجرا گذاشته  را به  آماری  کیفیت  ، کنترل  آمریکایی  شرکت10 کمتر از 1937تا سال 
 ـ . شـد      تأسیس   ژاپن   و دانشمندان    مهندسان   اتحادیه   غیرانتفاعی   سازمان 194در سال       اتحادیـه    زمـان   اً در همـین   و تقریب

 . برپا کرد  سمینارهایی  آماری  کیفیت  کنترل ،در زمینه  ژاپن استانداردهای
 . شد  آمریکا تشکیل  کیفیت  کنترل  جامعه194در سال 
   نام   به   دادند وگروهی    جلسه  تشکیل) JUSE( در   و دولتی    ، صنعتی    دانشگاهی   افراد علاقمند از انجمنهای    1949در سال   

 ایجـاد     در ژاپـن     آن   وارتقـای     ، آمـوزش      کیفیت   ، کنترل    تحقیق   اجرای   را با هدف   "   کیفیت   کنترل   درباره   تحقیق   گروه "
 . اندیشیدند  می  ژاپن  و بهبود صادرات  کیفیت  کنترل  ارتقای  به  بودند که  از دولت  مستقل آنها داوطلبانی. کردند

 "   آمـاری   کیفیـت    کنترل " عنوان     خود را تحت     نشریه  اولین) JUSE(  ژاپن   و مهندسان    دانشمندان   اتحادیه 1950در سال   
 . منتشر ساخت

   در آن   داد کـه    را مـی  ) JIS( اسـتاندارد      علامـت    شرکتهایی   محصولات   تنها به    ژاپن   صنعتی   استانداردهای 1950در سال   
 . شد  اجرا می  آماری  کیفیت  کنترل شرکت

سـمینار و      ارائـه    از آمریکا برای   "   ادوارد دمینگ  "از دکتر   ) JUSE(  ژاپن   و مهندسان    دانشمندان   اتحادیه 1950ر سال   د
   مـورد بـی      مواقـع    و در برخـی      نداشـت    در آمریکا اقبالی     نظراتش   که 1950   در دهۀ   دکتر دمینگ .  کرد   دعوت  سخنرانی
   ، افکار خود را برای        مختلف    کرد و در سمینارها وسخنرانیهای       دیدن   بار از ژاپن    شد ، چندین     می   و تمسخر واقع    اعتنایی
 . کرد ها تشریح ژاپنی

   صـنعت    کیفیـت   سـطح   افـزایش   را با هدف  دمینگ جایزه) JUSE(  ژاپن  و مهندسان   دانشمندان   اتحادیه 1951درسال  
 . ایجاد کردند ژاپن

 . منتشر کرد"   جامع  کیفیت  کنترل"   عنوان  تحت کتابی   دکتر فایگنبام1951در سال 
 " درسـمینار      سـخنرانی    بـرای    آمریکـایی   از دکتـر جـوران    )JUSE(  ژاپن   و دانشمندان    مهندسان   اتحادیه 1954در سال   
   کیفیـت   تغییـر کنتـرل    شد وزمینه  مطرح  مدیریت  برای  ابزاری   عنوان   به   کیفیت  کنترل.  کرد   دعوت "   کیفیت   کنترل  مدیریت
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   کنتـرل    خود را بـه      های   از برنامه    بخشی   ژاپن   کوتاه   موج   رادیوی 195در سال   . شد    فراهم    جامع   کیفیت   کنترل   به  آماری
 . داد  اختصاص کیفیت

  و     انتشـار یافـت     اپن ژ   و مهندسان    دانشمندان   اتحادیه   از سوی  "   سرکارگران   برای    کیفیت    کنترل "   نشریه 1962در سال   
 . کار کرد   به  شروع  کیفیت  کنترل  هستۀ اولین

آمریکایها و اروپاییها که متوجه پیشی گرفتن ژاپنیها در  تسخیر بازارهای جهـانی شـدند، بـه فکـر                    1970در اواخر دهه    
 . در مدیریتهای خود افتادندTQMاستفاده از نگرش 

 1987 تـا 1981 کشور در سالهای   فقید این  وزیر تجارت"   بالدریج  مالکولم"  نام   را به   ای   آمریکا جایزه  1987در سال   
 خود و   کیفیت  سطح  بالا بردن  به  که  شرکتهایی  معـرفی  بـرای  جایـزه این.  را امضاء کرد    جمهور آمریکا آن    ایجاد و رئیس  

 . گردید  اند، طراحی  یافته  دستTQM  اجرای
   و بازرگـانی     ، خـدماتی     بازرگـانی    های   از دسته    از هریک   دو شرکت  (   شرکت   حداکثر شش    به   ساله  ه هم   بالدریج  جایزه
 .  گیرد  می تعلق )  کوچک

 

 مدیریت کیفیت  -3
 مدیریتی است که هم اکنون با سرعت فزاینده جایگاه خود را در جوامع باز می کند               -مدیریت کیفیت یک دیدگاه فلسفی      

همـین  . ازها و ابتکارات مشتریان، راههای ارائه خدمات و ارتقای کیفیت را اصل کار خود قـرار مـی دهـد                   و توجه به نی   
در سالهای اخیر نظامهـای ارتقـای       . توجه به کیفیت و تلاش برای بهبود دائمی نقش اساسی و مهم در توسعه کیفیت دارد               

الیتهای بازرسی سـاده باروشـهای کنتـرل کیفیـت          از حدود دو دهه گذشته فع     . مدیریت کیفیت به سرعت متحول شده اند      
تکمیل با جایگزین گردیده اند تضمین کیفیت به وجود آمده و راه تکامل در پیش گرفته که هـم اکنـون ارتقـای مسـتمر                         

 .جای همه آنها را گرفته است) TQM(کیفیت با مدیریت جامع کیفیت 
پیـروزی  . ه ها و خدمات، شـعار امـروز سـازمانها شـده اسـت             ارائه الگوها و نظریه های مربوط به بهبود کیفیت فرآورد         

چشمگیر ژاپنی ها در چند دهه گذشته و ظرفیتهای تحول اساسی تولیدی و اقتصادی آنان، همراه با ارائه کیفیـت ممتـاز                      
 فرآورده ها و خدمات، انگیزه اساسی حرکت در سمت تحول روندهای مدیریت برای دستیابی به کیفیت برتر و روشهایی                  

از آنجایی که بحث مدیریت کیفیت با سیستم و سازمان          . بوده است که مسائل پیچیده سازمانهای امروزی را پاسخگوست        
  :ارتباط دارد و مدیریت بدون توجه به محیط و سیستم درون آن معنــی پیدا نمی کند به شرح سه واژه زیر می پردازیم

  سیستم -1-3
. ل و نقش هرکدام از اجزاء را درتامین هدفهای سازمانی موردمطالعه قرار مـی دهـد               مجموعه ای از اجزاء که روابط متقاب      

 .در بحث از مدیریت و کیفیت توجه کامل به سیستم و سازمان است
 مدیریت -2-3

 از مدیریت تعاریفی مختلف شده است ازجمله هماهنگ کردن منابع انسانی و مادی برای نیل به هدف و یا فرایندی کـه                      
 آن کوششهای فردی و گروهی به منظور نیل به هدف مشترک هماهنگ می شود و بالاخره مدیریت انجام دادن                    به وسیله 

یک مدیر برای پیش بردن اهداف سازمان       . کارها توسط دیگران است و به عبارت دیگر مدیریت هم علم است و هم هنر              
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کنترل دریافت بازخورد از عملکرد سازمان به منظور خود نیازمند برنامه ریزی، سازماندهی، ایجاد انگیزش در کارکنان و 
 .تطابق فعالیتها با برنامه ریزی به عمل آمده و تحقق اهداف سازمانی است

 
 کیفیت – 3-3

 درعین حال که واژه رایج و آشنایی است ولی تفاسیر گوناگونی از آن می رود که لازم است در هـر سـازمانی تعریـف                         
دکتر ابوالفتح لامعی در کتاب مبانی مدیریت کیفیـت، کیفیـت را ایـن چنـین                . راد روشن شود  توافق شده از کیفیت برای اف     

 .»کار درست را انجام دادن، به نیازها و انتظارات مشتریان پاسخ دادن«تعریف می کند 
 اول . موردتوجه قرار گرفت1950 و 1940اهمیت کیفیت در سالهای . مفهوم کیفیت ریشه در کار متخصصان صنعتی دارد

مبتکر واژه کنترل جـامع کیفیـت یعنـی فایگنبـام در سـال      . در بخش تولید و بعد بر روی بخشهای خدماتی کاربرد یافت  
کیفیت یعنی توانایی یک محصول در برآوردن هدف موردنظر کـه بـا حـداقل               .  کیفیت را این چنین تعریف می کند       1951

رین رهبران نظریه کیفیت که تاثیر اساسی در صنعت امروز جهـان            هزینه ممکن تولید شده باشد، شاید پنج نفر از مشهورت         
 داشته اند، ادوارد دمینگ،

دمینگ تامین رضایت مشتری و کاستن تغییرات را در تعریف          . فیلیپ کرازبی، جوزف جوران، تاگوچی وایشی کاوا باشند       
از پـیش  ) ویژگیها و استـــانداردهای(کیفیت گنجانده است و کرازبی کیفیت را مطابق یک محصول یا خدمت با الزامات      

 .تعیین شده تعریف می کند
 

 زنجیره واکنشی بهبود کیفیت -4
 QUALITY(اساسی ترین روندی که به ابداع و گسترش برنامه های کیفیت کمک کرده است دوایـر کنتـرل کیفیـت    

CONTROL CIRCLES (ا برای زمانی دراز بـه  بود که به عنوان روش ساده ای برای بهبود کیفیت توسط ژاپنی ه
 .کار گرفته شد و بتدریج کاربرد این شیوه گسترش یافت و به عنوان یک راه زندگی سازمانی در ژاپن جا باز کرده است

 براساس تجربه های به دست آمده و آموخته های موسسات آمریکایی از ژاپن، پارادایم نوینی که                 1980در سالهای دهه    
، ) TQM(دکتر ابوالفتح لامعی در سیر تحول رسیدن بـه        . یت جامع شهرت یافت شکل گرفت     کمی بعد به نام مدیریت کیف     

 :چهار مرحله تقریباً مشخص را درنظر گرفته است
 
  بازرسی -1-4

 نجش، ارزیابی و مقایسه نتایج استشامل س
  کنترل کیفیت -2-4

 د انجام می گیرنروشهای اجرایی و فعالیتهایی که به منظـــور دستیابی به الزامات کیفیت
  تضمین کیفیت -3-4
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همه فعالیتهای برنامه ریزی شده و منظم که در چارچوب نظام کیفیت به اجرا درآمده و اطمینان کافی به وجود می آورند                      
 که محصول یا خدمت حائز الزامات کیفی است

 

 رتقای مستمر کیفیت ا -5
فیت و مبتنی بر مشارکت همه کارکنان، با هدف دستیابی بـه            است بر محور کی    یک رویکرد مدیریتی  ارتفای مستمر کیفیت    

 . موفقیت درازمدت ازطریق کسب رضایت مشتریها و تامین منافع همه اعضاء، سازمان و جامعه
دربرگیرنـده و کـاربرد اصـول مـدیریت کیفیـت در هـر              ) TQM(چهارمین و بالاترین سطح یعنی ارتقای مستمر کیفیت         

یک رویکرد سازمان شمول اسـت کـه هـر فـردی از اعضـای سـازمان در آن                   . مان است سطحی و هر شاخه ای از ساز      
 مدیریتی و فلسفی است که بر سه محور مطالعـه فراینـدها، ارتقـای مسـتمر و                  -یک جهت گیری کیفیتی     . مشارکت دارد 

از سـازمان   به طور ساده مدیریت کیفیت جامع عبارت است از همکاری هر عضـوی              . کسب رضایت مشتریها تاکید دارد    
 .برای تولید محصول یا ارائه خدمت که مطابق با نیازها و انتظارات مشتریها باشد

 آمریکا در مقابل جایزه دمینگ جایزه ای را به نام مالکوم بالدریج وزیر تجـارت                1987در سال   : جایزه مالکولم بالدریج  
ایـن جـایزه بـرای معرفـی     . آن را امضـا کـرد   ایجاد و رئیس جمهور آمریکا    1987 تا   1981فقید این کشور در سالهای      

دست یافته اند، طراحی شده است و همه ساله به حـداکثر            ) TQM(شرکتهایی که به بالاترین سطح کیفیت خود و اجرای        
 پی ریزی شده است اما از اوایـل         1950پایه های مدیریت جامع کیفیت در اصل از دو دهه           . شش شرکت تعلق می گیرد    

در شکل گیری و روند تکاملی مدیریت جامع کیفیت       . را به عنوان یک شیوه جدید ایفا کرده است         نقش موثر خود     1980
تکـاملی مـوثر   دانشمندان زیادی نقش داشته اند که به شرح روش چندتن از مهمترین آنها که پیش از دیگـران در رونـد    

  : بوده اند می پردازیم
 دمینگ -1-5

بلیوادوارد دمینگ که یک دانشمند آمریکایی است درسالهای پس از جنگ جهانی     پایه اولیه مدیریت کیفیت توسط دکتر د      
 . دوم در ژاپن پی ریزی شد

را به ژاپنی ها آموخت و همیشه این نظر را حفظ کرد، که مدیریت باید درکی ) SPC(دمینگ کنترل کیفیت آماری فرایند     
وم با موفقیت در ایالات متحده پیاده کـرد وتوانسـت           را طی جنگ جهانی د    SPCاز انحراف آماری داشته باشد او نظریه        

طراحان، مهندسان و بازرسانی را برای فعالیتهای جنگ آموزش بدهد، آموزش او به کاهش بسیار در ضایعات و دوبـاره                    
 و دمینگ اصرار دارد که تغییر سیستم و فرایندها با مسئولیت مدیران اسـت . کاری منجر شد و به بهبود بهره وری انجامید       

او آموزش می دهد که . آنها باید انحرافات درسیستم ها و فرایندها را با استفاده ازنمودارهای کنترل بشناسد و کنترل کنند          
تمام سیستم ها، حاوی مقدار معین انحراف هستند یعنی عملکرد آنها حول مقدار متوسطی گاه بیشتر از حد متوسط و گاه               

 : لهای گوناگونی عملکرد عبارتند ازکمتر از آن تغییر می کند ازجمله مثا
   تحقیق به وسیله تلفن پاسخ گویند مدت زمانی که طول می کشد تا هیئت-
  مدت زمان پرداخت صورتحساب-
  تعداد خطا در پرداخت-
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 زمانی درمورد دریافت اطلاعات غلط تعداد شکایات از مشتریان درون سا-
 ع گردهمایی شده در اثر تاخیر شرو تعداد ساعات کار تلف-
  مدت انتظار مشتری در صف-
 طارهایی که به موقع وارد می شوند درصد ق-
 تیازها در بازنگری عملکرد مدیران ام-

انحراف . آنها که حاصل علل هستند و آنها که در نتیجه علل خاص ایجاد می شوند              . درواقع دو نوع گوناگون وجود دارد     
. ادی است که به خارج از کارکردهای معمول این سیستم مربـوط مـی شـود               با علل عام نتیجه رویدادها یا حوادث غیرع       

اولین کلید ارتقای کیفیت فراگیری     . درنظر می گیرد  » پدر مدیریت کیفیت  «مدیریت امروز دکتر ادوارد دمینگ را به عنوان         
یریت و ارتقای کیفیـت     دومین کلید دستیابی به ارتقای مستمر کیفیت این است که مد          . روشهای آماری کنترل فرایندهاست   

یک مسئولیت همگانی است و سوم اینکه هر کاری جزئی از یک سیستم است که می توان به روش مختلف سـازماندهی                   
  .کرد تا پاسخگوی نیازها و انتظارات مشتریها باشد

ریهـای  و نظریـه بیما » چرخـه دمینـگ  «، » نکتـه ای 14برنامـه  «شهــــرت دمینگ نتیجه نظریه های او و به خصوص ٍ     
 : نکته او فلسفه ای برای مدیریت ارائه می کند14. اوست» مرگبار

 خـودداری ازمتکـی بـودن بـه         - 3 پـذیرش فلسـفه نـوین؛        - 2 ایجاد ثبات، در هدف بهبود فـرآورده و خـدمت؛            - 1
ی تولید و    بهبود مداوم سیستم ها    - 5 اجتناب از روشهای کسب و کار تنها برپایه عامل قیمت؛            - 4بازرسیهای گسترده؛   

 فروپاشـی   - 9 برطرف کـردن تـرس در کارکنـان؛          - 8 نهادینه کردن رهبری؛     - 7 نهادینه کردن آموزش؛     - 6خدمات؛  
 زدودن سـهمیه    - 11 زدودن شعارهای تهی و تعیین هدفهای تولیدی برای کارکنان؛           - 10سدهای میان وظایف ستادی؛     

 نهادینـه کـردن برنامـه هـای         - 13ور و استادی کارکنان؛      زدودن سدهای موجود در راه احساس غر       - 12های کمکی؛   
ایـن چهـارده نکتـه، اسـاس کـار          .  اقدام و عمل در به ثمر رساندن دگرگونی سازمان         - 14منسجم تحصیلی و آموزش؛     

دمینگ برای تغییر صنایع آمریکا در همه جا، در شرکتهای بزرگ و کوچک فعال در زمینه ساخت صنعتی محصولات یـا             
 .تندخدمات هس

فقدان : کیفیت به تعبیری که دمینگ از آنها دارد در مسیر تحول وجود دارد و این بیماریها عبارتند از      » بیماریهای مرگبار «
 ا خدمات؛ تاکید بر سود کوتاه مدتانسجام هدف در برنامه ریزی محصول ی

اش می  ه خاطر خوب کارکردن درسیستم پاد     افراد ب . سیستم رتبه بندی و بازنگریهای سالانه که به نتایج نهایی تاکید دارد           
 گیرند نه به خاطر بهبود آن

 »جهش شغلی«تحرک مدیریت به شکل 
تکیه صرف مدیریت به ارقام مشهود، درست به اندازه این ارقام مشهود اعداد ناشناخته یا حتـی غیرقابـل شـناخت مـثلاً              

 . تاثیر عدم رضایت مشتری درفروش آتی اهمیت دارد
قق ارتقای مستمر کیفیت روشی سیستماتیک برای حل مسئله و بهبود ارائه کـرده اسـت کـه بـه چرخـه                      دمینگ برای تح  

در بهبود سیستم عمل کردن به شیوه ای است آگاهانه و منطقی، در غیر این صورت بـه آنچـه مـی                . دمینگ معروف است  
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 می انجامد، چرخه دمینگ به چرخـه        رسیم که دراصطلاح تحریف سیستم نامیده مـــــی شود و تنها به بدتر شدن امور             
 .شورات نیز شهرت دارد که مبنای خوبی برای بهبود سیستم است

 
 جوران - 2-5

تاکید او بیشتر بـر مشـتری بـود، از    . دکتر جوزف جوران همچون دمینگ به دلیل توصیه هایش به ژاپنی ها شهرت یافت   
این با رویکرد دمینگ که هزینـه کیفیـت را          . ت را کاهش دهند   دیگر نقطه نظرات او این است که سازمانها باید هزینه کیفی          

 ماده ای   10تعریف می کند و یک رویکرد       » مناسب برای استفاده  «جوران کیفیت را    . نادیده می گیرد کاملاً متفاوت است     
  . به کیفیت دارد

 توصیه های دهگانه جوران -1-2-5
 بــرای دستیابی بـه  - 3 برای ارتقا هدف تعیین کنید؛ - 2اهم کنید؛  از نیاز به ارتقا آگاه شده و برای آن فرصتی فـر - 1

 - 7 پیشرفت را گزارش دهید؛      - 6 برای حل مشکل، پروژه اجرا کنید؛        - 5 آموزش دهید؛    - 4هدف سازماندهی کنید؛    
 . حفظ کنید برنامه ریزی سالانه حرکت را- 10 موفقیت را حفظ کنید؛ - 9 نتایج را منتقل کنید؛ - 8تقدیر کنید؛ 

اسـت کـه ارائـه    » وجوه سه گانه کیفیـت «و  » مشتری درون سازمــانی  «،  »نقاط ضعف «شهرت جوران نتیجه مفهومهای     
در حل مسئله هزینه کیفیت به عنوان ابزار اولویت بندی و نمایش فعالیت » تحلیل پارتو«او همچنین به خاطر . کرده است

 .رای کیفیت در شرکتها اعتبار داردبهبود و شورای کیفیت به عنوان پشتیبانی اج
 :وجوه سه گانه کیفیت او عبارتند از

 برنامه ریزی کیفیت -
 کنترل کیفیت -

 بهبود کیفیت -
اقدامات کیفی دید که برای حصول کنترل در سطح عملکـردی، باید برنامه ریـزی               این سه را می توان بخش یکپارچه از       

روژه، تا مرحله ای پیش می رود که سیستم به نقطـه عطفـی در سـطح                 برنامه ریزی بیشتر برای بهبود به صورت پ       . شوند
 .بهبود عملکرد دست یابند

این سازماندهی روشمند اقدامات کیفیت را نهادی موسوم به شورای کیفیت که برقرار کننده هدفهای کیفی و تعیین کننـده                    
 جریان کار بهبود کیفیت مطّلع کرده و آنها را          این گروه، مدیران شرکت را از     . ابزار اجرای بهبودها است، هماهنگ می کند      

 . درگیر این کار نگه می دارد
جوران معتقد است که به اندازه گیری و حل مشکلات و مسائـل کیفیت، مـی توان صـرفه جوئیهـای بزرگـی در هزینـه                        

زرسی و هــــزینه   پول، زبان اصلی مدیریت است و هزینه های کیفیت ضعیف را می توان به شکل هزینه های با                 . داشت
این روال می تواند راهنمای شرکتها دراولویت بندی موضوع برای بهبود کیفیت و استقرار آنها بـه                 . های پیشگیری سنجید  

 .روالی پروژه به پروژه برای رسیدن به سیستم ها و فرایندهای بهبود یافته باشد
 
 کرازبی -3-5
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ازرس کیفیت شروع کرد، کرازبی شخصیتی پویاست که ایده هـای او            فیلیپ کرازبی کار خود را در صنعت به عنوان یک ب          
کیفیت کرازبی و برنامه کیفیت جامع او نقش بسیاری در » چهار مطلق «. درمورد کیفیت توجه بسیاری را جلب کرده است       

 : این چهار مطلق به قرار زیرند. فلسفه کیفیت داشته است
واضح است که مدیران باید خواسته ها و معیارهای کیفیـت را تعیـین              » تتعریف کیفیت از انطباق با خواسته ها اس        «- 1

 یم می گیرند که چه چیزی لازم استتصم» اپراتورها«کنند در غیر این صورت 
 پیشگیری از مسـائل بـا درک فراینـدها و بهبـود آنهـا، پـیش از آنکـه                  . »سیستم کیفیت، مبتنی بر پیشگیری است      «- 2

  برسدمحصولات یا خدمات به مشتری
این . است» کیفیت کامل «این، به معنی آن است که هدف        . »است) کار بی نقص  (استـــانـدارد عملکرد، نقص صفر      «- 3

 اصل قویاً متکی بر آن
به نظر می رسد کـه هزینـه پیشـگیری    . است که آنچه بیش از هر چیز مطرح است رسیـدن به خواسته های درست است           

 اهش هزینه های شکست جبران می شودکبرای رسیدن به کار بی نقص، با 
به نظر می رسد که هزینه اندازه گیریهای کیفیت، یک محرک اصـلی             . »اندازه گیری کیفیت، قیمت عدم انطباق است       «- 4

تلاشهایی که برای بهبود کیفیت انجام می شود بیشتـــر از پرداختی است کـه ازطریـق بهبـود بهـره                     برای مدیریت باشد،  
 . ره کاری و رضایت مشتریان، حاصل خواهدشدوری، کاهش دوبا

 .برنامه کیفیت جامع کرازبی، برنامه اقدام خاصی برای اجرای کیفیت جامع است
 :پوشش این برنامه به قرار زیر است

 تعهد مدیریت و تشکیل تیم -
 سنجش کیفیت -

 ه ریزی کیفیت و آگاهی نسبت به آنبرنام -

 موزش نیروی کارآ -

 سرمایه گذاری روی کارکنان -

 زنگری و ارزیابی فعالیتهای بهبودبا -

 فرایندی مستمر، توسط شورای کیفیتنظارت بر کیفیت و پشتیبانی از آن به عنوان  -

او اعتقـاد دارد کیفیـت بـالا هزینـه را        . شهــرت کرازبی مدیون ارائه دیدگاه کار بی نقص یا خرابی صفر است            -
 است بر نحوه تغییر سازمانی متمرکز  قدم دارد که14او . کاهش داده و سود را افزایش می دهد

  :  قدم رویکرد کرازبی عبارتند از14
 - 6 آگـاهی از کیفیـــت؛       - 5 هزینـه کیفیـت؛      - 4 سـنجش کیفیـت؛      - 3 تیم ارتقای کیفیت؛     - 2 تعهد مدیریت؛    - 1

 11 اهداف؛  تعیین- 10 روز نقص صفر؛ - 9 آموزش سرپرستی؛ - 8 برنامه ریزی نقص صفر؛ - 7اقــدامات اصلاحی؛ 
  موارد بالا را تکرار کنید- 14؛  شورای کیفیت- 13 تقدیر؛ - 12 برطرف کردن علل اشتباه؛ -
 
 تاگوچی -4-5
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کـار او در    . تـــاگوچی یک مهندس ژاپنی است که ایده ها و اقداماتی انقلابی را به حوزه کیفیت جامع وارد کرده اسـت                   
 بـدین سـو بـه آن    1950که ژاپن از اوایل دهـه  ) DESIGN OF EXPERIMENTAL(زمینه طراحی آزمایشها 

در این روشها، آزمایشـهایی     . اقدام می کند، روشهایی قوی را در طراحی محصولات و فرایندهای جدید ارائه کرده است              
عوامل چون دما، فشار یا خطای انسـانی را کـه بـر             (انجام می شود، برای تشخیص پارامترهای طراحی که اثر اغتشاش           

 روش تاگوچی امکان آن را ایجاد کرده. به حداقل می رسانند)  موثرندعملکرد
نتیجـه آن اسـت کـه محصـولات و          . است که این اطلاعات حیاتی با تعداد آزمایش و تجربه بسیار کمتری فـراهم شـود               

 .ایجاد می شوند) اغتشاش(فرایندها به منظور مقاومت در برابر 
 :محصول نهایی است و توسعه محصول سه مرحله داردبه نظر تاگوچی، طراحی، جزء اصلی هزینه 

 طراحی سیستم توأم با نوآوری است و نیاز به دانش مهندسی دارد؛:  طراحی سیستم-
مرحله کلیدی است که در آن مقادیر پارامتری محصول و سطوح عمل عوامـل فراینـد، بـه طـوری کـه                      :  طراح پارامتر  -

 باشد، تعیین می شود؛حداقل حساسیت را به عوامل اغتشاش داشته 
به معنی صرف پول برای مواد، اجزاء یا ماشین آلات مرغوبتر است اما تنها درصورتی که انحرافـات         :  طراحی تلورانس  -

 .کاهش یافته حاصل از طراحی پارامتر، کفایت لازم را نداشته باشد
 تـاثیر بسـیار در اندیشـه و    ایده مهم دیگری است که تاگوچی بیان کرده است و) LOSS FUNCTION(تابع زیان 

این ایده جایگزین دیدگاه سنتی می شود که براساس آن محصـولات درصـورتی کـه حـدهای                  . عمل کیفیت داشته است   
چنین دیدگاهی به معنی آن است که حدی وجود دارد که محصول به علت ناتوانی               . مشخصات را محقق کنند قابل قبولند     

تاگوچی استدلال می کند که انحراف در محصـول حتـی در   . بل قبول می شودبرای تحقق مشخصــات در آن حد، غیرقا    
در دوره عمر محصول ایجـاد مـی کنـد و هرچـه محصـول از ارزش       » زیانی برای اجتماع  «حیطه حدهای مشخص شده     
بـا  انحطاط در عملکرد آن بیشتر خواهدبود، تاگوچی بر این باور است که زیان متناسـب                . موردنظر خود دورتر می شود    

محصولی که به مشتری می رسد، اگر نتواند کارکرد خـود را داشـته باشـد، زیـانی     . مربع انحراف از ارزش موردنظر است 
این زیان ازطرف مشتری در هزینه های تعمیر و جایگزینی وازطرف سازنده در هزینه های تضـمین، افـت                  . وارد می کند  

برای به حداقل رساندن این زیان، بهبود کیفیت باید تا رسیدن           . داعتبار شرکت و از دست رفتن شغل و بازار جلوه می کن           
 .فعالیت بهبود، هرگز نباید متوقف شود. به کمال هدف ادامه یابد، دیگر حدهای مشخصات فنی هدف نیستند

مهـم  اما قدرت واقعی این سیستم توانایی توجه آن به نتایج           . بهبود کیفیت مشهورترین اثر کاربرد روشهای تاگوچی است       
 .نهایی، چه برحسب سرمایه گذاری و چه ازنظر هزینه کیفیت است

 
 ایشی کاوا -5-5

اسـت  ) SEVEN TOOLS OF QUALITY CONTROL(ایشی کاوا، مدافع کاربرد هفت ابزار کنترل کیفیت 
 اولویت بندی اقدام) = PARETO CHARTS( نمودارهای پارتو -: که به قرار زیرند

 تشخیص علتها) = CAUSE AND EFFECT DIAGRAMS( نمودارهای علت و معلول -
 علتها در زیرمجموعه) = STRATIFICATION( لایه بندی -
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 جمع آوری داده ها)= CHECK SHEET( برگه های کنترل-
 نمایش انحرافها) = HISTOGRAMS( هیستوگرام ها -
 SCATTER( نمودارهای پراکندگی -

DIAGRAM = (بررسی روابط عامل دوگانه 
 نمایش انحراف فرایند)= CONTROL CHARTS(ارهای کنترل  نمود-

ایشی کـاوا، پیشـاهنگ جنـبش       . او معتقد است که این ابزارها باید به طور خاص توسط اعضای گروه کیفیت به کار رود                
. دایره های کیفیت گروههای کوچکی از کارکنان در یک حوزه کاری مشخص شرکت هسـتند . گروه کیفیت در ژاپن است 

ه بحث، بررسی، اندازه گیری و تحلیل مسائل مرتبط با کار به صورت داوطلبانه و منظم می پردازند و به سرپرسـتی          آنها ب 
تیم مذکور پس از مشورت بـا مدیریت به اجرای تغییرات اقدام . یک سر دسته از هفت ابزار کنترل کیفیت استفاده می کند     

او معتقـد   . اید بخشی از فعالیت کیفی در سطح فراگیرنـده شـرکت باشـد            می کند، به نظر ایشی کاوا، فعالیت دایره کیفیت ب         
اعضـای ایـن    . است که پیش از اقدام به ایجاد دایره کیفیت، مدیریت باید کیفیت جامع و نحوه کارکرد این دایره را بفهمـد                    

ل مسئله در سـازمان،     برای حفظ فرهنگ ح   . دایره نیز باید دورنمایی گسترده درمورد کیفیت در کل سازمان داشته باشند           
مشارکت » کیفیت جامع «به عقیده ایشی کاوا مفهوم      . مدیریت باید به هماهنگ کردن و ارزیابی فعالیتهای کیفیت اقدام کند          
او تاکید دارد که عنصر انسانی کیفیت که وی به آن . هر کسی است که درشرکت به عنوان عضوی از یک تیم عمل می کند

 .است» انیتاحترام به انس«معتقد است 
 

 اصول حرکت به سوی کیفیت -6
برای رسیدن به این هدف مثل نیل به سایر هدفها راههای متنوعی را می توان درپیش گرفت، اما انتخاب مناسـب تـرین                       

انتخاب ایـن راه مسـتلزم در اختیـار داشـتن ملاکهـای مناسـب و                . راه وظیفه ای است که یک نظام باید به آن اقدام کند           
ملاکهای انتخاب راه مناسب ارائه خدمت را می تــوان در کارایی و اثربخشی . ای مختلف با این ملاکهاستسنجیدن راهه

 .و بی ضرری و قیمت و سرعت و درعین حال عدالت و انطباق با توقعات گیرندگان خدمت جستجو کرد
 مدون و برنامه ریزی شده کامل داشـته         برای ارائه این خدمات نیز مدیریت نظام را باید بر اصولی بنا نهاد که سازماندهی              

در یـک نظـام بـرای ارائـه         . باشد که باتوجه به اوضاع فعلی مدیریت کیفیت جامع سمبل تناسب با نظامهای فعلی اسـت               
 : خدمت به شکل مناسب نکاتی چند حائزاهمیت است که به ذکر آنها می پردازیم

 
  توجه تمام و کمال به گیرنده خدمت؛- 1
 دریجی ولی مداوم در هر خدمت؛ پیشرفت ت- 2
  نگرش فرایندی به سازمان؛- 3
  کـاستن از خدمات پرنوسان و غیرقابل پیش بینی کـــه برای مردم ایجاد عدم امنیت می کند؛- 4
  مشارکت همه کارکنان؛- 5
 . تعهد مدیریت ارشد که شرط لازم و کافی برای حاکمیت این اصول بر سازمان است- 6
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فراد کیفیت و دستیابی به استانداردها را مترادف هم می دانند و کیفیت را دستیابی به استانداردهای از پیش                   بعضی ا :  نکته
تعیین شده محسوب می کنند که باید توجه داشت که در استاندارد حداقل عملکرد تعیین می شود و ارتباطی بـه کیفیـت                       

 نگاه کنیم تا به خوبی از پس انتظارات و نیازهای مشتریما باید کیفیت را از دیدگاه ارتقای مستمر کیفیت . ندارد
 .برآییم

 

 سیر تکاملی کیفیت  -7
در بازرسی محصولات تولید شده از نظر کیفی بررسی شده و کالاهای معیوب جداسازی شده و  : بازرسی -

 . کالاهای غیر معیوب برای فروش ارسال می شوند 
مرغوب جلوگیری نمی کرد و به همین دلیل بخش های کنترل بازرسی از تولید کالاهای نا : کنترل کیفیت -

در ( کیفیت در کارخانجات ایجاد گردید که وظیفه آن نظارت و کنترل کیفیت کالای تولیدی در حین تولید 
در اصل کنترل کیفیت به فرآیند تولیدی که محصول را می ساخت توجه . بود ) مراحل اولیه و میانی و نهایی 

 . شود که امکانات تولید به نحوی تنظیم شود که تقریبا همیشه محصول خوب تولید شود داشت و سعی می 

به مرور زمان که حجم بسیار زیاد شد از تکنیک های آماری در کنترل کیفیت نیز  : کنترل کیفیت آماری -
 . د جداول نمونه گیری و همچنین نمودارهای کنترل آماری از جمله این تکنیک ها هستن. استفاده شد 

سطح کیفیت بدست آمده یکسان نبوده و قابل اعتماد , با وجود ایجاد سیستم کنترل کیفیت  : تضمین کیفیت -
دلیل این امر هم این بود که سیستم خاصی که بتواند تضمین بدهد همواره به یک شکل رفتار می شود و . نبود 

ستم تضمین کیفیت در کارخانجات ایجاد شد کلیه نیازمندی ها نیز دیده شده اند وجود نداشت و از این رو سی
تا بتواند به مشتریان تضمین دهد که همواره به یک شکل با پدیده کیفیت برخورد می شود و خواهد شد و 

 .ضمنان کلیه نیازهای وی دیده خواهد شد 

یک روش مدیریت کاری سزامان که اساس محور بودن کیفیت و مشارکت همه  : مدیریت کیفیت فراگیر -
فلسفه ای مدیریتی است که با استفاده از روشهای ,مدیریت کیفیت جامع . ضای سازمان و جامعه می باشد اع

بهبود مستمر سعی در استفاده بهینه از فرصت های موجود در منافع در دسترس برای افزایش کیفیت با محور 
 . قرار دادن رضایت مشتری دارد 

 

  کیفیت  جامع تعریف -8
  هـای    در سیسـتم    کاررفتـه    تعـابیر بـه      درقالب   که   گفت  توان   و یا می     نبوده   جامع   اغلب   موجود از کیفیت    یف تعار   متاسفانه
   آوردن  دست   به   آنها، موجب    به   توجه   که   است   چندبعدی   مورد تعریفهای    اخیر در این    تعریفهای. گنجد   نمی   کیفیت  مدیریت
 کیفیـت، هزینـه، تحویـل،      مثل   مورد تعابیری   در این .  است   کیفیت   مدیریت  های  ستم سی   موضوع   به   فراگیر و عمیق    نگرشی

 و    پیچیـده    در دنیـای     حیـات    ادامه   برای   جدی   حال   جدید و درعین     و تعاریف    مفاهیم  همگی...  و  پذیری  خدمات، انعطاف 
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 2000 و   1994   سـالهای    در نسـخ     شـده    ارائـه    کیفیـت    تعـاریف    مقایسـه    مثـال   عنوان  به.  است   با گذشته   سراسر متفاوت 
 .  است  بسیار جالبISO9000  استانداردهای

  
خدمات که توانایی آن را/ ویژگیهاى یک محصول  مجموعه

نیازهـاى اعـلام نشـده در ارضا نیازهاى اعـلام شـده و یـا   
 .مشترى تشکیل مى دهد

 تعریف کیفیت در استاندارد
ISO9000:1994 

رضـایت مشـترى ازطریـق تـامین نیازهـا و  میزان نیل بـه 
متعهد به افـزایش انتظارات وى در قالب یک محیط سازمانى

 مستمر کارایى و اثربخشى

 استاندارد  تعریف کیفیت در 
ISO9000:2000 

 
  تعاریف -9
  مدیریت کیفیت - 1-9

کیفیـت کـالا یـا      » تضـمین «و  » لکنتر«هایی است که یک سازمان برای         ها و ارزیابی    مدیریت کیفیت شامل کلیه سنجش    
    .دهد خدمات انجام می

 تضمین کیفیت - 2-9
 نظر اطمینان به محصول یا خدماتی که اهداف مورد که جهت ایجاد شود ای گفته می   ریزی شده   های برنامه   به کلیه فعالیت   
 .       تامین خواهد نمودلازم است نیازهای کاربران را یا
  کنترل کیفیت -3-9

 :نظمی است که به موجب آن روش م
  شود گیری می کیفیت اندازه -1
 .        شود کیفیت با استانداردهای از پیش تعیین شده مقایسه می -2
 . شود  میاقدامی موثرجهت کاهش اختلافات با استانداردها انجام -3

 . رسیدن به سطح کیفیت معلوم با حداقل هزینه است» کنترل کیفیت«هدف از 
 

 های مدیریت کیفیت   نظام یسهمقا -10
ها و نماگرهای عمومی برای ارزیابی کیفیت درمراکزآماری باعث می شود تا              مشکلات تعریف و تهیه  شاخص      -

 .این سازمان ها کمتر به دنبال مدیریت کیفیت جامع و ایزو باشند

  . ن و گواهینامه ایزو بسیار بالاستهای تضمی هزینه -

  . اقتصادی استزرسی آماری، کارا و نظام با -
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 .  روش بازنگری هم تراز محسوب می شود تشابه نظام آماری به عنوان محدودیت -

 

 کیفیت محصول و کیفیت فرآیند -11
در مورد کیفیت محصولی که به وسیله فرآیندها تولید مـی شـود، بحـث و                کیفیت محصول     :کیفیت محصول  -1-11

 .نتیجه گیری می کند
به میزان مقبولیت و کیفیت یک فرآیند که برای تولید یک محصول اجـرا مـی                 فرآیند   کیفیت:  کیفیت فرآیند  -2-11

اگر ما یک فرایند با کیفیت داشته باشیم، ریسک تولید محصول با کیفیت پایین بسیار کم مـی شـود،                    . شود، اشاره می کند   
فیت بالا، دلیل بر وجـود یـک        یعنی داشتن یک محصول نهایی با کی      .  درست نیست  "در حالی که خلاف این مورد معمولا      

 .فرآیند با کیفیت بالا نیست
 

 انواع تقسیم بندی کنترل کیفیت بر اساس تطابق با قانون مندی ها -12
 تطابق با استانداردها  : 50دهه 
 تطابق با کاربرد : 60دهه 
 تطابق با هزینه  : 70دهه 
 تطابق با آخرین نیاز  : 80دهه 

 

 اندازه گیری کیفیت  -13
 . یت را می توان از طریق محاسبه هزینه های ایجاد آن ، اندازه گیری کرد کیف
 
 هزینه کیفیت  -1-13

هزینه کیفیت ، تفاوت میان هزینه واقعی انجام یک خدمت ، ساخت یا فروش ، یا هزینه انجام این فعالیت ها در صـورت        
فعالیت ارت دیگر ، هزینه اضافی ناشی از         عب به. عدم وجود هر گونه نقص کیفی در قسمت های مختلف انجام کار است              

 .  افراد و ابزار ، در هر کجای سازمان ، وقتی کار در همان وهله نخست صحیح انجام نگیرد 
 
 تاریخچه هزینه کیفیت  -2-13

 تمامی سازمانها از روشهای شناسایی هزینه های ضروری در انجام فعالیتها و عملیات مختلف از قبیل توسعه محصـول ،                   
 این مفهوم فعالیتهای کیفیت را بـه جـزء فعالیتهـای    1950در دهه . بازاریابی ، پرسنلی ، تولیدی و غیره استفاده می کنند      

البته هزینه های متعدد دیگری وابسته به کیقیت وجود داشت ، ولی این هزینه              . واحد بازرسی و آزمون در بر نمی گرفت         
 .ینه های غیر مستقیم منظور و سر شکن می گردید ها میان حسابهای مختلف به خصوص حساب هز
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ژوزف جوران بازرس شرکت الکترونیک غربی و مدرس دانشگاه نیویورک از جمله افرادی است که سهم بسـیار زیـادی       
 .در فرموله کردن و تشخیص هزینه بدی کیفیت داشته است 

 
  انواع هزینه های کیفیت -3-13

 ابقهزینه های تط:  اختیاریهزینه های  -1

هزینه ایست که برای پیشگیرانه از وقوع ضایعات کالا و یا جلوگیری از کیفیت پایین ، باید پرداخت                  : پیشگیری  ) الف  
 کسب و تحلیل داده های  ، کنترل فرایند ،  آموزش ،  مرور محصولات جدید ،  طراحی کیفیت   شامل هزینه های    .شود

  طرحهای بهبود و گزارش کیفیت ،کیفیت
هزینه مربوط به سنجش ، ارزیابی یا ممیـزی محصـولات یـا خـدمات بمنظـور اطمینـان از       : سی یا ارزیابی    بازر) ب  

 مواد   ،  حفظ دقت تجهیزات آزمایش    ،   بازرسی و آزمون    ،    بازرسی مواد ورودی   :  شامل   استانداردهای کیفی می باشد   
 ارزیابی کالاهای ناقص ، و خدمات مصرف شده

 هزینه های عدم تطابق  : اجباری هزینه های  -2 
هزینه ایست که برای ارزیابی ، تصحیح و یا جایگزینی قبـل از اینکـه محصـول بـه دسـت                     : هزینه های داخلی    ) الف  

  زیان های بازده    ،    اتلاف وقت   ،    آزمون مجدد   ،    دوباره کاری   ،    ضایعات : شامل   . مشتری برسد ، باید پرداخت شود     
  تعیین وضعو 

هزینه ایست که برای ارزیابی ، تصحیح و یا جایگزینی بعـد از اینکـه محصـول بـه دسـت                     : جی  هزینه های خار  ) ب  
  حراج و مخارج ضمانت ،  مواد برگشتی ،  تنظیم شکایت:  شامل مشتری رسید ، باید پرداخت کرد

 
 در یک فرآیند کنترل کیفیت تفاوت سه اصطلاح 

 .است منظور اصلاح یک نقطه از محصول تولید شده : اصلاح  -1
 .  منظور اصلاح دستگاه تولید محصول است : اقدامات اصلاحی  -2

 . منظور اصلاح حین تولید و کنترل است : اقدامات پیشگیری  -3
 
  جورانمراحل کنترل کیفیت -4-13
 شناسایی فعالیتهای کیفی: طراحی کیفیت  -1
 ) اندازه گیری وگزارش ( کنترل کیفیت در حین تولید  -2

 بهبود کیفیت  -3

، همان طور که مشاهده می شود نقطه بهینه فیت بر حسب هزینه مدل ارزیابی جوران به صورت زیر می باشد          نمودار کی 
 .  کیفیت می باشد –محل تقاطع دو منحنی تطابق و عدم تطابق در نمودار هزینه 
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شـافت هـر چـه تعـداد        به عنوان مثال در فرآیند تولید شافت فلزی در نمودار هزینه یا تعداد محصول بر حسب قطـر                   

شافتهای تولید شده در وسط نمودار بیشتر باشد کیفیت بیشتر و هرچه تعداد آنها در گوشه ها بیشتر باشد کیفیت کمتـر                      
 . خواهد بود 

 
 
 تغییر در هزینه های کیفیت در گذشته و در حال حاضر -5-13

بوط به عدم تطابق در حال حاضر تا حد زیـادی          هزینه های مربوط به تطابق تقریبا ثابت مانده است اما هزینه های مر            
 : نمودار زیر این مطلب را به خوبی نشان می دهد . کاهش پیدا کرده است 
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 Dataیا داده  -6-13

 .یا موضوع و مشخصه است  مقدار عددی از یک فعالیت Dataداده یا منظور از 
 دادهنظریات مطرح شده در مورد 

 و داده باشد تا کیفیت بهبود یابدنتایج بایستی بر اساس واقعیت  : Ishil cownنظریه  -1

 . اگر نتوان در مورد پدیده ای عددی را بیان کرد نمی توان در مورد آن به طور صریح صحبت کرد : ظریه کلوین  -2

به ...( مانند زیبایی و    : منقطع   -2که قابل اندازه گیری است        ... ماننده طول ، دما و      :  پیوسته   -1 :  عبارتند از    دادهانواع  
 ... )طور مثال کاشی درجه یک و دو و 

 
 هدف از جمع آوری داده -1-6-13

 دانستن مقدار یک وضعیت -
 درک عملی بودن یک فرآیند -

 تصمیم گیری در مورد رد یا پذیرش  -

 تجزیه و تحلیل در مورد درستی یک عمل  -

 
 نحوه جمع آوری داده -2-6-13

 طراحی هدف -
 ری در مورد نوع تجزیه و تحلیل تصمیم گی -

 ها جمع آوری داده نوبت تعیین -

 بررسی وجود یا عدم وجود داده ها از قبل -

 
 : مواردی که در جمع آوری و آماده سازی داده باید در نظر گرفت عبارت از 

 تعیین  رویه -
 تعیین نوع وسیله -
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 درجه بندی وسیله استفاده شده -

 وجود استاندارد های حساس به وسائل  -

 وجود و روشن بودن آزمون های و امکانات دیگر -

 مطالعه کلیه اطلاعات مربوطه -

 
 کالیبراسیون-7-13

مجموعه ای از عملیات که تحت شرایط خاصی برقرار شده و رابطه بین مقادیر نشان داده شده توسط وسیله اندازه گیری                     
 . ستاندارد مشخص را نشان می دهد یا سیستم اندازه گیری با مواد مرجع و مقادیر متناظر آن کمیت توسط ا

  آموزشو ابزار کالیبراسیون : موارد مورد نیاز برای کالیبراسیون عبارتند از 
 
 سیستم اندازه گیری -8-13
باید مشخص شـود کـه      ) می باشد و برای بهبود آن الف        ... و  ، تعاریف   اپراتور ، دستور العمل     یستم اندازه گیری شامل     س

 . نتایج را محاسبه و ارزیابی کرده و بهبود دهیم )  و ب چقدر خوب کار می کند
 
 خصوصیات مهم سیستم اندازه گیری -1-8-13

به اختلاف عدد اندازه گیری شده با مقدار واقعی صحت گفته می شود کـه               : دقت یا صحت وسیله اندازه گیری        -1
 . تحت تاثیر فرد اندازه گیر و محیط و زمان می باشد 

 
 
بایستی توسط یک یا چند نفر اندازه       . شانسی و اتفاقی باشد     تایج حاصل از کالیبراسیون نباید      ن: تکرار پذیری    -2

 گیری شده و سپس مقدار پراکندگی اندازه گیری شود 



 ٢٣

 
یعنـی میـانگین در     . بدست بیاید   اپراتور مختلف   توسط چندین   نتایج حاصل توسط یک ابزار      : تجدید پذیری    -3

ل مقابل میزان بستگی نتایج و سیستم اندازه گیری به شخص را نشـان مـی                شک. جای دیگری واقع شده باشد      
 .دهد 

 
بیشتر به دسـتگاه مربـوط      ( در زمانهای مختلف اندازه گیری ، تغییری در اندازه گیری حاصل نشود             : پایداری   -4

 )است 

طـول بـه    خط بر حسب مقادیر اندازه گیری به صورت خطی باشد یعنی مثلا بـا بزرگتـر شـدن                   : خطی بودن    -5
 .صورت خطی بزرگ شود 
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 چرخه دمینگ  -9-13
 . توسط این چرخه قابل رفع می باشد که در ابتدا از دید پنهان شده بود پس از کشف برخی مشکلات 

سپس در مرحله دوم به طور آزمایشی اجرا مـی شـود و سـپس در مرحلـه     . در اولین مرحله ابتدا طرح ریخته می شود      
 .آن چک می شود و در نهایت اجرا می شود سوم نقات ضعف و قوت 

 

 
 

 روشهای حل مساله  -10-13
 پیدا کردن مشکل و طرح ریزی مناسب برای مساله -1
 درک بهم ریختگی -2

 شناخت واقعیت ها -3

 شناسایی مساله -4

 پیشنهاد روش حل توسط سیستم -5

 بیان راه حل بهینه -6

 اجرای راه حل -7

 : یا به نوع دیگر می توان گفت 
 رسی و تجزیه مساله تعریف مجدد و بر -1
 یافتن ایده مناسب برای حل مساله -2

 ارزیابی ایده و انتخاب از بین آنها -3

 اجرای ایده -4

 ارزیابی  -5

 
 اجرای ایده مراحل  -11-13



 ٢٥

خطا یادداشـت مـی   ) شیفتی یا ساعتی  ( Run Chartبا استفاده از فلوچارت کنترلی ، : یافتن بهم ریختگی  -1
 شود

 Check Sheatsاستفاده از : یافتن حقایق  -2

 FMEAو روش    و هیسـتوگرام     )بـه منظـور یـافتن مشـکل در سیسـتم             ( پاراتوردیاگرام  : شناسایی مساله    -3
 ) پیشگیرانه ( 

 حل پیشنهاد از علت و معلول  -4

 X-Yارزیابی به کمک نمودارهای  -5

 اجرای ایده با استفاده از ابزارهای هدایتی و طرح ریزی  -6

 
  تحلیل تعریف مجدد و تجزیه ومراحل  -12-13

  شناسایی مسائل خاص-3 جمع آوری داده واقعی  -2 دانستن شکل -1
 

 بهبود کنترل کیفیتهای ابزار -14
 : ابزارهای هفت گانه بهبود کنترل کیفیت عبارتند از 

 جدول داده ها -1

  فلوچارت -2

 دیاگرام علت و معلول  -3

 دیاگرام پادتو  -4

 دیاگرام همبستگی  -5

 هیستوگرام  -6

 چارتهای کنترلی -7
 

  :  ای استفاده از این ابزار عبارت ازمزیته
 بهبود و توسعه اطلاعات راجع به فرآیند -1
 ارتباط بهتر میان افراد و اجزاء سیستم -2

 اطلاعات مفید جهت بهبود و تغییر -3

 اتفاق نظر در مورد اطلاعات  -4

 
 ( Data Table )جدول داده  -1-14

معیوب را از سـالم جـدا کـرده و تعـداد آنهـا را در      در فرآیند تولید محصولات پس از بازرسی محصولات ، محصولات   
 .  نمایش داده و سپس در دیاگرام رسم می کنیم Data Tableجدولی به نام 
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 فلوچارت  -2-14

 : اهداف استفاده از فلوچارت عبارتند از 
 . تقدم و تاخر و ترتیب مراحل عملیات مشاهده می شود  -
 بودیافتن نقطه شروع کار و مراحل به -

 نمایان شدن ضعفهای احتمالی -

 مشخص شدن تصویر کلی فرآیند و آینده آن -

 مزایای استفاده از فلوچارت عبارتند از 
 نقاطی که می تواند بهبود یابد مشخص می گردد  -
 کلیات فرآیند بهتر درک می شود  -

 مراحل تکراری و کارایی بی ثمر مشخص می شود  -

 رابطه بین بخشهای مختلف مشخص می شود  -

 مراحل نیاز به بهبود مشخص می شود  -

 
 دیاگرامهای علت و معلول  -3-14

برای رسم این نوع از دیاگرامها ، گروههای تخصصی مختلف تشکیل شده و مشکلات را از تمامی جوانب بررسی و حل                     
 .دارد ) معلول ( می نمایند که معمولا یک شاخه اصلی 

 
Material  : ورتی است اینکه تاثیر جنس ماده به چه ص . 
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Machine :بزارهای مورد استفاده برای تولید  ا 
Man :  ناتوانی ، خستگی ، آموزش ، حقوق و مزایا و ( نیروی کار مورد استفاده( ... 

Mesurment :  اشتباه اندازه گیری ( داده های مورد استفاده ( 
Environment :  درجه حرارت ، رطوبت ، نور و صدا ( محیط ( 

Method :  مثلا اول عملیات حرارتی و بعد ماشینکاری و برعکس ( روشهای انجام ( 
  : تشکیل شده باشد از شاخه های دیگر نیز می تواند Materialبه عنوان مثال شاخه 

 

 
 . در نهایت توسط این دیاگرامها نقشه ای به سوی بهبود فرآیند می یابیم 

 
 دیاگرامهای پارتو  -4-14

سپس علل بروز عیب    . تقسیم بندی می کنیم     ...  و   D و   C و   B و   A به چند نوع مختلف همچون       ابتدا عیوب مختلف را   
ی یـک   سپس به ترتیب دفعات تکرار عیوب دسته بندی شده آنها را رو           . و تعداد دفعات بروز عیب را نیز تعیین می کنیم           

را بر روی این دیاگرام مشـخص مـی   دیاگرام ستونی تعداد عیب بر حسب نوع عیب رسم می کنیم و سپس نمودار تجمع              
 . کنیم 
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سپس پس از رفع عیوب ، مجددا نمودار تجمع را رسم می کنیم و دوباره همـان مراحـل انجـام شـده در قسـمت اول را               
 . به اندازه کاهش درصد مشاهده شده بهبود کیفیت خواهیم داشت . تکرار می کنیم 

هزینه کیفیت ایجاد می کند و لذا مشکلات را برای رفع آنهـا درجـه               در نهایت مشخص می شود که هر شکلی چه مقدار           
 . بندی می کنیم 

 
 
  )Scatter Chart ( دیاگرام همبستگی  -5-14
 
X و Y دو متغیر وابسته اند که بایستی به درستی تشخیص داده شوند .  Y تابع X است اما X  را می توان تغییـر داد و 

  .  جدید را نتیجه گرفتYدر نتیجه 
 .  به یکدیگر وابسته نیستند Y و Xبا یکدیگر برابر باشد اگر تراکم نقاط در چهار منقطه 

 
 هیستوگرام  -6-14
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سـپس  . برای تهیه یک هیستوگرام ابتدا در مرحله اول به جمع آوری داده و تهیه یک جامعه آماری پرداخته مـی شـود                       
سپس مقدار ماکزیمم و مینیمم داده ها را مشخص می          . اعداد جامعه آماری مرتب شده و تعداد هریک مشخص می شود            

 : به صورت زیر مشخص می شود بازه . کنیم 

MinMax XXRange −= 
یکه عدد  به طور است تقسیم می کنیم و آن را گرد می کنیم            ) ادهاندازه د  : n )nکه معمولا    را به تعداد ستونها      Rحال  

 . تکرار بازه ها فرد شود تا عدد متوسط در وسط قرار بگیرد 

n
RangeX =

−

 تعداد بازه ها  

 . بود باید به تعداد بازه یکی اضافه کرد و اگر تعداد بازه ها فرد بود بدون تغییر می ماند اگر تعداد بازه ها زوج 
 . سپس بازه ها را در جدولی با تعداد موجود از داده های مربوط به آن رسم می کنیم 

)به طوریکه    )niMi یکنـیم در بـازه   یعنـی بررسـی م  .  تعداد موجود از هر دو عدد موجـود در بـازه اسـت      0≥≥
nXX n  : چه تعداد نمونه وجود دارد ′−′′
 

minM 2min XX − 

2M 32 XX − 
3M 43 XX − 

4M 54 XX − 
. 
. 
. 

. 

. 

. 

maxM max1max XX −−

 
 
 . سپس هیستوگرام را توسط جدول بدست آمده رسم می کنیم 
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 : سه پارامتر از هیستوگرام بدست می آید 

==∑:  میانگین برای کل جامعه -1
n
XX iµ 

2- Median : ه اتفاق افتاده باشد یکسان باشد تعداد اعداد قبل و بعد از آن ک 
3- Mode :  عددی که بیشترین بار اتفاق افتاده است . 

 . اگر توزیع به صورت نرمال باشد سه عدد فوق بر روی هم منطبق می شوند 
 : گرام به ما می دهد عبارتند از اطلاعاتی که هیستو

  شکل آن -3 مشخص شدن توزیع -2مشخص شدن میانگین  -1

 : ر تابع توزیع نرمال باشد داریم به طوریکه اگ
2)3(

2
1

2
1)( δ

πδ

−
−

=
x

exf 

 . واریانس می باشد 2Sδ انحراف و δکه در آن 

( )
n
x∑ −

=
22

δ  انحراف 

 
)1(

)( 2
2

−
−

= ∑
n

xx
S  واریانس  

δµ  و در فاصلهX یا µبیشترین مقدار در همانطور که مشاهده می شود  k+ هر چه K مقدار بیشتر ,  کمتر باشد
 . است 
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 غییرات ذاتی ت
 همان پراکندگی است که در هیستوگرام نیز مشخص است , منظور از تغییرات ذاتی 

 
 اکتسابی تغییرات 

گهانی در شرایط فرآیند ایجاد می گردد و می توان آنـرا بـا اسـتفاده از روشـهایی چـون          اتغییرات اکتسابی در اثر تغییر ن     
 . چارت های کنترلی کاهش داد 

 
 چارت های کنترلی  -7-14

 
 

 :می توان به وقوع یک فرآیند خاص پی برد که دارای سه جز اصلی هستند به وسیله چارتهای کنترلی 
 

 )LC(خط مرکزی  -1

 خطوط حدی کنترل  -2

 نقاط  -3
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 از خطوط کنترل خارج شـوند       Dataاگر داده ها یا     .  هستند و خط افقی بر حسب زمان می باشد           Data نیز همان    نقاط
را طـی کننـد     تقاط یک سیر نزولـی      حتی در صورتیکه    . علت یابی شوند    بیانگر یک حالت غیر عادی هستند و بایستی         

 در محـدوده  Dataسیستم تحـت کنتـرل باشـد    تا مادامیکه در واقع . ستی بررسی شوند بیانگر بروز مشکل هستند و بای 
 معمولا مربوط به محصـول    Dataباید توجه داشت که     . از این منطقه خارج می شود       و در غیر این صورت      کنترلی است   

 . است و به کنترل فرآیند ارتباط ندارد 

 بود قابلیت فرآیند بزرگتر LCL بیشتر از UCL است و اگر 1بر برا روی هم افتاد قابلیت فرآیند LCL و UCLاگر 
 باشد قابلیت فرآیند کمتر از یک است و نشان دهنده ضایعات می LCL کمتر از UCLاز یک است و در نهایت اگر 

 . باشد 
UCL و LCL را در دیاگرام می توان به صورت زیر نشان داد : 

 

 
 

 .ند حدود کنترل به خود فرآیند بستگی دار
 

 : رسم چارت کنترلی توزیع نرمال 
 : به طور کلی رسم چارتهای کنترلی به صورت زیر است 

 )n :  اندازه وM :  تعداد( 
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RXتعداد زیادی نمونه از جامعه برداشته و سپس متوسط آنها را رسم می کنیم و لذا به صورت   . در می آید −

 
 انواع چارت های کنترلی  -1-7-14

RX: چارت های کنترلی برای مشخصه های پیوسته   -1 SX و − MRX و − − 
 u و c و np و  p: چارت های کنترلی برای مشخصه های وضعی  -2

P برای درصد ضایعات رسم می شود  . 
np که nابی هاست  معرف تعداد خر 

c :  نمونه های . ( تعداد نواقص را در یک نمونه مشخص می کندn تایی  ( 
u  :  حالت های خاصc که تقریبا قطعه مورد بررسی یک واحد است  )unit (  و کوچک نیست )  مثلا دسته سـیم

 ) اتومبیل 
می توان مشخصه های . خورد  مشخصه های وضعی تقریبا به فرآیند ربطی ندارند و به خود محصول و نمونه بر می                 

محصول را به فرآیند رابط داد و فرآیند را کنترل کرد چون ضایعات برای مشخصه های وصعفی یا صـفر اسـت یـا                        
 ) یعنی یا قبول یا رد ( یک 
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 FMEA روش -15
   FMEA تعریف -1-15

FMEA  مخففFailure Modes and Efforts Analysis حالت های خرابـی و آثـار آن مـی     به معنی تحلیل
بـه طوریکـه    . در سیستم و بررسـی اثـرات آن مـی باشـد             که یک روش سیستماتیک برای بررسی اتفاقات بالقوه         باشد  

اسـت و حالتهـای   از آن مشـکلات  شخص می کند کدام حالت مشکلات بیشتری ایجاد می کند و در صـدد پیشـگیری            م
 . خرابی را به صورت عددی بیان می کند 

 . به طور کلی یک روش سیستماتیک برای پیش بینی و پیش گیری از وقوع مشکل در فرآیند می باشد 
 
 FMEAانواع -2-15

 PFMEAیا  ) Process( فرآیند  -1
 DFMEAیا  ) Design( طراحی  -2

 SFMEAیا  ) System( سیستم  -3
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 .  اشاره شده است ISO2000 و ISO9000 به طور غیر مستقیم در FMEAبه 
FMEA                          بعد از تولید محصول نیز قابل اجرا می باشد و به منظـور برطـرف سـازی و شناسـایی مشـکلات و نـواقص 

بقیه ابزارهای کیفیت بایستی به صورت تیمی و چند تخصصی          چون   هم FMEAانجام  . احتمالی محصول انجام می شود      
 . انجام شود که بسته به نوع محصول متفاوت است ... ) بازاریابی و فروش و مهندسی و ( 
 
  FMEAجام ان -15 -3

 حالت خرابی را مشخص و سپس علت بالقوه آنرا پیش بینی می کنیم و سپس اثرات خرابی شرایط کنتـرل                     FMEAدر  
 . ی عدم وقوع خرابی و احتمال وقوع خرابی را معین می کنیم برا

 بالاترین اثر مخـرب را روی مشـتری دارد و همچنـین         10به صورتیکه    10 تا   1خرابی روی مشتری را از      احتمال تاثیر   
 بالاتر به طوریکه هر چقدر احتمال وقوع بیشتر باشد عدد.  مشخص می کنیم 10-1احتمال وقوع خرابی را نیز با شماره 

 برای کنترل کامل 1 برای بیشترین عدم کنترل و      10 نمره می دهیم به طوریکه       10-1نیز از   در مورد کنترل خرابی     . است  
 و  1آوریـم کـه بـین        عدد فوق را در هم ضرب کرده و عدد اولیت ریسک پذیری را بدست مـی                  3سپس  . خرابی باشد   

 :  می باشد 1000

1000101010
1111
=××=

=××=
x
x 

طریقه محاسبه عدد اولویت ریسک پذیری در حالت کمینه و بیشینه , طور که در رابطه بالا نشان داده شده است همان 
 . تاثیر خرابی را نشان می دهد عدد دوم کنترل خرابی و عدد سوم , عدد اول احتمال وقوع . نشان داده شده است 

 . مشتری می شود باعث از دست رفتن  بالاتر رفته و هر چه احتمال وقوع خرابی بیشتر باشد هزینه
 . هر چه عدم کنترل خرابی بیشتر باشد هزینه بالاتر رفته و باعث از دست رفتن مشتری می شود 

 .  خرابی بیشتر باشد هزینه بالاتر رفته و باعث از دست رفتن مشتری می شود تاثیرهر چه 
 .  سیستم تولید تجدید نظر کلی صورت گیرد و باید در عدد بالاتری باشد شرایط نامطلوب تر است xهر چه 

 .  بیشتر شود 60 نباید از xدر حالت مناسب 
 

 قابلیت فرآیند  -16
قابلیت فرآیند نشان دهنده این است که آیا فرآیند نسبت به هدف مشخص از خواسته مشتری پراکندگی داشته است یا 

 . آیند می باشد در واقع مشخص کننده بی کیفیت یا با کیفیت بودن فر. خیر 
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 : در صورتیکه متوسط بر خواسته مشتری منطبق باشد 
δ6
LSLUSLCp

−
= 

)δ6 و   متوسط تولیدUSL و LSL خواسته مشتری ( 
 : در صورتیکه متوسط با خواسته مشتری مطابقت نداشته باشد داریم 
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   . استCPKبه طوریکه هر کدام کمتر بود برابر 
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CPK با تعداد ضایعات در یک میلیون متاسب است . 
 ضـایعات و    60 یعنی در یـک میلیـون قطعـه          CP=1,33 ضایعات و    2700 یعنی در یک بیلیون      CP=1به عنوان مثال    

CPK=1 ات ضایع1350 یعنی در یک میلیون قطعه  
 

 انداردهای کیفیاست -17
پس از چندی، با توجه به اهمیت آن در         . گرایش به کیفیت ابتدا به صورت کنترل کیفیت محصول نهایی مطرح و پیاده شد             

افزایش فروش و گسترش بازار ، شرکت های تولیدی علاوه بر محصول نهایی ، کنترل کیفیت مـواد اولیـه و خـام مـورد                    
پس از آنکه کنترل و فرآیند تولید و آزمایشات و نمونـه بـرداری در حـین               . ر دارند استفاده برای تولید را مورد توجه قرا      

تولید نیز بدان اضافه شد، با گذشت زمان راهکارهای تازه و تازه تری چهره شد و سرانجام کیفیت مفهوم جامعتر و عمیق 
 .تغییر یافته است  "رضایت مشتری و خریدار"تری پیدا کرد به طوری که امروزه از مرغوبیت نهایی به 

ایـن   چاپ کرد کـه  "کیفیت ، مجانی است یعنی چه ؟"به معنی  Quality is free کتابی به نام 1979در سال کراسبی 
منظور از این شعار این است که کیفیت خوب ،هزینـه           .  ها قرار گرفته است      شعار امروزه سرلوحه بسیاری افراد و شرکت      

پس هیچ وقت نگـران     . شده به صورت در آمد به جریان پولی بازگشت می دهد          هایی را که در جهت تحصیل آن محقق         
وقتی کیفیـت   .  کیفیت نباشید تا آنجا که ممکن است و عقلایی است کیفیت را ارتقاء دهید تا عایدی بیشتری داشته باشید                  

 . مجانی است که تعداد تولیدات ناقص کاهش یافته ، هزینه کاهش یافته و کیفیت بهبود می یابد
همـه   ... TQM, TQC.مفهوم باطنی همه سیستم ها و فنون ایجاد و حفظ کیفیت بر خود کنترلی پایه ریزی شده است 

و همه در پی ایجاد جوی هستند که ما در لحظه کاری را که ارائه می دهیم به عنوان محصول نهایی بدانیم و نهایت تلاش           
 متبلـور  Immediate Customerیـن مفهـوم در قالـب اصـطلاح      اJITدر . را در جهت بهینه سازی آن انجام دهیم 

ایـن اسـت کـه در       . یعنی در زنجیره تولید طوری عمل کن که انگار قسمت تولیدی بعد از تو مشتری نهایی است                  . است  
 .تولید به هنگام مسئولیت کنترل کیفی در کلیه سطوح سازمان و تولید پراکنده است و هر کس مسئول کیفیت خود است 

آسیب شناسی تولید کیفیت در دهه های اخیر حکایت از رویکردهای تک بعدی و کوتاه مـدت در برنامـه ریـزی هـای                        
واقعیـت هـای    . اهداف سازمانها بر اساس میزان در آمد اقتصادی صرف مورد ارزیابی قـرار مـی گیـرد                  . سازمانها دارد   

 .سازمانها دارد موجود نشان از ضرورت تغییر نگرش بنیادی در تدوین استراتژی 
 
 ابعاد کیفیت -1-17

مجموعه مشخصه هایی از یک محصول که نیازهای تصریحی و تلویحی مشتری را برآورده : تعریف بین المللی کیفیت 
 .سازد

 .بر طبق این تعریف ابعاد زیر را برای کیفیت قایل هستیم 
 محصولمشخصات عملیاتی و کارکردی اولیه و اصلی  : Performance عملکرد -1
 مشخصات ثانویه مکمل کارکرد اولیه محصول : Features مشخصات -2
 احتمال شکست محصول در یک دوره مشخص : Reliability قابلیت اطمینان -3
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حدی که طراحی محصول و مشخصات عملیاتی و کارکردی آن ،استانداردهای از پیش  : Conformance تطابق -4
 .تعریف شده را برآورده می سازد

 زمان استفاده مفید از یک محصول : Durability دوام -5
 سرعت ، دقت ، سهولت و قابلیت تعمیر پذیری : Serviceability قابلیت تعمیر شدن -6
 اینکه یک محصول چطور به نظر می رسد ، احساس می شود و از آن یاد می شود : Aesthetics زیبایی -7
 . هست "داشت مشتری از کیفیت محصول جدایی از آنچه واقعابر : Perceived quality کیفیت درک شده -8
 
  استاندارد بین المللی-2-17

امروزه در عرصه بین المللی ، رعایت استانداردهای کیفی در تولید و عرضه محصولات از چنان اهمیتی برخوردار اسـت                    
لی سیستم کیفیت موسوم به استانداردهای ایزو  را برآن داشته تا استانداردهای بین المل      ) ایزو(که سازمان جهانی استاندارد     

امروزه رعایت این استانداردها چنان اهمیتی یافته اند که اکثر کشورهای اروپایی کسب             .  را تدوین و معرفی نماید       9000
ردها گواهینامه های مربوط به آنرا از شرایط اولیه در داد و ستدهای خویش اعلام کرده اند و موج بکارگیری این استاندا                    

 استانداردهای مدیریت تضـمین     1987سازمان جهانی استاندارد در سال      . بسیاری از کشورهای جهان را فرا گرفته است       
همگام با جهانی شدن تجـارت و در هـم شکسـتن مرزهـای              .  را برای اولین بار منتشر کرد      9000کیفیت با شماره سری     

و توسعه پایدار مؤسسات تولیـدی و تجـاری بـیش از پـیش بـه               جغرافیایی در مناسبات اقتصادی و بازرگانی ، کامیابی         
عواملی مانند نوآوری در محصول ، کیفیت برتر و قیمت رقابتی وابسته می شود و این امر ضرورت های جدیدی را برای                  

 ضامن وجود سیستم ها و روش های اصولی مدون ومسـتمر            9000گواهینامه ایزو   . بنگاه های اقتصادی ایجاب می کند       
 .ر کلیه سطوح موثر بر کیفیت در یک شرکت و تضمین کننده اعتماد و اطمینان مشتری است د
 
  ایزو -3-17

یک سازمان بین المللی تخصصی جهت تدوین استانداردهای بین المللی اسـت کـه در               )  ایزو (سازمان جهانی استاندارد    
 کمیته  180ایزو از حدود    . ن تشکیل شده است      کشور جها  130حال حاضر از مجموعه سازمانهای استاندارد ملی حدود         

بین المللی و توسـعه همکاریهـای        –هدف ایزو ارتقاء و توسعه استاندارد و فعالیت های جهانی           . فنی تشکیل شده است     
نتایج تلاش های فنی ایزو ، تحت عنوان . بین المللی در زمینه های اقتصادی ، تکنولوژیک ، علمی و فرهنگی توأم است 

لازم به ذکر است که رعایت این استانداردها ، الزامـی بـرای هـیچ               . نداردهای بین المللی ، چاپ و منتشر می شوند          استا
 با استاندارد کردن روشهای انجام کار برای رسیدن بـه کیفیـت             ISO. کشوری ندارد ، البته در کشتیرانی الزامی می باشد          

 :  در واقع می توان گفت .مطلوب وارد عمل می شود
 » تضمین کننده کیفیت فرآیند کیفی است نه تضمین کننده کیفیت محصول ISOگرفتن گواهینامه « 

 
 9000 استانداردهای سری ایزو تدوینتاریخچه  -1-3-17
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 برای هماهنگی فعالیت های بین المللـی در  1979در سال ) ISO/TC 671(  سازمان جهانی استاندارد 176میته فنی ک
زیر کمیته یک ، جهت توافق زبـان و اصـلاحات مشـترک             . و استانداردهای تضمین تأسیس گردید    زمینه مدیریت کیفیت    

 را که واژه نامه کیفیت می باشد تحت عنـوان واژه            8402 استاندارد بین المللی     1989این کمیته در سال     . تأسیس گردید   
 .نامه سیستم های کیفیت تدوین و منتشر نمود 

 شماره دو ، برای تدوین استانداردهای سیستم های کیفیت نیز تأسیس گردیـد کـه نتیجـه               در طی همین دوره ، زیر کمیته      
 . به چاپ رسید 1987 بود که در سال 9000نهایی آن سری استانداردهای ایزو 

 
 9000استاندارد کیفیت ایزو خانواده  -2-3-17

 : این استانداردها به طور کلی در سه دسته طبقه بندی می شوند
 )9004سری ایزو (ط به مدیریت کیفیت و عناصر سیستم کیفیت  مربو-الف
 )9001،9002،9003ایزو ( استاندارد مربوط به الگوهای تضمین کیفیت -ب
 )10000و سری ایزو 9000 سری ایزو -8402ایزو ( سایر استانداردهای راهنما و حمایت کننده -ج

 تولیـدی باشـد و چـه خـدماتی در انتخـاب کـاربرد                در واقع مـدیران یـک سـازمان را چـه           9000استانداردهای ایزو   
استاندارهای مدیریت کیفیت و تضمین کیفیت راهنمایی می کند ، از آن جمله که مناسب ترین الگوی تضمین کیفیت برای                    

 مدیران سازمان را یاری می دهد که چگونـه سیسـتم مـدیریت کیفیـت را در     9004استانداردهای ایزو . آنان کدام است   
 تحت عنوان الگوهای تضـمین کیفیـت ، پذیرفتـه        9003و  9002،  9001استانداردهای ایزو   . خود برقرار نمایند    سازمان  

 .شده اند و صدور گواهینامه بریا سیستم های کیفیت بر حسب انباق با یکی از این استانداردها صورت می گیرد
 
 ستانداردهای ایزو ا تغییر-3-3-17

ق پیش نویس های مربوطه بایستی هر پنج سال یکبار مورد بازنگری قرار گیرند تا مورد    تمامی استانداردهای ایزو بر طب    
 1990 ایزو بازنگری دو مرحله ای را در سـال           176کمیته فنی   . تأیید مجدد و یا تغییر قرار گیرند و یا جمع آوری شوند           

پایان رسـید و مرحلـه دوم از سـال       به   1994 ویرایش   9001 در قالب ایزو     1994آغاز نمود که مرحله اول آن در سال         
ایـن امـر   . توجه به نیازهای مشتری از علل مهم اعمال تغییرات در این استانداردها بـوده اسـت               .  آغاز شده است   1996

مشتری و استفاده کننده انجام داده و 120 در مورد 1997 در سال    176نتیجه بررسی و تحقیق جهانی است که کمیته فنی          
 : شده استمنجر به نتایج زیر

  داشته باشد14000 بایستی سازگاری و همگونی بیشتری با استانداردهای ایزو 9000 استانداردهای ایزو -
 . بایستی ساختار فرآیند گرا داشته باشند 9000 استانداردهای ایزو -
داشـته باشـد فـراهم       بایستی امکان حذف الزاماتی را که ممکن است برای سازمانها کاربرد ن            9000 استانداردهای ایزو    -

 .آورند
 .  بایستی نشان دهنده بهبود مستمر و پیشگیری از بروز عدم مطابقت باشند9000 استاندارد ایزو -
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 بیشتذر به موثر بودن می پردازد حال آنکه ویرایش جدید لازم است به موثر بودن و کارایی بـه طـور                      1994 ویرایش   -
 .همزمان اهمیت دهد

 .کارگیری آسان ، درک راحت و کاربرد زبان و واژگانی واضح را مد نظر قرار دهد استانداردها بایستی ب-
 
  ناشناخته استانداردهای -4-17
 . ، راهنمایی جهت ممیزی سیستم های مدیریت کیفیت و سیستم های مدیریت زیست محیطی است 10011 ایزو -1
 )14004، 14001به صورت .( ، در سیستم مدیریت زیست محیطی پا برجا شده است 14000 ایزو -2
3- 18001 OHSAS در سیستم مدیریت بهداشتی و ایمنی پا بر جا شده است ، . 
4- HACCPدر سیستم ایمنی مواد غذایی پا برجا شده است ، . 
5- 14040 ISO در ارزیابی چرخه حیات پا بر جا شده است . 
 
 ISO 9000انتقادات وارده بر  -5-17
 .سازمان را در مسیری قرار می دهد که نتایج نا مطلوبی برای مشتری دارد 9000 استاندارد ایزو -1
 . کیفیت از طریق بازرسی ، ضامن حصول کیفیت نیست -2
 این استاندرادها با این فرض اشتباه پایه گذاری شده اند که می توان کارها را از طریق روشـهای مشـخص و تحـت                         -3

 .نظارت بهینه کنترل کرد 
 .اجرای این استاندارد دلیل افت عملکرد است  روش معمولی -4
 . این ممیزان هستند که کیفیت را تفسیر می کنند" این استانداردها بیش از حد به افراد وابسته است و عملا-5
 . این استانداردها موجب انجام ، توسعه و ترویج فعالیتهایی می شوند که خود کاهش کارایی را به همراه دارند-6
راد تحت کنترل های خارجی قرار می گیرند ممکن ات تمایل یابند که فقط به مـواردی توجـه کننـد کـه در                         وقتی اف  -7

 .کنترل ها امده است 
 . در تسریع ارتباطات بین مشتری و تأمین کننده ناکام است 9000 ایزو -8
 . مدیران را به تفکر خلاق تشویق نمی کند9000 ایزو -9

کارگری و مدیریتی را در سازمان ها تقویت می کند ، ما معتقدیم که این اشتباه اساسـی   وجود دو گروه  9000 ایزو   -10
 . است که مدیران تصمیم بگیرند و کارگران اجرا کنند که آنرا ایزو رسم و باب کرده است 20مدیرت قرن 

 
 2000 ویرایش 9000سه انتقاد ویژه استانداردهای ایزو  -6-17
 که در تعریف کیفیت در این استاندارد به کـار           Expectations و انتظار    Needsثل نیاز    عدم تبیین دقیق کلماتی م     -1

کیفیت میزان نیل به رضایت مشتری از طریق تأمین نیازها و انتظارات وی در قالب               « به این صورت که     . برده شده است    
 »یک محیط سازمانی متعهد به افزایش مستمر کارایی و اثر بخشی است
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از ما مـی خواهـد      ) 2000 (9001رگران این برداشت اشتباه را داشته اند که نگرش فرآیندی مورد نظر ایزو               اغلب کا  -2
که برای هر یک از بندهای ایزو یا واحدهای سازمانی باید یک فرآیند تهیه کنیم که به شکل جدول ، فلوچارت و نمودار                       

 .جریان داده ها تهیه می شود 
 ز نگرش فرآیندی و الزامات آنیح ا عدم برداشت عمیق و صح-3
 بر الزام استاندارد از 2000 بر لزوم تهیه روشهای اجرایی مکتوب تأکید شده است اما در ویرایش 94 در ویرایش -1

 .مستند سازی به نگرش فرآیندی با هدف افزایش کارایی و اثر بخشی عملکرد سازمانها تأکید شده است 
 تعیین شده است که سازمانها 9000 سودآوری به عنوان هدف نهایی ایزو  ، رضایت مشتری و2000 در ویرایش -2

باید با ارضاء نیازها و انتظارات مشتریان خود از طریق ایجاد سازمانی که متعهد به افزایش مستمر کارایی و اثر بخشی 
 . است بدان دست یابند

ازمانها را در شرکت در معاملات تجاری نسبت  آن است که س9000 امتیاز عملی و اصولی بر اساس استاندارد ایزو -3
 . به ان دسته از سازمانها که فاقد این گواهینامه هستند برتری می دهد

 
  جدید کیفی در یک سازمانیپیامدهای معرفی استانداردها -7-17

 1985 پتن در سال بولاک و. بسیاری از مسایل پیش آمده در این ارتباط ، به واسطه تجربه برنامه های تغییر قبلی است          
 :مدل تغییر را در قالب چهار فاز عمده بیان کردند

 
 . فاز اکتشاف اولیه که بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر ، مسایل مدیریتی و رهبری تمرکز یافته است -
 .ست  فاز برنامه ریزی که شامل مقاومت بیشتر در برابر تغییر ، مدیریت تغییر ، رهبری و مسایل سازمانی ا-
 فاز اجرا که شامل مقاومت ادامه یافته در برابر تغییر ، مسایل مـدیریت تغییـر ، رهبـری و تعمـد مـدیران بـه تغییـر ،                              -

 .ارتباطات درونی و آگاهی کارکنان و آموزش است 
  فاز انسجام شامل فرو رفتن در تغییر و کارهای سخت تازه-
 

ی که برای مدت زمان طولانی تر ادامه یابد به شکل نهـان ادامـه مـی                 مقاومت در ابتدا به شکل آشکار و بعدها در صورت         
آنچه که مهم به نظر می رسد این است که مدیران باید به طور واقعی از تجربیات گدشته شان درس بگیرند و قـارد          . یابد  

یـن از عـدم آگـاهی    معرفی استانداردهای جدید عمل تشویش دورنی کارکنان اسـت و ا       . باشند ابتدا خود را تغییر دهند       
 .برنامه تغییر باید به صورت ضمنی و مرحله ای به اجرا در آید . نشأت می گیرد 

 
 مدلهای جهانی ارزیابی کیفیت -8-17

 مدل آمریکـایی  -EFQM ) 2( مدل اروپایی -1:  مرجع برای ارزیابی کیفیت پابرجا شده است 3به طور کلی در دنیا 
 )جایزه دمینگ ( مدل ژاپنی-3) مالکولم بالدریج (
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ارزیابی به این صورت است که در هریک از این مدلها، کیفیت به عناصری شکسته شده که با امتیـازاتی کـه سـازمان در        
 .هریک از این شاخصه ها کسب میکند برآیند کیفیت در سازمان برآورد می شود 

 
  مدل اروپایی -1-8-17

  شرکت مهم اروپا و با اخذ تأییدیه14ران  توسط س1988بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت در سال 
 800این شبکه عظیم مدیریتی که اکنون بالغ بر . از کمیسیون اروپا تأسیس شد

  به1991این مدل در سال . عضو دارد در حال گسترش بدنه اروپایی خود به سر می برد 
 اوطلبان برایعنوان چارچوبی برای خود ارزیابی سازمانی و همچنین به عنوان معیار داوری د

 . اعطاء گردید1992این کیفیت اولین بار در سال . اعطای کیفیت اروپایی در نظر گرفته شد
، فولکس واگن ، رنو ، فیلیپس و بوش از شرکتهایی بودند که این ) خطوط هواپیمایی هلند (KLMشرکت هایی همچون 

 .بنیاد را پا برجا ساخته اند 
 ورت در صد برآورد می شود که برخی از آنها بهشاخصه های کیفیت در این مدل به ص

 :همراه حداکثر امتیاز در زیر آمده است 
 9(رضایت کارکنـان    ) درصد9(، منابع   )  درصد 9(، مدیریت بر افراد     )  درصد 8(، خط مش و راهکار      ) درصد10(رهبری  
 ) درصد14(، فرآیند ) درصد

 .برند  این مدل را جهت ارزیابی بکار می "در کشور ما غالبا
 
  مدل آمریکایی -2-8-17

 :برخی از شاخصه های آن عبارت است از .  است 1000جمع کل امتیازات در این مدل 
 )85(تمرکز روی مشتری و بازار ) 85(برنامه ریزی راهبردی ) .125(رهبری 

 ، مدیریت فرآیند) 85(، تمرکز روی منابع انسانی )  امتیاز 85(اطلاعات و تجزیه و تحلیل 
 )450(، نتایج تجاری ) 85(
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خط مشی ، سازماندهی و عملیات ، آموزش ، گردآوری و بکارگیری اطلاعات : مشخصه های آن عبارتند از 
 استانداردسازی ، تضمین کیفیت ، آثار عملیات ، برنامه ریزی برای آینده ، کنترل

 
 QFD ابزار – 18
پادشاه، در مسـند قـدرتش، نیـروی    . گونه است؟ نه، مسلما این طور نیست آیا همیشه این. دشاه استگویند مشتری پا   می

خواهد و حتی فراتر از آن برسد         تواند به آنچه می     می. فراوانی برای ابلاغ و حتی تحمیل خواست خود بر اطرافیانش دارد          
 در فضای عدم رقابت، هیچ نفوذی بر سـازمانی کـه   اما مشتری. و در صورت برآورده نشدن نظرش اطرافیان را تنبیه کند  
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در فضـای رقـابتی     . یابـد   اما اگر میدان رقابت گشوده شود، این حرف معنا مـی          . خریدار محصول خدمت آن است ندارد     
یابد که حیات سازمان وابسته به جلب نظر او می شود و این البته برای آنهـایی                   قدرت تنبیهی مشتری تا آنجا افزایش می      

کنند   مهار زندگی می    اما برای آنان که در فضای رقابت بی       . ادت به سود بردن از فضای انحصار دارند خبر بدی است          که ع 
کـه صـدای مشـتری بـرخلاف          اش حاوی یک هشدار جدی است، و آن این          و آماده تلاش هستند این خبر با همه خوبی        

شـود   گاه عوض می که گه( باید برای شنیدن این صدا ها در فضای رقابتی    سازمان. صدای شاه واضح، رسا و آمرانه نیست      
اما چگونـه؟ابزار مناسـب بـرای افـزایش توانـایی           . اند  چیزی باشند که درگذشته بوده      ، شنواتر از آن   )و تغییر و تنوع دارد    

 گویی به آن چیست؟  سازمان برای شنیدن صدای مشتری و پاسخ
هـای   ارهـا و بارهـا ناچـار بـه انجـام تغییـرات در مشخصـه       ها در هنگام طراحی محصولات و خدمات خـود ب      سازمان

های فرآیندهای خود می شوند و این سوال مطرح می شود که آیـا ابـزار مناسـبی بـرای                محصولات و خدمات و ویژگی    
کاهش این تغییرات وجود دارد؟ طراحی محصـولات و خـدمات جدیـد، مسـتلزم کـار گروهـی و همیـاری افـرادی از                         

مان نظیر بازاریابی و فروش، فنی و مهندسی، تولید، طراحی و توسعه، خدمات پـس از فـروش و                   واحدهای مختلف ساز  
پاسخ تمـامی سـوال هـای فـوق در درک و اسـتفاده         .تدارکات دارد و این کار نیازمند ایجاد زبان مشترکی بین آنها است           

افزایش سهم بازار از طریق جلـب        یک ابراز کیفیتی پیشرفته است که هدف آن          QFD. نهفته است  QFDمناسب از ابزار    
  با تکوین یک فرایند طراحی منطقی، کیفیت را در محصول ایجاد و خلـق                 QFD.رضایت مشتریان واقعی محصول است    

 .کند می
 خـود را مطـرح مـی کننـد و           1 واقعیت این است که معمولاً مشتریان در ارزیابیهای مربوط به محصول، نیازهای ذهنـی             

QFD    هـای عینـی      ف وسیعی از روشها و ابزارهای مختلف، بطور سیستماتیک این نیازها را به خواسـته               با استفاده از طی
در مراحل بعدی، نیازهای طراحی به نحو بسیار مناسب و موثری در تمامی قسـمتهای               . کند   ترجمه و تبدیل می    2طراحی

 - طور یکپارچه برای رسیدن به هدف نهایی مرتبط مورد استفاده قرار گرفته و بدین ترتیب زنجیره کاملی از فعالیت ها به             
 .گیرند  شکل می-رضایت مشتری

 را بعنوان یک برگ برنده برای بسیاری از سازمانهای دنیای امروز معرفی نموده است چیزی جز بررسی                  QFDآنچه که   
مانهای بازاریـابی،   های مختلف نیست، تا آنجا که بعضی از سـاز             دقیق و موشکافانه نیازهای مشتریان از جهات و دیدگاه        

 .شهرت و اعتبار خود را بر اساس استفاده از این ابزار دقیق و کارا بنا نهاده اند
 
 QFDمزایای  -1-18

 :  در سطح سازمان عبارتند از QFDمهمترین فواید قابل انتظار در صورت استفاده مناسب از 
 )مشتری مداری(رضایت مشتریان از تامین خواسته ها و نیازهایشان  -

 ) درصد50 تا 25(اهش تعداد دفعات تغییر در طرحهای مهندسی ک -

 ) درصد50 تا 30(کاهش توسعه محصول جدید -

 کاهش هزینه های اولیه معرفی محصول به بازار -

 بهبود قابلیتهای ساخت محصول -
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 ایجاد یک زبان مشترک بین واحدهای مختلف سازمان -

 های آتی بوسیله مستندسازیایجاد یک بانک اطلاعاتی مناسب برای استفاده و کابرد -

 افزایش کار گروهی -

 عدم ایجاد تغییر در طراحی پس از تولید -

 اعمال درصد زیادی از تغییرات در مراحل اولیه تکوین محصول و کاهش چشمگیر آنها پس از آن  -

 .تعیین مشخصه های بحرانی کیفی محصول یا خدمات که نیاز است کنترل شوند -

 یو بازرسی قبل از شروع تولید واقعتعیین و برقراری نقاط کنترلی تکوین محصول با استفاده از  -
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ایـن دو هـدف بـا       .  و استفاده از آن، از توجه به دو هدف مرتبط با هم نشات گرفتـه اسـت                 QFD نیاز به ابزاری چون     
 :اف مذکور عبارتند ازاهد. یک محصول آغاز شده و با تولیدکننده آن خاتمه می یابد) مشتری(مصرف کننده 

 خواسته ها و تقاضاهای مشتری از محصول به مشخصه های کیفی در مرحله طراحی ) ترجمه(تبدیل  -
 سترش مشخصه های کیفی شناسایی شده در مرحله طراحی به سایر فرآیندهای تولید  -

 ـ                    - ا نیازهـای   در صورت دستیابی به اهداف فوق، نتیجه امر چیزی جز تطابق محصول طراحـی و تولیـد شـده ب
 .مصرف کننده و تقاضاهای مشتری نیست

 از جدول کیفیت به عنوان ابزاری برای کمک به تبدیل تقاضاهای مشتریان به مشخصـه                QFDدرآغاز و پیش از تکوین      
ساختار ماتریسی این جداول و طبیعت شماتیک آنها در رسیدن به دو هـدف مـورد                . های کیفی محصول استفاده می شد     

دنبال کردن، ماتریسهای جداول کیفیت مشخصه های کیفی محصول را بـه عملیـات تولیـدی                . کرد   می بحث کمک زیادی  
این دیدگاه نوین یعنی گسترش مشخصه هـای کیفـی بـه تمـامی مراحـل و فرآینـدهای تکـوین                     . کرد  سازمان مرتبط می  

 .موسوم گشت» گسترش کیفیت«محصول از طراحی تا تولید نهایی به 
 از دانشگاه تاماگاوای ژاپـن، بـه صـنایع تولیـدی و             "یوجی آکائو " در ژاپن، توسط     1966ر سال    د QFDمفاهیم اولیه   

 "ایشی هارا" 1969در سال . خدماتی ارایه و به طور مقدماتی و ابتدایی در کارخانه لاستیک سازی بریجستون پیاده شد
 روش تکامل   1972ا اینکه در سال      را برداشت ت   QFDضمن بکارگیری آن در شرکت ماتسوشیتا گامهای بعدی تکوین          

کمی بعد شـرکت تویوتـا نسـبت بـه          .  برای اولین بار توسط آکائو در صنایع کشتی سازی کوبه طرح گردید            QFDیافته  
 و اسـتقرار عملـی آن در        QFDرشد و ارتقـاء مفـاهیم نظـری         .  آنرا به کار گرفت    1977توسعه آن اقدام کرد و از سال        

 بـه اوج  QFD اعطای جایزه دمینگ به شرکت کایابا به خاطر اسـتفاده مناسـب از روش    ، با 1980صنایع ژاپن در سال     
 .خود رسید

 کـه توسـط آکـائو، در یـک دوره           QFD با آشنایی بیش از هشتاد تن از مدیران تضمین کیفیت شرکتهای آمریکایی بـا               
شـرکت فـورد در   . ا مطرح شـدند  برای اولین بار در آمریکQFD انجام شد، مفاهیم 1983آموزشی چهار روزه در سال     

 را در طراحی قطعات خودرو به کار گرفـت و در زمـره پیشـگامان اسـتفاده از ایـن ابـزار در               QFD روش   1986سال  
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 در صنایع آمریکا و اروپا، به تدریج به عنوان ابـزار کارآمـد و               QFDاز آن تاریخ به بعد استفاده از        . آمریکا قرار گرفت  
 .ید گسترده تر شده استموثر در طراحی محصولات جد
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 :در این رویکرد مشتریان دو دسته هستند.  نکته ای که نباید از نظر دور داشت مفهوم مشتری استQFDدر فرآیند 
تمامی عواملی هستند که به نحوی در طراحی ، تولید و سرمایه گـذاری بـرای تولیـد یـک                    :  مشتریان داخلی  -

تمامی افراد دسـت انـدرکار تولیـد از         . یت می کنند و طیف وسیعی از مشاغل را در  بر می گیرند             محصول فعال 
 .مشتری داخلی محسوب می شوند …جمله کارگران، کارمندان دفتری، مهندسان طراح، پیمانکاران و 

محصـولات  در بر گیرنده همان مفهوم عام مشتری است و در واقع این گروه، مصرف کننده                :  مشتریان خارجی  -
 . مشتریان داخلی در انتهای فرآیند تولید و عرضه محصولات یا خدمات سازمان هستند

بدیهی است که بـرای افـزایش فـروش و جلـب رضـایت              . خواسته های مشتریان مبنایی برای برنامه ریزی کیفیت است        
واسته هایشان را تـامین کـرد،   مشتریان می بایست نظر آنها را نسبت به محصولات و خدمات ارایه شده جلب نموده و خ   

بعبارت دیگر می بایست انگیزه خرید را طوری در مشتریان ایجاد کرد که به طرف کالاها یا خدمات ارایـه شـده جلـب                        
 رابطه بین رضایت مشتری و درجه تامین خواسته های وی تـابع دو پـارامتر تـامین     "مدل کانو "در الگویی به نام     . شوند

 . و جذابیت مشخصه ها است) های فنیمشخصه (مشخصه های اولیه
 

 APQP ابزار -19
APQP به جای اینکه کیفیت در محصول کنترل شود در طرح ریزی پیشرفته کیفیت محصول به گونه ای که  یعنی

 . محصول طراحی شود 
 
  APQPمزایای  -1-19

 . کمک بسیار زیادی برای رسیدن به سیستم مناسب می کند  -1

 . را تشخیص داده و لذا هزینه کمتر می شود جاد محصول تغییرات لازم قبل از ای -2

 . هزینه اضافی ایجاد نمی کند و در زمان کم و سریع قابل اجرا است  -3

 
  APQPمراحل  -2-19

  APQPبرنامه ریزی خود برنامه  -1
 طراحی و توسعه محصول  -2

 طراحی و توسعه فرآیند  -3

 تاثیر فرآیند و محصول  -4

5- Feedback یا کارهای تصحیحی  
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  طوریکه تمام مراحل قابل بازنگری است به
 

 
 

 سنجش مشتری  -20
 :نماید   می  زیر توصیف  شرح  را به  مشتری  نیازهای  انواع کانو ، دانشمند ژاپنی

 باشند و   آنها حتماً وجود داشته  دارد که کند و توقع  آنها را اظهار نمی  مشتری  اغلب  که  پایه نیازهای: کیفیت پایه  ـ 1
 مرکز   در یک  واکسن بودن. نماید   ایجاد می  شدیدی  آنها نارضایتی  نبودن  ، ولی  نداشته  درایجاد رضایت أثیریت

  .  است  نیاز پایه  یک درمانی بهداشتی
  خواهد  مشتری  رضایت  با درجه  مستقیم  آنها نسبت  آنها را اظهار میکند و تأمین  مشتری  که نیازهایی: عملکرد  ـ 2

 . دارد  معمولاً اظهار می  مشتری  که  است  نیازی  خدمت  ارائه  در زمان  نبودن معطل. داشت
   پاسخ  آنها و دادن  شناسایی  در صورت  ، ولی  انتظار آنرا نداشته  مشتری  که  کننده  خوشحال  نیازهای:  هیجان مشتری  ـ3

   از نیازهای  مربوطه  اتاق  به  مشتری  نمودن همراهی. گردد  ایجاد می  در مشتری  شدیدی  آنها رضایت برای مناسب
 .گردد  می  محسوب کننده خوشحال
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و    نیست  شده  شتاخته  تولید کننده  شود و برای  اظهار نمی  مشتری  توسط  کننده  خوشحال  نیازهای  که کانو معتقد است

  .دد آنها میگر  شناختن  باعث  مشتری  صدای  به  دادن گوش
 : داد   انجام  ترتیب زیر را به  باید کارهای  مشتری های  نیازها و خواسته  تعیین رایب

 . نمایید   آنها را تعیین  و خصوصیات  مشتری  ـ انواع1
  تمام  بایستی  باشد ، بلکه  خدمت  دهنده  واحد ارائه  از خدمات  کننده  افراد استفاده  نباید محدود به  مشتری شناسایی

 .گردند   کنند ، شناخته  نمی  استفاده  از خدمات  که  و مشتریهایی  از خدمات  کننده  استفاده  از مشتریهای مشتریها اعم
 . نمایید   از مشتریها را تهیه  داده آوری  جمع  ـ برنامه2
 . نمایید  آوری  مشتریها را جمع ها و نیازهای  ـ حرفها ، خواسته3
 . نمایید   تبدیل  روشن  جملاتی  را به  مشتری  و گنگ  مبهم جملات.  نیازمندیها برگردانید  ا به ر  مشتری  ـ حرفهای4
  )  بندی اولویت(  نمایید   را تعیین  مشتری  نیازهای  ـ مهمترین5
 . نمایید   را روشن  مهم  نیازهای  بین  ـ ارتباط6
 .ید  نمای  تعریف  عملیاتی  را بصورت  مشتری  ـ نیازهای7
 . نمایید   نیازها را تعیین  کیفی های  ـ مشخصه8
 . نمایید   ـ فرایند پاسخگو را طراحی9

 . نمایید   را تعیین  با نیاز مشتری  متناسب  ـ سنجش10
 . نمایید   ریزی  اجرا برنامه  ـ برای11
 متمرکـز     گروهـی    ، بحـث     عملیـات    واقعـی    در محـل     کار ، مشاهده     پایان   های   با مصاحبه    توان   مشتریها را می    های  داده

  سـعی   باشد نبایـد   او از نظر ما نادرست  اگر حرفهای  داده  آوری   جمع  در برخورد با مشتریها برای    ..  داد     انجام  ونظرسنجی
  نظـور او پـی  م  نمود بـه   سعی  مختلف  با سئوالات  نظراتش  تشکر از بیان   باید ضمن    او نمود بلکه     سخن   نادرستی  در اثبات 

نتـایج تحقیقـات    .باشـد    مـی    مشـتری    هـای    خواسته   درک   ، بلکه    نیاز نبوده    آماری   تعیین   با مشتری    از ملاقات   هدف.برد  
درصـد  70 نفـر    10 بـا      یابد و مصاحبه     کاهش می    به   شروع   نتایج   ملاقات 20 از     پس   که   است   داده   نشان MITدانشگاه  

 .دهد  می ست را بد  باارزش های داده
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  آنها های  و شکایت  مشتری  رضایت سنجش -1-20

خود را   مراجعه  و محل  شما نگفته  خود را به  ، نارضایتی  ناراضی  درصد مشتریهای95   که  است  داده  نشان  تحقیقات نتایج
 باید  درسازمان.  خاهد داد  ز انتقال نفر دیگر نی  ده  را به  خویش  ، نارضایتی  ناراضی تغییر خواهند داد و نیز هر مشتری

   مؤثر درایجاد نارضایتی  عوامل  با شناسایی  باشد تا بتوان  مشتریها وجود داشته  رضایت  سنجش  برای  منظمی برنامه
 . نمود   آنها اقدام  نمودن  برطرف  به نسبت

  :  شد زیرا مردم  رسد نباید خوشحال  نمی  مشتریها بگوش  از سوی  شکایتی اگر در سازمان
 دهند  خود را تغییر می  مراجعۀ کنند و تنها محل  نمی  سازمانها شکایت  بستۀ ـ بخاطر فضای

 . نمایند  شکایت دانند چگونه ـ نمی
 . ندارند   نتیجه  به ـ اعتقادی

 .ترسند  می ـ از فکر انتقام
 دو   شاکیان  بسیار دقیق  آمارهای  موجب به. ود  نم  استقبال  و افراد شاکی  مردم  از شکایتهای باید در سازمان
  توسط  اظهار شکایات  برای  مناسب باید راههای.  دارند  اند ، ارزش  نکرده  شکایتی  ولی  بوده  ناراضی  که برابرمشتریانی

  شکایتها پاسخ  این  تمام  به  نمایند و سازمان  خود را مطرح  بتوانند شکایات  آنها باشد تا براحتی  همه مشتریها در دسترس
  :  شکایات  و مؤثر به  درست پاسخ.  نماید   ارائه  و مناسب درست

   مشتری شکایت  به  و درست  سریع  رسیدگی  که  است  داده  نشان تحقیقات.( سازد  را وفادار می  غیرخوشحال  مشتری  یک-
 .هد نمود  وفادار شما خوا  درصد موارد او را مشتری95 ، در  ناراضی

 . میگردد  و ارتقا محسوب  یادگیری  فرصت  عنوان  به-
 . کند  می  تشویق  کردن  اظهارنظر و شکایت  مشتریها را برای-
 . جدید میگردد  خدمات  و ارائه  طراحی  منجر به-
 
  مشتریها  شکایات آوری  جمع راههای -2-20

 :گردد می  اشاره  از آنها  برخی  در زیر به  نمود که  مشتریها اقدام ایات شک آوری  جمع  به  نسبت  میتوان  مختلف از راههای
 
   شده  اعلام  تلفن  ـ شماره1
   در واحد مربوطه  و پیشنهادات  شکایات  صندوق  ـ نصب2
  مشتریها  بین  شکایت  کارتهای  ـ توزیع3
   و مصاحبه  ـ نظرسنجی4
  متمر  گروهی  ـ بحث5

 
 Kaizen بهبود مستمر -21
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فلسفه کایزن  . بهبود مستمری که تمامی افراد یعنی مدیران ، کارکنان و کارگران را در بر میگیرد              . کایزن یعنی بهبود مستمر   
د پیوسـته   بر این اصل استوار است که شیوه زندگی انسان شامل زندگی شغلی ، زندگی اجتماعی، و زندگی خانوادگی بای                  

   .   و مداوما بهبود یابد
زی که از مطالعه روشهای مدیریتی ژاپنی ها نصیبم شده این است که واقعا خیلی ساده به مسـائل نگـاه میکننـد و          کلاً چی 

اکثر ما به قدری مسائل را پیچیده می کنیم که واقعاً خود مسئله را گـم           . میتوانند به راحتی عمق مسئله را ریشه یابی کنند        
 . د کلید حل بسیاری از مشکلات جاری باشدنگاه ساده ولی عمیق به مسئله میتوان. می کنیم

بهبود مستمری که تمامی افراد یعنی مدیران ، کارکنان         . کایزن یعنی بهبود مستمر   : معنی اصلی واژه کایزن ساده و گویاست      
فلسفه کایزن بر این اصل استوار است که شیوه زندگی انسان شامل زندگی شـغلی ، زنـدگی                  . و کارگران را در بر میگیرد     

فرهنگ کایزن و تعامل آن در بین لایه هـا و سـازمانهای   . تماعی، و زندگی خانوادگی باید پیوسته و مداوما بهبود یابد     اج
مختلف اجتماعی در ژاپن باعث شده است تا کارخانه به دانشگاه تبدیل شود و دانشگاه بـه کارخانـه ، کـارگر از مـدیر                         

د، پژوهشگر لباس کار بپوشد و به جای نشستن در برج عاج بـه صـحنه   بیاموزد و مدیر از ایده های کارگر بهره مند گرد         
 . تولید بیاید و فعالان صحنه های تولید به فکر و تدبیر در باب بهبود کار خویش بپردازند و به پژوهش روی آورند

 یکی از بخشهای    پیام استراتژی کایزن در این جمله خلاصه میشود که حتی یک روز را نباید بدون ایجاد نوعی بهبود در                  
مسلمانی کـه دو روزش برابـر باشـد         "افتادم که فرموده اند     ) ص(یاد فرمایش پیامبر اکرم     . سازمان یا شرکت سپری نمود    

ای کاش واقعا مسلمان بودیم و . چنین فرمایشی در آن زمان واقعا دلیل بر سطح فکر بالای پیغمبرمان دارد      . "مغبون است 
پس از جنگ جهانی دوم بیشتر شرکتهای ژاپنی ناچـار          . اسم مسلمانی را یدک نمیکشیدیم    بدون آنکه دینمان را بشناسیم      

مدیران و کارگران ژاپنی هر روز به مقابله با مشکلات جدیدی می رفتنـد و  . بودند که فعالیت خود را از صفر شروع کنند   
ا به پیشرفت بـی پایانشـان بسـتگی         خلاصه اینکه ادامه فعالیت شرکته    . هر روز نیز پیشرفتهای جدیدی عایدشان می شد       

برای اینکه شرایط آن زمان ژاپن را باور کنیـد مثـالی مـی              . داشت و بدینسان کایزن به روش زندگی ژاپنی ها تبدیل شد          
 . زنم

همان شـرکت مالـک     (در اولین سالهای پس از شکست ژاپن در جنگ جهانی دوم آقای کاراتسو مشاور فنی ماتسوشیتا                 
به عنوان مهندس جوان کنترل کیفیت در شرکت تلگرام و تلفن ژاپن بکار اشـتغال               ) سونیک و ناسیونال  نامهای تجاری پانا  

آجـودان  . در آن زمان هر وقت می خواستم به کسی تلفن کنم حتما شماره اشـتباه مـی افتـاد                  : داشت نقل کرده است که      
ارشناسان کنترل کیفیت وسـترن الکتریـک       شرکت مک آرتور با مشاهده وضعیت نابسامان این شرکت ژاپنی تعدادی از ک            

کارشناسان آمریکایی به مدیریت شرکت ما گفتند . آمریکا را برای برطرف کردن مشکلات این شرکت به ژاپن دعوت کرد       
ما با غرور به آمریکایی ها گفتیم که ما شیوه ژاپنی کنترل کیفیت را در این                . که تنها راه حل بکارگیری کنترل کیفیت است       

ولی وقتی آنها از ما خواستند تا برگه های کنترل کیفیت را نشان دهیم ما حتی نمیدانسـتیم برگـه                    . عمال می کنیم  شرکت ا 
 ... کنترل کیفیت چیست 

نمونه ایـن   .  آغاز شد  1940با این اعتراف عاجزانه بود که تلاش برای بهبود شیوه های کنترل کیفیت ژاپن در اواخر دهه                  
تقریبـا در همـین زمـان اتحادیـه         . ترل کیفیت در اتحادیه دانشمندان و مهندسـین ژاپـن بـود           تلاش ایجاد کمیته فرعی کن    

 از دکتر دمینگ دعوت شـد تـا         1950در ژوئیه   . استانداردهای ژاپن سمینارهایی در زمینه کنترل کیفیت آماری بر پا کرد          
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یه برپا شده بود به ژاپن سـفر کنـد        برای تدریس کنترل کیفیت آماری در یک سمینار هشت روزه که از سوی همین اتحاد              
 چند بار از ژاپـن      1950پروفسور دمینگ در دهه     ). دکتر دمینگ مشهور است به کسی که کیفیت را به ژاپنی ها آموخت            (

بازدید کرد و در خلال یکی از همین بازدیدها بود که پیش بینی مشهور خود را مبنـی بـر اینکـه ژاپـن بـه زودی سـیل                        
 .  مرغوب را به بازارهای جهان سرازیر خواهد کرد عنوان نمودتولیدات دارای کیفیت

دمینگ در عین حال چرخه دمینگ را که یکی از ابزارهای مهم کنترل کیفیت حهت بهبود مداوم محسـوب میشـود را در                       
چـه در    کنترل نتیجـه بـا آن      - اقدام به پیاده سازی    -طراحی: به معنای . هم مشهور است  P.D.C.Aکه به   . ژاپن ارائه نمود  

و این سیکل دوباره تکـرار مـی        . طراحی پیش بینی کرده بودیم و در نهایت اقدام اصلاحی جهت رفع نواقصات و خطاها              
البته این چرخه در اصل حول یک استوانه رو به بالا حرکـت مـی کنـد چـرا کـه                     . شود و محصول همیشه بهبود می یابد      

در .  کیفی در رتبه بالاتری قرار دارد و نواقصاتش رفع شده اندمحصولی که یک دور این چرخه را طی کرده اینک از نظر       
 اتحادیه دانشمندان و مهندسان ژاپن از پروفسور جوران برای سخنرانی در سمینار مدیریت کیفیـت دعـوت                  1954ژوئیه  
لین ماه کیفیت    او 1960در نوامبر   . این اولین باری بود که موضوع کنترل کیفیت از بعد مدیریت فراگیر مطرح می شد              . کرد

سـخنرانی پروفسـور    . در همین سال بود که پرچم ها و علائم کیفیت رسماً مورد اسـتفاده قـرار گرفـت                 . ملی برگزار شد  
در حال حاضـر    . کنترل کیفیت از دیدگاه مدیریت    :  جنبه دیگری از کنترل کیفیت را مطرح ساخت          1954جوران در سال    

ر مـدیریت در آمـده و تمـامی کارکنـان شـرکت را در بـر مـی گیـرد و بـا                        کیفیت به عنوان یکی از ابزارهای تمام عیـا        
 اینـک یکـی از   176 توسط کمیتـه فنـی   ISO 9000استانداردسازی توسط سازمان ایزو و انتشار استانداردهای سری 
 . اصلی ترین ابزارهای مدیریت برای کنترل و ارتقاء سازمانی است

. آقایان وظیفه ما اعمال مدیریت برای ایجاد تغییر است        : یئت مدیره گفته بود   به قول یکی از مدیران ژاپنی که در جلسه ه         
 . در صورت عدم موفقیت باید مدیریت را تغییر دهیم

 کایزن چیست ؟ 
یزن ترکیبی دو کلمه ای از یک مفهوم ژاپنی است که تعریف آن تغییر به سمت بهتر شدن یا بهبـود مسـتمر و تـدریجی                          کا

ر این فلسفه استوار است که برای ایجاد بهبود در سازمان ها لازم نیست به دنبال تغییرات انفجاری                  در واقع کایزن ب   . است
 به شرط آنکه پیوسته و مداوم باشد، ارتقای بهره وری را در سازمان ها به            لاحیا ناگهانی باشیم، بلکه هر نوع بهبود یا اص        

 . ارمغان خواهد آورد
KAI+ ZEN= KAIZEN 

کایزن یعنی بهبود مستمر، بهبود مستمری که تمامی افراد یعنی مدیران کارکنان و : کایزن ساده و گویاستی اصلی واژه   معن
فلسفه کایزن براین اصل استوار است که شیوه زندگی انسان شـامل زنـدگی شـغلی، زنـدگی                  : کارگران را در بر می گیرد     

هنگ کایزن و تعامل آن در بین لایـه هـا و سـازمانهای              فر. اجتماعی و زندگی خانوادگی باید پیوسته و مداوم بهبود یابد         
مختلف اجتماعی در ژاپن باعث شده است تا کارخانه به دانشگاه تبدیل شود و دانشـگاه بـه کارخانـه، کـارگر از مـدیر                         

 عاج بـه صـحنه   رجپژوهشگر لباس کار بپوشد و به جای نشستن در ب . بیاموزد و مدیر از ایده های کارگر بهره مند گردد         
پیـام  . تولید بیاید و فعالان صحنه های تولید به فکر و تدبیر در باب بهبود کار خویش بپردازند و به پژوهش روی آورند                     

استراتژی کایزن در این جمله خلاصه می شود که حتی یک روز را نباید بدون ایجاد نوعی بهبـود در یکـی از بخشـهای           
 . سازمان یا شرکت سپری نمود
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 دمینگ را که یکی از ابزارهای مهم کنترل کیفیت جهت بهبود مـداوم محسـوب مـی شـود را در                      دمینگ چرخه  پروفسور
 . هم مشهور استP.D.C.Aژاپن ارائه نمود که به 

 
  سیستم تولید به موقع -22

یکی از پیشرفته ترین سیسـتمهای برنامـه ریـزی اسـت کـه در صـدر هـرم               ) Just-In-Time( سیستم تولید به موقع     
 .وین برنامه ریزی و کنترل تولید قرار گرفته است سیستمهای ن

امروزه به لحاظ محدودیتهای اقتصادی و توسعه و پیچیدگی بازارها ، استفاده بهینـه از منـابع در دسـترس و شـناخت و                        
پاسخگویی به موقع به خواسته های مشتری در بخش های مختلف بازار بـه امـری اجتنـاب ناپـذیر تبـدیل گردیـده و                         

سیسـتم تولیـد   .  را بر آن داشته تا با حذف ساختارها و روشهای کار سنتی ، سهم خود را در بازار حفظ نمایند             سازمانها
به موقع که نخستین بار توسط تائیچی اونو در شرکت تویوتا به کار گرفته شد یکی از همین سیستمها است که به سرعت                       

 یکسان بودن فرهنگ خاص مورد نیاز ایـن سیسـتم در اکثـر              مورد توجه سایر شرکتهای ژاپنی قرار گرفت و با توجه به          
اما با گذشت حدود سه دهه از معرفی این نظام و علیرغم تلاشی کـه اکثـر                 . شرکتهای ژاپنی اجرا گردیده و توسعه یافت        

ت ،  سازمانهای غیر ژاپنی در جهت بکارگیری اصول این نظام صرف کردند ، به دلایلی که درباره ی ایران هم صادق اس ـ                    
یعنی برداشت و تعاریف پراکنده اصول و نظریات این سیستم ، توسعه و اشاعه آن از رشد قابـل ملاحظـه ای برخـوردار                        

در حالی که حذف موجودی اضـافی انبارهـا         . نبوده و اکثر افراد آنرا تنها برنامه ای برای کنترل موجودی تلقی می نمایند             
 .ظام می باشد تنها یکی از اصول مورد اشاره و توجه این ن

از دیگر فواید این سیستم می توان به کاهش قابل توجه کار درجریان ساخت ، زمان تحویل محصول به مشتری ، فضای 
مورد نیاز ، ضایعات ، ضایعات دورریز و دوباره کاری ، افزایش در بهره وری ، بهبود روابط با عرضه کنندگانی که بهتر و 

 .ای انگیزه ، راضی و با نشاط تر اشاره کرد موفق تر هستند و نیروی کار دار
 
 JITتاریخچه  -1-22

 در بسیاری از مؤسسات تولیدی ژاپن مـورد         1970تولید به موقع یک فلسفه ی مدیریت ژاپنی است که از اوایل دهه ی               
 بر آورده ساختن    این فلسفه نخستین بار توسط تائیچی اونو در شرکت تویوتا به عنوان ابزاری برای             . استفاده قرار گرفت    

به همین دلیل ، تائیچی اونو اغلـب پـدر سیسـتم تولیـد              . خواسته ی مشتری با حداقل تاخیر معرفی و به کار گرفته شد             
 .بهنگام نامیده می شود 

این سیستم در طول بحران نفتـی  . کارخانجات تولید تویوتا اولین محلی بودند که نظام تولید بهنگام در آنها مطرح گردید           
 . مورد حمایت وسیعی قرار گرفت و پس از آن توسط بسیاری از سازمانهای دیگر انتخاب گردید 1973 سال

تویوتـا  . شوک نفتی و کاهش فزاینده ی سایر منابع طبیعی ، محرک اصلی انتخاب سراسری سیسـتم تولیـد بموقـع بـود                     
ود چالشـهای روز افـزون بـرای بقـا را           توانست از طریق یک روش مدیریتی متفاوت با آنچه که در زمان خود مرسوم ب              

تویوتا فهمیده بـود کـه سیسـتم تولیـد     . این روش بر روی افراد ، کارخانجات و سیستمها متمرکز بود . پشت سر بگذارد    
بموقع تنها زمانی موفق خواهد شد که هر فرد در سازمان در اجرای آن مشارکت داشته باشد و کارخانه و فرایندها برای                      
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ده و بهره وری سازماندهی شوند و برنامه های کیفیت تولید برای برآورده ساختن تقاضای واقعی زمان بندی                  حداکثر ستان 
 .گردند 

اگرچه در آغاز کار این سیستم به عنوان روشی برای کاهش سطوح موجودی انبارهای ژاپنی مطرح بود ولی امـروزه بـه     
یار گرفتن یک سـری جـامع از اصـول و تکنیکهـای تولیـد               یک فلسفه ی مدیریتی شامل مجموعه ای از علوم و در اخت           

 .گسترش یافته است
 
 JITتعریف عمومی  -2-22
در این سیستم هیچ موجودی مواد اولیه خریداری نمی شـود و            . سیستمی جامع برای کنترل موجودی ها ی تولید است        « 

اسا بر کاهش هزینـه هـا از طریـق          این سیستم اس  . هیچ محصولی ساخته نمی شود مگر هنگامی که ضرورت ایجاب کند          
تولید به موقع، تفکـر و نگـرش نـوین در اداره            ) سیستم  (به عبارت دیگر ، نظام      » .حذف موجودی های انبار تمرکز دارد     

سازمانهای صنعتی است که با اصول، تکنیکها و روشهای خاصی، به دنبال حذف کامل اتـلاف و افـزایش بهـره وری در                       
 . خارج سازمان می باشد تمامی فعالیتهای داخل و

 
 )AICPA( از نظر انجمن حسابداران رسمی آمریکا JITتعریف  -3-22

که شامل اقـدام    . فلسفه ی ساخت بر مبنای برنامه ی حذف ضایعات و هزینه های انبار داری و بهبود متوالی سود مندی                  
 طراحی مهندسی تا تحویل ، به انضمام های موفقیت آمیزی از فعالیت های ساخت مورد نیاز محصول نهایی می شود ، از  

عناصر اولیه ی داشتن موجودی مـورد نیـاز در زمـانی کـه لازم اسـت ، بـرای                    « . تمام مراحل تبدیل مواد خام به جلو        
پیشرفت کیفیت و به صفر رساندن معایب با هدایت زمان و کاستن زمان هر مرحله با بازبینی تغییرات عملیات های خود                     

 »ندن این سفارشات با حداقل هزینه و به انجام رسا
 
 JITمزایای  -4-22

در سیستم های سنتی تولید ، موجودی هایی از مواد خام و قطعات ، کالاهای نیمـه سـاخته و کالاهـای آمـاده فـروش                          
های اما در سال    . نگهداری می شود تا در مقابل امکان در دسترس نبودن اقلام مورد نیاز ، ایمنی لازم وجود داشته باشد                  

زیـرا  . اخیر مدیران واحد های صنعتی پی برده اند که نگهداری موجودی های ایمنی هزینه ی قابل توجهی را در بر دارد                    
بنابراین ، بسیاری از    . نگهداری موجودی ها موجب مصرف منابع ارزشمند می شود و هزینه های مخفی را ایجاد می کند                

 تولید و مدیریت موجـودی هـای خـود را تغییـر داده و اسـتراتژی                 واحد های تولیدی در کشور های صنعتی ، نحوه ی         
جدیدی را برای کنترل جریان و فرآیند تولید ، به مورد اجرا گذاشته اند که مدیریت به موقع موجـودی هـا نامیـده مـی                          

ینـد  در این استراتژی ، مواد خام و قطعات هنگامی خریداری یا ساخته می شود کـه در مراحـل مختلـف فرآ                     } 1{.شود
این نحوه ی تولید و مدیریت موجودی ها ، به دلیل کاهش سطح موجـودی هـا ، موجـب صـرفه                      . تولید مورد نیاز باشد   

به همین ترتیب ، کالاهای نیمه سـاخته ی مـورد نیـاز در هـر یـک از                   . جویی های قابل توجهی در هزینه ها شده است        
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کالاهای ساخته شده نیز هنگـامی تولیـد مـی    . تولید نمی شودمراحل تولید قبل از اینکه در مرحله ی بعدی لازم باشد ،           
 .شود که برای تامین سفارش مشتریان ضرورت داشته باشد

 

 مودا  -23
مودا از نگاه ژاپنی ها به هر فعالیتی اطلاق می شود که برای سازمان ها ایجاد هزینه می کند، اما ارزش افزوده ای تولیـد                         

ه فعالیت هایی است که از نظر مشتری نهایی ارزشی ندارد و مشتری تمایلی به پرداخت به عبارتی مودا مجموع. نمی کند 
آقـای  : حال برای آنکه با این بحث بیشتر آشنا شویم به ذکر ویژگی های آن می پردازیم                 .پول برای این فعالیت ها ندارد     

 7ریه تفکر ناب تبـدیل شـد، مـودا را بـه             تایی چی اوهنو معاون تولید شرکت تویوتا موتورز که بعدها به نظریه پرداز نظ             
 :دسته زیر تقسیم بندی می کند

  مودای تولید بیش از نیاز بازار-1
  مودای انتظار و تاخیر-2
  مودای حمل و نقل-3
  مودای حرکت های اضافی-4
  مودای انبارش-5
  مودای ایراد در فرآیند-6
  مودای تولید ضایعات و دوباره کاری-7

ر صنعت خودروسازی پایه گذاری شد اما مصداقهای آن در بخش های دیگر و ازجمله خـدمات نیـز        گرچه این اصول د   
به عنوان مثال کلیه فعالیت هایی که برای صدور یک فقره گواهی نامه پایان دوره آموزشی یا مجوز احـداث                    . وحود دارد 

لازم و اجتنـاب  ) زمان یـا اداره دولتـی   سـا ( یک واحد صنعتی و یا معدنی انجام می شود، از نگاه عرضه کننده خدمات         
ناپذیر است، اما از نگاه مصرف کننده نهایی تنها چیزی که اهمیت دارد، برگه گواهی نامه یا مجوز است که در پایان ایـن                        

 بنابر این اگر بخواهیم از نگاه مشتری به مسائلمان بنگریم، بسیاری از فعالیت هایی که انجـام                . فعالیت ها صادر می شود      
مطالعات و بررسی هایی که در شرکتهای برتر دنیا انجام گرفته است نشان مـی دهـد کـه در ایـن                      . می دهیم مودا هستند   

 فعالیت آنها تولید ارزش افزوده می کند و مابقی هزینه به سازمان و نهایتـا بـه مشـتری                    200شرکتها تنها یک فعالیت از      
 . تحمیل می کند

 

 5Sی یا هفت سین صنعت -24
 و   ) پاکیزه سـازی    (Seiso) انضباط (Shitsuke) نظم و ترتیب     ( Seition  ) سازماندهی(  Seiri ه عبارات خلاص

Seiketus   )5. می باشد )  سازی ستانداردا S               نظامی است که در ژاپن بصورت نهادینه مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه و 
نتایجی که معمولاً با استفاده از این روش        . ن آورده است  نتایج بسیار خوبی را برای واحدهای صنعتی و خدماتی به ارمغا          
کنترل عملیـات تولیـد و افـزایش        , کاهش وقفه کاری    , حاصل می گردد را می توان به اختصار به پیشگیری از حوادث             
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 ـS 5علیرغم اینکه سیستم .  پیشگیری از اتلاف استS 5بطور کلی هدف نهایی  . بهره وری در محیط کار عنوان نمود       ه  ب
ظاهر خیلی ساده و قابل فهم است و انجام آن اصول نیز خیلی ساده به نظر می آید ولی عموماً سازمانها و واحدها برای                        

در واقـع   . دلیل این امر را باید در ظاهر ساده آن جستجو کـرد           . پیاده کردن آن در عمل با مشکلات فراوان روبرو هستند         
 پرسنل اجرایی از اهداف و ماموریتهای آن بصورت صحیح اطلاع کـاملی              از آن رو دشوار است که مدیران و        S 5تحقق  
 و تدارک بستر مناسب برای انجام آن تا زمانی که اصول آن بـه خـوبی شـناخته نشـده                S 5بنابراین اجرای نظام    . ندارند

صول به اختصـار    به همین خاطر به منظور آشنایی مختصر مدیران با این روش هر یک از این ا               . کاری بسیار دشوار است   
 . معرفی می گردند

 
  )Seiri(  سازماندهی  -1-24

از دیدگاه . سازماندهی در عام ترین مفهوم آن عبارت است از نظم دادن به کلیه اجزای یک سازمان جهت نیل به اهداف
5 S رای رهایی اتخاذ تصمیمات قاطع و اعمال مدیریت اولویتها ب,  سازماندهی به معنای تشخیص ضرور از غیر ضرور

 :  را می توان بصورت زیر فهرست نمودSنمونه هایی از اجرای این . از غیر ضروریهاست
 ی مناسب روزنامه ها و صورتجلساتجمع آوری و بایگان( دور ریختن اشیایی که به آنها نیاز ندارید  •
  )فادهتجهیزات فنی و خودروهای مورد است, تعمیر ملزومات اداری ( رفع عیوب و خرابیها  •
حمل و نقل , ممنوع کردن کشیدن سیگار در محل کار , استفاده از دستگاههای تهویه مطبوع ( مبارزه با علل آلودگیها  •

 ... )ستفاده بهداشتی از ذخیره آبا, مناسب غذا 
تفاده از اس, بسته بندی مناسب قطعات در انبار ( بازبینی پوششها و محفظه ها به منظور پیشگیری از علل آلودگی  •

  )پنجره ها و درپوش برای فاضلابهادرزگیر در 
 (.جمع آوری روغنهای مستعمل, نظافت در انبار , شستشوی مرتب با مواد ضدعفونی کننده ( تمیز کردن محل کار  •
د  هستنمشبک نمودن جایگاههایی که آلوده کننده, شستشوی منظم سالن تعمیرگاه (جلوگیری از آلودگیهای کف سالنها  •

  )مثل تعویض روغنی و نقاشی
 (.استغاده از فیلترهای صافی هوا, استفاده از تهویه مطلوب در انبار و سالن تعمیرگاهها ( حذف آلودگیهای گرد و غبار  •
  )فاده از سیستمهای نوین انبارداریاست( سازماندهی انبارها  •
 
  )Seito(  نظم و ترتیب -2-24 

. دن اشیاء در مکانهای مناسب و مرتب به نحوی که بتوان از آنها به بهترین وجه استفاده کردنظم و ترتیب به معنی قرار دا
هنگامی که هر چیز . بدون انجام جستجوهای بیهوده, نظم و ترتیب راهی است برای یافتن و بکار بردن اشیای مورد نیاز 

محل کار همواره , ب و مشخص قرار داشته باشد در جای مناس, با توجه به کارکرد و در نظر گرفتن کیفیت و ایمنی کار 
بدین منظور باید همه وسایل مورد نیاز را دقیقاً شناسایی کرده و کارکرد هر یک از آنها را نیز . منظم و مرتب خواهد بود

 :  را می توان بصورت زیر فهرست نمودSنمونه هایی از اجرای این . مشخص نماییم
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نصب ابزار آلات بر روی بوردهای . ( در محل کار قرارداده یا با خود حمل کنیم,  می کنیم اشیایی را که غالباً استفاده •
 ... )تجهیز میزهای افراد به ملزومات اداری, مخصوص در تعمیرگاهها 

استفاده از سیستم بایگانی مناسب به . (در جایی دور از دسترس قرار دهیم, اشیایی را که به ندرت استفاده می کنیم  •
 ... )ری که سوابق کاری سالهای گذشته در جاهای دورتری قرار گیردطو

 ... )دور ریختن برگهای زائد( زیماشیایی را که استفاده نمی کنیم دور بری •
, استفاده از فایلها و قرار دادن ملزومات اداری در جای خود ( استقرار هر چیز در جای مشخص و مخصوص به خود  •

 ... )ر تعمیرگاهها پس از استفادهتجهیزات در جای مناسب داستقرار ابزار آلات و 
 ... ).سهولت دسترسی به ابزار در تعمیرگاه, یافتن سوابق از بایگانی ( آوردن و بازگرداندن هر چیز در حداقل زمان  •
مشخص , گاهها نشانه ها و علائم مربوط به تعمیرات در سالن تعمیر( علامت گذاری محدوده ها و محل استقرار اشیاء  •

 )شدن محل استقرار خودروهای شرکت 
 ... )لیغاتی شرکت در جاهای مناسبنصب پلاکاردهای تب( نظم و ترتیب در تابلوی اعلانات  •
طراحی زیبا و , استقرار مناسب مانند در معرض دید بودن ( طراحی اعلانات به نحوی که خواندن آنها آسان باشد  •

 ... )ودنخوانا ب
  .و نظم بخشی به ابزارها و تجهیزاتقطعات در قفسه ها ,  کارکردی مواد استقرار •
استفاده از , چیدن قطعاتها در پالتهای انبار مطابق با اصول انبارداری , جدا نمودن قطعات معیوب از بقیه در انبارها ( 

  )fifoسیستم 
 
  )Seiso(  پاکیزه سازی -3-24

بـه  . ور ریختن زوائد و پاکیزه کردن اشیاء از آلودگیهـا و مـواد خـارجی اسـت                 پاکیزه سازی عبارت از د     5Sدر دیدگاه   
عبارت دیگر پاکیزه سازی نوعی بازرسی است بازبینی و پاکیزگی محیط کار برای حذف آلـودگی مـورد تاکیـد در ایـن                      

 عاری از هر نـوع آلـودگی        لزوماً باید بسیار پاکیزه و    , تجهییزات و مکانها    , برخی از لوازم    .  قرار دارد  5Sبخش از نظام    
بنابراین لازم است که آنها را دقیقاً شناسایی نموده و بر این باور بود که پاکیزه سازی تنهـا تمیـز کـردن          , نگهداری شوند   

. بلکه پاکیزه سازی امکان انجام بازرسی و بازبینی را نیـز بایسـتی فـراهم آورد               , محل کار و لوازم موجود در آن نیست         
 : را می توان بصورت زیر فهرست نمودS اجرای این نمونه هایی از

 ...).بازرسی و بازدید مدیریتها از مجموعه تحت پوشش خود ( آسان سازی و پاکیزه سازی و بازبینی  •
 ...).حفظ نظافت و پاکیزگی محیط کار هر یک از پرسنل ( مسئولیتهای تمامی افراد برای پاکیزگی محل کار  •
 کیزه سازی مستمر جهت رفع مشکلات جزئیانجام بازبینی و پا •
زیر ملزومـات اداری و تجهیـزات       , گوشه های اتاق    , زیر میزها   ( پاکیزه کردن محلهایی که از چشم افراد به دور است            •

 ...).فنی 
ها و تعیـین  در نظر گرفتن یک معیار در ارزیابی نمایندگی( فعالیتهای لازم توام با مسابقاتی برای تمیز کردن هر چه بهتر   •

 ... ).واحد نمونه در شرکت و اختصاص یکی از پارامترهای ارزیابی ماهیانه پرسنل به امر پاکیزگی محل کار
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  )Seiketus(  استانداردسازی 4-24

تاکیـد اصـلی در     . ترتیـب و پـاکیزگی    , نظـم   , سـازماندهی   , استانداردسازی عبارت است از کنتـرل و اصـلاح دائمـی            
جه مدیریت است که با استفاده از چک لیستهای مناسب و اسـتاندارد کـردن مقـررات بـا اسـتفاده از              استانداردسازی متو 
محیط کار را به نحوی استاندارد و کنترل نماید که همواره همه عوامل با سرعت و دقت لازم مـورد                    , نوآوری و خلاقیت    
 :یر فهرست نمود را می توان بصورت زSنمونه هایی از اجرای این . استفاده قرار گیرند

 ... )انبار و دفاتر اداری, اهها در سالن تعمیرگ( استفاده از علائم و نشانه ها  •
 ... )یزات با فشار کارکرد با لا تجه, در انبار مواد شیمیایی ( علامتگذاری محدوده های خطر و یا مراقبت خاص  •
ت گاه و استفاده از تابلوی راهنمای واحدهای طبقا       جهت حرکت خودروها در تعمیر    ( علائم نشاندهنده جهت و راهنما       •

 ... )در معابر ورودی ساختمانها
 ... )بارکد و , ز قبیل هولوگرام استفاده از برچسبهای ویژه شرکت ا( برچسبهای نشاندهنده قطعات اصلی  •
 رنگهای هشدار دهنده •
هنمـای از سیسـتم اطفـای       سایل ایمنی و را   . و علائم مربوط به زنگ خطر و     (علایم مربوط به تجهیزات خاموش کننده        •

 ... )حریق 
تـدوین دسـتورالعملهای کـاری بـرای        , آموزش پرسنل در خصوص بروز خطر       ( تمهیدات پیشگیری از خطا و اشتباه        •

 .. ) ابزار آلات و تجهیزات ویژه استفاده از
 برچسب مواد حساس •
 ... ) اعتبار و کنترل برای آنها دقت تجهیزات و تاریخنصب میزان ( برچسبهای نشاندهنده میزان دقت ابزار  •
 ستفاده نمود و آنها را کنترل کرداستقرار اشیاء به نحوی که بتوان از آنها سریعاً ا •
 
  )Shitsuke(  انضباط  -5-24

عادات نکته اصلی در اینجا ایجاد  . انضباط عبارت است از آموزش عادات و توانایی هایی جهت انجام یک وظیفه خاص             
این کار را باید از طریق آموزش شیوه های درست انجام کار بـه افـراد و تمـرین                   . درست به جای عادات نادرست است     

. همچنین این تمرینها از طریق وضع مقررات و پیروی جدی از آنها تحقق می پذیرد              . آغاز نمود , دادن آنان در این زمینه      
مثلاً کاملاً ضروری اسـت کـه رعایـت مقـررات           . مرین انجام یک کار است    تکرار و ت  , به عبارت دیگر انضباط فرآیندی      

انضباط اصلی جدایی ناپذیر از ایمنی      : ایمنی برای افراد به صورت یک عادت درست درآید و به این نکته تاکید شود که                 
 : را می توان بصورت زیر فهرست نمودSنمونه هایی از اجرای این . صنعتی است

 ... )به پرسنل جهت نظم و انضباط ارزیابی و پاداش , نظارت مستمر , آموزش ( یب تمرین نظم و ترت •
 ... )در سالنها و برقراری جلسات بخصوص در بخش تعمیرات , استفاده بهینه از زمان , آموزش ( تمرین وقت شناسی  •
 پوشیدن کفش ایمنی •
  ... )استفاده از تجهیزات ایمنی( تمرین اقدامات ضروری  •
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 ... )ر مناسب در تعمیرگاه وشرکت استفاده از لباسهای کا( توجه به زیباییها و رعایت ظواهر  •
 ... )ایجاد فضاهای سبز و یا امکانات رفاهی در محل کار( نگرش مدیریت به فضاهای عمومی  •
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