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 پیشگفتار ناشر: 

 
 به نام ایزد دانا که آغاز و انجام از آن اوست

 
 نشد هرگز دل من زعلم محروم

 نگرماکنون که به چشم عقل در می

 

 کم ماند زاسرار که مفهوم نشد 

 معلومم شد که هیچ معلوم نشد

 

ایی که ناخواسته عطا فرمایی و هر نیازمندی را به همتا، ای بخشندهبی ای دانای

نیاز گردانی، مگر اینکه نالایق باشد و آن عنایت را به باژگونه از دست عدالت بی

عرصه پیشرفت تکنولوژی در هزاره سوم، هنوز نیاز بر مطالعه کتاب در دهد. در 

شود. از این بابت کنار استفاده از منابع کامپیوتری و اینترنت احساس می

توانیم در جهت اعتلای علم، دانش و فرهنگ کشور قدمی هر خوشحالیم که می

 چند کوچک برداریم.

 
 

 و من الله التوفیق

 یوسفیاندکتر شمس الدین 

 مدیر مسئول انتشارات ارشدان
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 مقدمه

 مقدمه

و و بسیاری از اند هرا شنید 8110و یا ایزو  8111 تقریبا همه عنوان ایزوامروزه 

سازمانها ادعای اخذ این استاندارد را دارند و بر روی محصولات خود و در 

اینکه واقعا این  در مورد ولی ؛کنندمی خود این مطلب را بیانهای کاتالوگ

چه الزاماتی دارد و کند و برای چیست؟ واقعا می استاندارد به چه چیزی اشاره

تواند برای سازمانها داشته باشد و منافع حاصل از داشتن این چه فوایدی می

 استفاده بیشتری ازها ا و شرکتاستاندارد برای مشتریان است و یا خود سازمانه

 وجود دارد. ایهابهامات عمد ،برندمیآن 

 مختلفهای با توجه به تجربه شخصی بنده از حضور و ارزیابی و دیدن سازمان

ابهامات عمده در خصوص چیستی سیستم مدیریت کیفیت و سری استانداردهای 

همچنین مدارک راهنمای  و 8111ایزو های مربوط به آن یعنی خانواده استاندارد

مرتبط به این خانواده استاندارد؛ نه در بین افراد عادی سازمانها بلکه حتی سوء 

از سوی متولیان استقرار این استاندارد نیز وجود دارد. به عنوان هایی برداشت

استاندارد " کنم اول اینکهمی را بیان  امهکه با آن برخورد کرد ایهمثال دو جمل

دهی مستند و مکتوب کن و هر سندی را که میگوید هر کاری را انجام میایزو 

اشد بمیکه ناشی از برداشت ناقص از استاندارد ایزو  "مکتوب کردی اجرایی کن

فلان "شود که میشود و یا بعضا عنوان میرا شامل ن "هر کار"و یا  "هر سند"و 
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ستم وجود داشته در حالی که اگر درک صحیحی از سی "سازمان سیستم ندارد

از اجزا  ایهمجموع تشکیل شده از  و اشد هر سازمان حداقل یک هدف داردب

باشد و بنابراین دارای سیستم است ولی اینکه این سیستم تا چه اندازه خوب می

ن شدم لذا برآ کند و برای مقاصد و اهداف مناسب است؛ جای سوال است.میکار 

و تجربیات شخصی از یک سو و از دیگر سو  تا کتابی تالیف کنم که بر مشاهدات

بر منابع علمی و صنعتی مربوط به سیستم مدیریت کیفیت مبتنی باشد. در این 

کتاب سعی شده است با مثالهای واقعی و یا بعضا غیر واقعی و به زبانی ساده 

 مفاهیم به شکل همه فهم و با دیدی کاربردی و اجرایی بیان شوند.

استاندارد ایزو شماره گزاری شده است با این تفاوت های ه بنداین کتاب با توجه ب 

شوند یعنی بند یک میو در استاندارد از صفر آغاز اند هاز یک آغاز شدها بند که

 اسکوپ،سه بند مربوط به که  3تا بند  تاین کتاب ناظر به بند صفر استاندارد اس

و در قالب یک اند هام شدغاد در این کتاب در هم در استاندارد لغات مرجع و

برای  ایهبا این حال سرفصل گزاری جداگان بخش به آنها پرداخته شده است؛

و از فصل بندی جدای از خود استاندارد  مختلف ارائه شده استهای بخش

لذا این کتاب در بخش بعدی به مفاهیم بنیادی و تاریخی در  استفاده شده است؛

 سپس در بخش بعدی به مفاهیم بنیادی ؛پردازدمیمورد سیستم مدیریت کیفیت 

پرداخته و ترکیبی از  8111در استاندارد سیستم مدیریت کیفیت و خانواده ایزو 

مختلف استاندارد ایزو های باشد و پس از آن وارد بندمی 8110و ایزو  8111ایزو 

کنیم و به شکل همزمان میشویم و الزامات مربوط به آن را بیان می 8110

ی و برای بررس اولکنیم و در پایان پیوست میتوضیحات و مثالهایی را نیز درج 

که یک روش طراحی محصول  "کیفیتهای گسترش ویژگی"تشریح روش 
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ر دو استفاده از آن برای طراحی یک سیستم سازمانی  مطرح شده است باشدمی

 نیز درسک آنالیز و ارزیابی ریهای روشیکی از و شود میپیوست سوم مطرح 

 آمده است.پیوست دو 
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 مدیریت کیفیت: سیستم  1بخش 

 1بخش 

 سیستم مدیریت کیفیت

شود و امروزه مییکی از مسایلی که طی چند دهه اخیر در محافل صنعتی مطرح 

فراگیر شده است مباحث مربوط به سیستم مدیریت ها و سازمانها در بین شرکت

سیستم مدیریت کیفیت چیست؟ اما  باشد.می 8111سری های کیفیت و ایزو

حال  و این سوال باید گفت سیستمی برای مدیریت کیفیت است برای پاسخ به

 آید:میدو سوال دیگر پیش 

 سیستم چیست؟الف . 

 مدیریت کیفیت چیست؟ب . 

شود که با هماهنگی به شکلی یکپارچه میاز اعضا اتلاق  ایهسیستم به مجموع

ا هدف کنند تا اهداف یمیری اکرسیدن به هدف یا اهدافی مشترک همبرای 

 اصل شود.ح

ز بر بهتر است نیم نگاهی نیرا نیز تعریف کنیم مدیریت کیفیت آنکه پیش از 

 مدیریت به صورت مطلق بیاندازیم :های تعریف مدیریت و فعالیت
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که برای اداره و کنترل یک سازمان  ایههماهنگ شدهای مدیریت به فعالیت

 گردد.میشود اتلاق میاستفاده 

برای رسیدن خاص خود را  کار فردکه هر است از افراد  ایهوعو سازمان نیز مجم

 .بر عهده داردآن های ارتباطات، اختیارات و مسئولیتبا به اهداف سازمان 

 باشد: میو فرآیندهای زیر ها مدیریت شامل فعالیت

 رهبری -0

 سازماندهی -6

 کنترل -3

 ریزیبرنامه -0

شد که بامیو مدیریت کیفیت یکی از مفاهیم نه چندان جدید در مقوله کیفیت 

اد ایج یافتن اهداف کیفی سازمان ومربوط به های و فعالیتها فرآیند اشاره به

 سازمانی و منابع سازمانی برای رسیدن مختلفهای هماهنگی و مدیریت فرآیند

از انقلاب صنعتی کیفیت باشد. در طی تاریخ پس میبه اهداف کیفی سازمان 

ر مشتری ظدر ابتدا اهمیت به ن .را طی کرده است (0) مراحل درج شده در شکل

کیفیت مطرح نبوده و کیفیت های فاکتور و مشتری مداری به عنوان یکی از 

انطباق با طراحی بوده است و سیستم کنترل آن رد و پذیرش بوده است. پس از 

تواند ماشین به هر رنگی داشته باشد به شرط آنکه میمشتری "ه طی مرحل

اثر فشار رقابت بازار نظرات و انتظارات مشتری به در به تدریج  ؛ "مشکی باشد

طباق با ان به عنوان کیفیت از آن به بعدتبدیل شد و یک شاخص تعیین کننده 

 یفیت ازکنترل کهای همچنین استراتژی ؛شودمینیازمندی مشتری تعریف 
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مین تضسپس تبدیل شدند و رد و پذیرش به کنترل کیفیت آماری های آزمون

ین همین حدر  ؛شدند مدیریت کیفیت جامع مطرحمدیریت کیفیت و  کیفیت،

مفهوم تضمین کیفیت  دیدگاه فرآیندی نیز مطرح شد که از زمان مطرح شدن

توان دید با گذر زمان می( 0و همانطور که درشکل ). شد این دیدگاه وارد کیفیت

 با این تفاسیر سیستمشده اند. تر بلکه کاملاند هقبلی حذف نشدهای حیطه

که در راستای ها از فرآیند ایهتوان به عنوان مجموعمیمدیریت کیفیت را 

 یفرباشند، تعیم یفیکرسیدن به اهداف  یافتن و مدیریت منابع سازمانی برای

رسد البته جای نگرانی نیست زیرا در میه نظر این تعریف کمی مبهم ب کرد.

بعدی و با رسم شماتیک سیستم کیفیت این ابهام کاملا برطرف خواهد های بخش

 شد.

شوند که در ابتدا میمفاهیم به این شکل تعریف  8111البته در استاندارد ایزو 

ط و هماهنگ سازمان که اقدام سیستم مدیریت به عنوان مجموعه عناصر مرتب

 که باید برای رسیدن به اهدافهایی فرایند ،اهدافو ها سیاست و انعقاد دوینبه ت

انجام شوند تعریف و سپس سیستم مدیریت کیفیت به عنوان  کلی سازمان

ا شود که هر دو تعریف منافاتی بمیسیستم مدیریت مربوط به کیفیت تعریف 

 یکدیگر ندارند.
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 (9شکل )

 ؛رویمیممربوط به سیستم مدیریت کیفیت های اکنون به سراغ تعریف استاندارد

ست و اآن نیز بدیهی های با تعریف سیستم مدیریت کیفیت تعریف استاندارد

که مدیریت منابع سازمانی برای هایی اجزا و فرایندکه آن مجموعه هایی حداقل

 ت.استاندارد سیستم مدیریت کیفیت اس ،باید دارا باشندت به اهداف کیفی رسیدن

از وجود منابع با  است کههایی وجود فرایندها یکی از حداقلبه عنوان مثال 

 ودوجیا  ایجاد کنندکیفیت اطمینان  برای رسیدن به اهداف و مناسب کفایت

ستگی که شایهایی فرآیندوجود که این کفایت را تعریف کرده و نیز هایی فرایند

توان به آن اشاره کرد میکه هایی از دیگر حداقل ؛منابع انسانی را برآورد نماید

م و لزوکیفیت محصولات و خدمات  گیریاندازهبرای هایی فرایند به وجودنیاز 

بنابراین استاندار ایزو استانداردی است  باشد.می گیریاندازهابزار  کالیبره بودن

 
  

 

 زمان

 مدیریت کیفیت 

 

 کیفیت  تضمین مدیریت

 کنترل

 کیفیت 

 آماری 

 

 آزمون رد 

 و پذیرش
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از نظر سیستم مدیریت کیفیتی که ارتباطی به محصول ندارد و سطح سازمان را 

 دهد.میهدف قرار جاری کرده  که

نکته مهم که پیش از توضیح ایزو باید بیان نمایم اینست که هیچگاه یک فرآیند 

شکل ناقص ایجاد نکنید و همیشه سیستمی کامل  را به صرف این استاندارد به

 ی از مشتری بدوننظرسنجایجاد نمایید به عنوان مثال یک فرایند ها از فرآیند

وغ تر از نشان دادن بلی کاری بیهوده است و بیشسازتصمیمتحلیل و در نهایت 

و به عبارت دیگر عدم ایجاد حرکت مناسب  اثربخشیعدم  و تکامل سازمان شما، 

 سیستم مدیریت کیفیت جاری در سازمانتانر جهت رسیدن به اهداف توسط د

و براساس تجربیات بنده یک سیستم مدیریت کیفیت کارا و  دهد.میرا نشان 

بخش در سازمان که تمامی الزامات استاندارد ایزو را رعایت نکند بهتر از یک اثر

ستاندارد ایزو رعایت سیستم نا کارآمدی است که سعی دارد نشان دهد الزامات ا

 شده است.

 ISO 9001سری   مربوط به سیستم مدیریت کیفیتهای یکی از استاندارد

به  آن منتشر شد که در این کتاب 6100ن ورژ 6100باشند که در سال می

ت تجربیا { هستندآکولاد}در  مواردی کهاز این پس  تشریح آن خواهیم پرداخت.

و موارد خارج از آن  .و توضیح بیشتر آمده استباشد و برای درک بهتر میمولف 

 مستقیما از متن استاندارد نشات گرفته است.
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: مقدمات و مفاهیم بنیادی استاندارد خانواده ایزو  2بخش 

0999 

 2بخش 

 1000مقدمات و مفاهیم بنیادی استاندارد خانواده ایزو 

 مقدمه  .0

 کلیات  .0.0

بیان  این استاندارد موارد کلی در مورد استاندارد}مقدمهکلیات در بخش 

 صورت در استاندارد این استقرار اولین بخش به فواید ؛شده است

پردازد که میپردازد در بخش دوم به مواردی می صحیح  سازیجاری

اشتباه شوند و  8110اهداف ایزو نیست ولی ممکن است با اهداف ایزو 

این استاندارد پرداخته و در بند بعدی اصول های پس از آن به پایه

 شود ومیبیان  ؛که استاندارد بر آنها استوار استهایی بنیادی و ارزش

 کهسه گانه و یا به عبارت بهتر دیدگاههای سه گانه های در ادامه پایه

 شوند.{میتشریح  این استاندارد بر آنها استوار است؛

یک تصمیم اخذ تصمیم برای استقرار این استاندارد  .0.0.0

تواند سازمان را در بهبود عملکرد کلی سازمان میاستراتژیک است که 
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 پایدار و به کار بستنمحکم برای بهبود و هایی و همچنین ایجاد پایه

این  سازیجاری}به عبارت بهتر  و ابتکارات یاری رساند.ها مداوم ایده

زمان در مرحله اول عملکرد سازمان را در یافتن و استاندارد در سا

دهد و حتی گاها این عملکرد را قابل میرسیدن به اهدافش بهبود 

 کند تا سازمانمیکند و در گام بعد ساز و کارهایی ایجاد می گیریاندازه

 و ابتکارات را یافته و مورد بهره برداری قرار دهد.{ها به شکل مداوم ایده

فواید استقرار این استاندارد }در صورتی که به  در این بخش .0.0.6

 شکل صحیح پیاده شود{ آمده است:

و  تعریف واید این استاندارد را بیان کنم سه}قبل از اینکه ف .0.0.6.0

 "نیازمندی"یا  "الزام"اول اینکه مفهوم کلمه  کنممیقرارداد را بیان 

 هاین باز اینکه  دوم چیزی است که لازم است و باید وجود داشته باشد

های ن، نیازمندینیازمندی مشتریا ؛بعد منظور از کلیه نیازمندی ها

 باشدمیمحصولات  و مورد نظارت عملکردی و معمول قانونی و الزامات

اینکه از این به بعد منظور از محصولات هم محصولات و  و سوم

فیزیکی و نیز خدمات و آنچه که توسط سازمان ایجاد های فرآورده

 کندمیکمک  سازماناستقرار این استاندارد به {باشد اما می شود؛می

به شکل مداوم در  راها کلیه نیازمندی دایمیبه شکل  دتوانتا ب

و  ریزیطرح.} و این کار را از طریق و یا ایجاد نمایدرعایت محصولات 

ی هر یک از آورفراهمکه برای ها ایجاد سیستمی حساب شده از فرایند

دهد و تغییرات قابل کنترل در میشوند انجام میولات تکرار محص

شوند و تنها موارد غیر قابل میی محصولات کنترل آورفراهمهای فرایند

 {مانند.میکنترل و تصادفی باقی 
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در راستای دستیابی به رضایت ها به استفاده از فرصت .0.0.6.6

 اماتی که در. } این استاندارد با استفاده از الزمشتریان کمک میکند

و شناخت محیط دارد از یک سو و الزام به ها حیطه شناسایی فرصت

یافتن الزامات مشتریان از یک سو و با الزام سازمان به آنالیز و تحلیل 

لازم برای استفاده بهتر از فرصتها را فراهم های زمینه ،ریسک و فرصت

   کند.{می

، به شناسایی، با توجه به حوزه و دامنه و اهداف سازمان .0.0.6.3

برنامه داشتن  و آمادگی داشتن برای مواجهه  ی،ریزبرنامه، گیریتصمیم

 کند.میکمک ها و فرصتها با ریسک

ید توانمیکند تا اعلان کنید که میبه شما و سازمانتان کمک  .0.0.6.0

سیستم مدیریت کیفیتی منطبق با الزامات این استاندارد  ایدهو توانست

هداری کنید و بهبود دهید؛ به عبارت بهتر پوز آن را نگ ،را استقرار داده

 بدهید.

 بخشیدر این بخش این استاندارد }مهمترین و به نظر بنده  .0.0.3

 ی{ اهداف گیرد ومیدهد هدف قرار می که رخ یاشتباهاتکه بیشترین 

 .شودمیبیان ندارد که این استاندارد 

سازمانی های این استاندارد به دنبال یکسان سازی ساختار .0.0.3.0

 نیست.

این استاندارد به دنبال انطباق مفاهیم است و نه انطباق لغات  .0.0.3.6

 و کلمات.

این استاندارد به دنبال انطباق سیستم مدیریت کیفیت و تولید  .0.0.3.3

}در بسیاری  این استاندارد نیست.های مستندات منطبق با بند
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دقیقا منطبق با عناوین و هایی که دستورالعمل امهدیدها سازمان

ها را به نآتوانند میکنند که نمیسرفصلهای استاندارد ایجاد 

اهداف  کار جزو ینکه انجام اسادگی و راحتی انجام دهند در حالی 

 باشد.{میاین استاندارد ن

الزامات این استاندارد کامل کننده الزامات محصولات هستند  .0.0.0

سته الزامات باید همزمان لحاظ و نه جایگزین آنها در واقع هر دو د

} همانطور که قبلا اشاره کردم الزامات این استاندارد مربوط به شوند.

هستند البته لازم است بگویم که با توجه به شرایطی ها سازمان و فرایند

که دارند ممکن است کارفرما بخشی از الزامات این استاندارد را به عنوان 

 محصول از پیمانکار درخواست نماید.{ الزامات قراردادی و الزامات

 استفاده شدهرویکرد و دیدگاه  سه از در نوشتن این استاندارد .0.0.0

 PDCAدیدگاه فرایندی، دیدگاه تفکر مبتنی بر ریسک و چرخه  است

شوند ولی بنده به دلیل میبررسی  1.3}که در استاندارد در بندهای 

دهم و میمناسبت و عدم ایجاد تمایز زیاد در همین بخش آنها را شرح 

در  کتابآمده که در این  1در ضمن باید عرض کنم کلیات با عنوان 

 آمده است{ 0قالب 

بحث در اینجا  تناسبدر استاندارد که به دلیل  3-1}رویکرد فرایندی .0.6

 گیرد{میقرار 

ندی: دیدگاه فرایندی به شما کمک {دیدگاه فرآی1-3-0} .0.6.0

دی }رویکرد فرآینی نماییدریزبرنامهرا و ارتباطات آنها ها کند فرآیندمی

 ی با در نظر گیریریزبرنامهبه شما امکان شناسایی فرایندها  همچنین 

کند و از جا ماندن میفراهم کلیه آنها و ارتباطات بین آنها را برای شما 
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 داخلهای و فعالیتها و برخی قسمتها فرآینددیده گرفتن برخی و نا

که بسیاری از  دلیل این امر این است ؛کندمییک فرایند جلو گیری 

شوند که حاصل فعالیت میحاصل هایی از فرآیندها وظایف و خروجی

که اگر دیدگاه  ؛هستندمختلف سازمانی  هایواحد ازچندین و چند نفر 

ممکن است بخشهایی از یک  ،فرد گرا و یا ساختار سازمانی گرا باشد

فرایند در قالب وظایف فرد و واحد به خوبی انجام پذیرد در حالیکه در 

وظایف فرد و یا واحد دیگر به کلی فراموش شود مثالی میزنم برای 

 رشفافیت موضوع سالها پیش من در بخش تامین شرکتی پر ادعا کا

کردم و یکی از وظایفی که مافوق من روی آن تاکید فراوان داشت می

به دلیل عدم انجام ها ی از پیمانکاران بود و همیشه در ممیزینظرسنج

شدیم تا اینکه یک دوره علیرغم سنگینی کارها من میمقصر شمرده 

ام انجهای آن را انجام دادم و با افتخار فرمهای تکمیل شده و نیز بررسی

را به ممیز محترم نشان ها و روایی پرسشنامه مربوط به پایاییشده 

و  ایدهدادم و در انتها ممیز گفت خوب این کارهایی که انجام دادمی

است اما به چه کاری  خیلی خوب ایدهو نتایجی که ارائه کردها تحلیل

فقط در شرح  و ؛بله این فرایند در شرح وظایف من بود؟، آمده است 

وظایف من بود و ادامه آن و حتی همکاری با من برای جمع آوری دیتا 

در شرح وظایف هیچ یک از کارکنان دیده نشده بود با اینکه شرکت 

 {.داشت ISO9001ادعای استقرار 

 کلیات دیدگاه فرایندی عبارتند از  .0.6.0.0

دگاه و مانها را به داشتن دیساز 8110اول آنکه استاندارد ایزو  .0.6.0.6

 حی و ایجاد طرح سیستم مدیریت کیفیت واکرد فرایندی هنگام طرروی
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 سیستم مدیریت کیفیت اثربخشیاستقرار و بهبود  در مرحله سپس

های نیازمندی و ارضای با دستیابیسازمان بتواند  تا کندمیتوصیه 

شود البته استاندارد در کسب رضایت مشتریان  موفق بهمشتریان 

یب الزاماتی نیز دارد که غجز تشویق و تر خصوص دید گاه فرایندی به

 .در ادامه به آن خواهیم پرداخت

های درک و مدیریت سازمان به عنوان یک سیستم از فرایند .0.6.0.3

و کارایی سازمان برای رسیدن به  اثربخشیدر مرتبط به همدیگر 

نتایج مورد انتظارش نقش دارد }بدین مفهوم که هنگامی  و اهدافش

نید کمیرا در قالب یک سیستم مدیریت ها ز فرایندا ایهعکه شما مجمو

بسیاری موارد را که نقش  ؛ وجوانب بیشتری از کار را خواهید دید

کنید و حتی شاید لزومی به وجود میحیاتی ندارند مختصرتر برگزار 

نداشته باشید و آنها را حذف کرده که نتیجتا منابع آن آزاد ها آن فرآیند

دی و وروها و نیز فرآیند ،ایدهو کارایی را بالا برد وریهبهرشده و لذا شما 

آنها را بیشتر بر اهدافی که باید بدانها برسید جهت های و خروجی

{ و از دیگر سو داشتن این دیدگاه اثربخشیدهید و این یعنی بهبود می

های ارتباطات و وابستگی سازد تا کنترل بهتری بر رویمیشما را قادر 

و به عملکرد و کارایی کلی سازمان داشته باشید  سیستمهای فرآیند

 طدست یابید }بدین معنی که سازمان شما با تحت کنترل گرفتن نقا

به عنوان  دتواند به کارایی کلی سازمان دست یابمیها ارتباط بین فرآیند

کرد و میکار  ایهکردم که به شکل پروژمیمثال در یک شرکت کار 

متنوعی لحاظ شده بود که آنچه در اینجا های فرآیند کارهاانجام برای 

و  خواهم بدان اشاره کنم سه فرآیند مهندسی، تامین مواد اولیهمی
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به شکل متوالی  پروژه برای ساخت هرکه  است،ساخت و تولید پروژه 

 ،یریزبرنامههای گیرند در این بین فرآیندمیقرار  و پشت سر هم

وجود داشت و سازمان تا  نیز دیگر فرآیندهای اریمدیریت پروژه و بسی

ی کرده بود ولی متاسفانه دیدگاه سازپیادهرا  8110ایزو حدی استاندارد 

داد آخرین میفرایند محور نبود و هرگاه تاخیری رخ  ،و رویکرد

ت تح و متولیان آنها کاری یعنی تولید و پس از آن تامینهای فرایند

های شدند درحالی که  فرآیندمیگرفتند و مقصر شناخته میفشار قرار 

مهندسی و عقد قرارداد فروش و حصول توافقات فنی، مالی و ... که 

کردند میتامین مواد اولیه و تولید را ایجاد های عمدتا ورودی فرایند

بردند یا حتی توسط میزمان بسیار بیشتر از زمان پیش بینی شده 

 شدند و بنابراینمینادیده گرفته گام عقد قرارداد در هنمدیریت پروژه 

ف هیچ گاه برطر ت اصلیو مشکلا گرفتندمیهیچگاه تحت فشار قرار ن

که عدم وجود دیدگاه فرایندی در کنار بسیاری دیگر از  شدند؛مین

و برخورد مدیریت  بود شده عوامل باعث به وجود آمدن این مشکل

مهندسی و فروش  ول فرایندهایهای مسئعامل در مبرا دانستن واحد

مرتبط به هم و های به دلیل عدم وجود دیدگاه اینکه سازمان از فرآیند

شود نه تنها باعث بهبود عملکرد این میوابسته به یکدیگر تشکیل 

 هایافزایش هزینه تکرار مکرر مشکلات و شد بلکه باعثمینها واحد

هات در اثر وجود محدودیت به دلیل اشتبا یکاربارهو دو یکاراضافه

اطلاعات و مشکلات عدیده  کامل و صحیح زمانی عدم ثبت و ضبط

 شد.{می
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و ا هدیدگاه فرآیندی به معنی تعریف سیستماتیک فرایند .0.6.0.0

و ارتباطات آنها برای رسیدن به نتایج ها فرآیند خودِ مدیریت یکپارچه

 کیفیت سازمانهای استراتژیک و سیاست گیریجهتبا لحاظ  ،مد نظر

باید به شکل یک شبکه از ها }بدین مفهوم که همه فرآیندباشد.می

آنها مشخص باشند و های تعریف شوند که ورودی و خروجیها فرآیند

خروجی هیچ فرایندی نباید به فرایند یا محصول خاص و یا تصمیم 

همسو برای رسیدن به اهداف باید  فرایندهاخاصی منجر نشود و ضمنا 

 زنی کیفیتهای سازمان و سیاستهای و همچنین با استراتژی اشندب

و علاوه برآن باید به شکل یکپارچه مدیریت شوند یعنی همسو باشند 

ه ب ی و کنترل شوند.ریزبرنامهبه شکل یکپارچه سازماندهی، رهبری، 

ی که بنده در آن سازمان زمانی به دلیل شرایط اقتصادی عنوان مثال

 در برخی که این هدف بودها به دنبال کم کردن هزینه ودممشغول کار ب

شد در حالی که دربرخی میدر کنار سایر اهداف لحاظ ها فرآیند

 مهندسی و خریدشد مثلا در بخش میبه این مسئله توجهی نها فرآیند

های جدیدی برای بررسی راههای کاهش هزینههای فرایند مواد اولیه

تعریف شدند در حالیکه  فرایندهای مربوط به ها خرید و حمل محموله

ساعدی مناه اینکه به دلیل شرایط اقتصادی سازمان بدون توجه ب توسعه

اهش حجم کارها و فروش و ککرد میدر آن فعالیت سازمان  که 

قدرت تمام در حال اجرا بودند به این شکل که  اهمچنان ب محصولات،

برای کاهش هزینه بود و در بخش واحد تولید به دنبال تعدیل نیرو 

فرایندها به  واحد توسعهشد ولی در می دنبال هدفخرید نیز همین 

شد یمو منابع تولیدی اضافه ها و ساختمانرفت میشکل قبل به پیش 
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و سیستم به عنوان ها مدیریت فرآیند {آمدند.میکه تا سالها به کار ن

بر  جامع کزتمر اشتند و PDCAاستفاده از چرخه  در صورتیک کل 

به استفاده از فرصتها و کاهش تاثیرات منجر که محورتفکر ریسک 

 PDCAبه عبارت دیگر رویکرد قابل دستیابی است}شود؛ مینامطلوب 

 و تفکر ریسک محور اجزای جدا نشدنی مدیریت به شکل فرایندی

 {هستند.

منافع حاصل از کاربست دیدگاه فرآیندی در سیستم مدیریت  .0.6.0.0

 عبارتند از : کیفیت

و ارضای مداوم آنها }از آنجایی که شما از ها درک نیازمندی .0.6.0.0.0

کنید شما مجبور هستید سیستم و میدیدگاه فرآیندی استفاده 

 ایهدرک شده ایجاد کنید و به گونهای را براساس نیازمندیها فرآیند

نجام ارا شناسایی کنید از آنجایی که برای ها شوید نیازمندیمیمجبور 

کارها به جای برخورد متنوع یعنی هر بار با قدری تفاوت از دفعات قبل 

کنید لذا میرا دارید و آنها را مدیریت ها شما فرایند ،انجام دادن کارها

رسید ممکن است فکر کنید برخورد هر دفعه میهر دفعه به نتایج قبل 

 ین نیستاست درحالی که چن ایهمتفاوت با دفعات قبل برخورد پروژ

د شونمیثابتی دارند که برای هر پروژه انجام های نیز فرآیندها و پروژه

 {.هر دفعه متفاوتندها برای این فرآیندها و ورودیها ولی خروجی

هنگامی که شما بخواهید آنالیز ارزش افزوده انجام دهید یک  .0.6.0.0.6

اول . }و گام گام جلو هستید و فرایندهای کاری شرکت خود را دارید

 .{ایدهپروژه آنالیز ارزش افزوده را انجام داد
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رسید. میداخل سازمان های فرایند اثربخشبه عملکرد  .0.6.0.0.3

یری جلوگها اینکه این دیدگاه از فراموش شدن فعالیتپیشتر در مورد }

شود مثالهایی بیان مینتیجه بی کند و یا مانع از انجام کارهایمی

 کردم.{

یکی از } هاس ارزیابی اطلاعات و دادهبراساها بهبود فرایند .0.6.0.0.0

که هر فرایند تعدادی شاخص  دیدگاه فرایندی این استهای ویژگی

توان ارزیابی و تحلیل واقعی از میدارد و براساس اطلاعات مستند 

. علاوه بر آن اطلاعت لازم وضعیت فرآیند و راهکارهای بهبود آن داشت

شوند سالها پیش میتهیه ا هدر دل فرایندها برای محاسبه شاخص

سیستم مدیریت نگهداری و تعمیراتی را برای یک سازمان ایجاد و 

کردم که در آن سیستم اطلاعات مربوط به تعمیرات و میی سازپیاده

ی که به افزارنرمشدند و در میایجاد ها اولا در طول فرایندها خرابی

هایی نهایت شاخصسازی و در همین منظور تهیه شده بود ذخیره

شدند میو تجهیزات استخراج ها ندبرای فرایها براساس اطلاعات و داده

و این اطلاعات به نوبه خود در اتخاذ تصمیمات برای بهبود همان 

 {کردند.میکمک ها فرایند
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 توانید ببینید:میشماتیک فرایند را در شکل زیر  .0.6.6

 
 : فرایند2شکل 

و یا ایجاد کنندگان  هند تعدادی تامین کنندیبینید فرآمیهمانطور که }

کنند و یا از آنها میرا ایجاد و به فرآیند ارسال ها ورودی دارد که ورودی

که توالی اجرا و شروط هایی توسط فعالیتها شود و ورودیمیاخذ 

پردازش و ساخته پرداخته شده و سپس  اجرای آنها مشخص هستند

منابع 

 هاورودی

)فرایند های  

 قبلی(

کنندگان ریافتد

 ها خروجی 

)فرایند های 

 بعدی(

 هافعالیت خروجی ها هاورودی

نقطه 

 آغازین

نقطه 

 پایانی

 متریال

 اطلاعات

 انرژی

 متریال

 اطلاعات

 انرژی

 کنترل های لازم
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ید توانمیین فرآیند شوند شما بر روی نقاط مختلف امیارائه ها جیخرو

چک و کنترل داشته باشید. این کلیت یک فرآیند است که شامل 

افزاری مثلا فرایند مطالعه بازار که در نهایت یک یا چند فرایندهای نرم

که  گیریتصمیمشود فرایند میی حاصل سازتصمیمگزارش برای 

خروجی آن تصمیم است و یا فرآیند ساخت یک قطعه که بر روی 

و هر گونه فرایند  ؛گیردمین آلات مورد پردازش فیزیکی قرار ماشی

این است که داخل ها نکته قابل توجه برای فرآیند .شودمیدیگری 

یر توان نوشت زمیها باکس فعالیتها در میانه شکل بالا به جز فعالیت

 ممکن فرآیندها بدین مفهوم که یک فرآیند برای رسیدن به خروجی

به کار گیرد تا به  آنها را داشته باشد و زیر فرآینداست خود چندین 

مثلا فرآیند فروش و بازاریابی که خود زیر فرآیند مطالعه  ،خروجی برسد

جمع آوری اطلاعات و فرآیند تحلیل اطلاعات را که خود فرآیند  ،بازار

 هایفرآیند شرکت در مناقصات نیز جزو فرآیند و علاوه بر آن داراست

فرایند شرکت در فرآیند برآورد قیمت نیز جزئی از فروش است که 

و نیز فرآیند سرچ مناقصات و تحلیل اولیه نیز جزئی  باشدمیمناقصات 

هستند البته اینکه چه فرآیندی زیر  فرایند شرکت در مناقصاتاز 

یم کن بندیجمعمجموعه چه فرایندی باشد و یا اینکه اصولا فرآیند را 

ترین حالت بررسی نماییم به و در سطوح بالاتر قرار دهیم یا در دیتیل

گردد ولی فرآیندی که مد نظر این استاندارد است میشرکت باز 

فعالیتها وجود دارند و نه زیر ها ریزترین حالت است که درون فرآیند

به  دو اینکه مدیریت فرآیندر بخشهای بعدی بیشتر به فرآیند ها فرآیند

 { .خواهم پرداختچه معناست 
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در  (Plan- Do- Check- Act)کنترل و بهبود ،اجرا ،یریزبرنامهچرخه  .0.3

 8110استاندارد ایزو 

قابل ا هاین چرخه در کل سیستم مدیریت کیفیت و نیز فرآیند .0.3.0

خود را به شکل زیر در این های ی است خود استاندارد بندسازپیاده

 ی نموده است:چرخه دسته بندی و جایگزار

هستند و در واقع فازی  DOهای این استاندارد مربوط به فعالیت 9و  7بند }

و  2های شوند بندمیریخته شده وارد فاز اجرا های هستند که برنامه

های ورودی 0ی هستند به طوری که ریزبرنامهمربوط به  0تاحدودی 

مربوط  0پردازد بند میی ریزبرنامهبه خود  2کند و میی را تهیه ریزبرنامه

گانه چرخه  0که هر بخش آن تا حدودی به یکی از عوامل  به رهبریست

دمینگ }این چرخه در ابتدا توسط دمینگ به این شکل بیان شده است و 

ط مربوها اما کدامین بندشناسند{ مربوط است. می لذا آن را به این نام نیز

 هاییپردازد و البته بخشمیکلا به ارزیابی  که 8هستند بند  Checkبه گام 

نیز  پردازندمی گیریاندازهبه بحث فرایندهای کنترلی و که نیز  9و  7از بند 

باشد و می ACTکه مربوط به فاز  01در این بخش قرار دارند و در انتها بند 

دهید  متوانید این چرخه را انجامیپردازد. البته در هر فرآیند نیز میبه بهبود 

کردم برای ارائه قیمت میکه کار هایی به عنوان مثال من در یکی از شرکت

یمت شد و قمیبایستی فرآیندی تعریف میها برای شرکت در مناقصات پروژه

گردید فرایند به این شکل تعریف شده بود که اسناد توسط واحد میارائه 

شد سپس به واحد مهندسی جهت تحلیل و استخراج متریال میبازاریابی اخذ 

جهت برآورد منابع ها شد پس از استخراج لیست متریال نقشهمیارسال 

 شد و نتایجمیتولیدی به واحد تولید ارسال و متریال به واحد تامین ارجاع 
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گردید تا اینجا مرحله مینهایی به واحد بازاریابی ارسال  بندیجمعبرای 

ی فرآیند بود این فرآیند وارد فاز اجرا شد و مشخص شد که در این ریزهبرنام

 بود استخراج قیمت تامینمربوط به فعالیت  فرایندفرآیند زمانبرترین بخش 

تا این فرآیند در زمان کمتری انجام شود )انتهای فاز چک( و سپس و نیاز بود 

در آن قالب و  امینتهای و فایلها ی در اکسل که عمده فعالیتافزارنرم

تا این فرآیند بهبود یابد و در زمان کمتری به  یافتبود گسترش  افزارنرم

( و در ادامه پس از گسترش Reactیا به عبارت دیگر  Actنتیجه برسد )فاز 

دچار تغیراتی گشت که به تبع فاز اجرا نیز دچار تغییراتی ها برنامه افزارنرمآن 

انجام  جدید افزارنرماستخراج قیمت تامین با که  که آن تغییرات این بود شد

 .{شود و نتیجه کاهش زمان کل فرایند بود
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  : تطابق استاندارد و سیستم مدیریت کیفیت3شکل 

 (0سیستم مدیریت کیفیت )

 (7پشتیبانی)

 (9عملیات)

رهبری

(0) 

 وریزیبرنامه

 ریزیطرح

(2) 

ارزیابی 

 عملکرد

(8) 

 (01بهبود)

 الزامات مشتری
 QMSنتایج 

www.takbook.com



 به زبان ساده 1009 یزوا

32 

ه شکل زیر برای را ب PDCAتوان چرخه میبه شکل خلاصه  .0.3.6

 سیستم مدیریت کیفیت تعریف نمود

اهداف و فرآیندهای سیستم ایجاد ی: عبارت است از ریزبرنامه .0.3.6.0

 هایو نیز منابع مورد نیاز برای رسیدن به نتایجی که با نیازمندی

مقوله شناسایی و برنامه داشتن برای سازمان و های مشتریان، سیاست

همخوانی داشته باشد. }جمله سنگینی به عنوان ها و فرصتها ریسک

شما در فرایند  توان گفتمیتر به شکل ساده تعریف استفاده شد 

ی باید یک سری آیتم را به عنوان ورودی دریافت و سپس یک ریزبرنامه

کنید  ریزیطرحی کنید و روی کاغذ معماری و ریزبرنامهسری موارد را 

تا با انجام آنها یک سری آیتم را به دست آورید خوب برای این استاندارد 

 شما کدامند های ورودی

 ( میبه آن  0در بند مشخصات و شرایط سازمان ،)پردازیم 

 و الزاماتها سیاستهای سازمان و کلیه نیازمندی ، 

 که در این بخش نیاز هستند تا دیده ها و فرصتها بخشی از ریسک

شوند و مربوط به کل سیستم مدیریت کیفیت هستند و نه یک فرایند 

 اندنشده ریزیطرحها چون الان هنوز فرایند

 د وکنیمیی ریزبرنامهبا روشی که الزامات این استاندارد را رعایت کند سپس  

تواند شما را مجبور به انجام تحلیل و میاین استاندارد و هیچ کسی ن نه

در اینجا تنها یک سری الزام که جلوتر  ی به یک روش خاص نمایدریزبرنامه

و خروجی شما  ؛شودمیشود و هیچ روشی معرفی نمیشوند؛ مطرح میعنوان 

 عبارتنداز اهداف شده که در تعریف اشاره ؟پس از این همه ماجرا باید چه باشد

منابع مورد نیاز که بتوانند  و آنهای فرایند به همراهسیستم مدیریت کیفیت 
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نتایجی ایجاد کنند که این نتایج باید با یک سری موارد همخوانی داشته باشند 

ی که اسکلت سیستم ریزبرنامهاگر خروجی  .مشتریانهای جمله نیازمندی از

مشتریان و حتی یک گام جلوتر های مدیریت کیفیت هست نتواند از نیازمندی

 مورد؟ ی کردیمریزبرنامهو الزامات حمایت کند اصلا چرا ها کلیه نیازمندی

های که این اسکلت سیستم باید با آن همخوانی داشته باشد سیاست یدیگر

 .باشدمیاستراتژیک سازمان های گیریجهتن و حتی در یک گام جلوتر سازما

مورد دیگری که این اسکلت باید با آن همخوان باشد مقوله ریسک و فرصت است 

م لحاظ شده یعنی این اسکلت سیست ایهکه در این استاندارد به عنوان رویکرد پای

مل داشتن برای عکس الع شناسایی و برنامههای مدیریت کیفیت باید با فرایند

 مبتنی بر ریسکهمخوانی داشته باشد و رویکرد ها و فرصتها در مقابل ریسک

در آن لحاظ شده باشد و فرآیندهایی برای این موضوع در آن دیده شده باشد و 

 {.این موضوع دیده شده باشدها یا در فرآیند

اجرا مورد دوم چرخه دمینگ است به این مفهوم که آنچه  .0.3.6.6

 ی شده را انجام دهید.ریزبرنامه

باشد به این مفهوم که فرایندها و میکنترل آیتم سوم چرخه  .0.3.6.3

خروجی آنها را تحت نظر بگیرید، مانیتور کنید و درصورت  محصولاتِ

 وها و کلیه نیازمندیها و با اهداف و سیاستکنید  گیریاندازهامکان 

  .کنید مقایسه نمایید و نتایج را گزارشها برنامه

گام عمل کردن و یا واکنش و عکس العمل که به این شکل  .0.3.6.0

براساس نتایج گام قبل اگر نیاز به انجام بهبود و یا  هشود کمیتعریف 

  تغییرات است آن را انجام دهید.
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 تفکر مبتنی بر ریسک  .0.3.3

داشتن تفکر برمبنای ریسک  جزو عوامل اساسی در یک  .0.3.3.0

رد قبلی این استانداهای ورژن درباشد.میسیستم مدیریت کیفیت کارا 

ا و یبرخورد با ریسک در قالب الزامات برای انجام اقدامات پیشگیرانه 

بررسی علل و دلایل رخداد عدم انطباق و مانند این منعکس شده است 

 می پردازد{}ولی در این ریویژن به شکل خاص به آنالیز ریسک 

دو  شود کهمیریسک به پیش آمدی تصادفی )احتمالی( گفته  .0.3.3.6

حالت مثبت و منفی دارد و به موارد مثبت در این استاندارد تحت نام 

در نظر داشته باشید این فرصت با فرصت در ؛است} فرصت اشاره شده

و به اتفاق و رویدادی احتمالی اشاره  {؛مدیریت استراتژیک متفاوت است

ی که کند در حالمیدارد که سازمان را در راه رسیدن به اهدافش یاری 

ریسک رویدادی احتمالی است که در راه رسیدن  سازمان به اهدافش 

پیشامد تصادفی نیز همانطور که اشاره شد رویدادی } کند.میمانع ایجاد 

احتمالی است مانند انداختن تاس و سکه که هر بار ممکن است یکی 

 {.از حالات رو شود

هایی عالیتن فسازما نیاز است تا باق با این استانداردطبرای ان .0.3.3.3

و  یریزبرنامهو فرصت ها، ها بررسی و مقابله ریسک را برای شناسایی،

اجرا نماید. این کار باعث ایجاد مبنایی برای کارایی بیشتر سیستم 

گردد و نیز دستیابی به نتایج بهتر و جلوگیری از میمدیریت کیفیت 

باشد می} و حصول این نتایج کاملا طبیعی تاثیرات منفی را درپی دارد.

احتمالی را یافته و برای های چون سازمان از قبل مشکلات و یا مزیت

 کند.{میی ریزبرنامهآنها 
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 اصول و قواعد مدیریت کیفیت .0.0

عنوان شده و  8111اصول و قواعد مدیریت کیفیت در ایزو  .0.0.0

د این استاندار شرح و بسط داده شده و فواید هر کدام بیان شده است که

}در زیر هر اصل مختصری برای شناخت بهتر از  بر آنها استوار است.

 شود{میآن استاندارد نقل 

 مشتری مداری  )یا تمرکز بر مشتری(: .0.0.0.0

ی مشتریان و پیشهای کیفیت بر برآورده سازی نیاز تتمرکز اصلی مدیری

ی و چه }هر سازمانی چه انتفاع باشدمیمشتریان های گرفتن از نیاز

غیر انتفاعی و حتی هر بخش سازمانی و هر فرآیندی مشتریانی دارد که 

فه فلس ایهبرای سرویس دهی به آن مشتریان ایجاد شده است و به گون

باشد.{ این مطلب واضح به نظر میوجودی آن مبنی بر مشتریان 

تماد تا اع داردرسد که سازمان برای دستیابی به موفقیت پایدار نیاز می

را جلب نماید و  نفعذیو علاقمند  ،مشتریان و حتی دیگر افراد دخیل

آنها پاسخ مناسب دهد و هر گونه ارتباط با  و انتظاراتها به نیازمندی

ریابی و طراحی ابازهای مشتریان }مانند فروش محصولات، برنامه

د جاتوانند فرصتی برای ایمیمحصول، خدمات پس از فروش و ...{ 

فعلی و آتی های د. درک نیازمندیارزش بیشتر برای مشتریان باش

نقش کلیدی در موفقیت پایدار سازمان ایفا  نفعانذیمشتریان و دیگر 

و آتی این است که شما باید  فعلیهای کند.}منظور از نیازمندیمی

به مشتری و حتی بعد از آن  چرخه عمر محصول تحویلیهای نیازمندی

کنید شما یک شرکت سازنده مثال فرض اظ نمایید به عنوان را نیز لح

ایی هنیازمندی چه هستید تراش دستگاه مانند تجهیز ساخت آلاتماشین
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نفع در نظر خواهید گرفت؟ شاید را برای مشتریان و سایر گروههای ذی

اولین و بهترین کار برای طراحی یک محصول این باشد که تحقیقاتی 

در رابطه با انواع ذینفعان و مشتریان نمایید سپس به گروههایی مانند 

نصابان، تراشکاران، خریداران، تعمیرکاران و ... میرسید که هر کدام نیز 

ابل منفک قها دارد سیستمار انتظار انتظاراتی از شما دارند مثلا تعمیرک

تعمیر و تعویض جداگانه باشند مثلا هر بخش دستگاه را که  جداکردن،

بخواهد به راحتی باز به تعمیرگاه منتقل و پس از تعمیر در محل خود 

نصب کند همچنین قطعات یدکی آن استاندارد و به وفور در بازار کشور 

ی )روغن و گریسکاری( آن به و سرویس دهی روانکار هدف یافت شوند

و مانند اینها... . نصاب ممکن است انتظاراتی از جمله  سادگی انجام شود

بلند کردن دستگاه های قابلیت حمل آسان و نیز مشخص بودن محل

که به کل شاسی دستگاه متصل است دارا باشد، اسکلت دستگاه به 

رت رد، در صوشکلی باشد که با جابجایی تنظیمات دستگاه به هم نخو

منتقل و به راحتی متصل نمود و ... و به امکان بتوان آن را بخش بخش 

همین شکل ممکن است مشتریان دیگری کشف و هر کدام انتظاراتی 

و این انتظارات به کل دوره عمر محصول و حتی  از شما داشته باشند

 رگردد به عنوان مثال شما به عنوان یک پیمانکامیبعد از آن نیز باز 

 برای ظرفیت پل انجام دهیدهایی سازنده پل شاید بهتر باشد تا بررسی

هرچند مشتری معتقد باشد که از  ،به مشتری خود کنیدهایی و توصیه

احتمال عبور سواری کوچک عبور خواهند کرد های این پل تنها ماشین

ا ینده رآ نمونه این تدبیرِباری سنگین را نیز بررسی کنید؛ های ماشین

بینید که با وجود تغییرات بسیار و میدر خیابان چهار باغ اصفهان 
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ر و نمونه دیگ است گذشت اعصار و چند قرن نیازی به تعریض نیافته 

آن را در یک پروژه راه آهن دیدم که بدون توجه به اینکه ممکن است 

در یک سمت این ریل عبوری بارانی سیل آسا بیاید که لازم باشد به 

سد  یک ،ریخته شود ؛در سمت دیگر این مسیر خط آهن بوددریا که 

 شده بود وایجاد دو متر به عنوان زیر سازی مسیر ریل به ارتفاع خاکی 

با وجود اینکه چندین سال اتفاقی نیافتاده بود در نهایت عدم تعبیه 

 تعداد مناسب کانال تخلیه آب و نیز عدم نگهداری و آماده نگه داشتن

 در .{عبیه شده منجر به بروز سیلاب در چند شهر شددو کانال ت همان

 فوایدی بدیهی مانند افزایش مشتری مداریبرای  ISO9000استاندارد 

ارزش تحویلی به مشتری، وفاداری مشتری، تعدد رضایت مشتری،  در

همکاری و فروش به مشتری، خوشنامی برند، گسترش مشتری محوری، 

شده است. }لازم به ذکر است در برخی افزایش درآمد و سهم بازار اشاره 

عملیاتی نیز گردد های موارد ممکن است این اصل باعث کاهش هزینه

ی فعلی و آتهای به این شکل که شما با تمرکز بر مشتری و نیازمندی

شما دیده های او ممکن است به مواردی برسید که در سازمان و فرآیند

ای مشتری مهم نبوده و جزو شده و در محصولات وجود دارند ولی بر

 باشند.{میوی نهای نیازمندی

داند و پیشنهاد میو اقداماتی که استاندارد برای رعایت این اصل قابل اجرا 

 عبارتند از: دهد می

  ول دریافت کننده محصشناسایی مشتریان مستقیم و غیر مستقیم که

ی غیر فیزیکتواند هر چیز فیزیکی و یا می. } محصول هستندسازمان  از
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محصول و خدمات مستقیم شرکت ، دارای ارزش باشد به عنوان مثال 

 خدمات پس از فروش، خدمات حمل، توزیع و ...{

 و انتظارات فعلی و آتی مشتریان ها شناسایی نیازمندی 

 و انتظارات مشتریان و اهداف سازمان } ها ایجاد ارتباط بین نیازمندی

هدافی ا که با مشتریان ممکن است قیمت کم باشدمثلا یکی از انتظارات 

و نیز کمترین قیمت در سازمان  وریبهرهمانند دستیابی به بالاترین 

شما مرتبط است و یا ممکن است نیازمندی مشتری خدمات پس از 

توانید هدفی با همین میفروش در دسترس و سریع است که شما 

ن مثال ارائه خدمات مون برای شرکت خود تعریف نمایید به عنواضم

 پس از فروش در کمتر از یک هفته پس از درخواست خدمت.{

  افراد سازمان  بهمشتریان های نیازمندیدر میان گذاشتن و انتقال 

 های بتواند نیازمندی که محصولاتی تحویل و ساخت ،طراحی ی،ریزبرنامه

مشتریان و انتظارات آنها را برآورده کند }در ادامه به یک تکنیک برای 

ناظر به  8110گردد ضمن آنکه کل استاندارد میاین کار اشاره 

 باشد{میاین کار های فرآیند

 رضایت مندی مشتری  و مانیتور )زیر نظر داشتن مداوم ( گیریاندازه

 خواهد شد{آمده است و به آن اشاره  ISO9001}در بندهای 

 نفعانذیسایر  و انتظاراتها لحاظ و انجام اقدام مناسب برای نیازمندی 

}به عنوان مثال ممکن است  موثر هستندبر رضایت مشتری  که

بخواهند تا خرید مواد اولیه با کمترین  نفعذیسهامداران به عنوان یک 

ار یر گذانجام گیرد در حالی که مواد اولیه بر کیفیت کار تاثها هزینه

کردم با آن روبرو میبود که در جایی که در آن کار  ایهاین مسئل است.
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دستورالعملی برای خرید و انعقاد قرارداد بودیم و از آنجایی که سازمان 

ه باگر تامین با قیمت بالاتر شد و میداشت که باید مطابق آن عمل 

رید رمندان خاتهامات فساد مالی برای کا شدمیانجام دلیل کیفیت بهتر 

و از سوی دیگر پایین ترین قیمت کیفیت مطلوب را ارائه شد میایجاد 

کنید که در اینجا کیفیت مرغوب محصول به میملاحظه  ؛کردمین

کیفیت مرغوب مواد اولیه وابسته است که با قیمت آن نسبت عکس 

دارد و مشتری خواهان کیفیت بهتر و سهامداران و شرکا خواهان قیمت 

 .رددحل گ ایههستند که این مسئله باید بررسی و به گونتری پایین

شود کنترل کیفیت مواد مییکی از ساده ترین کارها که غالبا انجام 

 و یاابی تامین کنندگان ارزی توان بهمیهمچنین باشد میورودی 

 .{اشاره کردرسی حین ساخت تامین کنندگان و مانند اینها باز

های تنوعی برای دستیابی و شناخت نیازمندیو روشهای مها } تکنیک

توانند فراخور وضعیت و شرایط میمشتریان وجود دارد که سازمانها 

 که در این ایهتولید و سیستم تولیدی خود از آن بهره ببرند. مسئل

استاندارد است و در این اصل سیستم مدیریت کیفیت به آن اشاره 

ی جهانهای نبال موفقیت در بازارشود این است که اگر سازمانی به دمی

باید رویکرد اینکه محصولات را تولید نماید با امید به اینکه  است؛

سازمان باید به دنبال  .اردود را با آن وفق دهند را کنار بگذمشتریان خ

و انتظارات مشتریان حرکت کند و حتی از آن پیشی گیرد ها نیازمندی

محصولات خود را تولید کرده ی خودرو سازهای در قرن اخیر شرکت

خابی انتهای کردند و مشتریان با توجه به اینکه گزینهمیدر انبارها دپو 

نداشتند حتی با وجود آنکه آن خودرو پاسخگوی همه نیازمندی هایشان 
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نیز نبود و تنها نیازمندی حمل و نقل و جابجایی سریعتر و راحتتر را 

نیز دست کمی از این صنعت ها بازارخریدند و سایر مینمود میارضا 

ها نداشت ولی امروزه چنین نیست و مشتریان دیگر به کف نیازمندی

جهانی باید سقف انتظارات های قانع نیستند و برای موفقیت در بازار

. برای رسیدن به سقف در نظر گرفت و حتی آن را ارتقا دادمشتریان را 

که در مدیریت کیفیت ابداع یی هاانتظارات مشتریان یکی از تکنیک

تکنیک گسترش  ،شودمیموفق استفاده های شده و توسط شرکت

ها باشد که در ترکیب با سایر تکنیکمی( QFDکیفیت )های ویژگی

های تکنیک مدیریت کیفیت وحیطه ( در VOC)های مانند تکنیک

ی مصاحبه حضوری، گروههای متمرکز و ... در حیطه علوم بازاریاب

سپس بررسی و شناخت نیازمندی  وتوان به شناخت مشتریان می

مشتریان به های هایشان و در نهایت تبدیل انتظارات و نیازمندی

فنی و تکنولوژیکی محصول دست یافت که به دلیل طولانی های ویژگی

 د.{یح خواهد ششرتبه تفصیل  0در پیوست این بخش بودن مباحث 

  رهبری .0.0.0.6

 قابلیت همسان که مدیریت ارشد سازمان بایداین اصل به این معناست 

سازی و یکسان سازی اهداف را در بین افراد سازمان داشته باشد و با 

ها، ایندها، استراتژیها، فرتمامی تلاشها، فعالیت درگیرکردن افراد بتواند

را در جهت در کلیه سطوح مدیریتی و سازمانی سازمان های سیاست

. }شاید فکر کنید که این سیدن به اهداف هماهنگ و هم سو سازدر

باشد و مدیریت دقیقا به دنبال همین مسئله میمسئله کاملا بدیهی 

 خود مانند ،دقت کنید بسیاری از مدیرانها باشد ولی اگر در سازمانمی
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دهند که اگر از میکنند و اقداماتی انجام مینظمی عمل بی یک منبع

ا دید وسیعتر به آن نگاه کنید خواهید دید که اقدامات کاملا بالا و ب

محیط و اهداف بسیار  خلاف جهت یکدیگر و نیز با شرایط، متناقض

همان در کردم که میبه عنوان مثال در یک شرکت کار  .فاصله دارد

سنگینی برای ساخت کارگاههای هم کار با های هزینه زمان که

کرد یعنی به نوعی ظرفیت و امکانات میتولیدی موجود های سالن

از  ،تنوع دادن به نوع تولیدنمود آن هم نه در غالب میتولیدی را اضافه 

دیگر سو در حال کاهش نیروی انسانی و پیمانکاری به دلیل مشکلات 

 تولیدی بود در حالیهای اقتصادی و کمبود پروژه برای پر کردن ظرفیت

جدید نیز هیچ اقدامی انجام های پروژه که در بخش بازاریابی و گرفتن

نمیداد و شرایط محیطی حاکی از رکود دامنه داری بود که امکان 

اگر دقیق و  .فرآهم نبودها و تجهیزات جدید تا مدتها استفاده از سالن

شود نگاه کنید مشابه اینگونه می از بالا به اقداماتی که در سازمانها

را بسیار خواهید دید در مثالی دیگر در یک اقدامات و حتی بدتر از آن 

داد و ساختار می انجام ایهبودم که کارهای پروژ شرکت مشغول به کار

 کردندمی هر هفته یک جلسه برگزارها ماتریسی داشت و مدیران پروژه

شدند و جذابیت کار آنجا بود که همگی می که به ترتیب در آن حاضر

کردند و در هر بخش جلسه ما می فادهاز منابع محدود و یکسانی است

شنیدیم که می که به عنوان مدعو در جلسه حضور داشتیم این جمله را

و خوب این  "این پروژه مهمترین و فورس ترین پروژه شرکت است"

ها ی پروژهریزبرنامهمورد با انتقاداتی روبرو شد که در نهایت بخش 

ها، همسویینا ها،نظمیبی قسم این از گردید. هاپروژه اولویت اعلام مسئول
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وجود دارد و مدیریت ارشد باید هنگام ها در سازمانها و نا هماهنگی

به آن بیاندیشد و سعی در رفع و  سیستمسیستم و اداره  ریزیطرح

تمام این مشکلات را مدیریت ارشد حل رجوع آن نماید ولی اینکه آیا 

 مه بررسی خواهد شد.{اباید شخصا انجام دهد یا خیر ؟ در اد

 اثربخشیکارایی و  استقرار کامل این اصل منافعی چون 8111براساس ایزو 

های بهتر برای رسیدن به اهداف، هماهنگی و همسویی بهتر فرآیند

و ها سازمانی، ارتباطات بهتر بین سطوح مختلف سازمان و نیز فعالیت

، رید، فروش{}مثلا مهندسی، ساخت، خ کارکردهای مختلف  سازمانی

بهبود توانمندی و ظرفیت سازمان و افراد آن برای رسیدن به نتایج مورد 

} همانطور که در منابع مختلف  را در پی خواهد داشت. نیاز و انتظار

اشاره شده است سازمان یک سیستم اجتماعی متشکل از افراد است و 

افراد ذاتا با یکدیگر متفاوت هستند و بسته به شرایط خود اهداف 

کنند از همین رو رهبری می مختلف و متفاوت و بعضا متناقضی را دنبال

هنر و علم همسو و هم  از این افراد است در واقع ایهسازمان که مجموع

 جهت کردن این افراد است تا ضمن اینکه افراد به اهداف خود دست

 که در به اهداف خود برسد نیز یابند کل که در اینجا سازمان است می

 {برای انجام این کار خواهد آمد:هایی ادامه توصیه

 را به ها و فرآیندها ماموریت، چشم انداز، اهداف، استراتژی ها، سیاست

 کل سازمان اطلاع رسانی کنید.

  ارزشها و کدها و هنجارهای رفتاری را ایجاد و در کل سازمان برقرار

مان یتی نوشته شوند بستگی به سازفنمایید. }اینکه این کدها به چه کی

توانید در آن به حقوق سالمندان، بانوان و اصول اخلاقی و ترتیب می دارد
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 مانان خارج از شرکت بپردازید و یاسوار شدن داخل آسانسور با مه

در ارتباطات ها توانید به مسایل مهمتری مانند ارتباطات و برخوردمی

 کاری همکاران برای جلوگیری از تنش بپردازید.{

  .فرهنگی مبنی بر اتحاد یکپارچگی و اعتماد در سازمان ایجاد کنید

د الف این بن}خوشبختانه سازمانهای ایرانی اکثرا در ایجاد فرهنگی مخ

بسیار توانمند هستند به عنوان مثال مدیران به گزارشات جاسوس مابانه 

اعتمادی بی دهند و این خود باعث دامن زدن بهمی از افراد بسیار بها

 گردد و یا با برخوردهای خود افراد را به سمت فردیتمی افراد به یکدیگر

 {کشانند.می گرایی

  فراگیر و همگانی در سازمان برای کیفیت مشوق و ایجاد کننده تعهد

باشید }و همه را نسبت به کیفیت متعهد بدانید و این تعهد را در تک 

 تک افراد سازمان ایجاد نمایید.{

  مشارکت افراد را تشویق نمایید و به رسمیت بشناسید }؛ به این مفهوم

ه ب سازمان مشارکت داشته باشند و تنها که افراد را تشویق کنید تا در

پرداخته و مانند یک ماشین و نها انجام وظایف محوله در چهارچوب

 {مایند نربات در سازمان عمل ن

 مناسب، منابع مورد نیاز، اختیارات های افرادی با تعلیمات و آموزش

 کافی و پاسخگویی را به کار گیرید.

 لیدر ها( در کلیه ها اطمینان حاصل کنید که مدیران و سرپرست(

باشند. }پیش از این سوالی می ثالهای مثبتی برای سازمانسطوح م

مطرح شد که آیا کلیه وظایفی که در این اصل بیان شد بر عهده مدیریت 

لیت نهایی با باشد و پاسخ به این سوال این است که مسئومی ارشد
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تواند وظایف خود را تفویض نماید ولی می مدیر باشد،می مدیریت ارشد

ا ابزار ب تواندمی باشد و مدیر ارشدنمی فع مسئولیتتفویض هیچگاه را

 تفویض و پاسخگویی سایر مدیران را در این اصل مشارکت دهد.

شود هر مدیر سطحی از وظایف می همانگونه که در اصول مدیریت بیان

 {سازماندهی را دارد.ی، کنترل و ریزبرنامهرهبری، 

 

 درگیر کردن افراد .0.0.0.3

را به شکلی کارا و اثربخش مدیریت نمود احترام برای آنکه بتوان سازمانی 

 به افراد سازمان و درگیر کردن آنها در کلیه سطوح امری کلیدی

 افراد باشد. به رسمیت شناختن، دادن اختیارات و افزایش کفایتمی

}نظیر آموزش، آموزش حین کار، فرصت برای گسترش فردی سازمان 

سازمان های ر شدن در فعالیتافراد برای درگی و ...{باعث آماده سازی

درگیر کردن افراد در سازمان  گردد.می برای رسیدن به اهداف کیفیت

شود افراد سازمان فهم بهتری از اهداف کیفیت داشته باشند و می باعث

یر درگ .انگیزه بیشتری داشته باشند ،نیز برای رسیدن به آن اهداف

بیشتر شرکت ها بهبود افراد در شودمی کردن افراد در سازمان باعث

نمایند و درگیر شوند و رضایتمندی بیشتری را تجربه نمایند و روحیه 

 همچنین به سازمان کمک ،همکاری و اعتماد در بین آنها ایجاد شود

 نی بلکه از نظر فنیکند تا به ارتقاء } نه تنها از نظر جایگاه سازمامی

ابتکار و خلاقیت افراد کمک نماید و توجه بیشتری  علمی و شخصی{،

جلب نماید. } هر گاه شما و فرهنگ  مشترک  سازمانی ها را به ارزش

نمایید و به آنها می در سازمان با افراد مانند ماشین آلات برخورد
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ا کنید تمی دهید و بر آنها پافشاریمی بسیار جزئیهای دستورالعمل

انی شوند کسمی افراد در سازمان به دو دسته تقسیم آنها را دنبال کنند؛

کنند و یا کسانی که راه فرار می که راه فرار دارند و از سازمان شما فرار

ندارند و باید سازمان شما را تحمل نمایند لذا آنها نیز با شما مانند 

ی انسانهای کنند از توانمندیمی نمایند و سعیمی ماشین آلات برخورد

در  ار آنمن یر ابتکار و خلاقیت استفاده ننمایند سندرمی که خود نظ

 به عنوان مثال در یک شرکت کار امهمشاهده کردها بسیاری از شرکت

کردم که مدیر عامل آن به نوعی با رئیس کنترل کیفیت برخورد می

که مدیر بخش کیفیت احساس اینکه به  ،کردمی کرده بود و برخورد

ود شمی انسانی با شخصیت انسانی نگریسته وی به عنوان یک فرد

نداشت و دلیل آن نیز این بود که بودجه و سرمایه برای گسترش واحد 

قریبا بود و تها از سایر واحدتر کیفیت و مدیر واحد کیفیت بسیار پایین

سالی که منتهی به زمان همکاری من بود برای این واحد و در  0در 

زار نشده بود و به این دلیل و دلایل برگ ایهسطح مدیریت هیچ دور

دیگری این فرد که بعدها متوجه شدم فردی توانمند است ابتکار، 

رد کنمی خلاقیت و حتی توانمندی علمی خود را برای شرکت استفاده

کرد و مشکلات خط تولید می اقدامها مطابق دستورالعملو گام به گام 

راه حل تلاش و مشارکتی برای یافتن کرد ولی هیچ می را گزارش

اگر دقیقتر بنگرید این موارد را در صنایع مختلف  کرد.نمی مشکلات

کردم که در ریزترین می خواهید دید زمانی با یک مدیر همکاری

داد و به صورت کاملا ماشینی نمی جزئیات نیز به کارکنان خود اختیارات

همکارانم را های دلیل برخوردکرد و من رفته رفته می با نفرات برخورد
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بودند دریافتم که به چه دلیل حتی فونت و سایز قلم تر که قدیمی

کنند و یا چرا در ریزترین مسایل می گزارش خود را نیز از وی استعلام

کنند و حتی می تحت کنترل خود نیز نظرات وی را استعلامهای پروژه

در کنار این  اام کنند.نمی ترین نظرات وی نیز مخالفتبا اشتباه

ی مثبت این اصل و نتایج سازپیادهمنفی یک مثال مثبت از های مثال

آن یک خاطره یا تجربه بیان کنم که جزو معدود تجربیات مثبت درج 

باشد در یک دوره کوتاه مدت در یک شرکت به می شده در این کتاب

م زیاد عنوان کنترل پروژه مشغول به همکاری بودم که به دلیل حج

کاری یک نفر به من تخصیص داده شده بود و با توجه به سطح اشتغالی 

دانستم بعضا به نیروی مستقیم خودم می که داشتم مطالبی فنی که

آموزش داده و نیز به وی در مورد اینکه چه کاری را در کدام بخش روز 

اردی وداده بودم و تنها م البته  با در نظر گرفتن شرایط اختیار انجام دهد

و این باعث شده  کردممی شد را به او اعلاممی که باید تا آخر روز انجام

از آنچه پیش از آن بود عمل  تروربهرهبود که نیروی مستقیم من بسیار 

در تیم یک همچنین در همان شرکت به عنوان کنترل پروژه  .نماید

و پروژه با اختیارات محدود و نیز امکان دسترسی به اطلاعات فنی 

لازم به شکل کارگاهی های فرصت برای افزایش اطلاعات فنی و آموزش

و همین  مدیر آن پروژه مشغول به همکاری شدمتوسط حین کار و 

که بر روی پروژه  باعث شد حین کارهای اختیارات محدود و آموزش

ی در تباه اساسکه از دو اش یمبالاتر کار نما وریبهرهتر و با شبسیار بی

 غلطهای و با نقشه اشتباهبه برخی قطعات پروژه پیش از ساخت 

 و جلوگیری نمایم با این وجود که مسایل فنی در حیطه کاری من نبود
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قطعات پروژه پس از شروع به همچنین از شماره گزاری اشتباه کلیه 

  {.ساخت جلو گیری شد

توانند برای درگیر کردن افراد به کار ببندند می راهکارهایی که سازمانها

 عبارتند از:

 با افراد برای درک بهتر اهمیت نقشان صحبت نمایید 

 هنگام این کار  همکاری و تشریک مساعی در سازمان را تشویق کنید{

و  انجام نشود و تقسیم وظایفمراقب باشید تا اولا دوبار یک کار 

و ثانیا اگر تیمی قرار است بر روی یک مسئله  مشخص باشندها همکاری

که حتما متضمن نتیجه باشد حتی  دباش ایهکار کند روال آن به گون

 "وجود ندارد و مسئله مختومه است ایهنتیج"اگر نتیجه این باشد که 

در این رابطه در یک شرکت مشغول به کار بودم و قرار شد در یک پروژه 

ری داشته باشم که مدیر مسئول این پروژه به همکاری تمامی همکا

که با برخی از همکاران هایی تاکید بسیار داشت و علیرغم تلاشها واحد

برای مشخص کردن برخی اصول که بتوان وظایف هر واحد یا هر شخص 

را مشخص نماییم یا حداقل برای هر تیم رهبر و مدیری داشته باشیم 

مدیر مربوطه تنها به این امر  مخالفت شد و نده باشدکه وی تصمیم گیر

تاکید داشت که همه باید همکاری به شکل مساوی داشته باشند و 

کارها را شروع کنید و به جلو ببرید خود به خود همه چیز از ابهام خارج 

خواهد شد و حتی چند وظیفه را نیز به افراد اشتباه محول نمود و پس 

های کاریبحث و مجادله بسیار بین افراد و دوبارهاز گذشت چندین ماه و 

به دست فراموشی سپرده شدند توجه ها زیادی تقریبا همه آن پروژه
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ست بلکه به د فرمایید که مختومه نشدند و حتی شکست نیز نخوردند

 فراموشی سپرده شدند.{

  امکان بحث و گفتوگوی آزاد و به اشتراک گذاشتن اطلاعات را در

 جاد کنیدسازمان ای

 لکرد را تحت که عمهایی اختیارات لازم برای اقدام در مورد محدودیت

تکار اب ،تا افراد بدون ترس کنیدتفویض دهند را به افراد می تاثیر قرار

 عمل را در دست گیرند.

  آموزش، ارتقاء}نه فقط ارتقاء سازمانی بلکه سایر جنبه ها{ و نقش و

 کردم که یکیمی } در سازمانی کارسهم افراد را به رسمیت بشناسید. 

نفرات خود را به خوبی به گوش های از مدیران میانی نمیتوانست تلاش

آن  نفراتهای مدیر عامل برساند و مدیرعامل نیز با نادیده گرفتن تلاش

واحد و دادن جوایز مربوط به آن به سایر نفرات سازمان باعث ایجاد 

ی گردید و با وجود آنکه آنها افراد ناامیدی در نفرات آن واحد سازمان

توانمندی بودند به تدریج تصمیم گرفتند تا نقش خاصی به جز نقش 

لازم براساس استاندارد شغلی را نداشته باشند و از آنجا که های حداقل

نفرات توانمند بودند ظرف مدت یک سال تقریبا کل نفرات آن واحد 

جوایزی که به آن اشاره شد . لازم به ذکر است سازمان را ترک کردند

عمدتا از نوع تقدیر و تشکر زبانی و به رسمیت شناسی نقش و فعالیت 

 {نفرات بود.

  به افراد این توانمندی داده شود تا بتوانند براساس اهداف مربوط به خود

 در سازمان عملکرد خود را خود ارزیابی نمایند.
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 ع نتایج را به اطلام داده و زیابی رضایت افراد انجابه منظور ارهایی بررسی

آنها بحث و بررسی نمایید و اقدامات لازم را  همه رسانیده و راجع به

}چنانچه ارزیابی انجام شود و نتایج و اقدامات مربوطه و  انجام دهید.

نتایج اقدامات مربوطه در کل سازمان و برای کلیه افراد اطلاع رسانی 

 هاییینظرسنجصرفا ها رنامهنگردد افراد تصور خواهند کرد که این ب

ها این استاندارد و یا سایر استانداردمربوط به برای تهیه مستندات 

باشد و یک نمایش بیش نیست و هیچگونه ارزشی ندارد و به تدریج می

کم و یا سوری شده که هیچگونه اطلاعاتی را از رضایت ها مشارکت

 کارکنان به دست نخواهد داد.{

 فرایندیرویکرد  .0.0.0.0

 که در سازمان برای رسیدن به اهداف و نتایج انجامهایی هرگاه فعالیت

ه و مرتبط که یک سیستم تبه هم پیوسهای شوند در قالب فرآیندمی

کنند نگریسته و مدیریت شوند آنگاه نتایج قابل می یکپارچه را ایجاد

دیریت مبه عبارت بهتر سیستم  تر خواهند بود.تر و تکرارپذیرپیشبینی

به هم مرتبط تشکیل شده و درک این مسئله که های کیفیت از فرایند

نه تواند در بهیمی کندمی را ایجادها این سیستم چگونه نتایج و خروجی

کردن عملکرد سیستم توسط سازمان کمک کند. }اگر دید و رویکرد 

ط ببه هم مرتهای نباشد و سازمان در قالب سیستمی از فرایندفرایندی 

د به عنوان مثال در یک ممکن است ایجاد شومشکلاتی  دیده نشود،

برای ارزیابی پیمانکاران و نظرسنجی از تامین هایی فعالیتشرکت 

شد ولی خروجی و نتیجه خاصی در بر می کنندگان و پیمانکاران انجام

نداشت و به نوعی پرت و هدر رفت منابع بود. همچنین در شرکت 
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کردم متاسفانه در کل سازمان گیجی و گمی بسیاری می دیگری که کار

شد و نتیجتا می اجراوجود داشت و کارها به شکل فعالیت و نه فرآیند 

و اگر پس از مدتی کارهایی  شدمی بسیاری از آنها به فراموشی سپرده

سرانجام بی شد حجم زیاد کارهایمی که قبلا انجام شده بود، بررسی

کارها قائم به افراد بود به عنوان مثال اگر رها شده قابل مشاهده بود. 

ه گرفت با توجمی فرایند و فعالیتی در کانال این فرد از مهندسی قرار

به دیدگاه و تلاش وی متفاوت از فرد دیگر انجام و نتایجی متفاوت 

 در بازار پروژه ل بررسی اینکه مواد اولیه برای یکداشت به عنوان مثا

 وجود دارد و اصلا سراغوجود دارد یا خیر و امکان داخلی کردن آن 

بسته به مدیر پروژه ها برویم یا نه برای برخی پروژه داخلی سازی

در چنین سازمانهایی شد؛ نمی خی انجامتخصیص یافته انجام و برای بر

 افراد و شرایط و روحیاتبه جای حکومت فرایندها افراد و ارتباطات آنها 

 {.نتایج بسیار متفاوت خواهند بودن شکل دهنده نتایج هستند و بنابرای

در قالب فرآیندهای به هم پیوسته نگریسته شود و ها چنانچه به فعالیت

تواند منابع خود را حول می سازمان ،شکل گیردها مدیریت فرآیند

قابل  و رتکرارپذیکلیدی و ارزش آفرین متمرکز کند، نتایج های فرایند

ه دست بها را از طریق ایجاد سیستمی مبتنی بر فرآیندتری پیشبینی

ی یرتکرارپذو  اثربخشیی را که به دنبال کارایی، نفعانذیآورد و اعتماد 

 .از سازمان هستند را به دست آورد

و ها فرآیند اثربخشتواند از طریق مدیریت می با رویکرد فرایندی سازمان

در استفاده از منابع و کاهش تداخلات و موازی  وریبهرههمچنین 

 دست یابد.به عملکرد بهینه ها کاری
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یر تواند اقدامات زمی سازمان برای استقرار رویکرد سیستماتیک و فرآیندی

 را انجام دهد:

 لازم را تعریف نماید.های اهداف سیستم را تعریف و براساس آنها فرایند 

 مسئولیت و پاسخگویی برای مدیریت  تفویض اختیار،های از ابزار

 فرایندها استفاده نماید.

 آن برای انجام های و محدودیتها شرایط و وضعیت سازمان و قابلیت

 .کند کارها را شناساییدادن 

 را لحاظ نمایید و هنگام تغییر در یک فرایند ها ارتباطات بین فرآیند

سلسله تغییرات در کل سیستم را در نظر بگیرید و تاثیرات آن تغییر را 

کل سیستم در نظر بگیرید. } به عنوان مثال زمانی در بخش تامین در 

شرکتی مشغول به کار بودم و از آنجایی که انبارها زیر نظر معاونت 

بسته بندی نیز با انبار محصول ارتباط شد و واحد می تامین اداره

تنگاتنگی داشتند و از نظر موقعیت مکانی نیز در یک محل قرار داشتند  

بندی در معاونت که بستهتصمیمی توسط مدیریت عامل اتخاذ شد 

تامین ادغام گردد و تنها سرپرست واحد بسته بندی از نظر چارت و 

ر امو ،د گزارشات کارفرماییدهی جابجا شد و سایر فرایندها ماننگزارش

شد یم ی تولید انجامریزبرنامهو  بسته بندی محصولات که توسط یمال

م عد علاوه بر آن .به همان شکل باقی ماندها و بسیاری دیگر از فرایند

باعث شد کفایت مدیران تامین برای مدیریت امور اجرایی و کارگاهی 

 به عنوان ،اقدام کنند در بخش اجرایی مطابق بخش تامین متریال که

 دادمی ی که کارگاه باید انجاممثال به هلد شدن کارگاه و اقدامات

ی و کاری در بخش بسته بندی ریزبرنامههای سیاستاندیشیدند و نمی
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باشد می کوتاه عمدتامانند تامین متریال که زمان پیشبرد سفارشات را 

و توسط واحد فروش و  ماکارفربا توجه به تامین مالی  آنهای برنامهو 

هنگامی  شدباعث  جمیع این موارد ، اعمال کردند.شدمی مالی تنظیم

که واحد بسته بندی مجددا به واحد تولید باز گردید حجم انبوهی کار 

حجم زیادی پروژه بلاتکلیف و کامل معوق در انبار خود دپو کرده بود و 

یار افت بس نیز نیروی انسانی وریبهره نشده در دست بسته بندی بود و

که بدون در نظر گرفتن جریان هایی کارها براساس اولویتکرده بود.

 نیبلکه با در نظر گرفتن تامین مالی کارفرمایان تعیها قطعات پروژه

شد می به نفرات تخصیص دادهشد، توسط سرپرست کارگاه می

و  لام نیاز کارگاهاستراتژی خرید متریال برای دیگر کارگاهها براساس اع

شد ولی در بسته بندی متریال براساس می سربرنامه کلی سالانه انجام

گرفت و فرایند بسته بندی باید می پرداخت کارفرمایان مختلف صورت

در کوتاهترین زمان ممکن با گرفتن پیمانکار، اضافه کاری و حتی 

 ات جهتشد. گزارشمی داشتن نیروی احتیاتی برای مواقع فورس؛ انجام

ی تولید ارسال و توسط آن واحد برای ریزبرنامهصورت حساب به واحد 

شد، گزارشات پیشرفت می واحد فروش و بازاریابی و کارفرما ارسال

د شمی ی تامین ارائهریزبرنامهبراساس مشاهدات و هفتگی توسط واحد 

که در بسیاری موارد با یکدیگر متناقض بودند و برای صورت حساب 

و  ی تامینریزبرنامهفروش از واحد وضعیت مدارک توسط واحد کردن 

شد و هر دو واحد می ی تولید به شکل همزمان پیگیریریزبرنامه

رای کردند هر دو واحد بمی ی تامین و تولید از یکدیگر پیگیریریزبرنامه

گزارشات خود به واحد بسته بندی و سرپرست آن مراجعه و موازی 
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شد. و در نهایت این امر باعث می در گزارشات ایجادکاری و بعضا تناقض 

سر در گمی در آن بخش شده بود این وضعیت هنگامی که نیاز بود 

های هجعبها فریم ،سبدها بندی مانندمورد نیاز برای بسته برخی قطعات

د و شمیتر توسط واحد تولید انجام گیرد بغرنجها فلزی و فریم بندی

دانست که چه واحدی باید چه کاری را نمی راهیچ کس تکلیف خود 

انجام دهد و جریان اطلاعات و قطعات به چه شکل باشد. از جمله 

مواردی که در این انتقال فرآیند از یک واحد به واحد دیگر نادیده گرفته 

شد و باعث شکست آن پروژه گردید؛ همین مورد این استاندارد یعنی 

ه آن بهای ت در کل سازمان و فراینددر نظر گرفتن تاثیرات و تغییرا

موارد دیگری نیز نظیر عدم لحاظ  .باشدمی عنوان یک سیستم و یک کل

به آن اشاره خواهد  8110کفایت نیروی انسانی که در استاندارد ایزو 

رویکرد فرایندی  و فرایند  وجودشد نیز در آن دخیل بود. همچنین عدم 

 {امل این شکست بود.دیدن از دیگر عورا به چشم یک کار 

 را در قالب یک سیستم واحد برای اینکه بین آنها ارتباطات و ها فرایند

 ید.نما ؛ مدیریتبه اهداف کیفیت برسد  اثربخشیبا بیشترین کارایی و 

  اطمینان  ،نیاز استها و ارتقای فراینداز وجود اطلاعاتی که برای اجرا

 حاصل کند.

  مانیتور، آنالیز و ارزیابی کل سیستم نیاز است از وجود اطلاعاتی که برای

اطمینان حاصل نمایید. }بدین مفهوم که فرآیندها اطلاعات مورد نیاز 

 {را فراهم کنند
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 و کل سیستم را تحت الشعاع قرارها که خروجی فرآیندهایی ریسک 

ریسک  گیریاندازهمدیریت و های دهند مدیریت نمایید. } به روشمی

 و در پیوست دوم اشاره خواهد شد.{ 8110در استاندارد ایزو  در ادامه و

 

 بهبود .0.0.0.0

به بهبود مداوم در سازمان خود توجه دائمی دارند و این  ،موفقهای سازمان

شود بتوانند نسبت به تغییرات داخلی و می توجه دائم به بهبود باعث

 دخارجی بهتر عمل کنند و ضمن اینکه وضعیت جاری خود را دائما بهبو

 جدیدی را خلق نمایند.های بخشند بتوانند فرصتمی

تواند به بهبود عملکرد می سازمانی که مداوما بر بهبود تمرکز دارد

، در سازمانیهای فرآیندهایش، افزایش رضایت مشتریان، افزایش قابلیت

های کوچک و بزرگ، تمرکز بر ریشههای نظر گرفتن همزمان بهبود

انجام اقدامات پیشگیرانه و اصلاحی، پیشبینی و صلی مشکلات و ا

بهبود داخلی و خارجی، های و ریسکها واکنش بهتر نسبت به فرصت

بهبود، و تشویق برای ابتکار و نوآوری  در جهتاستفاده از یادگیری 

 دست یابند.

توانند برای تمرکز بر بهبود انجام دهند میها برخی کارهایی که سازمان

 :عبارتند از

 که عمدتا این  اعلام و اعمال اهداف بهبود در کلیه سطوح سازمان{

 شود.{می تعریفها اهداف بر روی شاخص

  هاییبرای بکارگیری ابزار و روشآموزش افراد سازمان در کلیه سطوح 

 که باید با استفاده از آنها به اهداف بهبود دست یابند
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 بهبود تخصیصهای کفایت افرادی که به پروژه اطمینان پیدا کردن از 

 یابندمی

  ود بهبهای برای تعریف و اجرای پروژههایی فرایندی سازپیادهتعریف و

 در سازمان 

 ،بهبود در همه مراحل های دنبال کردن، بازنگری و ارزیابی پروژه تریس

 ی، استقرار و تکمیل ریزبرنامه

  دستیابی به فرایند و یا محصولات دیدگاه  باها بهبودیکپارچه کردن

 جدید

  ایجاد شدههای بهبودبه رسیمیت شناختن و قدردانی کردن از 

 

 ستا نداشته وجود فرایندی اکثرا امهکرد کار که سازمانهایی در بهبود }برای

 تمرکز و است بوده افراد موردیهای خلاقیت براساس عمدتابهبودها  و

 ادایج است نیاز مورد مستمر بهبود برای آنچه .است نداشته وجود آن بر

 سازیفرهنگ و تشویق به نیاز که است سازمان در مستمر بهبود فرهنگ

 مبود شاغل که سازمانهایی از یکی در مثال عنوان به دارد زمینه این در

 دبرخور خورده شکستهای پروژه با چنان و بود بالا چنان اشتباه هزینه

 کار در خلاقیتی و ابتکار هیچگونه دادندمی ترجیح افراد که شدمی

 ت بلکهنیس واقعی ریالیهای هزینهبالا بودن هزینه  البته نکنند استفاده

 تصور در و بود فرد زیاد بسیار و شدید کردن دار خدشه ،اشتباه هزینه

 ویای هتوانمندی کلیه که شدمی برخورد فرد با ایهگون به اشتباه بروز

 ودخ سازمان در بهبود برای باید مدیران که مواردی از یکی. شدمی انکار

 دمور نتیجه به بهبود پروژه یک است ممکن که است این کنند درک
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 اشتهد مختلفی دلایل تواندمی دستیابی عدم این و نیابد دست انتظار

 .باشد

 رایب را پیشنهادات سیستم کردممی کار کههایی سازمان از دیگر یکی در

 هیتما دلیل بهها بخش از یکی و بودند کرده یسازپیاده مستمر بهبود

 ارائه زیادی جویی صرفه حجم با زیادی پیشنهادات توانستمی کاری

 و نداشتند را قابلیت این کاری ماهیت دلیل بهها واحد برخی ولی کند

 هبودبهای پروژه نوعی به که ،پیشنهادات ارزیابیهای کمیته در تدریج به

 جزو  و حذف واحد آن پیشنهادات یهلک که شد ایجاد جوی ،بودند

 در مربوطه واحد تا شد سبب امر این و شدمی لحاظ آنها وظایف

 ینا به و نکند ثبت را بهبودی پروژه یا و پیشنهاد هیچ بعدیهای دوره

 گردد ثبت بخواهد تا نداشت وجود هم پیشنهادی دیگر تدریج به ترتیب

 هب یعنی آخر بند که بود این اصلی مشکل واقع در و نگردد ثبت یا و

 و نگرفت انجام بهبودهای پروژه از قدردانی و شدن شناخته رسمیت

 در گردد حاصل توانستمی که زیادیهای جویی صرفه شد باعث

 .نشود حاصل بعدیهای دوره

 هبودب برای پیشنهادی هرگاه کردممی کار ایشان با که مدیرعاملانی از یکی

 ریپیگی سرعت به و کردمی استقبال سریعا وی شدمی ارائه ایشان به

 اگزارو شخص به را بهبود پروژه و پیشنهاد رسانیدن نتیجه به و کار ادامه

 جانب از پاسخگویی و اختیارات هیچگونه اینکه بدون منتها کردمی

 مایدن ایجاد را سازمان در افراد دیگر پاسخگویی برای تعهد یا و سایرین

 را یتکیف هزینه سیستم استقرار پیشنهاد وی به بنده مثال عنوان به

 دسترس در که اطلاعاتی به توجه با اجمالی گزارش یک و کردم ارائه
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 و کردند استقبال کار این از وی و کردم تشریح وی برای داشتم

 هک هنگامی ولی داشتند را کیفیت هزینه جامع سیستم یک درخواست

 دمش مواجه کیفیت و تولید بخش و مالی مسئولین پاسخگویی عدم با

 در مقابل نقطه در نگردید؛ انجام وی جانب از موثری اقدام هیچگونه

 از یکی توسط مشابهی طرح کردممی همکاری که دیگری شرکت

 یریتمد درصدی صد حمایت به توجه با که شد ارائه کیفیت کارشناسان

 به نیز خوبی نتایج و گردید مستقر کاملهای لازم به طور فرایند عامل

 پیگیری، مورد بایستی بهبودهای پروژه دلیل همین به داشت همراه

 .گیرند قرار احتمالی مشکلات رفع و ارزیابی تریس،

ل و به شک ماندمی باقی پروژه قالب در بهبودهای پروژه دیگر شرکت یک در

 نحوه برای پیشنهادی مثال عنوان به شدنمی فرایند در سازمان جاری

 لیلد به شرکت که بود این آن خلاصه که شد ارائه انبار موجودی کنترل

 پروژه هر برای و داشت ایهپروژ انبارهای ،ایهپروژ کاری ساختار

 ایهسرمای هزینه ظاهرا که شدمی نگهداری موجودی از مقداری

 ارانب که بود این پیشنهاد و کردمی تحمیل سازمان به زیادی موجودی

 موقع انبار کلی موجودی از بتوانندها پروژه و گردد ادغام هم درها پروژه

 کدیگری به پروژه متریال تامین کارشناسان تنها و نمایند استفاده نیاز

ها پروژه مازاد متریال انبار عنوان تحت پروژه این و نمایند رسانی اطلاع

 زا پس ولی آورد بار به نیز خوبی نتایج و گردید انجام دوره یک برای

مه این کار ابرای اد بهبود پروژه از تمجید و تعریف و گزارش ارائه

 لدلی و شد سپرده فراموشی دست به نهایت در و فرایندی ایجاد نشد

 ایجاد که ایهپروژ نه و پروژه رویکرد با بهبود این به که بود این آن
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ها رایندف سایر با فرایند قالب در و شد نگریسته است فرایند یک کننده

تری اربفاجعه اشتباه انجام به منجر که اشتباهاتی از یکی. نگردید ادغام

  هک بود این ؛بود پروژه اینهای پیامد از و شد موجودی کنترل بخش در

 شد مشخص شرکت انبار موجودی ارقامِ و اعداد محاسبه به توجه با

د بو شده انجامهایی پروژه متریالِ  تامینِ برای زیادی العاده فوق هزینه

عات اطلا. ندبود شده متوقف کارفرما نیازِ عدم با و ناگهانی شکل به که

حاصل از این پروژه بهبود و آگاهی از عدم نیاز به برخی متریال در 

های هزینه صرف برای متریال فروش پیشنهاد به منجر طولانی مدت

 به پروژه این بررسی و اجرا مسئول نفراتی و شد این مانند و جاری

 کافی دانش و صلاحیت که شدند موجودی وضعیت در بهبود اصطلاح

 مبهمی و کلی شکل به تنها و نداشتند را موجودی کنترل زمینه در

 اشدب ضربدر نرخ سود یدخر ینههز تواندمی نگهداری هزینه دانستندمی

 کندمی لحاظ را تورمی شرایط و تورم کهتر پیشرفته فرمولهای از و

 و فرآیندها یکپارچه مدیریت عدم کنار در امر این و نداشتند اطلاعی

 یردگمی صورتهایی پروژه متریال با متریال تعویض آیا اینکه بررسی

 باعث خیر یا دهندمی قرار شرکت اختیار در را مناسب مالی منافع که

 متریالِ  به تبدیلدر نهایت  انبار موجودی از زیادی حجم تا شد

 نخواهند پی در سازمان برای سودی مدت کوتاه در که شودهایی پروژه

 اگر که درحالی. کرد نخواهد رشد تورم با نیز آنها قیمت و داشت

 لذا. نمودمی رشد تورم نرخ با آن قیمت ماندمی باقی انبار در موجودی

 توانمندی که کرد استفاده افرادی از بایستی بهبود پروژه اجرای برای

 .{باشند دارا را کافی تجربی و فنی علمی،
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 برمبنای مدارک و شواهد گیریتصمیم .0.0.0.2

پیچیده باشد که اکثرا با عدم قطعیت یک فرآیند  تواندمی گیریتصمیم

ف مختلهای از اطلاعاتی که از کانال گیریتصمیمهمراه است. در فرآیند 

توان می مختلفی نیزو تفاسیر اند هبا دقت و صحت متفاوت حاصل شد

شود و علاوه بر این باید شناختی نسبتا می از هر کدام داشت استفاده

تصمیم اتخاذ شده بر روی سیستم  و عواقب کامل از روابط علی و معلولی

نماید وجود می نیز محیطی که سیستم در آن عمل و و کارکرد آن

های لیزهرچقدر تصمیمات بر روی حقایق، شواهد و آنا داشته باشد.

رود بهتر بتوانند نتایج مورد انتظار را می منطقی بنا شده باشند انتطار

 ند.آورفراهم

و آنالیز منطقی آنها برای ها کند از اطلاعات و دادهمی سازمانی که تلاش

خود  یریگتصمیماتخاذ تصمیم استفاده نماید ممکن است بتواند فرایند 

ی و توانمندی آنها براها را بهبود بخشد، ارزیابی بهتری از عملکرد فرایند

رسیدن به اهداف داشته باشد، کارایی و اثربخشی عملیاتی خود را بهبود 

بخشد، توانایی بازنگری، ارزیابی و تغییر بهتر تصمیمات قبلی را داشته 

شان ی خود را نتصمیمات قبل اثربخشیباشد و نیز بتواند موثر بودن و 

 {.دهد و }نیز بتواند از تصمیمات خود دفاع نماید

ها برای آنکه تصمیمات اتخاذ شده در سطوح مختلف براساس اطلاعات و داده

 تواند:میباشند سازمان 

 ید و دهد مشخص نمامی ان را نشانکه عملکرد کلی سازمهایی شاخص

و مقادیر آنها ها } شاخص ید.و مانیتور و کنترل نما گیریاندازهآنها را 

 ان بسیار موثری در سازمان هستند .{سازتصمیم
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  شرایط را به شکلی فراهم کند که اطلاعات مورد نیاز در اختیار نفرات

 قرار گیرد. همربوط

 د که اطلاعات به قدر کافی دقیق، قابل اطمینان و اطمینان حاصل کن

 اعتماد هستند و صحت کافی را دارا هستند.

 ها اطلاعات و داده لیزمناسب برای آناهای و الگوریتمها متدها و روش از

 د. استفاده کن

 انجامها را روی داده رات با کفایت مناسب آنالیز و ارزیابیاز اینکه نف 

 .اطمینان حاصل کند ددهنمی

 در  را براساس شواهد که با تجربیات و شهودها تصمیمات و فعالیت

}برخی مواقع در عمل ممکن  د و انجام دهد.اتخاذ نمایتوازن قرار دارند 

با تجربیات و شهود در تناقض باشند در اینگونه مواقع ها است داده

تواند در جمع آوری و می ممکن است خطایی رخ داده باشد. این خطا

باشد و اطلاعات ها و اطلاعات و یا در بد فهمی از دادهها تولید داده

شان دهند و برای موضوعی دیگر استفاده شوند به موضوعی دیگر را ن

در شرکت متوسط زمان ها عنوان مثال هنگام محاسبه یکی از شاخص

تاخیرات در تامین به شکلی غیر منطقی بالاتر از آنچه واقعا توسط 

شد که پس از بررسی مشخص شد این می شد محاسبهمی درکها واحد

ی که شاخص را افزارنرمدر ها یازافزایش به  دلیل آن است که تاریخ ن

د شمی شد و همین امر باعثنمی کرد به شکل واقعی ثبتمی محاسبه

زمان نیاز ثبت شده بسیار زودتر از زمان نیاز واقعی درج شود. مورد 

به عنوان مثال ها توان در مورد بد فهمی اطلاعات و دادهمی دیگری که

 گیریتصمیماستفاده از شاخص فوق برای ارزیابی و به آن اشاره کرد 
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در مورد کارایی فرایند خرید بود که پس از چند جلسه مشخص شد 

ر از متاث از عملکرد فرایند خرید باشد این شاخص بیش از اینکه متاثر

 {باشد.می فرایند تامین مالی و بودجه

 

به چند مثال  وانتمیها در مورد اتخاذ تصمیم برمبنای اطلاعات و داده}

در یک مورد اشاره کردم که سازمان  کرد.رجوع  نیز قبلی و عواقب آن

و دورنمای کاری مناسبی  بوددرحالی که در حال کاهش نیروهای کاری 

 وها ساختمان ،ترش تجهیزاتگسهای داشت اقدام به اجرای پروژهنیز ن

مبنای این نمود و کل این تصمیمات بر می منابع پر هزینه تولیدی

جدا از منابع مالی برای ها شهود بود که منبع تامین مالی این فعالیت

باشد و به نوعی پشیمانی از اینکه چرا این می جاریهای فعالیت

ام انجبوده است؛ تر که شرایط مالی مطلوب قبلهای سالدر ها گسترش

یز این ن این تصمیم توجیه است باعث اتخاذ این تصمیم شده بود.نشده 

بلافاصله بعد از فاز یک شروع به ساخت  کارخانه اگر فاز دو "بود که 

آن را نیز تامین های شده بود تا به حال تمام شده بود و حتی هزینه

ا منطقی نیست ولی حتی بعض گیریتصمیمکه اینگونه  "نموده بودیم

شویم هایی در زندگی روزمره دچار چنین تلهممکن است خود ما نیز 

خریدم الان اقساط می که خریده بودم ماشین نیز ایهاگر مانند خان"که 

و این جمله ما را به اتخاذ تصمیمات احساسی و  "آن نیز تمام شده بود

و یا در مورد تصمیم  .دهدمی سوقها نا مبتنی بر اطلاعات و داده

جابجایی فرآیند بسته بندی از بخش تولید به بخش تامین اطلاعاتی که 

ه مدیریت برای اتخاذ این تصمیم کمک کرده این بوده است که ظاهرا ب
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واحد تامین توانمندی انجام این کار را دارد و برای حل مشکلات فی 

مابین انبار محصول و واحد ارسال و بسته بندی بهتر این است همه در 

یک معاونت تجمیع گردند و در واقع نوعی تفسیر از مشکلات بدون 

. و چنانچه شده بودقعی مشکلات منجر به این تصمیم ریشه یابی وا

کرد که اطلاعات مربوط به می را به شکلی مدیریتها فرآیند ،مدیریت

 ،دشمی شناسایی ،فرآیندهای بهبودیغالب ریشه یابی مشکلات در 

 .شد که پس از مدتی عکس آن اخذ شودنمی اتخاذ اساسا این تصمیم

باشند و این می گیریتصمیممدیران و نفرات سازمان پیوسته در حال 

 سازمان را مشخص گیریجهتتصمیمات و برآیند آنهاست که سو و 

کند و هرکدام از افراد سازمان نیز با استفاده از اطلاعاتی که دارند و می

نمایند و هرچه می تعریف شده اقدام به اتخاذ تصمیمهای در چارچوب

اتخاذ شود  ازمانی افزایش یابد و تصمیم در سطوح بالاتریسطح س

د بود به عنوان مثال در سطح کارشناسی عواقب آن بزرگتر خواه

باشد در می ارجاع شده تصمیمات برای ترتیب انجام کارهای مختلفِ

حالی که در سطوح بالاتر تصمیمات درسطح بالاتری مانند ورود به 

 {باشد.می بازاری خاص

 روابطمدیریت  .0.0.0.7

موثر  عاننفذیبا باید ارتباطات خود  سازمان برای دستیابی به موفقیت پایدار

 یباید در راستا نفعانذیرا مدیریت نماید. مدیریت این  خودبر عملکرد 

ش به نق نفعانذی. زیرا سازمان باشدبهینه کردن تاثیر آنها بر عملکرد 

کنند و در این می سزایی در موفقیت و یا عدم موفقیت سازمان بازی
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بین تامین کنندگان و فراهم کنندگان و شرکا ازاهمیت زیادی 

 برخوردارند.

پیش از پرداختن به ادامه مطلب بهتر است مدیریت ارتباطات و یا مدیریت 

مدیریت روابط که اصلا به چه چیزی و چه کاری  را تعریف کنیم؛روابط 

 شود؟ می گفتهارتباطات  یا مدیریت

در این استاندارد ارتباط و رابطه به  .ن تعریفی از مدیریت ارائه شدپیش از ای

و توقعات طرف ارتباط ها معنای چگونگی دریافت و پاسخ به نیازمندی

از ارتباطات به عنوان تر مفهومی کامل ،این مفهوم ؛باشدمی و رابطه

باشد. مفهوم مدیریت ارتباطات می انتقال اطلاعات، افکار و احساسات

مل مواردی مانند هدف از ارتباط و اینکه چه اطلاعاتی با چه فرمول شا

بندی، زبان و فرمتی با چه هدفی توسط چه کسی برای چه کسی از 

 چه کانالی مخابره شود و اخذ بازخورد آن به چه شکل باشد را شامل

 شود.می

 منافعی که مدیریت روابط و ارتباطات در پی دارند عبارتند از:

  نفعانذیو اهداف بین سازمان و ها از ارزشفهم مشترک 

 بهتری از دوطرف مخابره شده و دریافت های } با توجه به اینکه پیام

و سازمان به دنبال پاسخ بهتر به  نفعذیبهبود عملکرد اند؛{شده

 نفعانذیهای و محدودیتها فرصت

 و مدیریت مناسب ها با به اشتراک گذاشتن منابع و شایستگی

 ادایج نفعانذیمدیریت کیفیت امکان ارزش آفرینی برای های ریسک

 گردد.می
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  ایجاد یک زنجیره تامین که به شکل قابل اعتماد  و پایداری محصولات

 مورد نیاز را فراهم کند.

 توان برای مدیریت ارتباطات به کار بست عبارتند از:می اما مواردی که

  ارتباط هستند، با سازمان شناسایی ی که با سازمان در نفعانذیارتباط

عبارتند از کسانی که بر سازمان تاثیر  نفعانذید این و مشخص گرد

رود تحت تاثیر سازمان می پذیرند و یا انتظارمی دارند، از سازمان تاثیر

شود که شامل کارکنان، تامین کنندگان، مشتریان، می باشند را شامل

 باشد.می به شکل کلی جامعهدولت، سهامداران و 

  ی که ارتباط با آنها باید مدیریت گردد اولویت بندی شود.نفعانذیبین 

  روابط به شکلی بنا شوند که بتواند منافع کوتاه مدت را با نیم نگاهی به

 منافع بلند مدت تضمین کند.

 لازم را به دست آورده و با های سازمان منابع، اطلاعات و تخصص

 ارد.ذبه اشتراک بگ مربوطه نفعانذی

 لازم را به های نماید و در مواقع لازم بازخورد گیریاندازهرا ها عملکرد

 زهانگی نفعانذیدر  اثربخشیو  بهبود کارایی برایبدهد تا  نفعانذی

 .شودایجاد 

  ندگان منابع و شرکا در آورفراهمعلی الخصوص  ،علاقمند نفعانذیبا

 د.اد کننده بهبود و گسترش، همکاری کنایجهای و زمینهها فعالیت

 منابع و شرکا ایجاد شده توسط فراهم کنندگان های و بهبودها دستاورد

 .دد و آنها را به بهبود ترغیب نماید و تشویق کنرا به رسیمیت بشناس
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توانم به آن اشاره کنم این است که می از موارد ارتباطات مثبتی کههایی }نمونه

)ارزیابی تامین کنندگان و  ندگان منابعآورفراهمکه ارزیابی هایی اکثر شرکت

دهند اکثرا بازخوردی از نتیجه ارزیابی برای فراهم کننده می را انجام پیمانکاران(

کردم این مورد باعث شد می که کارهایی در یکی از شرکت .کنندمی منبع ارسال

 .د و نقاط ضعف خود را بدانندچند شرکت بهبودهایی در سیستم خود ایجاد کنن

کردم مشاهده می که کارهایی ارتباط ضعیف با مشتریان را در یکی از شرکت

کرد و محصولات خود را تنها برای یک می کردم که به شکل تک کارفرما کار

شرکت توان ایجاد کانال ارتباطی برای دستیابی  کرد ولی آنمی کارفرما ارسال

نداشت و در را مالی خود و ی منابع تولیدی ریزبرنامه به اطلاعات مناسب برای

از  .گرفتمی خود قرار سفارشاتو ها نهایت در دیرترین زمان در جریان پروژه

دیگر ارتباطاتی که سیستم آن را در یک شرکت ایجاد کردم سیستم ارائه بازخورد 

ا آن راز وضعیت امکانات و منابع تولیدی از سمت واحد تولید که سرپرستی 

به این شکل که با اطلاعاتی که از  ،برعهده داشتم به واحد فروش آن شرکت بود

جاری داشتم به واحد فروش های جاری و پروژههای امکانات تولیدی و برنامه

ها کردم که کدام گروه و کلاس محصولات بهتر در برنامهمی بازخورد ارائه

ری سفارشات قطعی نشده و گنجد و لذا واحد فروش نیز سعی در پیگیمی

کرد و این کار میها آن گروه محصولات برای قطعی کردن پروژههای استعلام

از طریق افزایش زمان اشتغال موثر کارکنان  وریبهرهافزایش  %67باعث حدود 

های و ماشین آلات شد. همچنین در یک شرکت که مشغول به کار بودم کانال

شرکت پیش از ابلاغ های قوی بود که اطلاعات پروژهارتباطی ایجاد شده چنان 

 رسید البته این اطلاعاتمی به کارفرمای ما که شرکت دست سوم بود به دست ما
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شد. یم جدید و یا توقفاتهای شامل جزئیات نبود و تنها شامل کلیات مانند ابلاغ

ود با کردم با تامین کنندگان خمی که کارهایی همچنین در یکی از شرکت

و تولید محصولات خوبی گسترش های یجاد کرده بود پروژهارتباطات موثری که ا

 ،به انجام رسانده بود که شامل حجم زیادی ارسال و دریافت اطلاعاتو تعریف را 

و آزمایشات بود که نیازمند کانالهای سریع و دقیق و حتی نفرات ها نتایج پژوهش

مالی های به صرفه جویی ارزی در هزینه مسئول در هر دو شرکت بود که منجر

شد طی حدود می در فرمت بهبود مستمر انجامها شرکت گردید و چون این پروژه

 کاهش داد. %61ارزی محصول را به های چهار سال هزینه

در بسیاری موارد یک ارتباط موثر و کارامد که به نیازمندی واقعی یکی از 

ها یار راهگشا و موثر باشد و از بسیاری از هزینهتواند بسمی دستیابد نفعانذی

 بکاهد.

 به اتمام 8110در اینجا بخش مربوط به کلیات درج شده در استاندارد ایزو 

 شوند. {می این استاندارد آوردههای نیازمندیرسد و بخش بعدی می

 لغات ( مرجع، اسکوپ،)  استاندارد کلیات .6

 را شودمی شامل استاندارد یک که را ایهحیط استانداردی هر }اسکوپ

 دشومی بیان الزاماتی وها نیازمندی ،استاندارد این در{ .کندمی معین

 :کندمی به دو گروه سازمانهای زیر کمک که

 مداوم تولید برای را خود توانمندی نیازدارند که سازمانهایی به اولا 

 نوانع به. }دهند نشان ،دارند انطباقها نیازمندی کلیه بر که محصولاتی

توانمندیشان در  خود کارفرمایان به تا دارند نیازها سازمان برخی مثال
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 باقانط گواهی داشتن یا و کنند ثابت را تولید مداوم محصولات منطبق

 د.{نمای فراهم آنها برای بازار در بهتری جایگاه تواندمی استاندارد این با

 هک سیستمی از کارا استفاده طریق از خواهندمی کههایی سازمان به دوما و

 و اطمینان ایجاد برای فرایندهایی و سیستم بهبود برای فرایندهایی

 مشتریان رضایت به ؛دارد الزامات کلیه بر محصولات انطباق تضمین

 به آن الزامات رعایت و استاندارد این دیگر عبارت به.}یابند دست

 راراستق خود سازمان در را فرایندها از سیستمی تا کندمی کمک سازمان

 مداوم تولید تضمین برای فرایندهاییاولا  که و جاری کند دهد

 یفرایندهای دوما ودارد؛  هستند منطبق الزامات کلیه بر که محصولاتی

 واندتمی سیستمی چنین استقرارو  ست؛دارا سیستم خود بهبود برای

 باشد.{ کننده کمک مشتریان رضایت به یافتن دست در

 از فارغ سازمانی هر برای کهاند هشد تدوین شکلی به استاندار این الزامات

 و مفاهیم از استاندارد این در. باشد کاربرد قابل اندازه و صنعت نوع،

 آن و است شده استفاده 8111 ایزو استاندارد در شده گفته تعاریف

 اساسا.} باشدمی 8110 ایزو استاندارد معمول مرجع و منبع استاندارد

 ایند انهشد ارائه بار اولین برای پکیج یک قالب در استاندارد سری این

 که بود 8113-8116-8110- 8111 ایزوهای استاندارد شامل پکیج

 در و شدند ادغام 8110 ایزو در 8113 و 8116 بعدیهای ویرایش در

. شد قبلی استاندارد سه هر جایگزین 8110 ایزو 6111 سال بازنگری

 ایبر را استاندارد الزامات بعدیها بخش در بگذریم که تاریخی دروس از

 د.{آور خواهیم استاندارد بندهای با منطبق کیفیت مدیریت سیستم
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 کیفیت

  3بخش 

 برای سیستم مدیریت کیفیت 1009الزامات استاندارد ایزو 

لی اصهای به دلیل ادغام صورت گرفته در بخش قبل از این پس شماره بند}

 {یکی از شماره بندهای استاندارد کمتر خواهد بود.

 سازمان وضعیت و شرایط .3

 آنهای ویژگی و شرایط و سازمان درک .3.0

 یکدیگر با سازمان مشترک اهداف برای که است افراد از ایهمجموع }سازمان

 این راستای در نیز یمختلف افزار سخت از همچنین و دارند همکاری

 از سیستمیها سازمان دیگر دیدگاه از و. کنندمی استفاده اهداف

 ییفط به اطراف محیط با ارتباط نظر ازها سیستم و باشندمیها فرآیند

 سازمانها و شوندمی تقسیم ایزوله یا و بسته تا بازهای سیستم از

 لفیمخت تبادلات اطراف محیط با سازمانها .نیستند ایزولههای سیستم

 زیرا کند رصد را اطراف محیط باید سازمانها دلیل همین به دارند

 دیگر طرف از هستند ارگزتاثیر سیستم روی بر محیط با تعاملات
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 این براساس{ .دارند را خود داخلی خاص شرایط کدام هر سازمانها

 اهداف با که ،خارجی و داخلی موضوعات و مسایل باید سازمان استاندارد

 نتایج به رسیدن در سازمان توانمندی بر که ،سازمانهای استراتژی و

 بررسی و را ،ارندگذ اثر کیفیت مدیریت سیستم برای شده تعریف

 شکل به را و مسایل موضوعات این به مربوط اطلاعات و مشخص کند

 وجهت با سازمان دیگر عبارت به} .دهد قرار بازبینی مورد و مانیتور مداوم

های گیریجهت و اهداف خارجی و داخلیهای ویژگی و مسایل به

 شد خواهد اشاره بعدیهای بند در و کندمی معین را خود استراتژیک

 اهداف ینا با باید کیفیت مدیریت سیستم انتظار مورد نتایج و اهداف که

 ستمسی کل سو دیگر از و باشد همسو استراتژیکهای گیریجهت و کلی

 .ودشمی هماهنگ کیفیت مدیریت سیستم اهداف با کیفیت مدیریت

 و کلی اهداف موثر برهایی ویژگی و مسایل همواره باید سازمان

 براساس نتایج مانیتورینگ وکند  مانیتور را استراتژیکهای گیریجهت

 راها گیریجهتو شرایط در زمان مقتضی اهداف و ها مسایل، ویژگی

 را دهش ایجاد تغییرات و بازنگری این تاثیرات نهایت در و کند بازنگری

 ریجا آن انتظار مورد نتایج و اهداف و کیفیت مدیریت سیستم کل در

 وها رود در صورت تغییر در مسایل، ویژگیمی انتظار بالطبع و نماید

 کیفیت نیز تغییر کند. شرایط سیستم مدیریت

 افراد و بنگاهها هستند پایبند اصول این به بسیار کههایی سازمان از یکی

 دقیق بسیار که هستند ماشین یا و مسکن معاملات صنعت در فعال

 تیاتفاقا تک تک و کنندمی مانیتور را خودهای تراکنش و مالی شرایط
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 کلیه در و داده قرار بازبینی مورد و مانیتور را دارند تاثیر آنها بازار بر که

 .دهندمی دخالت( ندارند ایهپیچید سیستم هرچند) خودهای فرآیند

 در معاملات قیمت و اطلاعت ، سازی شهر شده روز بههای نقشه آخرین

 ،ساختمانی مصالح در قیمت تغییرات آخرین ، رقیب و همکار بنگاههای

 ساز، ساخت و صنعت در شده وضع قوانین و مقررات بانکی، سود نرخ

در  تقاضا و عرضه قدرت ، املاک بر مالیات برای شده وضع قوانین

 و بزرگهای مجتمع ساخت ،ها شهر ترین نزدیک درها قیمت صنعت،

. کنندمی مانیتور را...  و فروشگاهها سبز، فضای پارک، مثل امکاناتی

 نیز خویش بنگاه داخلی مسایل به خارجی مسایل اینگونه بر علاوه

 که کوچک املاک معاملات بنگاه یک برای .دارند کامل وقوف و آگاهی

 و باشد ساده است ممکن مسئله این میدهد انجام را کارها کل نفر یک

 موجودی و معاملات انجام برای خود مالی توانمندی به نسبت فرد

 معاملات، انجام برای لازم حقوقی اطلاعاتاشراف خود به  خود، حساب

 قدرت خود، ضعف نقاط وها توانمندی ،تواند کار کندمی ساعاتی که

 اطلاعات...  و اهداف و ارزشهای خود فرهنگ، ،خود مذاکره و زنی چانه

 زمینه دو از کدام هر در تغییراتی چنانچه و دارد مداوم مانیتور و کامل

ها استراتژی دهد روی منفی چه و مثبت چه و خارجی و داخلی مسایل

 .شد خواهند بازنگری نیز اهداف و

 یکهای ویژگی و شرایط اساسا اینکه وها ویژگی و شرایط بررسی برای

 که دارد وجود متنوعیهای روش شوندمی استخراج چگونه سازمان

 برخی. دکنی مراجعه استراتژیک یریزبرنامه به مربوط منابع به توانیدمی

 انکارکن بین فکری طوفان جلسات از عبارتند متداول منابع وها روش از
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 حبهمصا یا مصاحبه ، پرسشنامه غالب در افراد نظرات از استفاده شرکت،

 مشاوران نظر از استفاده صنعت، در جراید و مجلات بررسی گروهی،

 و رقبا ارزیابی و محیطی عوامل تحلیل ، مختلف اخبار شرکت، از خارج

 .{باشندمی غیره

 نفعانذی توقعات وها نیازمندی فهمیدن .3.6

 است ارتباط در خود خارج با سازمان کردم بیان قبل بخش در که همانطور}

 نفعانذی گروه است ارتباط در آنها با سازمان که گروههایی از یکی و

 یا حقیقیهایی شخصیت از عبارتند استاندارد این در که باشدمی

. یرندپذمی تاثیر آن از یا گزارندمی تاثیر سازمان عملکرد بر که حقوقی

 رقرارب نفعانذی با مناسبی ارتباط بتواند که شد خواهد موفق سازمانی

 کلیات در روابط مدیریت به مربوط بخش در مطلب این و نماید

 این به نیز استاندارد این الزامات در ولی شد داده شرح مفصلا استاندارد

 تمسیس بر که ینفعانذی باید سازمان{ که است شده تاکید مسئله

 کلیه بر منطبق محصولات مداوم تولید یا و آن کیفیت مدیریت

 وها نیازمندی اثانی و کند شناسایی اولا را هستند موثرها نیازمندی

، بررسی را است موثر کیفیت مدیریت سیستم بر که آنها انتظارات

 اثالث و سیستم مدیریت کیفیت لحاظ نماید ریزیطرحمشخص و در

 و مانیتور را هایشاننیازمندی و انتظارات و نفعانذی به مربوط اطلاعات

 .نماید روز به

 زمینه این در جالب ایهتجرب میکردم کار کههایی شرکت از یکی در}

 از ویکی کردممی کار تامین بخش در من شرکت آن در کردم مشاهده

 طی بود ندگانآورفراهم نارضایتی بودیم روبرو آن با که معضلاتی
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 ینارضایت این دلایل شویم متوجه اینکه منظور به نهایت در جلساتی

 از پرسشنامه قالب در سنجی رضایت ی پروژه انجام به اقدام چیست

 ستد نیز یبجال نتایج به اتفاقا و کردیم خدمات و لااک ندگانآورفراهم

 مسئول نفرات آنچه برخلاف ما ندگانآورفراهم آنکه جمله از یافتیم

 هنگام در و روز به مشکل پرداخت کردندیم عنوان خرید وها قرارداد

 برای واقعی تاریخ ارائه عدم آنها اصلی مشکل بلکه نبود تحویل

 در نفرات توسط و بودند مهم که دلایلی همچنین و بودها پرداخت

 ازتر ساده اتفاقا ولی شدنمی آنها به ایهاشار کنندگان تامین با ارتباط

 و سفارشات حجم در نوسان مانند بودند حل قابل پرداخت مشکل

 .بود ایشان برای سازمان فرآیندهای شفافیت عدم و نامناسب برخورد

 آن در ی حاصل از این بررسیشده تهیه سند که بود این مشکل البته

 و بود شرکت آن تاریخ طول کل در شده تهیه یکبار اسناد جزو سازمان

 نشد لحاظ دیگری سیستم زیر هیچ و کیفیت مدیریت سیستم در نیز

 وردمها گیریتصمیم در که شد تهیه ارزشی با اطلاعات بنابراین و بود

 عدم دلیل و. داشت ادامه همچنان مشکلات و نگرفت قرار استفاده

 چرخهو فرآیندی رویکرد از استفاده عدم درواقع اطلاعات این از استفاده

PDCA  نهات و سیستم کلیت به توجهبی هافرآیند یکسری که بود 

 یگرد از ،بخشی مارک بنچ اصطلاح به یا و بخشی گیری الگو براساس

 {.بودند شده ایجاد سازمان درها سازمان

 ایزو استاندارد اسکوپ کردن مشخص  .3.3

 مثال عنوان به شود انجام متفاوتیهای فعالیت است ممکنها سازمان در}

 و دخری به اقدام نهایی مشتریان برای محصولات تولید کنار در سازمان
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 دیگر به دادن سرویس یا و فنی خدمات ارائه یا و اولیه مواد فروش

 ؛ندک خود استفاده کم یا و خاص تولیدی منابع و دستگاهها باها شرکت

 شمار به سازمان عادیهای فعالیت جزوها فعالیت اینو از آنجایی که 

 مدیریت سیستم در و نماید استثنا را آنها تواندمی سازمان ،روندنمی

 شرایط به توجه با سازمان است ممکن همچنین ندهد دخالت کیفیت

ای هفعالیت و سازمان کل از کوچکتر ایهدامن در را استاندارد بداند لازم

 توصیه استاندارد موضوع این به توجه با و، نماید رعایت معمول خود

 رد که ایهدامن و حیطه سازمان است بهتر الزامات سایر از پیش کندمی

 دکنمی رعایت را استاندارد این الزامات آن کیفیت مدیریت سیستم

 نممک که ایهمسئل. شودمی اتلاق نیز اسکوپ آن به که نماید مشخص

 بلق بخش ندچ در که اسکوپی که است این آید پیش برخی برای است

 کجاست؟ در تفاوت و چیست شد صحبت آن از

 پوشش راها آن استاندارد که است ایهدامن و حیطه درواقع استاندارد اسکوپ

 سازمان، در استاندارد این الزامات رعایت اسکوپ که حالی در دهدمی

 کیفیت مدیریت سیستم که است خدمات و محصولات از ایهحیط

 آن الزامات و دارد تطابق استاندارد این با ،خاص موارد آن برای سازمان

 هک است این است نهفته تعریف این در که ایهنکت. کندمی رعایت را

 استاندارد این چه سازمان در که کندمی بیان تلویحا استاندارد این

 حال در یکیفیت مدیریت سیستم باشد نیافته چه و باشد یافته استقرار

 این نآ کیفیت مدیریت سیستم که است این تفاوت تنها باشدمی کار

 زملا اثربخشی و کارایی است ممکن لذا و کندنمی رعایت را استاندارد

 دموار برخی در امهداشت برخورد آن با شخصا که موردی. باشد نداشته را

 تمیسیس نظر از یا و ندارد سیستم سازمان فلان کنندمی اذعان ارزیابان

 سازمانی هر. باشدمی غلط اساساهایی گزاره چنین که است ضعیف
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 هدفی اگر و داراست را اعضا مجموعه و اهداف حداقل زیرا دارد سیستم

 هم با و آمدندنمی هم گرد هستند نفرات که اعضا اصلا نداشت وجود

 عمل اثربخش و کارا اندازه چه تا سیستم اینکه ولی کردندنمی کار

 لیمسای به توجه با.{ نمود توجه آن به باید که است ایهمسئل کندمی

 کاربرد حیطه یا و اسکوپ یا و کاربست حیطه مورد در شد عنوان که

 قابل غیر و کاربرد قابل موارد وها محدودیت باید سازمان استاندارد؛

 اطلاعات این براساس آن از پس و کند شناسایی را استاندارد کاربرد

 لزوم صورت در و نگهداری و تدوین مستند مدرکی قالب در را اسکوپ

 کردن مشخص در باید سازمان که مواردی. دهد قرار بازنگری مورد

 :نماید لحظ استاندارد کاربرد اسکوپ

های گیریجهت بر که هستند خارجی و داخلیهای ویژگی و مسایل اولا

 نای از پیش و گزارندمی اثر سازمان استراتژیکهای گیریجهت و کلی

 شد؛ اشاره آنها به

 مسیست اسکوپ کردن مشخص با که نفعانذی انتظارات وها نیازمندی دوما

 و هستند ارتباط در کیفیت مدیریت

 .باشندمی تولیدات؛ و خدمات از اعم سازمان محصولات سوما

 نآ برای استاندارد این الزامات کلیه گرفت قرار اسکوپ جزو موردی چنانچه

 نااستث موردی چنانچه ولی گردد رعایت آن برای بایستی و است صادق

 ،اشدب داشته وجود آن کردن استثنا برای کافی توجیه بایستمی گردید

 تینبایس گرددمی استثنا موردی چنانچه که کنم بیان است لازم ضمنا

 محصولات از اطمینان و تایید برای را سازمان توانمندی یا و مسئولیت

 تحت را مشتریان ارضای و مشتری رضایت به دستیابی همچنین و

 . قراردهد الشعاع
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 اسکوپ استقرار استاندارد:  4شکل 

 سکوپا شامل که محصولاتی نوع یا و محصولاتی اسکوپ مستند و بیانیه در

 زنی کاربرد عدم برای لازم توجیه همراه به استثنائات و درج گردندمی

 مشخص شکل در که همانطور کنید توجه 0شکل  به.}گردند درج باید

 را خودهای فرآیند و محصولات ازهایی بخش تواندمی سازمان است

 آن و کند استثنا استاندارد رعایت از شد عنوان که شرایطی تحت البته

 یا و محصولات تضمین امکان دادن قرار الشعاع تحت عدم شرایط

 در که مواردی مثال عنوان به .باشدمی مشتری رضایت به دستیابی

انجام یعنی خرید و فروش مواد اولیه و  شدند اشاره بخش این ابتدای

 ندهست شدن استثنا قابل خدمات و سرویس دهی برای سازمانهای دیگر،

امکان تضمین محصولات اصلی و دستیابی به رضایت  این که شرطی به

 اییدستگاهه شرکتتان در شما مثلا ندهند قرار تاثیر تحت را مشتریان

 سایر به شما سازمان و کنندمی پیدا خالی ظرفیت گاها که دارید

 صورتی در مورد این دهدمی ارائه خدمات پیمانکاری قالب در سازمانها

 اصلی قطعات کیفیت یا و تکمیل زمان مثلا که است شدن استثنا قابل

 محصولات و فرآیندها و سازمان حیطه کل       

 
 استقرار اسکوپ

 استاندارد
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د وجو با نیز کار آن برای البته و ندهد قرار الشعاع تحت را اصلی کار و

 ولی ،نیستید ایزو استاندارد رعایت به ملزم اسکوپ سند طبق اینکه

 هستند سازمان کلی سیستم جزو که کنیدمی تعریف فرآیندهایی

 ایتنه ،محصولات و فرایندها این برای که اینست من توصیه بنابراین

 وجود کندمی رعایت را استاندارد که سیستم از بخشی با یسازگار

 یزن آنها برای را اصول و ساده الزامات رسمی غیر شکل به و باشد داشته

 مدیریت سازمان در اصول نوع دو و گرایش دو وجود زیرا نمایید رعایت

 افزایش را اشتباه بروز شانس وتر پیچیده را شرایط تر، سخت را

 {.دهدمی

 آن فرایندهای و کیفیت مدیریت سیستم  .3.0

 {سیستم ریزیطرح} .3.0.0

 فضایی و استراتژیکهای گیریجهت سازمان، اهداف ،بند این از پیش تا}

 تعریف را سازمانهای ویژگی و نمایدمی فعالیت آن در سازمان که

 ار استاندارد کاربرد حیطه ،ایدهآورد دست به را لازم اطلاعات و ایدهکرد

 و بپردازیم ماجرا ادامه به خواهیممی اینجا در ایدهکرد مشخص

 تاس شده حاصل مختلفهای فرآیند وها گام در کنون تا کههایی یافته

 ریزیطرح منمایی ریزیطرح را سیستم و مدهی قرار هم کنار در را

 این {باشدمی استاندارد این الزامات از یکی کیفیت مدیریت سیستم

 نگریباز و نگهداشتن برجا پا استقرار، ایجاد، به ملزم را سازمان استاندارد

کتاب چیستی  0}در بخش .نمایدمی کیفیت مدیریت سیستم منظم

وانید تمی سیستم مدیریت کیفیت مورد بحث و بررسی قرار گرفت که

 به آن رجوع کنید.{
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 ار استاندارد این الزامات بایستی شده ریزیطرح کیفیت مدیریت سیتم

ها فرایند آن بین ارتباطات و نیاز موردهای فرایند شامل و نماید رعایت

ها رایندف از شد اشاره پیشتر که همانطور کیفیت مدیریت سیستم. باشد

 هرهای خروجی وها ورودی باید ریزیطرح هنگام ،است شده تشکیل

 الارس فرایند کدام ازها ورودی و فرایند کدام بهها خروجی اینکه ،فرایند

. ودش مشخص  فرایندها بین ارتباط و توالی و چگونگی شوند دریافت و

 اراختی در منابعی تا است نیاز گردد اجرا بتواند آنکه برای فرایند هر

 ؛داشنب داشته مسئولیت فرایند اجرای برای نفراتی نیز و باشد داشته

 ددگر تفویض و مشخص اختیارات وها مسئولیت باید ریزیطرح هنگام

 .دشو حاصل اطمینان فرایند اجرای برای منابع بودن دسترس در از و

 به باید هستید کیفیت مدیریت سیستم ریزیطرح حال در که فاز این در

 سازمان وضعیت و شرایط و شده انجام قبلیهای بخش در که مواردی

 بررسیها فرایند برای راها فرصت وها ریسک و بیاندازید نگاهی مجددا

 آنالیز مورد در ؛دهید انجام مناسب واکنش برای را لازم اقدامات و کنید

ها پیوست در نیز و کرد خواهیم بحث مجددا ادامه در فرصت و ریسک

 .پرداخت خواهیم آن بسط به نیز

 با شودمی ریزیطرح و طراحی یا و یریزبرنامه آنچه همیشه که دانید می

 طرح که دارد انحرافاتی و ندارد کامل تطابق شودمی اجرا عمل در آنچه

 باید نابراینب نیست مستثنی موضوع این از نیز کیفیت مدیریت سیستم

 فرآیندها عملکرد گیریاندازه و ارزیابی برایهایی روش وها متد

 عملکرد دهنده نشانهای شاخص متد از منظور. }گردد ریزیطرح

 همچنین باشدمیها شاخص آن مانیتور و گیریاندازهروشهای  و فرایند
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 واکنش و ارزیابی راهنمای متد این در توانمی باشد لازم که صورتی در

 قرار ایهباز در شاخص چنانچه مثال عنوان به داد قرار نیز را مناسب

 به و باشدمی مربوطه فرایند اجرای در عمده نقص معنای به گرفت

، ودش تشکیل درگیر نفرات فلان حضور با ایهجلس باید واکنش عنوان

 بازه در و است مرتب کاملا اوضاع گرفت قرار دیگری ی بازه در و اگر

. ودش داده گزارش آن مسئولین به و است بهبود نیازمند فرایند دیگر

 و محاسبه زمانی بازه و نوع شودمی ارائهها متد این در که موردی دیگر

 ماهانه، مداوم، شکل به راتوان آن می که باشدمی شاخص بررسی

 اینجا در. ردک بررسی دیگری زمانی دوره و بازه هر یا و  دوماهه هفتگی،

ها دفراین ارزیابی مسئله خود مواقع بسیاری در که کنم بیان است لازم

 {.باشدمی فرایندیک  خود

 رایندهاف تا است نیاز که تغییراتی و شوند ارزیابی بایدها فرایند اجرا فاز در

ها فرایند رد باید. گردد ایجاد برسند شده تعریف نتایج به( کلی شکل به)

 کلیه بهبود این و. نمایید ایجاد بهبود دائما کیفیت مدیریت سیستم و

 شمامثلا در سطح کل سیستم،  شودمی شامل را و سطوحها جنبه

 ازنی فرایندی به دیگر که برسید نتیجه این به زمانی است ممکن

 .دهید ارتقا را آنهای فعالیت وریبهره، فرایند داخل در یا و باشدنمی

 در نمود؟ ریزیطرح را سیستم وها فرآیند بایستی روشی چه به اما}

 هتوصی حتی نه و ارائه نه ،الزام نه متدی یا و روش گونه هیچ استاندارد

 و سیستم داندمی صلاح که روشی هر به تواندمی سازمان و است شده

 افاهد به که به شکلی ،نماید ریزیطرح را داندمی لازم کههایی فرایند

 از یکی  سیستم ریزیطرح فاز .برسد انتظار مورد نتایج و سازمان
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 مرکزت نیازمند که کیفیت مدیریت سیستم استقرار فازهای مهمترین

 مسئله همین شودمی عبور آن از سادگی به عمدتا ولی باشدمی زیاد

 سازمان کههایی سازمان در .شودمی باعث بروز مشکلات در فاز اجرا

 سازمان از میدانی اطلاعات آوری جمع طریق از شده برقرار و ایجاد

 جدید که مواردی برای ولی کرد شناسایی را آنهای فرآیند توانمی

 که نیزهایی سازمان واقع در هستیم روبرو ابهام از پر کاری با باشند

 در و دائم شکل به خود ساختار وها فرآیند در تغییرات بااند هشد ایجاد

 هب اکثرا واند هرسید پایدارهای فرآیند و ساختار به خطا و سعی غالب

 که باعث مختلفهای فرایند بین متقابل تاثیرات و زیاد ابهام دلیل

و ها شود از ایجاد تغییر در فرایندمیها در فرایند تغییراتایجاد  سختی

زوده اف ارزش آنالیز با عمدتا .کنندمی دوری سیستم مدیریت کیفیت

ها اخط و سعی این نتایج شودمی مشخص مشتریان  براییندها شدهِ فرا

 رایب که روشی. اند نبوده اثربخش شاید حتی و وربهره و کارا نیز چندان

 روش از استفاده دهممی پیشنهاد سیستم ریزیطرح و فرایندها ایجاد

 توانمی روش این در. باشدمی QFD یعنی 0 پیوست در شده ارائه

 متناسب و گرفت نظر در را اهداف و تهدیدها وها فرصت ،ها محدودیت

 انندم سیستم در که آنست مهم نکته ولی کرد تعریف را سیستم آن با

 و یمفهوم ماهیت بلکه نیستیم روبرو قطعات با افزاریسخت محصولات

 کند بیان ما به نهایت در باید QFD درواقع دارد مشاهده قابل غیر و نرم

 در دیگری فرآیند چه با فرآیند هر و هستند لازمهایی فرایند چه که

ها فرآیند گیریاندازه و ارزیابیهای روش حتی توانیدمی و است ارتباط

 یک تنها QFD جداول از استفاده همه این با. نمایید مشخص نیز را
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 زمانسا اختیار در نیز باشند شکل چه به جداول اینکه و است پیشنهاد

  .است

 بوده QFD قالب در و امهکرد استفاده سیستم ریزیطرح برای قبلا که روشی

 افزارنرم بر مبتنیهایی روش البته. امهآورد 3 پیوست در مفصلا را است

های سیستم طراحی و اطلاعات گردش برای اکثرا که دارند وجود نیز

 از استفاده و شودمی استفاده کنندمی پیروی فرآیندها از که یافزارنرم

 نای نتیجه که اطلاعات مدیریت سیستم هایافزارنرم وها افزارنرم این

 انعطاف نیازمند سازمان که شرایطی در و بعضا باشندمیها افزارنرم

 دچار است نشده دیده افزارنرم تهیه هنگام که باشدمیهایی پذیری

از پیش طراحی شده و  افزارنرم موارد برخی در یا و گرددمی مشکل

 به طیارتبا که است و فضای کاری تولید تکنولوژی از ایهگون به مربوط

 استقرار سازمان در و نداشته سازمانو فضای کاری  تولید تکنولوژی

 خواهد پی در ناقص استقرار دلیل به را ایهعدید مشکلات و یابدمی

 یکپارچه مدیریت سیستم یک بودم آن شاهد من که موردی داشت

 نبوها و تکراری تولید تکنولوژی با تولیدیهای سازمان برای که منابع

 با و ناقص شکل به ایهپروژ محیط در شرکت یک برای را داشت کاربرد

 تقراراس در سعی و شده بود مستقر بخشی تا برابری چندین هزینه صرف

 انیانس منابع تخصیصی، افزارنرم سیستم اینکه بجای وبود  آن کامل

 کاری محیط و افزارنرم کاربرد ماهیت در تمایز علت به دهد کاهش را

از نی افزارنرم در پروژه هر اطلاعات کردن درج برای نیرو خیل به شرکت

 .داشت
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پیش از ها برای آشنایی بیشتر با سیستم مدیریت کیفیت و مدیریت فرآیند

آنکه سایر الزامات سیستم مدیریت کیفیت در این استاندارد را بررسی 

نماییم بهتر است یک سیستم مدیریت را در نظر بگیریم به عنوان مثال 

در یک کارگاه کوچک آلومنیوم سازی با دو یا سه نفر پرسنل سیستم 

را داریم که البته برای سادگی بیشتر اولا  0نشان داده شده در شکل 

دو محور قدرت مدیریت لحاظ شده و در ثانی بسیاری از ارتباطات در 

این ماشین دیده نشده است و هر فرآیند در قالب یک چرخ دنده با یک 

 زنجیر خور که برای ارتباطات بین فرآیندها استفادههای شافت با چرخ

نشان دهنده زنجیر ها شود در نظر گرفته شده است و خط چینمی

و یا زنجیرها نشان داده ها تباطات به دو شکل تماس دندههستند و ار

شده است با این وجود که سعی شده ساده سازی زیادی انجام گیرد و 

ضمن اینکه کل این فرآیندها برای یک کارگاه دو نفره است که خود 

افزاید باز هم یک سیستم پیچیده را شاهد هستیم می نیز به سادگی کار

 تی به شکل همزمان مدیریت شود.که در آن واحد بایس
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 :سیستم شماتیک سازمان5شکل 

 
صرفا به دلیل جور شدن شکل در این اندازه نشان ها ضمنا سایز چرخ دنده

ی مالی و مدیریت با ریزبرنامهداده شده است و لازم است بیان کنم که 

کلیه فرایندها در ارتباط هستند. در اینجا لازم است بگویم که شکل 

داده شده کل سیستم یک کارگاه و فرایندهای آن است در حالی نشان 
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که سیستم مدیریت کیفیت شامل فرایندهایی است که کیفیت را 

ی، ریزبرنامهگزاری، نمایند یعنی برای کیفیت هدفمی مدیریت

دهد و با توجه به اینکه تقریبا می سازماندهی و رهبری و کنترل را انجام

ن بر کیفیت اثرگزارند بنابراین سیستم مدیریت سازماهای کلیه فعالیت

گزارد؛ یم نیز بر کلیه فرآیندها تاثیرو استاندارد مربوط به آن کیفیت 

بر اینکه دقیقا چه فرایندهایی برای تولید  ن، این استانداردبنابرای

 سپس برشکاری واول )مثلا  نداردمحصول باید طی شوند الزامی 

 هایدر مورد فرایند سوراخکاری و ... ( ولی بر اینکه سازمان اخذ تصمیم

واگزار کرده باشد، و  را به شکل فکر شده به فردی ساخت و توالی آنها

یز را ن های ساختفرایندنتایج این تصمیم یعنی اجرای  همچنین اجرای

 با فکر به فردی واگزار کرده باشد؛ الزاماتی دارد.

شوند به می ایجادها که در سازمانها لات و عدم هماهنگیبسیاری از مشک

دلیل عدم وجود دیدی اینچنینی به سازمان هنگام اخذ تصمیمات است 

به شکل متناسب با یکدیگر چرخانده نشوند ها و اگر کل این چرخ دنده

و یا به شکل متناسب طراحی نشده باشند آنگاه همان اتفاقی که در یک 

هد افتاد در سازمان نیز خواهد افتاد به این شکل که جعبه دنده خوا

یکی از فرآیندها اجرا نشود )چرخدنده صاف شود و یا بشکند و از دور 

خارج گردد( و یا نیروهای سازمان به مخالفت و مقاومت در برابر یکدیگر 

مانند حالتی که با ترمز کاهند می پرداخته و از سرعت حرکت سازمان

است  لازمنکته دیگر که آید، تومبیل به حرکت دردستی کشیده شده ا

ریت و مدیها ی پروژهریزبرنامهبرای  متذکر شوم این است که دلیل اینکه

به جای درنظر گرفتن یک زنجیر که گرد کل فرآیندها بگردد زنجیر دو 
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است که در عمل در کارگاه تحت مدل  اینبه دو قرار داده شده است 

تواند سیاستی مجزا پیگیری می هر بخش عنی درنین است یسازی چ

درت چرخش چرخ شود که در صورت عدم هماهنگی از سرعت و ق

ارتباطات سیستم  خواهد کاست. برای سادگی شکل تهیه شدهها دنده

با محیط نیز در این سیستم نشان داده نشده است و تنها این تصویر 

ها ندماتیک فرایبرای درک بهتر مفهوم دیدگاه فرایندی و مدیریت سیست

 ارائه شده است.

اما شرح سیستم به این شکل است که یک کارگاه کوچک ساخت درب و 

پنجره آلومنیوم سازی وجود دارد که سه نفر یکی به عنوان سرپرست، 

 مالک و مدیر مشغول کار است و دو نفر به عنوان کارگر در آن کار

هیزات لازم را در اختیار کنند و تجهیزاتی مانند اره و دریل و سایر تجمی

دارد مشتریان براساس شناخت قبلی به مدیر کارگاه مراجعه و سفارش 

شخصا یک  گیریاندازهدهند و مدیر کارگاه با بازدید از محل و می کار

 شماتیکهای طراحی ابتدایی و یک برآورد قیمت اولیه انجام داده نقشه

اطلاعات مشتری درج و در را با ابعاد به شکل دستی در دفتر به همراه 

کند و در غیر این می صورت پرداخت بیعانه سفارش را قطعی اتلاق

صورت سفارشی صورت نگرفته است پس از آن که سفارش قطعی شد 

گردد ابعاد برشکاری در لیستی نوشته می متریال لازم برآورد و خرید

گردد می شده و فرآیند ساخت نیز به شکل ذهنی در ذهن مدیر طراحی

سپس موجودی متریال کارگاه بررسی و اگر متریالی کسری داشته باشد 

گردد و کنترل آن در همان محل خرید می توسط مدیر کارگاه خرید

 یریزبرنامهشود و می روعگیرد و سپس ساخت شمی توسط وی صورت
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و نگهداری تعمیرات دستگاهها توسط ها و مسایل مالی و خرید کارگاه

گیرد پس از اتمام می ذهنی و نه با دقت و کارایی انجام مدیر به شکل

شود و نصب نیز در می ساخت مشتری تصفیه و محصولات ارسال

 گیرد.می صورتی که نیاز باشد انجام

رویم و مورد به مورد بر روی این می حال به سراغ سایر الزامات استاندارد

 {.کنیممی سیستم اشاره

 {سیستم سازی مستند} .3.0.6

 اول ؛نماید تهیه مستندات گروه دو بایدها فرآیند با ارتباط در سازمان

 وها دستورالعمل مانند است نیاز مورد فرایند اجرای برای که مستنداتی

که پیش از اجرا تهیه و در مراحل اولیه اجرا تهیه  نیاز مورد مدارک سایر

 نای که هستند مستنداتی مستندات، دومِ  گروهِ وشوند، می و تکمیل

 ستا شده یریزبرنامه که همانگونه فرایند که کندمی ایجاد را اطمینان

 تکمیل فرایندهنگام اجرا و پس از اجرای  در واقع در و شودمی اجرا

 .گردندمی

 رهبری .0

 آن تعهدات و رهبری .0.0

 کلیات .0.0.0

 کیفیت مدیریت سیستم با رابطه در باید ارشد مدیریت سازمان در

 استاندارد این اخذ برای باید ارشد مدیریت. نماید رعایت راهایی حداقل

 سطتو الزامات این شدن رعایت بتواند استاندارد این با انطباق اثبات و

 بیان اصل این برای استاندارد این که مواردی. نماید اثبات را شخود
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 یفیتک مدیریت سیستم برای ارشد مدیر رهبری و تعهد نمایانگر کندمی

 از: عبارتند موارد. این باشدمی

 مدیریت } کیفیت مدیریت سیستم اثربخشی با رابطه در بودن پاسخگو -0

 سیستم اثربخشی مورد در که دهد نشان بتواند باید سازمان ارشد

 ذیریپ نقش وها کنترل طریق از که باشدمی پاسخگو کیفیت مدیریت

ها اخصش بایستی همچنین کند ثابت را مسئله این تواندمی سیستم در

 در نماید؛ تعریف رکا این برایهایی فرآیند نیاز صورت در و متدها و

 مانه یا و ارشد مدیر سازی آلومنیوم کارگاه کیفیت مدیریت سیستم

 ییکارا به نسبت که مسئله این برای اثباتی هیچگونه کارگاه مدیر

 ایدش کار این برای و ندارد باشدمی پاسخگو کیفیت مدیریت سیستم

 ریزیطرح برای وی شخص اقدام یا و دستور اقدام اولین و کار بهترین

همچنین  ،باشدمی استاندارد این بر منطبق کیفیت مدیریت سیستم

امضای وی بر روی مدارکی که ایجاد میکند، برگزاری جلسات بازنگری 

شود و پیگیری موارد مربوط به می سیستم که در ادامه به آن اشاره

 {.تواند نمایانگر این امر باشد می سیستم مدیریت کیفیت 

 و کیفیت اهداف که کند حاصل اطمینان بایستی ارشد مدیریت -6

 دهش تعیین اولا کیفیت مدیریت سیستم برای کیفیتهای سیاست

 کاستراتژیهای گیریجهت و سازمان وضعیت و شرایط با ثانیا و باشند

 حاصل اطمینان جز به اولا کار این برای ارشد مدیر. } باشد همسو

 شدبا نهایی کننده تایید و کننده صادر خود است بهتر صدور از کردن

 نیز و کیفیت مدیریت سیستم برای سیاستی سازی آلومنیوم کارگاه در

 راراستق برای تصمیم و گیریجهت اساسا و نداشت وجود کیفیت اهداف
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 بیشتر سود اصلی هدف بلکه نداشت وجود نیز کیفیت مدیریت سیستم

 اداره دهافراین مدیریت شکل به نیز سیستم کل اگر حتی بنابراین بود

 ردکنمی رعایت را استاندارد این الزامات کارگاه آن سیستم نیز شدمی

 یتکیف اهداف برای اسنادی تواندمی کارگاه مدیر بند این رعایت برای و

 تاندارداس این الزامات سایر که نماید تایید و تهیه کیفیتهای سیاست و

 مبده همیشه برای یکبار را هشداری دارد جا اینجا در ؛کند رعایت نیز را

 دکردی تهیه و ایجاد را سندی اگر مدیریتی سیستم هر در اینکه آن و

 که شودمی باعث مطلب این و بدانید آن رعایت به ملزم باید را خود

 و باشند؛ داشته شما شرکت از واقعی تلقی ممیزین و مشتریان و شما

 همم برایتان چیزی چه و هستید حرکت در سو کدام به شما واقعا بدانند

 واقعا را آنچه که هستید شما خود خارجیهای طرف از مهمتر است؛

 ادقص خود با و کنید تصویب و تایید و مستند دارید را آن اجرای قصد

 این الزامات نیست مهم شما برای آن اصول و کیفیت اگر و باشید

 ارک به است مناسب اهدافتان برای را آنچه و کنید مطالعه را استاندارد

 گول کسی هیچ زیرا بگذارید کنار ندارید آن به نیازی که را آنچه و برید

 فیک متوجه برخورد اولین درها ایهحرف و خورد نخواهد را قلابی مدرک

 کمدر از بیش محصول کیفیت نیز مشتریان و شد خواهند مدرک بودن

 اجرایی واقعا که هنگامی را استاندارد این پس است مهم برایشان ایزو

 خواهید پرداخت اضافی هزینه صورت این غیر در و نمایید اخذ کردید

 ومآلومنی کارگاه در مثلا ندارد شما برای منفعتی هیچ که حالی در کرد

 یفیت،ک ولی نیست مهم مشتریان برای کیفیت مدیریت سیستم سازی

 استاندارد این که است درست است؛ مهم بسیار آنها برای زمان و قیمت
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 که صورتی در ولی کندمی کمک محصولات در کیفیت به دستیابی در

 {.شود اخذ آن مدرکتنها  که صورتی در نه شود اجرایی واقعا

 یفیتک مدیریت سیستم الزامات پیوستگی هم به از باید ارشد مدیریت  -3

 گفتم قبل بخش در. }کند حاصل اطمینان سازمان کاریهای فرایند و

 تعیین اشم کاریهای فرایند برای کیفیت مدیریت سیستماستاندارد  که

 کلی واردم فلان که گویدمی ولی کنید کار چه دقیقا که کندنمی تکلیف

 طابقم سپس و بکشید را محصول فنی نقشه گویدنمی کنید؛ رعایت را

 هک کنید مشخص را خود کارهای فرآیند گویدمی ولی کنید اجرا نقشه

علاوه  .است کردن اجرا نقشه مطابق سپس و کشیدن نقشه همان

برالزامات استاندارد ممکن است الزاماتی خارج از این استاندارد نیز برای 

 یستمس پیوستگی هم به اما سیستم مدیریت کیفیت وجود داشته باشد،

 ادایج چگونه سازمان کاری فرایندهای با آن الزامات و کیفیت مدیریت

 در چنانچه گردد؟می حاصل چگونه موضوع این از اطمینان و شودمی

 الزامات سپس و کنید لحاظ را فرایندها کل سیستم ریزیطرح هنگام

 که همانطور دهیم دخالت فرایندها ریزیطرح در ابتدا همان از را

 که QFD ساختار براساس) گرددمیتر جزئی آن طرح وتر کامل سیستم

( دگردمی ریزیطرح سیستم که دیگر روش هر یا و شد پیشنهاد قبلا

 اب نیز آن گییکپارچ کیفیت مدیریت سیستم الزامات رعایت ضمن

 نای گام هر در باید نیز ارشد مدیر و شودمی حفظ کاری نیزهای فرایند

 ریزیطرح هنگام سازی آلومنیوم کارگاه برای .نماید کنترل را مورد

 ره در و نماید کنترل را الزامات رعایت باید کارگاه مدیریت سیستم

ردد و گ کنترل بایستی مورد این کیفیت مدیریت سیستم از سندی
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ه ک و قابل پیگیری باشد انجام این کنترل توسط مدیریت ارشد مشخص

وی ر و تایید وی برای این کار عمدتا امضای مدیریت ارشد بر روی اسناد

  دهد.می این مسئله را نشان مدرک

 شناسایی بحث که بود این داشتم برخورد آن با خودم که مواردی از یکی

 فرایندهای با مجزا شکل به سازمان در آن برای یریزبرنامه و ریسک

 دستورالعمل به تبدیل و بررسی شده،ن یکنواخت و کاری سازمان عادی

 دش اضافه سازمانهای دستورالعمل به مجزا فصل یک قالب در و گردید

 ندمان شدمی اجرایی که نیز مواردی در و نگردید اجرایی نیز هیچگاه که

 ونههیچگ ورودی آن نتایج و شدمی اجرا نتیجه بدون که بود فرایندهایی

ارائه به ممیزین ایزو بود که  آن خروجی تنها فایده و نبود دیگری فرایند

اکثرا ممیزین نیز برای ها خروجی در نهایت به دلیل ابهام در کاربرد آن

 شود انجام کاری است قرار اگر دیگر سوی از آن ارزشی قائل نبودند و

 لاتمحصو کیفیت و سازمان خروجی بر و شرکت اصلی فرآیندهای بر که

 {چیست؟ آن اجرای سود نگذارد اثر

 ریسک رب مبتنی تفکر و فرایندی رویکرد از استفاده باید ارشد مدیریت -0

 سیستم اینکه با جز بود نخواهد میسر امر این و}  نماید تشویق را

 و نماید ایجاد سازمان در را استاندارد این بر منطبق کیفیت مدیریت

 ار ریسک بر مبتنی تفکر و فرایندی رویکرد نیز ارشد مدیریت خودِ

ها یتفعال اکثر اینکه به توجه با سازی آلومنیوم کارگاه در. نماید رعایت

 و  داشت وجود خوبی فرایندی رویکرد شدمی انجام مدیرکارگاه توسط

 از و. گردیدمی مدیریت فرایند، قالب در 2شکل داخل فرایندهای کل

 وها فرصت برسد نظر به ممکن غیر است ممکن اینکه علیرغم سو دیگر
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 شدمی دادهها فرایند در مناسب واکنش و رصد خوبی به مهمهای تهدید

 و ،نبودند کیفیت مدیریت سیستم به مربوطها ریسک اکثر البته

  .گرفتندمی قرار توجه مورد خوبی به مالیهای ریسک

ها رویکرد این از باید سازی آلومنیوم مدیرکارگاه الزام این رعایت برای

ها تفرص وها ریسک شناسایی و محیط تحلیل به اقدام و نماید استفاده

 در راها برنامه و یریزبرنامه آن برایاستاندارد   2 بند مطابق و نماید

 این بیانیه یک قالب درو تنها  تنها تواندمی البته نماید رعایت سازمان

 و اجرایی پشتوانه احتمالا خوب که دهد قرار تاکید مورد را مطلب

 {.داشت نخواهد نیز واقعی عملیاتی

 سیستم برای که منابعی کند حاصل اطمینان باید ارشد مدیریت -0

 مدیر مثال برای. }باشند دسترس در هستند لازم کیفیت مدیریت

 هچ کارها انجام برای آن نفرات کند مشخص باید سازی آلومنیوم کارگاه

 اطمینان و ،باشند گذاشته سر پشت باید راهایی آموزش و توانمندی

 باشد داشته را آن کفایت دهدمی انجام را کار آن که فردی کند حاصل

 نفر و است لازم کارگاه در عملی آموزش ماه یک برشکاری برای مثلا

و یا آموزش ایمنی لازم  باشد گذرانده را آموزش و سابقه آن برشکار

 هب گیریاندازه ابزار و متر به نیاز یا وبرای کار با اره را گذرانده باشد، 

 بمناس کنندمی کار آن با که ابزاری یا و شود داده پاسخ مناسب شکل

 موجودها پروژه حجم به توجه با کارگاه در کافی فضای باشد، کار آن

 خواهند نشان را تعهد این کار بطن در که دیگر موارد بسیاری و باشد

 راها آن و بگیرد نظر در راهایی حداقل تواندمی سازمان آیا ولی داد

 آری باشد؟ داشته را استاندارد این الزامات رعایت ادعای و کند رعایت
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 رام این ننماید نقض یا و نبرد سوال زیر را اصول از یکی که جایی تا

 {.است ممکن

 ریتمدی سیستم اثربخشی اهمیت جریان در را کارکنان باید ارشد مدیر -2

 قالب در تواندمی کار این. } دهد قرار الزامات کردن رعایت و کیفیت

 دخو اینکه مهم نکته ولی گردد اعلام مدیریتیهای بیانیه و جلسات

 یبانیپشت در مورد این باشد؛ داشته اعتقاد آن به بایستی ارشد مدیریت

 یتکیف مدیریت سیستم به مربوط فرایندهای و کارها از ارشد مدیریت

 ارشد مدیرانها سازمان برخی در دیگر عبارت به است مشخص کاملا

 در ولی ندارند و رعایت تمام الزامات آن ایزو استقرار به واقعی تمایل

 استقرار برای مدیریت شرایطی چنین در ،کنندمی حمایت آن از حرف

 .کندنمی حمایتی عمل در استاندارد این الزامات رعایت و

 یزیرطرح از پس کارگاه مدیر سازی آلومنیوم کارگاه در بند این رعایت برای

 موضوع اهمیت بر جلساتی در تواندمی ریزیطرح هنگام در حتی و

 {.کند صادر منظور این به نیز ایهبیانی نیز و کند تاکید

 هب کیفیت مدیریت سیستم کند حاصل اطمینان باید ارشد مدیریت -7

 مواردی از. } است اهداف این به رسیدن راه در یا و رسیده خود اهداف

 که استهایی العمل عکس و گزارشات دهدمی نشان را مسئله این که

 تصویب و ممیزی جلسات برگزاری مثلا دهدمی از خود نشان ارشد مدیر

 مطلب نای نشانگربا حضور مدیر عامل  پیگیری جلسات برگزاری و نتایج

به عنوان مثال کارگاه آلومنیوم سازی ممکن است اهدافی برای  دباشمی

که در رابطه با این هایی فرایندمعین کند و  اتلاف مواد اولیهکاهش 

شوند فرایندهای مشخص کردن ابعاد برش در زیر می هدف درگیر
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طراحی محصول و فرایند برشکاری و سوراخکاری از های فرایند

باشند و برای هر کدام در زمینه این هدف می ساختهای فرایند

ها در طی اجرای فرایندها شود و این شاخصمی تعریفهایی شاخص

باید به اهداف خود ها صشوند و در نهایت این شاخمی گیریاندازه

و مدیر کارگاه باید اولا تمهیداتی بیاندیشد که اهداف و برسند 

مربوط به آنها محاسبه شوند و سپس آنها را بررسی و با های شاخص

ی کند و این ریزبرنامهاهداف مقایسه کند و برای رسیدن به اهداف 

نیز که به هدف چرخه را تا رسیدن به هدف دنبال نماید و برای موقعی 

دست یافت در صورت ماهیت هدف برای باقی ماندن در آن جایگاه 

 .{تلاش کند

 ر،درگی کارا کیفیت مدیریت سیستم داشتن برای را مرتبط نفرات -9

 تواندمی قبلیهای بند مانند نیز امر این. } کند حمایت و مدیریت

 ندتوامی لازم اختیارات دادن مثال عنوان به باشد داشته زیادی مصادیق

 رایب تشویق یا و مناسب فضای ایجاد یا باشد امر این مصادیق از یکی

به  .هستند امر این مصادیق دیگر از سیستم اثربخشیو  کارایی بهبود

تواند برای می عنوان مثال در کارگاه آلومنیوم سازی سرپرست کارگاه

اطات د ارتبو یا با ایجا پیشنهادات مثبت کارکنانش پاداش در نظر گیرد

مساعد به شکلی عمل کند که فرد کارگاه و کار را برای شخصی دیگر 

ز فقیت آن دلبستگی داشته باشد اوندانسته و نسبت به کار و کارگاه و م

توان برای این مورد مثال زد امکان و اجازه برای می موارد دیگری که

باشد به عنوان مثال می آزادی عمل شخصی فرد و دادن اختیارات

موردی که بنده مشاهده کردم در یک محیط مهندسی با توجه به دید 
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خوبی که مدیریت آن بخش نسبت به کارها داشت و زمان انجام هر کار 

دانست لذا با توجه به کار تخصیص یافته به هر فرد زمان می را به خوبی

یریت ارشد کرد و در عوض با مدمی اتمام و تحویل را برای وی مشخص

در مورد مجوز دورکاری و شناوری زمان کاری مذاکره کرد و مسئولیت 

نفرات به مراتب بهبود یافت و نفرات  وریبهرهآن را پذیرفت و در نهایت 

 و نسبت به سازمان و بخش خود دلبستگی بیشتری پیدا کرده بودند

عکس آن در یک زیر مجموعه به شدت در مورد ساعات حضور افراد 

 استحقاقی اجتنابهای شد و حتی از دادن مرخصیمی یریسختگ

ی صحیح ریزبرنامهشد و برخورد مدیر بخش مناسب نبود و بجای می

سعی در مشغول نگه داشتن افراد و کار تراشی بیهوده برای افراد بود و 

 کاریهای لذا به تدریج از درگیری نفرات کاسته شد و افراد به حداقل

 {.کردندمی اکتفا

 نکاربرای ای}  .نماید تشویق را بهبود و دهد بها بهبود به باید ارشد مدیر -8

 سیستم ایجاد مثلا مختلفی استفاده کرد،های توان از روشمی

 و نممکهای بهبود بررسی و ارزیابی برایهایی کمیته یا و پیشنهادات

 پیگیری و نتایج بررسی و ممیزی جلسات برگزاری به اهتمام نیز

 .{اند جمله آن از حاصل از پیشنهاداتهای بهبود

 برقراری به نیز را خود امر تحت مدیران سایر باید همچنین ارشد مدیر -01

 .نماید تشویق و ملزم خود نظارتی حیطه در اصول این اجرای و

 یزن بیانیه قالب در که بند چند جز به است مشخص بند این در که آنچه} 

 تمدیری نقش و بندها دیگر به ناظر اکثرا دهند نشان را خود توانندمی

 را نهاآ باید ارشد مدیریت که دباشمی کیفیت مدیریت سیستم کل در
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ی که در راستای مناسب اقدام گونه هر و کند لحاظ فرایندها مدیریت در

 .{دهد انجام باشد،ها آن بند

 

 تمرکز بر روی مشتری  .0.0.6

مشتری و مشتری گرایی را مدیریت ارشد باید در سازمان دیدگاه تمرکز بر 

ایجاد کرده و در رهبری و تعهدات خود نصب العین قرار دهد و برای 

 این کار باید موارد زیر را در نظر گیرد:

مدیر ارشد باید اطمینان حاصل کند که الزامات مشتری و کلیه الزامات  -0

و فهم مناسبی نسبت به اند هبه خوبی در سازمان مورد توجه واقع شد

آنها وجود دارد. } البته الزاما نیازی نیست تا مدیریت ارشد در تک تک 

تواند دست به تفویض اختیار می مور دخالت نماید بلکه برای برخی امورا

را رصد ها آن فرایندهای بزند و فرایندهای لازم را ایجاد کند و شاخص

 تعریف شود تا این الزام رعایتهایی نماید. برای این بند نیز باید فرایند

در کارگاه آلومنیوم سازی به دلیل اینکه خود وی و یا گاها کارگر  گردد

ر رفتند تصمیم بمی وی برای نقشه برداری به محل مشتریتر باسابقه

آن شد تا یک فرمت مشخص برای اخذ الزامات مشتری ایجاد شود و 

اخت شد و پس از سمی ه گرفتهپاسخ به یک سری سوالات که بعضا نادید

شد، حتما اخذ می محصول عدم انطباق آن با الزامات مشتری آشکار

 .{شود

و تهدیدهایی که ها مدیریت ارشد باید اطمینان حاصل کند که فرصت -6

ممکن است دستیابی به رضایتمندی مشتری و انطباق محصولات با 

و مورد توجه واقع اند هدهد پیدا شدمی را تحت تاثیر قرارها نیازمندی
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ی مناسب در قبال آنها صورت گرفته است. }برای این ریزبرنامهشده و 

جرا کند و ای و سازپیاده تواند فرآیندهایی ایجاد،می کار نیز مدیریت

آنها را رصد نماید و لزومی ندارد شخصا برای این کار اقدام کند ولی 

دلیل تعدد فرایندهایی که  برای کارگاه آلومنیوم سازی مدیر کارگاه به

این برای  نمایدمی باشد در همه بندها نیز راسا اقداممی مسئول آنها

تواند به همراه می مورد مدیر کارگاه آلومنیوم سازی به عنوان مثال

را ها و مخاطرات و فرصتها کارگرانش در قالب یک جلسه ریسک

ماید در یک تجربه ایجاد نای هشناسایی و برای هر یک نقشه و برنام

عملی یک مدیر کارگاه از شکایات مشتریان برای رنگ محصولاتش این 

محصولاتی که یک مرحله رنگ در خارج "ریسک را تعریف کرد که 

 و برای آن "کارگاه دارند با ریسک عدم انطباق با الزامات روبرو هستند

یشتر ری ببه یک کارگاه با پایدااقداماتی مانند تغییر کارگاه رنگ کاری 

 .{کنترل هنگام اعمال رنگ را در نظر گرفتو 

مدیریت ارشد باید بر استقرار رویکرد ایجاد رضایت مشتری و راضی  -3

ان تومی کردن مشتری تمرکز لازم را داشته باشد. }برای این مورد نیز

مانند بررسی و رسیدگی به شکایات مشتریان و رضایت هایی فرایند

سنجی مشتریان و یا هر روش و ابتکار دیگری که سازمان نیاز بداند یا 

به عنوان مثال مدیر  ی کردسازپیادهو  ریزیطرحبه آن دست یابد را 

ی از نظرسنج تواند فرمهایی به منظورمی کارگاه آلومنیوم سازی

نظر خواهی حضوری از میزان کات را در قالب ایجاد کند و یا ن مشتریان

رضایت مشتریان استخراج کند، البته باید نتایج حاصل از فرایند 

ی مشتریان بر روی فرایندها و روال کاری کارگاه نیز تاثیر نظرسنج
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با توجه به مطالب فوق یک . بگذارد تا رضایت مشتریان حاصل شود

ه رضایت مشتری به چه معنا کنم و آن اینکمی مورد را در اینجا مطرح

و چه مفهومی و تا کجا باید پیش رفت؟ لازم است بدانید که رضایتمندی 

باشد که بعضا متناقض با می مختلفیهای مشتری خود تابع شاخص

ترین این تناقضات این است که مشتری بالاترین یکدیگر هستند؛ بدیهی

اهد خومی اخت آنکیفیت عملکرد را در کمترین هزینه و حتی بدون پرد

 بنابرین دستیابی به رضایتمندی مشتری کاری سخت و ناممکن به نظر

رسد. در اینجا لازم است به چند نکته اشاره کنم اولین نکته منحنی می

باشد و دومین نکته قابلیت تعریف مشتری می مطلوبیت مشتری

اجازه دهید به مثال آلومنیوم سازی برگردیم فرض کنید  .محصولات

باشد و می بین زیبایی کاری که برای یک نورگیر خاص قابل اجرا

پیچیدگی ساخت و بالتبع هزینه آن ارتباطی معکوس برقرار است 

بنابراین مشتری و یا سفارش دهنده دو معیار زیبایی و هزینه دارد که 

 طبق نظریات و سلایق او بالانس این دو معیار در سطوح مختلفی

گردد که این بالانس در نقاط مختلف و سطوح مختلف یک منحنی می

گویند به عبارت بهتر می کند که به آن منحنی مطلوبیتمی را ایجاد

مشتری به ازای هر سطح از زیبایی حاضر به پرداخت مبلغی بیش از 

باشد به می عدد خاص نقطه روی منحنی ننیست که ای یعدد خاص

عبارت دیگر در این نقطه بین زیبایی و قیمت تفاوتی برای مشتری 

کند به می باشد و مشتری احساسمی تفاوتیبی وجود ندارد و سطح

اندازه ارزش زیبایی پول پرداخته است. در کلیه نقاط زیر این نمودار 

گردد و یا به عبارت بهتر نسبت به می مشتری به اصطلاح مشعوف
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 کند و در نقاط بالاتر از نمودار اساسامی بایی بیشتری دریافتپرداخت زی

دهد تا اینجا منحنی مطلوبیت نسبی قیمت نمی مشتری  خریدی انجام

و زیبایی را بررسی نمودیم اما خود منحنی مطلوبیت چیست؟ منحنی 

است که بر روی محور عمودی آن مطلوبیت مشتری و یا فرد که یک 

هر سه حالت را  2در سه نمودار شکل شود.می ویژگی ذهنی است درج

مطلوبیت برای هر فرد متفاوت است و هر های کنید منحنیمی مشاهده

فرد بسته به شرایط خود منحنی مطلوبیت متفاوتی دارد بنابراین ممکن 

است فردی به یک محصول واکنش مثبت نشان دهد و شخص دیگری 

 این واکنش را نداشته باشد.
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 مطلوبیت و مطلوبیت نسبیهای : منحنی 6شکل 

د و در باشننمی نقاط بالا و پایین در منحنی مطلوبیت نمایانگر اطلاعات خاصی

 قرار داشته باشند. یواقع ممکن است بر روی منحنی مطلوبیت فرد دیگر

شود تا در سازمانها و می همین تفاوت در مطلوبیت افراد و شرایط افراد باعث

بی بحثی به عنوان تعریف و یا مشخص کردن مشتری و یا در مباحث بازاریا

ست اای هاصطلاح بازاریابی معین کردن بازار هدف صورت گیرد که این همان نقط

در واقع سازمان  ،خواستم به آن برسممی که از ابتدای مطرح کردن این بحث

ت
وبی

طل
م

زیبایی

یزیبای-نمودار مطلوبیت 

ت
وبی

طل
م

قیمت

قیمت-نمودار مطلوبیت 

ت
یم

ق

زیبایی

زیبایی-قیمت مطلوبیت نسبی
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 باید مشتریان خود و بازار هدف خود را مشخص و سعی در ایجاد رضایتمندی

توان بازار هدف را براساس محصول تولیدی نیز تعریف می البته ؛برای آنها باشد

ال کنیم و برای آن به دنبمی کرد یعنی ببینیم چه چیزی و با چه قیمتی تولید

 این راهکار احتمال موفقیت ؛ البتهمشتری و مشخص کردن مشتری بگردیم

تعریف شده ایجاد  تریِمش از راهکاری است که محصول براساس نیازِتر پایین

سیستم مدیریت کیفیت سازمان را ملزم به تلاش استاندارد گردد. با این تفاسیر 

 {کند.می برای ایجاد رضایتمندی مشتری

 

 کیفیتهای خط مشی یا سیاست .0.6

 مشی خط تدوین .0.6.0

 پردازیممی (policy) مشی خط و سیاست مفهوم به چیز هر از }قبل

 و مقاصد عنوان به را مشی خط مفهوم 8111 ایزو استاندارد

 بیان ارشد مدیریت توسط رسمی طور به که سازمانهای گیریجهت

 خاورمیانه،های بازار به ورود مثال عنوان بهکند. می ؛ تعریفشودمی

 نداشت تکنولوژیک، محصولات بازار به ورود عملیاتی،های هزینه کاهش

 در صفر نقصان به شدن نزدیک همسایه، کشور بازار از عمده سهم

 ارتقاء مشتریان،های نیازمندی با درصدی صد انطباق محصولات،

 باشندمی سازمان یک برای ممکنهای مشی خط ،اثربخشی و وریبهره

 باشدمیتر واقعی موردی هدف چیست؟ مشی خط با اهداف تفاوت اما و

 شتهدا باید نیز گیریاندازه و دسترسی قابلیت و زمانیهای محدودیت و

 از منظور .باشند هدف جنس از و واقعی اهداف باید همچنین ،باشند
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 یا و اصول و رسیممی آن به لحظه در که است این بودن هدف جنس

 کشور گازی کولر بازار سهم %01 گرفتن مثال عنوان به نیست قاعده

 سازمان جاری عملیاتیهای هزینه %31 کاهش جاری، سال طی عراق

 جاری سال طی %0 تا محصولات خرابی نرخ کاهش جاری، سال طی

 به سیدستر قابلیت البته که باشندمی تعریف قابل اهداف ازهایی نمونه

 .است وابسته کندمی تعریف را آن که سازمانی به آنها

 که باشدمی کیفیت با ارتباط در سازمان مشی خط نیز کیفیت مشی خط

 مشی خط.{ نمود ادغام نیز سازمان کلی مشی خط در را آن توانمی

 عهدت باید ارشد مدیریت .شود اعلام ارشد مدیریت توسط باید کیفیت

 الزامات کردن وردهآبر به تعهد کیفیت، مدیریت سیستم دایمی بهبود به

را در خط مشی لحاظ کند. همچنین مدیریت ارشد باید خط مشی را 

 ازمانس کلی اهداف و استراتژیک گیریجهت بابه شکلی تدوین کند که 

علاوه بر  باشد و متناسب همسو محیط و سازمان وضعیت و شرایط و

 .ارائه دهد کیفیت اهداف برای چارچوبی باید خط مشی کیفیت آن

در مثالهای قبلی مشخص است به ها هداف و خط مشیهمسویی ا}

 در صفر نقصان به شدن نزدیک"عنوان مثال برای خط مشی 

 سال طی %0 تا محصولات خرابی نرخ کاهش "هدف"محصولات

 "همسایه کشور بازار از عمده سهم داشتن"و یا برای خط مشی "جاری

 "جاری سال طی عراق کشور گازی کولر بازار سهم %01 گرفتن"هدف 

 {در نظر گرفته شده است.
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 کیفیت مشی خط اعلان .0.6.6

 مورد نیاز صورت در که مکتوب سندی عنوان به باید سازمان مشی خط

 نفعانذی سایر برای همچنین و سازمان کل در گیردمی قرار بازنگری

 سازمان در خوبی به باید سند این. گیرد قرار دسترس در خارج سازمان

 توجیه همه برای آن مفاهیم و باشد رسیده همه اطلاع به و شده اعلان

 یک در مثال عنوان به. }شود کارگیری به سازمان در و باشد شده

 مخصوصاها هزینه کاهش زمان ازای هبره برای واقعی مشی خط سازمان

 در بود نیامده در مستند شکل به اینکه با و بود متریالهای هزینه

 مدت از بعد و بود شده حمایت و عنوان وی توسط ارشد مدیر با جلسات

ا ههزینه کاهش برای روشهایی یافتن نفرات ذکر و فکر کل کوتاهی

 کوتاهی مدت در که طوری به شد اولیه مواد و متریال هزینه مخصوصا

 یک و ایجاد سازمانی واحد یک برشکاری متریال پرت کاهش برای

های نقشه بازنگری و مختلفهای پروژه نیازهای تجمیع برای فرایند

 وشج متریال وریبهره بهبود و پرت کاهش برای. گردید ایجاد برشکاری

 سیستم در پیشنهادات و شد استفاده سازمانی خارج مشاورین از

 تغییر از پس کوتاهی مدت در و کرد حرکت سو این به پیشنهادات

 از حمایت نشد، تمدید جوش مشاور قرارداد با سازمان؛ ارشد مدیریت

 یزن زمینه این در پیشنهادات و یافت کاهش زمینه این در پیشنهادات

و به جای آن خط مشی گسترش بازار در  گذاشت افول و کاهش به رو

 که ،دهد نشان تواندمی واقعی مثال این به توجه. دستور کار قرار گرفت

 داشته تعهد آن به سازمان ارشد مدیریت و ،باشد واقعی مشی خط اگر

 .کرد خواهند هماهنگی آن با نیز سازمان کل ،باشد
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 انسازم و باشد آمد کار شما برای ممیزی هنگام در تواندمی که دیگر نکته

 که مشیی خطوط نوشتن از و ،دهد نجات ممیزی در شدن رد از را شما

 است ممکن ممیز که است این نماید جلوگیری ندارید اعتقاد آن به

 از بند هر برای شما سازمان که اقداماتی و اهداف مورد در  مستندات

 خط بنابراین. نماید درخواست شما از را است داده انجام مشی خط

 و باشد اهداف برای چارچوب دهنده ارائه واقعا باید شما سازمان مشی

 واقعی غیر صورت در و کند ئهاار را سازمان واقعی مقاصد وها گیریجهت

 اعتقادی آنها بودن لازم به واقعا که فرایندهایی خیل باید شما بودن

 آن به مربوط مستندات خیل به دنبال آن و کنید ایجاد را ندارید

 آنها هب اعتقادیبی دلیل به دیگر طرف از و نمایید ایجاد نیز راها فرایند

 گروه یک تنها و نداده دخالت اصلیهای فرایند در را آنها است ممکن

 تنها هک کنندمی تولید را مستنداتی که باشید داشته سازمان در را افراد

 زا یکی در مثال عنوان به شودمی استفاده نهاآ از سالانههای ممیزی در

 نتامی و پیمانکاران ارزیابی به اعتقادی میکردم کار کههایی شرکت

 لیلد به تنها و نداشت وجودها فرایند از دیگر بسیاری مانند کنندگان

 فرایندی داشتند نیاز را فرایند آن مدارک کههایی استاندارد و جوایز

 جزو و بود شده ایجاد مستندات در پیمانکاران ارزیابی عنوان تحت

 شدمی عقد قراردادها کلیه و آمدنمی شمار به سازمان واقعی فرایندهای

 سه مدت به ممیزی از قبل سال هر و بودند مشغول خود کار به همه و

 سایر لکهب فرایند این تنها نه مستنداتِ تولید درگیر مربوطه، نفرات هفته

 ممیزی در بعضا که شدندمی فرایندهاهای شاخص محاسبه وها فرایند
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 نطباقا عدم و نبود شده تهیه مستندات جزو انتخابی نمونه مستندات نیز

  .شدمی مشاهده

 سازمانها از بعضی در کههایی روش به نسبت 8110 ایزو قوت نقاط از یکی

 افراد توسط فکری هم غالب در اهداف وها مشی خط و شودمی اجرا

 کارشناسی و میانی مدیران سطح در و ارشد مدیران جز به سازمان

 سازمان در قدرت و اقتدار جریان و اقتدار که است این شوندمی تدوین

 یهکل و سازمان اصلی مسئول را سازمان ارشد مدیر و گیردنمی نادیده را

 .{داندمی سازمان اعمال

 سازمانیهای مسئولیت و اختیارات ها، نقش .0.3

 مدیریت که کردم اشاره رهبری به مربوط دیگرهای بخش در و این از }پیش

 ایبر و باشد داشته مستقیم دخالت امور تک تک در نیست لازم ارشد

 و درص را نتایج تنها و ایجاد را مناسبهای فرآیند کافیست موارد برخی

 همین به ،کیفیت مدیریت سیستم استاندارد از بند این در. نماید کنترل

 که کند حاصل اطمینان باید ارشد مدیر{ که شودمی اشاره مسئله

 شکل به سازمانیهای پست وها نقش برایها مسئولیت و اختیارات

 است رسیده همه اطلاع به و اعلان سازمان در واند هشد تعریف مناسبی

 برای ارشد مدیر یک است ممکن. }اندشده توجیه آن به نسبت همه و

 ساختار تدوین وها مسئولیت و اختیارات وها نقش مناسب تعریف

 لیو نماید تفویض را وظیفه این حتی و نماید ایجاد فرایندی سازمانی

 .بود خواهد وی متوجه نهایی مسئولیت

تواند برای این بخش استفاده شود وجود می نمونه مدارک و مستنداتی که 

 {.باشدمی شرح شغل و اسناد و احکام مربوط به آنها
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 اظلح را زیر موارد باید مسئولیت و اختیار تفویض هنگام در ارشد مدیریت

 و اختیارات حیطه زیر موارد به دستیابی برای بهتر عبارت به یا و کند

 :نماید مشخص راها مسئولیت

 این الزامات با سازمان کیفیت مدیریت سیستم انطباق از اطمینان -0

 استاندارد

 کنندمی ایجاد را انتظار مورد نتایج فرایندها اینکه از اطمینان -6

 به ودبهبهای فرصت و کیفیت مدیریت سیستم عملکرد گزارشات ارائه -3

 ارشد مدیریت

 و تریمش رضایتمندی به دستیابی برای انگیزش و تشویق از اطمینان -0

 سازمان در مشتری بر تمرکز

 یفیتک مدیریت سیستم پیوستگی هم به و یکپارچگی حفظ از اطمینان -0

 کیفیت مدیریت سیستم در تغییرات اجرای و ریزیطرح هنگام

ها دتواند برخی فراینمی }به عنوان مثال در کارگاه آلومنیوم سازی مدیریت کارگاه

فراد از آنها را به اهایی علاوه بر فرایند تولید را به افراد محول کند و یا حتی بخش

دید کلی را نسبت  ،هدافمحول کند ولی بهتر است افراد دخیل در فرایند و یا ا

داشته باشند، پیش از این اشاره شد که کاهش ضایعات یکی  هدف و یا فرایند،به 

سیستم مدیریت کیفیت توسط افراد  باشد ولی این هدفِمی ممکناز اهداف 

است  لازم بنابراین کنندمی شود و افراد به رسیدن به هدف کمکمی گیریاندازه

مدیریت کارگاه اطمینان حاصل کند که هر فرد وظایف و مسئولیت و اختیارات 

مثلا  داندیمربوط به آن م یندهایفراخود و دیگران در حیطه این هدف را و در 

کار مسئولیت کنترل مجدد کارت برش طراحی شده و تغییر آن را پرسنل برش
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لیت خود و یا عدم وجود آن باید و نسبت به این اختیار و مسئو دارد یا خیر؟

 {آگاهی داشته باشد.

 یریزبرنامه .0

 ها فرصت وها ریسک .0.0

 مدیریت سیستم ریزیطرح حال در سازمان که هنگامی  .0.0.0

 ازمانس شرایط و وضعیت تحلیل از که اطلاعاتی از باید باشدمی کیفیت

 وردهآ دست به نفعانذی انتظارات و الزامات تحلیل از که اطلاعاتی نیز و

 یفیتک مدیریت سیستم رسیدن در تواندمی که مسایلی و کند استفاده

 ریزیطرح در آنها برای اقداماتی و شناسایی را باشد موثر اهدافش به

 ریزیطرح هنگام باید سازمان .نماید لحاظ کیفیت مدیریت سیستم

 تا ندک استفاده شده شناساییهای ریسک از کیفیت مدیریت سیستم

 اثیراتت از تواندمی که جایی تا و کند تسهیل را دلخواه نتایج به رسیدن

 .نماید ایجاد بهبود و بکاهد منفی

 شده شناساییهای فرصت وها ریسک با تقابل برای سازمان .0.0.6

 و کند یریزبرنامه خود کیفیت مدیریت سیستم در را اقداماتی باید

 برای که اقداماتی .کند گیریاندازه و ارزیابی را اقدامات این اثربخشی

 و القوهب تاثیرات با متناسب باید شودمی ریزیطرح فرصتی و ریسک هر

 .باشدمیها نیازمندی با محصولات انطباق روی بر آن ممکن

 داد انجام کیفیت مدیریت سیستم ریزیطرح در توانمی که }اقداماتی

 املاک این و باشد...  و کنترل یک ایجاد فرایند، یک ایجاد شامل تواندمی

 .باشدمی شده شناساییهای ریسک به وابسته

www.takbook.com



 یفیتک یریتمد یستمس یبرا 1009 یزو:الزامات استاندارد ا 3بخش 

107 

 است ممکن که استهایی ریسک از یکی قیمتی نوسانات مثال عنوان به

 باز سازی آلومنیوم کارگاه مثال به حال شود روبرو آن با سازمان

 و دکنمی شناسایی را قیمت نوسان ریسک این کارگاه مدیر گردیممی

 مدیریت سیستم فرایندهای قالب در را خود ریسک این برابر در اقدام

 ایدب خرید و متریال وردآبر فرایند که دهدمی نشان اینگونه ،کیفیت

 خرید زینهه برابر بیعانه مبلغ و شود انجام بیعانه دریافت از بعد بلافاصله

 .باشدمی پرداخت روز در متریال

 در ساختمان ساخت نوع تغییر شود ایجاد است ممکن که دیگری ریسک

 ساختمانیهای شرکت ساخت و سازی انبوه به سازی شخصی از منطقه

 را مناسب قرارداد عقد و بازاریابی فرایند تواندمی کارگاه مدیر که است

 .نماید ایجاد

 و طراحی حال در شهرک یک کارگاه محل نزدیکی در کنید فرض حال

 ام سازی آلومنیوم کارگاه نزدیکی در شرایطی چنین که است ساخت

 از  ،متنوعها روش. گرفت پیش در را روش یک کارگاه هر و افتاد اتفاق

 ادقرارد عقد فرایندهای و بازاریابی فرایندهای ایجاد تا کارگاه جابجایی

 شامل را( هابفروش بساز، بخر،) ساخت پیمانکاران با همکاری یا و

 .گردیدمی

 یشپ هیچ آن قبال در که شدم مواجه آن با شخصه به که ریسکهایی از یکی

 املک تفهیم عدم" ریسک بود نشده انجام ریسکی شناسایی و بینی

 مشغول محور پروژه شرکت یک در مدتی. بود "مشتریانهای نیازمندی

 مشتریانهای نیازمندی دریافت برای فرایندی آن در که بودم کار به

 و کردمی عملای هسلیق مورد این در پروژه مدیر هر و نداشت وجود
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 فرایندی رویکرد چون و خوردیممی بر مشکل بهها پروژه %01 در تقریبا

 شدمی شناخته مقصر واحدی یا و افراد یا فرد پروژه هر در نداشت وجود

 شدمی انجام مقصرین قبال در عامل مدیر دیدگاه از مقتضی اقدام و

 شده درج کد یکسانی برای کارفرما الزام روبرو شدم آن با که موردی

 کل در که بود  کارفرما خود شده طراحیهای نقشه مطابق قطعات روی

 دادیممی انجام را آن از کوچکی بخش ما که فولادسازی کارخانه پروژه

 سکری گیری نظر در عدم ولی بود یکپارچه درگیر گروههای کلیه بین

 فرآیند کردن لحاظ عدم و "مشتریانهای نیازمندی کامل تفهیم عدم"

 از بعد مشکل این شد باعث مشتریان نیازهای شناسایی برای مناسب

 حجم که شود آشکار کشی نقشه و مدلسازی فاز از پس و ساخت شروع

 یریزبرنامه زمان از پروژه بالتبع و شد اضافه فنی بخش در زیادی کار

 دلیل به زیادی قطعات داد رخ زیادی اشتباهات و افتاد تعویق به شده

 آخرین تقریبا و اولین پروژه آن و شد ساخته بار دو اشتباهات این

 ریسک اگر اتفاقات این کلیه و بود کارفرما آن با شرکت همکاری

 رد البته دادنمی رخ بود شده انجام متناسب  اقدام و بود شده شناسایی

 اساییشن عدم آنها از یکی ولی بودند دخیل نیز دیگری موارد اتفاقات این

ها ریسک مورد در موثر اقدام و تحلیل و شناسایی برای. بود ریسک این

 برای کاملی توضیحات 6پیوست در که دارد وجود مختلفیهای روش

 هارائ متداولهای روش این از یکی طبق ریسک آنالیز چگونگی و نحوه

 .{است شده
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 آنها به رسیدن برای یریزبرنامه و کیفیت اهداف .0.6

 عملیاتِ  و فرایندها سطوح، برای را کیفیت اهداف باید سازمان .0.6.0

 .نماید تعریف کیفیت مدیریت سیستم مختلفِ

 اهداف .باشد کیفیت  مشی خط وها سیاست بر منطبق باید الذکر فوق اهداف

 و الزامات و بوده گیریاندازه قابل باید اهداف سایر مانند کیفیت

 .باشد شده لحاظ اهداف این تعریف در ،کاربرد قابلهای نیازمندی

 یابیدست باید شود؛می تعریف آن مختلف سطوح و سیستم برای که اهدافی

 انطباق از اطمینان ایجاد جهت در و کرده تسهیل را مشتری رضایت به

 .باشد مشتریهای نیازمندی با محصولات

 ندبرسا افراد اطلاع به و نموده اعلان سازمان در را کیفیت اهداف باید سازمان

 سبتن باشد نیاز که صورتی در و نماید کنترل و مانیتور را آنها همچنین

 .نماید اقدام اهداف کردن اضافه یا و حذف تعریف باز به

 وها سیاست از توانمی را اهداف شد اشاره بالا در که }همانطور

 نفعانذی الزامات و توقعات نیز و الزامات و استراتژیکهای گیریجهت

 وها ریسک و سازمان وضعیت و شرایط آنالیز حتی و قانونی الزامات و

 .کرد استخراجها فرصت

 قابل و بوده هدف جنس از و باشندمی اهداف سایر مانند کیفیت اهداف

 شبخ در این از پیش که باشندمی زمانی بازه دارای و واقعی دستیابی،

 {.شد اشاره آنها به مشیخط تدوین

 و} دارد نگه روز به و ایجاد را کیفی اهداف از مستند سندی باید سازمان

 هک مفهوم بدین باشند نیز عمل مبنای باید آن اهداف و سند این البته

 نیز اقداماتی هدف آن به دستیابی برای باید نمودید تعریف را هدفی اگر
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 یک حذف یا فرایند ایجاد شامل تواندمی اقدامات این که دهید انجام

 ادامه رد که باشد اینها مانند و منابع تخصیص فرایند، در تغییر فرایند،

 .{گرفت خواهند قرار اشاره مورد استاندارد بعدی بند در و

 رایب یریزبرنامه و کیفیت مدیریت سیستم ریزیطرح هنگام .0.6.6

 شد خواهد انجام کاری چه اینکه مورد در باید سازمان اهداف به رسیدن

 کسی چه اقدامات انجام مسئول دارد، نیاز منابعی چه به کار این انجام و

 انجام اقدام نتایج چگونه و بود خواهد کی آن تکمیل زمان باشد،می

  .شود تکلیف تعیین و شوند؛مشخصمی ارزیابی شده

 است سوال چند به پاسخ کاری هر برای یریزبرنامه واقع }در

  کاری؟ چه -0

  کسی؟ چهتوسط  -6

  منابعی؟ چه با  -3

 زمانی؟ چه -0

 مدتی؟ چه در -0

 .شد خواهد انجام

 واقع در نمودید مشخص را سوالات این به پاسخ موردی هر در شما گاه هر

در مثال کارگاه آلومنیوم سازی  .ایدهداد انجام کامل یریزبرنامه یک شما

به هدف کاهش ضایعات و پرت متریال اشاره کردیم و یکی از اقداماتی 

قشه برشکاری برای بهبود که برای این هدف قابل انجام است کنترل ن

ه برش و توسط برشکار به همراه طراحی یک فرم و درج لدر مرح

اطلاعات مربوط به قبل و بعد انجام این فرایند برای محاسبه میزان 

حتی ممکن است مدیر کارگاه تصمیم بگیرد  باشد.می هدف تحققِ
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آرایش و نقشه ی به این منظور خریداری و یا ایجاد نماید تا افزارنرم

 ،زارافنرمرا بهینه کند و میزان ضایعات را قبل و بعد از راه اندازی ها برش

 {حقق هدف مقایسه کند.تبرای بررسی میزان 

 تغییرات ریزیطرح و یریزبرنامه .0.3

 هرگاه سازمان بنا به هر دلیلی تصمیم به تغییر در سیستم مدیریت گرفت

ا ی این تغییر اقدام کند و تغییرات را بریزبرنامهو  ریزیطرحبایست نسبت به می

 :طرح و برنامه قبلی انجام دهد و در این باز طراحی و اجرای تغییرات سازمان باید

تغییر چه برای سیستم ایجاد وجود و دسترسی به منابع را چه برای  -0

تغییر یافته بررسی نماید }بدین مفهوم که ممکن است هم انجام تغییر 

منابعی داشته باشد و هم در سیستم تغییر یافته به منابعی جدید نیاز به 

نیاز باشد و سازمان باید در هر دو مورد دسترسی به منابع را بررسی 

 کند.{

و اختیارات اقدام کند }برخی تغییرات ها نسبت به بازنگری مسئولیت -6

مانند تغییرات ساختاری، فرایندی و مانند اینها نیاز به تغییر در 

را ا هدارد که سازمان باید اختیارات و مسئولیتها یارات و مسئولیتاخت

 {.مورد بازنگری قرار دهد

تاثیرات و عواقب تغییرات را بررسی نماید و شناسایی هدف از تغییرات و -3

 .کند

  .به هم پیوستگی سیستم مدیریت کیفیت را حفظ نماید -0

انید به شرح رویداد مربوط به تومی این بند از استاندارد عدم رعایت} برای مثال 

جابجایی فرایند بسته بندی در بخش رویکرد فرایندی مراجعه نمایید و در آنجا 
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تغییری در سازمان و سیستم آن ایجاد شده بود بدون آنکه عواقب آن لحاظ شود 

  و کفایت منابع بررسی گردد.

وه ونی انبساخت یک شهرک مسکمدیر کارگاه از  در مورد کارگاه آلومنیوم سازی

شود و آن را در قالب یک فرصت می نزدیک به کارگاه مطلعای هسازی در فاصل

برای بهره برداری از این فرصت تصمیم به ایجاد فرایند نفوذ در  د وشناسایی کر

بازار و بازاریابی در آن منطقه گرفت و بالطبع در زمانی تقریبا یک روزه در روز 

 کرد که چه کارهاییتعطیل یک برنامه کلی در داخل دفتر خود نوشت و مشخص 

برای هر فعالیت را  برای ایجاد آن فرایند نیاز است تا انجام دهد زمان تقریبی

 که او برای این کار در نظر گرفته بود به شرح زیر است:هایی فعالیت نوشت

 )یک هفته()ایجاد نیروی با کفایت(فراگیری مقدماتی بازاریابی -0

 )دو روز(ها ی براساس آموختهریزبرنامه -6

 زیریرحطو ی ریزبرنامهتغییر زیر را  ی و یا گام دومریزبرنامهو پس از آن در فاز 

 کرد:

 فراگیری پیشرفته فرایند بازاریابی توسط مدیریت کارگاه -0

تغییرات در با در نظر گرفتن  فرایند بازاریابی سازیجاریطراحی و  -6

ارا یه گزارشات کی تولید برای تهریزبرنامهو گزارشات تولید و ها فرایند

با  تولید و خریدی ریزبرنامههای تغییر در فرایندو  یابیدر فرایند بازار

 توجه به گزارشات بازاریابی

صفحه از یک  01از ها یریزبرنامهالبته با توجه به مقیاس کار کارگاه کل این 

 { دفتر تجاوز نکرده بود.
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 هاوطرحها برای اجرای برنامهها و تسهیل کنندهها نیازمندی .2

د برای شود که بایمی الزاماتی عنوان ،}در این بند از سیستم مدیریت کیفیت

های تهیه شده برای سیستم در گامهای و طرحها اجرایی کردن برنامه

 گرددمی در واقع الزامات این بند به آن مواردی باز قبلی؛ رعایت گردد.

و حیطه اند هکمک کننده و تسهیل کنندها ی طرحسازپیادهکه در 

 {.گیردمی را در بر افزارنرممنابع، محیط، سخت افزار و 

 منابع .2.0

 کلیات .2.0.0

، یسازپیادهایجاد،  ،ریزیطرحسازمان باید منابع لازم را برای کلیه مراحل 

 ،یبررسطی و بهبود سیستم مدیریت کیفیت را  داشتهادامه کار، نگ

 د.کنمشخص و فرآهم 

منابع موجود داخلی را مشخص های و محدودیتها یسازمان باید توانمند

 شوند.می سپاریبرونکند نیز مشخص نماید که چه مواردی 

که در یک سازمان  امه} بسیار اتفاق افتاده است که شاهد این مسئله بود

بدون اینکه واقعا نسبت به شدنی بودن یک پروژه و یا فرایند و منابع 

مهای بلند به در جوی هیجان زده سعی دربرداشتن گا ،لازم برای آن

 .که هیچ منابعی نیز برای آن در نظر نگرفته اند ،کنندمی سمت اهدافی

زنم این است که در یکی از شرکتهایی می مثالی که همیشه در این مورد

که مشغول به کار بودم بدون لحاظ کردن منابع لازم و کفایت منابع 

یل عدم موجود در سازمان در مناقصه یک پروژه شرکت کرد ولی به دل

دیدن این موضوع که شرکت واقعا آن فرایند مهندسی و آن نفرات با 

ا در ردر اختیار داشته باشد کفایتی که باید برای اجرایی کردن پروژه 
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پس از مدتی متوجه شد در تشخیص متریال اولیه پروژه  و اختیار ندارد

در همان مرحله قیمت دادن و شرکت در مناقصه اشتباه کرده و نفری 

تفاوت دو متریال آشنایی ه برای آن پروژه قیمت داده با جزئیات ک

نداشته است و بنابرین قیمت ارائه شده در مناقصه بسیار کمتر از قیمت 

فراوان بین های واقعی پروژه بوده است و در نهایت با کش و قوس

کارفرما و آن شرکت در نهایت در نوع پرداخت تغییراتی ایجاد شد و 

ل کرد که فاکتورها را پرداخته و مبلغی نیز به عنوان دستمزد کارفرما قبو

 بپردازد و پروژه بدون سود به پایان رسید.

مرحله نگهداشت و ادامه کار  عدم وجود منابع برای مثال ارائه شده مربوط به

و ایجاد ممکن است به مشاوره  ریزیطرحبرای مراحل  ،سیستم بود

جزو  موارداین که  ... نیاز باشد ، آموزش ووجود نفرات خبره ،خارجی

 د.نباشمی یسازپیادهدر مرحله ایجاد و  مورد نیاز منابع

البته این مسئله که برای هر کاری باید در ابتدای کار منابع آن در دسترس 

 قرار گیرد از دیرباز مطرح بوده است و جمله معروف 

 "نیهمه آماده ک تکیه بر جای بزرگان نتوان زد به گزاف/ مگر اسباب بزرگی"

 {پردازیم.می در ادامه به الزامات منابع مختلف مصداق این موضوع است.

 افراد .2.0.6

ر واقع طبق تعریف سازمان شاکله اصلی سازمان د}یکی از منابع مهمی که 

 نفرات و در واقع منابع انسانی هستند.{ ،دنباشمی نیز

ت سیستم مدیری اثربخش سازمان باید منابع انسانی برای استقرار و ایجادِ

آن را طی های فرآیند اثربخش و همچنین کنترل و اجرایِ کیفیت

مشخص و به کارگیرد. این به کارگیری هیچ الزامی برای  ،بررسی
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باشد و تنها باید منابع انسانی لازم توسط سازمان فراهم نمی استخدام

 آید.

غیر های قرارداد}بسیاری از سازمانها هستند که نفرات لازم را در قالب 

پیمانکاری و یا شرکتی و یا مشاوره های استخدامی و در قالب قرارداد

ی نیروی آورفراهمتواند در می حتی آموزش افراد نیز آورند.می فراهم

مناسب نقش داشته باشد همانطور که در مثال کارگاه آلومنیوم سازی 

 اده شده بود.برای به کار گیری نفرات مناسب از آموزش افراد استف

در این بند چند نکته مهم وجود دارد اول اینکه این منابع انسانی باید برای 

و یا استقرار کارای سیستم مدیریت ها فرایند اثربخشاجرا وکنترل 

کیفیت لازم باشند و دوم اینکه باید بررسی مشخص شوند به عبارت 

شده  زیریطرحدیگر سازمان باید بررسی نماید که برای استقرار سیستم 

به ا ر ه چه نفراتی نیاز دارد و سپس آنهابرای نگهداشت فرایندها بو نیز 

تولیدی اجرای این کار متداول است و های . برای فرایندخدمت گیرد

تعداد نفرات مختلف کارگری و کنترلی با روشهای ظرفیت سنجی و 

 نیز روشهایغیر عملیاتی های شوند و در فرایندمی سنجی محاسبهزمان

مشابهی برای این کار وجود دارد که از حوصله بحث و حیطه این کتاب 

کنم که باید درمورد اینکه چه می خارج است ولی بر این مسئله تاکید

سی در برر ننفراتی نیاز است باید بررسی صورت گرفته باشد هرچند ای

 به مثالی که در بخش قبل ی از مدیران و خبرگان باشد.نظرسنجحد 

م گردیبرای فرایند بازاریابی کارگاه آلومنیوم سازی عنوان شد بازمی

 ندمسئول فرای مشاهده کردید که مدیر کارگاه اولا تشخیص داده که فرد

لازم را گذرانده باشد و سپس براساس آن های باید آموزش یبازاریاب
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زم لاهای خود که مسئول فرایند بازاریابی بوده است در دوره ،تشخیص

 {شرکت کرده است.

 زیرساخت .2.0.3

 8110}پیش از بررسی و بیان الزامات در مورد زیرساخت در استاندارد ایزو 

در کنیم{ می را مطرح و بررسی 8111تعریف آن در استاندارد ایزو 

به عنوان سیستمی از تجهیزات و  "زیرساخت" 8111استاندارد ایزو 

ازمان مورد نیاز امکانات تولیدی و خدماتی که برای کار کردن یک س

عنوان شده که سازمان  8110و در استاندرد ایزو  شودمی تعریف ،است

به منظور انطباق  ،لازم برای اجرای فرایندهایشهای باید زیرساخت

 د.آورفراهممحصولات با کلیه الزامات را طی بررسی مشخص و 

ها، ی ، ساختمانافزارنرمتواند وسایل سخت افزاری و یا می زیرساخت

ل اامکانات وتجهیزات حمل و نقل و تکنولوژی و وسایل ارتباطی و انتق

 باشد. اطلاعات

برای اجرای فرایندهای سازمان امری بدیهی ها ساختدن زیرآورفراهم}لزوم 

است و نیاز به توضیح ندارد ولی همانطور که در بند قبل اشاره شد و با 

عی ات واقعبراساس اطلا یریگتصمیمتوجه به اینکه این استاندارد به 

نسبت ها ی زیرساختآورفراهمتاکید دارد بهتر است پیش از اقدام به 

عنوان مثال در یک به لزوم وجود آنها بررسی کاملی انجام شود به 

و یا برخی افراد به دلیل جابجایی زیاد اند هها پراکندسازمان که واحد

ر دهمراه که خطوط تلفن ثابت را ندارند و شبامکان استفاده از تلفن 

 دهاست که بایسیم یکی از زیرساختبی محل سازمان پوشش ندارد
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تهیه شود و یا تجهیزاتی که برای ادامه کار فرایندها لازم هستند نیز 

 باشند.می جزو این بند

شود می شود مگر در مواقعی خاص از این الزام تعدیمی این مورد اکثرا اجرا

م متوجه شدی ،برای ارزیابی شرکتی هنگام بازدیدبه عنوان مثال زمانی 

 که شرکت از پالت و یا قفسه مناسب برای حمل قطعات خود استفاده

 کاریو دستی برای قطعات ماشینای هکند و از روش جابجایی فلنمی

که بعد از صحبت با مدیر شرکت متوجه شدیم  دکنمی شده استفاده

طعه و صرف نداشتن تهیه زیر دلایل وی عدم روتین بودن تولید آن ق

ای هدلیل آن این بود که جابجایی فل به عبارت بهترو  بود. ساخت

نیاز نداشت در حالی که جابجایی با پالت نیاز به ای ههیچگونه سرمای

ی ناشهای و حفظ کیفیت قطعات و هزینهاری داشت ذپالت و سرمایه گ

درجایی دیگر  .ه بودقطعات دیده نشدای هاز خرابی در اثر جابجایی فل

کارگاه رنگ رو باز بود و مجددا با همان توجیه مالی بدون در نظر گرفتن 

ناشی از ایجاد های مزایای ایجاد زیرساخت مناسب و کاهش هزینه

برای  ی آن توجه شده بود.گزارسرمایهساخت تنها به بخش زیر

و ها کارتساخت در کارگاه آلومنیوم سازی برای بهبود ی زیرآورفراهم

برای بهبود کارت  افزارنرمخرید و استفاده از  ،حلابعاد برش چنانچه راه

ساختی برای آن لازم برش باشد اولا مدیریت باید مشخص کند چه زیر

است مثلا حتما باید از کامپیوتر استفاده کرد و یا موبایل و تبلت نیز 

دستگاه چه باید را دارند و همچنین مشخصات  افزارنرمتوان اجرای آن 

وسیله مناسب به همراه محل آن در کارگاه و الزامات باشد و در ثانی باید 

 {.فراهم کند آن مانند برق کشی، میز کامپیوتر و سایر موارد لازم را
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 محیط لازم برای اجرای فرایند ها .2.0.0

سازمان باید محیط لازم برای اجرای فرایند هایش و ایجاد انطباق محصولات 

را براساس بررسی مشخص و فراهم نماید و آن را نگهداری و  با الزامات

منظور از محیط کلیه شرایط فیزیکی، اجتماعی و روانی  حفظ نماید.

 ارند،دتمرکز و دقت  مانند مهندسی که نیاز بههایی }مثلا فرایند .است

ی هاباید در سکوت و آرامش انجام شوند در حالی که ممکن است فرآیند

ت زمانی در یک شرک .باشند و پر سرو صداترتر تولید شلوغتامین و یا 

ور نتوجهی شده بود بی که به آنهایی ارزیابی انجام دادیم یکی از آیتم

و افزایش  وریبهرهمورد نیاز برای تراشکاری بود که باعث کاهش 

احتمال عدم انطباق محصولات با الزامات بود، نظم و آراستگی دیگر 

 تواند بر اجرای فرایندها اثر گذار باشد.می موردی است که

در یک کارگاه با آن برخورد  به جز مواردی که گفته شد یکی از مواردی که

 داشت مخازنی کردیممی که بر روی آن کارای هم این بود که پروژداشت

العاده بزرگ بود و فرایند حمل و نقل آن به خوبی  که ابعاد مخازن فوق

و نتیجه  ،آن نیز مشخص نشده بودهای زمندیآنالیز و بررسی و نیا

حاصل این بود که قطعه داخل سوله ساخته شده بود ولی هنگامی که 

گرفت امکان خارج کردن آن از در سوله وجود می بر روی تریلر قرار

نداشت و بنابراین با صرف زمان زیاد و با استفاده از چند جرثقیل 

د و خوشبختانه امکان حمل متحرک و لیفتراک قطعه از درب خارج ش

آن در بیرون با توجه به شبکه هوایی برق سخت و پر پیچ و خم ولی 

 اندرکاران آن صحبتممکن بود در پروژه دیگری که با یکی از دست

کردم تجهیزی کاملا ساخته شده بود ولی امکان خروج آن از کارخانه می
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 عه بود که باعثاز قطتر به سمت جاده اصلی وجود نداشت و معبر باریک

شد شرکت مذبور با توجه به توانمندی مالی خود اقدام به تعریض جاده 

ع مختلف زیاد برخورد خواهید نماید. به مثالهایی مانند این در صنای

 داشت.

سازمان باید سعی در مثبت نگه داشتن روحیه  ،در مورد شرایط روحی

که ی هایپیشتر عنوان کردم که در یکی از شرکت ،کارکنان داشته باشد

مدیریتی غلطی در قبال برخی های شاغل به کار بودم سازمان سیاست

آن واحد  سازمانی در پیش گرفت و در اندک زمانی اکثر نفراتهای واحد

 .{از سازمان خارج شدند

 و مانیتورینگ گیریاندازهمنابع  .2.0.0

ته . این دسمهم هستندهایی فرایند ،یریگاندازه}فرایندهای مانیتورینگ و 

ه دهند چمی در واقع ابزاری مدیریتی هستند که به شما نشان فرایندها

 ،در انطباق محصولات و چه در جایگاه سازمانی از دیدگاههای مختلف

در چه جایگاه و مکانی قرار دارید و تا چه اندازه از اهداف خود فاصله 

یا اینکه آیا در جهت اهداف  ایدهکت کرددارید و چقدر به سمت آنها حر

در این بخش  ایدهیا بر خلاف جهت اهداف حرکت کرد ایدهحرکت کرد

استاندارد به بیان الزاماتی کلی به صورت خاص در زمینه منابعی که 

تولیدی که در سازمانها های و مانیتور کردن فرایند گیریاندازهبرای 

 پردازد.{می ،شوندمی هاکثرا به نام کنترل کیفیت شناخت
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 کلیات .2.0.0.0

لازم برای های گیریاندازهسازمان باید منابع لازم برای مانیتورینگ و 

بررسی مشخص و  طیاطمینان از انطباق محصولات با الزامات را اولا 

 دوما آنها را فراهم نماید.

و  گیریاندازهسازمان باید مطمئن شود که منابع فراهم شده برای 

 و مانیتورینگ که قرار است از آن استفاده کند مناسب و متناسب باشد

باید تمهیداتی بیاندیشد و اطمینان حاصل کند که منابع علاوه بر آن 

و  هو مانیتورینگ برای کار خود مناسب و متناسب نگهداشت گیریاندازه

کند. نمی شود و افتمی آنها حفظهای گردند و قابلیتمی نگهداری

ازمان باید مستنداتی را به عنوان مدارک نشان دهنده قابلیت، مناسب س

و مانیتورینگ برای  گیریاندازهو متناسب بودن و شایستگی منابع 

 استفاده ایجاد و نگهداری کند.

 شود که الزاما ابزار نیستند و حتیمی }در این بند استاندارد صحبت از منابع

تواند گواهی افراد و آموزش افراد برای استفاده از ابزار باشد و برای می

مانند جوشکاری روشی از کنترل ها و مانیتورینگها گیریاندازهبرخی 

که هایی وجود دارد که کاملا به فرد بازرس و آموزش گیریاندازهو 

وی در شناخت ظاهری عیوب وجود  شخصیِهای گذرانده و توانمندی

ا هگیریاندازه ،بنابراین سازمان باید اولا مشخص کند چه آزمون هاد دار

لازم است انجام شود و براساس آن مشخص نماید هایی و مانیتورینگ

چه منابعی برای این کار لازم است. سپس مدارکی را مستند نماید که 

 گواهی دهد.در طول مقاطع زمانی حفظ قابلیت منابع را 
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اید استفاده شود جزو مواردی است که به تشخیص سازمان اینکه چه ابزاری ب

طول در برخی صنایع  گیریاندازهگردد مثلا برای می و نوع صنعت باز

شود برخی صنایع کولیس و میکرومتر مورد استفاده می از متر استفاده

که و این و منابعبودن ابزار مناسب  حصول اطمینان ازگیرند ولی می قرار

 ابلیت آنها حفظ شود جزو الزامات است. در طول زمان ق

توان روش نگهداری ابزار و یا محل نگهداری می برای حفظ قابلیت ابزار

 متوالی از کالیبراسیون استفاده کرد.های و نیز در دوره کردتعریف 

برای عدم خرابی و انحراف در  گیریاندازهکالیبراسیون به کنترل ابزار 

و تصحیح آن مشخص کردن مقدار آن  ،و در صورت انحراف گیریاندازه

شود که دستورالعمل خاص خود و استاندارد خود را دارد که می هگفت

آزمایشگاهی و فنی های از حیطه این کتاب خارج است و در استاندارد

 شود.{می بررسی 07160نظیر ایزو 

 گیریاندازهردیابی  .2.0.0.6

ند ابزاری هست کنترل و مانیتورینگ جزو ،گیریاندازه دانیدمی ر که}همانطو

که براساس نتایج آنها نسبت به کیفیت و انطباق محصولات 

شود حال چنانچه خود این ابزار دچار مشکل می و اقدام گیریتصمیم

باشند چه اتفاقی خواهد افتاد؟ این که چه اتفاقی رخ خواهد داد بسته 

شده یا اشتباها به عدم انطباقی است که اشتباها تشخیص داده ن

از عواقب را در پی داشته ای هتواند گسترمی تشخیص داده شده است و

باشد و ممکن است سازمان براساس عواقب و داشتن امکان شناسایی و 

تورینگ در مورد آنها رخ و مانی گیریاندازه ردیابی قطعاتی که اشتباهِ 

همچنین برخی  ؛را جزو الزامات قرار دهد گیریاندازهردیابی  داده است،
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براساس الزامات ممکن است لازم باشد و {  گیریاندازهمواقع ردیابی 

چنانچه در هر صورتی چه توسط خود سازمان و چه توسط الزامات و 

 گیریاندازهابزار  ،لازم باشد گیریاندازهردیابی  ،نیازمندی محصولات

  :باید

را  گیریاندازهبراساس استاندارد ملی و یا بین المللی که قابلیت ردیابی  -0

لازم کرده کالیبره یا ارزیابی و تایید و یا هم کالیبره و هم ارزیابی و تایید 

شوند و چنانچه استانداردی در این مورد وجود نداشته باشد سازمان 

تایید  یابی وارزباید شرایط و روش استفاده شده برای کالیبره کردن و یا 

 را مستند کند.

به شکلی که بتوان وضعیت آنها را  قابل شناسایی و ردیابی باشند -6

 مشخص کرد.

در برابر باز تنظیم ، آسیب و افت قابلیت استفاده که باعث خارج شدن  -3

 گردد محافظت گردد.می گیریاندازهاز کالیبره و تاثیر بر نتایج 

اده و یا مانیتورینگ قابلیت استف گیریدازهانهنگام مشخص شدن اینکه یک ابزار 

کند  مشخصسازمان باید را از دست داده و دیگر کالیبره نیست  گیریاندازهبرای 

قبلی تحت تاثیر منفی قرار خواهند گرفت و اقدامات های گیریاندازهکه آیا صحت 

 مناسب را در صورت لزوم انجام دهد.

ا ر گیریاندازه}به طور خلاصه شالوده این بند این است که سازمان باید ابزار 

ملی و یا بین المللی و یا کلیه الزامات های برای مواردی که طبق استاندارد

 گیری داشته باشندرا محصول و یا تشخیص خود سازمان نیاز است ردیابی اندازه
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 به این مفهوم که ابزار را بتوان از کندیابی و سپس رداولا بتواند شناسایی کند 

و نیز مورد مهمی هم تشخیص داد و بتوان دریافت که وضعیت آن چگونه است 

ه کهایی گیریاندازهاشاره نشده این است که که در استاندارد مستقیما به آن 

 مشخص باشد. ،شودمی توسط آن ابزار انجام

د کردنمی که سه نفر در آن کاربه کارگاه آلومنیوم سازی برگردیم اجازه دهید 

چنانچه هر فرد متر خاص خود را داشته باشد اگر یکی از مترها خراب شود و 

توان فهمید که کارهای انجام شده می پس از مدتی متوجه این خرابی گردند

 ل کنند ولی فرض کنید در پایان هر روز هر سه مترتوسط چه کسی را باید کنتر

به تصادف یکی از آنها را هر کس قرار داده و هر روز ها را در محل مربوط به متر

خراب است کدام کارها را ها دارد حال پس از فهمیدن اینکه یکی از مترمی بر

باید کنترل کنند؟ بله کلیه کارهایی که در کارگاه بعد از آخرین صحه گزاری متر 

 خراب در کارگاه انجام شده است.

ایجاد شود که از ابزار در  گیریاندازهاری برای ابزار نگهدهای دوما شرایط و روش

ره تواند کالیبمی برابر صدمه، خرابی، دستکاری، تنظیم مجدد و هر اتفاقی که

 بودن و قابلیت و مناسب استفاده بودن ابزار را تحت تاثیر قرار دهد محافظت شود.

و کنده شدن  باید از آسیب و لق شدنها مثلا در کارگاه آلومنیوم سازی متر

و تماس یا موادی که درجه بندی بر روی متر را ناخوانا کند حفظ شوند و ها پین

 نیز از ضربه حفاظت گردند.ها و جیگها همچنین شابلن

زمانی منظم کالیبره شوند و یا ارزیابی و صحه گزاری گردند های سوما ابزار در بازه

 و تشخیص سازمانها مات و استانداردتواند بسته به الزامی که این فواصل منظم
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مختلف و متنوع باشد از کالیبره کردن قبل هر استفاده مانند صفر کردن ترازو یا 

ا یک ساله و یهای کولیس دیجیتال و کنترل آن پس از هر بار استفاده تا بازه

چند ساله باشد. همچنین برای کالیبره کردن و یا صحه گزاری تجهیزات مختلف 

آزمایشگاهی وجود دارد ولی در های مختلفی در استانداردهای لعملدستورا

تواند روش خود را در می وجود نداشته باشد شرکتها صورتی که در استاندارد

 قالب اطلاعات مستند نماید.

قلی صیای هتوان از چند گرد استوانمی به عنوان مثال برای صحه گزاری کولیس

شوند و ابعاد آنها در دمای خاص مشخص می تکه از آسیب و فرسایش محافظ

شود و اگر می گیریاندازهاست استفاده شود و در آن دما ابعاد توسط کولیس 

نشان داده شده با اندازه گرد در آن دما انطباق داشت صحت کولیس های اندازه

آشنایی با مثال برای  تنها به عنوانگردد. البته این روش می تایید

توان از می و یا در کارگاه آلومنیوم سازی ممکن بیان گردید.های دستورالعمل

 استفاده کرد و یاها چند قطعه پروفیل با طولهای مشخص برای صحه گزاری متر

دستورالعمل لازم را ایجاد شود می برای ترازو و باسکول که با آن محصولات وزن

 {کرد و به کار بست.

 اطلاعات سازمانی .2.0.2

جز منابع انسانی و تجهیزات و مواد اولیه به منابع اطلاعاتی نیز به ها }فرایند

باید اطلاعاتی که برای اجرای ها . { سازمانبرای انجام شدن نیاز دارند

با  را لازم هستند و دستیابی به انطباق محصولات با الزاماتها فرایند

فراهم نمایند. سازمان باید از دسترسی  سپس انجام بررسی مشخص و
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فراد به اطلاعات مورد نیاز اطمینان حاصل کند و نسبت به نگهداشت ا

 این اطلاعات اقدامات مناسب را انجام دهد.

شود می تغییراتی ایجاد سازمان ردر کاو ها هنگامی که در نیازها و یا روند

سازمان باید بررسی و مشخص کند که در اطلاعات جاری خود چه 

خواهد به می نیاز دارد و چگونهای هاضاف و چه اطلاعاتها روزرسانیبه

 آن اطلاعات دست یابد. 

توانند از منابع مختلفی تولید شده باشند، اطلاعات می }اطلاعات در سازمان

 منابع آکادمیک و مانند اینها را شامل ها،دبا منابع خارجی استاندار

اطلاعات با منابع داخلی که از تجربیات، درس تر شود و مهممی

 اند.و مانند اینها ایجاد شدهها ها، آزمایشات، شکستآموخته

پیش از این اشاره شد که اطلاعات در سازمان بر دو گونه هستند نوع اول 

شوند و نمایانگر اجرا شدن می تولیدها اطلاعاتی که هنگام اجرای فرایند

م دو باشند و نوعمی و برای مانیتور کردن وضعیت اجرای آنهاها فرایند

باشند اطلاعاتی هستند که می که موضوع این بند استاندارد ،اطلاعات

 مورد نیاز هستند.ها برای اجرای فرایند

در سازمان وجود دارند که اطلاعات مورد ها لازم به ذکر است برخی فرایند

 هایکنند به عنوان مثال فرایندمی را ایجادها نیاز برای دیگر فرایند

ساخت را برای های و روشها نقشه ،احی محصولمهندسی و طر

لذا سازمان باید مشخص نماید که  ،کنندمی ساخت ایجادهای فرایند

و یا انطباق محصولات با الزامات مورد ها چه اطلاعاتی برای اجرای فرایند

همانطور که قبلا اشاره شد برای فراهم  .آنها را فراهم کندنیاز است و 

ایجاد کرد و یا از خدمات هایی توان فرایندیم کردن اطلاعات
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 هربراساس صلاحدید و شرایط سازمان از سپاری بهره جست و یا برون

در گام بعدی باید اطلاعات را در دسترس  .روش دیگری استفاده کرد

افرادی که به آن نیاز دارند قرار داد و در صورتی که براثر تغییراتی لازم 

باشد که این اطلاعات بازنگری و یا اضافه و کم شوند سازمان باید 

مشخص نماید اطلاعات لازم برای  بازنگری و یا روز آمد سازی از چه 

مهمتر اینکه باید در حفظ و اطلاع رسانی طریقی به دست خواهد آمد و 

دارند اقدامات اطلاعات به روز شده به نفراتی که به آن اطلاعات نیاز 

 لازم را انجام دهد.

شوند اینست که اطلاعات می از آن غافلها یکی از مواردی که عمدتا سازمان

گردند و هنگامی که در سازمان می در قالب دانش و تجربه افراد جمع

شود کلیه می افتد یا فردی از سازمان خارجمی بجایی افراد اتفاقجا

شود و در دسترس فردی که بعد می اطلاعات نیز با وی از سازمان خارج

زمانی از یک شرکت  گیرد.نمی از آن به این اطلاعات نیاز دارد قرار

سال سابقه  60تولیدی بازدید داشتم که مدیر عامل آن کارگاه حدود 

جربیات زیادی را از طریق آزمون و خطا به دست آورده بود داشت و ت

ولی اطلاعات صرفا در اختیار وی بود و دیگر نفرات نیز هر کدام اطلاعات 

و تجربیات خود را داشتند و سازمان عملا هیچ گونه اطلاعاتی برای 

و ها استاندارد به جز اطلاعات عمومیِمهندسی و طراحی های فرایند

مدیر کارگاه آلومنیوم سازی که  در اختیار نداشت.جع علمی منابع و مرا

قبلا گفتیم یک فرم برای اخذ سفارشات ایجاد کرده بود که بتواند کلیه 

و برای کارگرانی که را از مشتریان دریافت کند ها پروژههای نیازمندی

ساختند تشخیص داده شد که دسترسی به می باید آن محصولات را
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ین ابرش نیاز است و بنابراین های فرم و نیز اطلاعات نقشهاطلاعات آن 

جداگانه هستند به یکدیگر با یک کد متصل های اطلاعات را که در فرم

کرده و هنگام ساخت کارگر مسئول ساخت به هر دو آن مدارک 

 {.گرددمی و مدارک تحویل او دسترسی دارد

 کفایت و متناسب بودن .2.6

 بیان باشد ومی ظر به کفایت نیروی انسانی سازمان}این بند از استاندارد نا

افرادی که تحت کنترل  اطمینان حاصل کند کند که{ سازمان بایدمی

م سیست اثربخشیمشغول به انجام کارهایی هستند که عملکرد و  ،آن

 .از کفایت لازم برخوردارنددهد، می مدیریت کیفیت را تحت تاثیر قرار

لازم و انطباق های مشخص کردن شاخصهحصول این اطمینان از طریق 

تواند شامل سطح تجربه، آموزش و میها آن با فرد است این مشخصه

تحصیلات گردد و سازمان باید اسناد و مدارک مناسب را جهت اثبات 

واند تمی مشخص، تهیه، و نگهداری نماید. }این مستندات ،کفایت افراد

 ک تحصیلی و مانند اینها باشد.{انجام شده، مدارهای شامل گواهی دوره

هرجا که ممکن است سازمان باید جهت ایجاد کفایت و شایستگی در افراد 

و کارایی اقدامات انجام شده را  اثربخشیاقدامات لازم را انجام دهد و 

 کند. گیریاندازهنیز 

م انجا برای ،گرددمی }چنانچه فردی که متصدی انجام کاری در یک فرایند

 جبران ناپذیریهای تواند ضررمی آن کار کفایت کافی را نداشته باشد

برای سازمان به همراه داشته باشد پیشتر اشاره کردم که در سازمانی 

کردم که به دلیل آنکه افراد مسئول در آن از کفایت کافی می کار

ه کیدر حال رشد بودند و با تها برخوردار نبودند در هنگامی که قیمت
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کند هزینه نگهداری وابسته می بر اصول اولیه کنترل موجودی که بیان

ها هرچه مقدار موجودی کمتر باشد هزینهبه مقدار موجودی است و 

کردند در حالی که از نظر ها کمتر خواهد بود اقدام به فروش موجودی

 ر تورمی آیا اینبَفنی بررسی نکرده بودند که آیا در شرایط تورمی و اَ

موثر بر مسئله  یفاکتورها اصولا از و ؟کار همچنان صحیح است یا خیر

به جز مقدار موجودی آگاهی نداشتند و از دیگر سو کنترل موجودی 

 ،را نداشتندها نفراتی که کفایت علمی و تجربی برای مدیریت پروژه

هزینه کردند که بیلان هایی منابع نقدی حاصل از این محل را در پروژه

رتیب به این ت ؛منفی داشت و بیلان مالی منفی بیشتری پیدا کرد مالی

ا کرد رمی سازمان حجم انبوهی مواد اولیه که قیمت آنها با تورم تغییر

ظرف مدت دو سال با حجم زیادی طلب ثابت در طول زمان جابجا 

 نمود.

و برخی کارهای فنی نیز نیاز ها همچنین در مواردی مانند برخی بازرسی

فرد آموزش لازم و تجربه لازم را دیده و گذرانیده باشد که سازمان است 

پیش  افراد را با آن انطباق دهد.های باید موارد لازم را لحاظ و توانمندی

از این اشاره شد که در کارگاههای مانند کارگاه آلومنیوم سازی برای 

ابتدا  آموزشی غیر مکتوبی وجود دارد به عنوان مثال فردهای فرد دوره

بیند می کار با ابزار غیر برقی مانند پیچ گوشتی، و پرچ کوب را آموزش

بالاتر های و آموزش حدی از مهارت به درجات بالاتر نو پس از یافت

لازم برای آن را های یابد و برای انجام هر کاری باید آموزشمی دست

 {دیده باشد.
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 آگاهی .2.3

ی که تحت نظر سازمان در سازمان باید اطمینان حاصل کند که نفرات

مختلف سیستم مدیریت کیفیت در حال ایفای نقش هستند های نقش

 نسبت به مفاهیم زیر آگاهی دارند:

 کیفیتهای و خط مشیها سیاست -0

 در سیستم مدیریت کیفیت اهداف کیفیت مرتبط به خود  -6

اند، آن را بد اثربخشیسیستم مدیریت کیفیت و سهم خود در رابطه با  -3

عمل کردن با روش  حاصل از این آگاهی شامل اطلاع از سود و منفعت

 باشدمی بود یافتهبه

 هوم عدم انطباق با الزامات سیستم مدیریت کیفیت آشنا باشد.با مف -0

 ،استاندارد الزام وجود آگاهی در افراد سازمان نسبت به ارتباط }در کل این بندِ

 .ندکمی بیان سیستم مدیریت کیفیت راان نسبت به موقعیت و شرایطش

 افراد سازمان در هر جایگاهی که قرار دارند تصمیماتی هرچند کوچک اتخاذ

ت سیستم مدیری اثربخشیکنند که بر کیفیت محصولات و نیز کارایی و می

و اینکه افراد نسبت به خط مشی آگاهی داشته باشند و کیفیت موثر هستند 

یر بر تصمیمات آنها تاث ،در حیطه خود را بدانند ،اهداف سیستم مدیریت کیفیت

به سزایی خواهد داشت ممکن است این سوال برای شما نیز پیش بیاید که به 

 دهد و کاریمی را انجامها عنوان مثال یک اپراتور خط مونتاژ که کار بستن پیچ

مشخص دارد که زمان و همه چیز در مورد کار آن مشخص است چگونه آگاهی 

تواند بر روی تصمیمات وی که عملا می از خط مشی کیفیت و اهداف کیفیتاو 

اجازه دهید از مواردی که در صنایع  باشدمی گیرد موثرنمی هیچ تصمیمی
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بیان کنم در یک کارگاه خط مشی سازمان نه به شکل مدون و  امهیدمختلف د

مستند و نوشته شده ولی در قالب گفتار و رفتار مدیریت عامل توسط کل سازمان 

 به این شکل دریافت شده بود:

خط مشی سازمان ما انجام کارها در ارزانترین قیمت و کوتاه ترین زمان و با "

 ،سال قطعات به انبار مشتری را صادر نمایندکارفرما اجازه ار کیفیتی که ناظرین

 "باشدمی

در این شرایط و با این خط مشی حتی کارگران روی خط نیز که کمترین 

نداشتند تمرکز خود را بر روی انجام سریع کارها با کیفیت حداقلی  گیریتصمیم

 وو بیشتر سعی بر این بود که ناظر متقاعد به تایید قطعات شود  ،دادندمی قرار

قطعات تصحیح نشوند. این خط مشی حتی بر کارشناسان کنترل کیفی نیز تاثیر 

 دانستند قطعاتمی گذاشته بود و سعی در تحویل قطعات، حتی در صورتی که

 معیوب است داشتند.

در یک شرکت دیگر نیز خط مشی مشابهی وجود داشت با این تفاوت که ناظری 

در بازار به مصرف کننده نهایی برای تحویل قطعات وجود نداشت و قطعات 

 رگران خط مونتاژ درصورتی که عیبی نیزاشدند در این سازمان نیز کمی فروخته

گذشتند و سعی در کاهش زمان بود و هنگامی که کارشناسان می دیدند از آنمی

شدند به دلیل اتلاف منابع و می محصولات نیز متوجه عیوب کنترل کیفیتِ

افت کیفیت عملکردی و عمده نبود نسبت به صدور اجازه  تا جایی کهها هزینه

 کردند.می اقدامارفاقی 
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وجود نداشت و در دومین به شکل مستند در سازمان اول خط مشی کیفیت 

افراد در هر دو سازمان به  ولی ،نیز وجود داشت مستند اتفاقا خط مشی سازمان

آگاهی نفرات از خط  ؛کردندنمی وجود و عدم وجود خط مشی مستند توجهی

 مشی واقعی سازمان از رفتارهای واقعی مدیران ارشد و مدیران سطح بالا نشات

 روی یک برگه کاغذ.های گیرد و نه از نوشتهمی

در یک سازمان نفرات باید نسبت به سهم خود در سیستم مدیریت کیفیت و نیز 

کلیدی مانند مشاهده در مواقع  ، تاالزامات آن در حیطه خود آگاهی داشته باشند

 عدم انطباق تصمیمات بهتری بگیرند.{

 ارتباطات .2.0

مدیریت کیفیت و های پیش از این در بخشی که اصول اصلی استاندارد}

ایزو را تشریح کردیم اندکی در مورد ارتباطات و مدیریت ارتباط سخن 

استاندارد در مورد ارتباطات سیستم مدیریت کیفیت  ،در این بند ؛گفتیم

باید مشخصات ارتباطات داخل سازمانی و سازمان  {کند کهمی نبیا

خارج سازمانی  مرتبط با سیستم مدیریت کیفیت را مشخص کند این 

 ارتباط ی کهگیرد، زمانمی که ارتباط صورت مشخصات شامل موضوعی

، طرف ارتباط، چگونگی ارتباط و شخص برقرار کننده افتدمی اتفاق

 باشد.می ارتباط

متنوعی استفاده کرد وهمیشه در های توان از راهکارمی این منظور}برای 

نظر داشته باشید شاه کلید موفقیت ارائه اطلاعات درست به شخص 

 تواند مثمر ثمر باشد.می درست و در زمان درست است که
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ی ارتباطات در سازمان شما باید حداقل پاسخ به ریزبرنامهطبق استاندارد  

 خص کندسوالات زیر را مش

گیرد می هدف از ارتباط چیست و موضوعی که ارتباط برای آن شکل  -0

 چیست؟

افتد؟ که این زمان ممکن است دوره می این ارتباط چه زمانی اتفاق  -6

زمانی ارائه یک گزارش باشد و یا شرایطی خاص که ارتباط تحت آن 

 گیرد می شرایط شکل

واحد سازمانی و یا گیرد؟ این فرد و یا می ارتباط با چه کسی صورت -3

تواند داخل سازمان و یا خارج از سازمان باشد که به می حتی گروه

 شوند نیازمند باشدمی اطلاعاتی که از طریق ارتباط منتقل

پردازد و در ادامه در قالب مثالی می چگونگی ارتباط که به روش ارتباطی -0

 آن را کاملا توضیح خواهم داد.

کند که شخصی است که باید اطلاعات را می چه کسی ارتباط را برقرار -0

 به اشخاصی که بدان نیاز دارند برسانند.

ان ی ارتباطی تنها برای ارتباط با کارکنریزبرنامهممکن است فکر کنید شاید این 

وجود داشته باشد و برای موارد داخل سازمانی به  و بایدخارج سازمان مهم است 

ی ارتباطات در داخل سازمان اگر ریزرنامهبآن نیازی نیست در حالی که اتفاقا به 

 ی ارتباطات با خارج سازمان نیاز نباشد کمتر نیست.ریزبرنامهبیش از 

اگر شما در یک شرکت پروژه محور کار کرده باشید احتمالا نام ماتریس ارتباطات 

که عنوان سندی است که در ابتدای قرارداد به عنوان سند مشخص  ایدهرا شنید

عاتی که باید بین نفرات مختلف درگیر در پروژه در دو سازمان و حتی کننده اطلا
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گردد در این سند به عنوان می چند سازمان جابجا شود مطرح و تصویب و منعقد

شود این است که چه واحد و یا فردی در می مثال یکی از مواردی که مطرح

( را از کدام واحد Technical query(TQ)تواند سئوالات فنی)می سازمان پیمانکار

و یا فرد در سازمان کارفرما بپرسد و برای این کار از چه روش کد گزاری و ابزار 

 از پیش طراحی شدهفرم  ،ارتباط ارتباطی استفاده نماید مثلا از ابزار کد گزاری

TQ زار و اب باشدمی ه صورت کتبی و به همراه پیوست مستندات مربوطهو یا ب

در قالب نامه رسمی  TQایمیل و یا فکس و حتی ارسال  ت،ارتباطی بستر اینتران

 . همچنین اینکه چه کسانی در رو نوشت قرار گیرند نیز در این سند مشخصباشد

 گردد.می

صادر نمود نیز  TQتوان می ممکن است مطالبی در مورد مواردی که علاوه بر آن

 عنوان شود.

این بخش استاندارد را بیان پیش از پرداختن به مثال بعدی بهتر است هدف از 

با خارج سازمان  و در داخلجریان اطلاعات  ایجاد در واقع یک سازمان برای ؛نمایم

نیاز به ایجاد ها و فرصتها ها، شناسایی و اقدام برای ریسکبرای اجرای فرایند

ت را سیستم مدیریت کیفی اثربخشیارتباطات مناسب دارد که بتوانند کارایی و 

 شد.بهبود بخ

کردم که اطلاعات در چند قالب و بستر و با استفاده می زمانی در یک شرکت کار

یافت و افراد در چند بستر با یکدیگر می جریان نمختلف در سازما افزارنرماز چند 

 دیکپارچه نشده بود و مشخص نبوها ارتباط داشتند و مشکل این بود که بستر

شود به عنوان مثال برخی مواقع می فادهبرای کدام ارتباط از چه ابزاری است
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حی و مهندسی در قالب ایمیل توسط واحد مسئول فرایند طراها اطلاعات پروژه

رسید و در برخی مواقع از فضای میها محصول به اطلاع مسئولین دیگر فرایند

ه شد کمی شد و این مسئله در کنار دیگر مسایل باعثمی اینترانت استفاده

 نمیدانستندکننده اطلاعات طراحی و مهندسی  دریافتهای فرایندمسئولین 

و یا  مانندمنتظر ایمیل بیا باید و شود می اطلاعات بر روی اینترانت بار گزاری

گردید را تنها در سطح جهت اطلاع و نه می اطلاعاتی که از طریق ایمیل ارسال

 کردند.می برای اقدام تلقی

ایجاد شده بود و به شکل همزمان  TQبرای  طولانیو روالی بسیار  همچنین فرم

غم شدند و در اندک زمانی علیرمی برخی سوالات فنی نیز از طریق ایمیل پیگیری

داد به دلیل می اطلاعات خوبی را به دست TQی افزارنرمآنکه استفاده از فرم 

سهولت استفاده از ایمیل و عدم حمایت کافی برای استفاده از آن به دست 

 راموشی سپرده شد.ف

 شدند و اطلاعات به دست آنهامی همچنین نفراتی که باید از موضوعی با خبر

و لذا برخی مواقع مدیر پروژه در جریان مشکلات پروژه  ندرسید مشخص نبودمی

گرفت و تنها زمانی که مشکل به وضعیت بحرانی رسیده بود از آن نمی خود قرار

و اطلاعات غیر لازم برای افرادی که به آنها ها شد و یا بسیاری ایمیلمی مطلع

 شد.می نیاز نداشتند ارسال

 الکترونیکی برای انتقال اطلاعاتهای تا به اینجا مثالهایی که بیان کردم از روش

کار قبلی حجم زیادی از انتقال های شد ولی در یکی از محلمی و ارتباط استفاده

و کلیه نفرات  افتادمی اتفاق قالب جلسات اطلاعات و ارتباطات بین افراد در 
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 ورحضدرگیر در یک پروژه به صورت منظم و هفتگی در جلسات مربوط به پروژه 

 کردند.می یافتند و گزارشات پروژه و مشکلات و موانع را مطرحمی

آشنا شدم که اعضای تیم آن با یکدیگر ای هدر شرکت دیگری با مدیر پروژ

های نداشتند و شخص مدیر پروژه با تک تک مسئولین فرایندهیچگونه ارتباطی 

مختلف تیم در ارتباط بود و نتایج و اطلاعات حاصل از هر فرایند را خود شخصا 

با  داد ومی بعدی تحویلهای گرفت و به فرایندمی از مسئول آن فرایند تحویل

ل این مدها رایندموجود در وی و نیز مسئولین فهای توجه به شرایط و توانمندی

 داد.می ارتباطی بسیار خوب نتیجه

 ری ارتباطات خود نماید به طوری که دریزبرنامهسازمان باید اقدام به  ،در کل

پاسخ به سوالاتی که قبلا بیان شد در مورد دلیل و موضوع ارتباط،  یریزبرنامهاین 

ع کد کردن چگونگی ارتباط شامل نوزمان برقراری ارتباط، طرفین ارتباط، 

 را مشخص نماید.{اطلاعات و نیز بستر انتقال پیام 

 مستندات .2.0

د باشمی مهم سیستم مدیریت کیفیت مستندات آنهای یکی از بخش}

باشند، مستندات هستند که از میها مستندات نشانگر اجرای فرایند

کنند، بسیاری از ارتباطات و ورودی و می پشتیبانیها اجرای فرایند

همراه  تند و یا مستنداتِ یا خود مستندات هسها فرآیندهای خروجی

های و تسهیل کنندهها دارند و مستندات یکی از مهمترین کمک کننده

 {باشد.می سیستم مدیریت کیفیت
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 کلیات .2.0.0

 مهم سیستم مدیریت کیفیتبا توجه به اینکه مستندات یکی از موارد 

ین داتی که در انمست باشند؛ سیستم مدیریت کیفیت باید شاملمی

به .استاندارد الزام شده است مانند خط مشی و نیز اهداف کیفیت باشد

 غیر از مستندات الزام شده سیستم مدیریت کیفیت باید شامل

زم لا مستنداتی که سازمان برای اثربخشی سیستم مدیریت کیفیت

 د.باش ،دهدمی تشخیص الوجود

ملا به کااینست که ت کیفیت نکته مهم در مورد مستندات سیستم مدیری

 ت.اس وابسته آن و کفایت کارکنان آنهای سازمان، پیچیدگی فرایند

برخی مستندات و یا داشتن برخی مستندات جزو  ایجادممکن است 

 الزامات مشتری، الزامات قانونی و یا قراردادی باشد.

 روزرسانیبهایجاد و  .2.0.6

بق و یا طها انجام فرایند چنانچه تصمیم بر این شد که به مستنداتی برای

آنها  روزرسانیبهچند مورد را باید در ایجاد و  ؛الزامات دیگر نیاز است

مدارک قابلیت شناسایی و ردیابی مناسبی اول اینکه  در نظر گرفت

 شماره مرجع و ،تاریخ ، نویسنده ،باشند و مشخصاتی مانند کد شتهدا

 ناسایی و ردیابی استفادهشماره ریویژن و مانند اینها برای قابلیت ش

مناسبی نیز دارا  و مدیایفرمت مناسب و نیز نحوه شود؛ دوم اینکه می

ی که مستند در آن است افزارنرمزبان و  ،باشند فرمت به شکل و شمایل

ت پرینتواند داکیومنت می شود و مدیای آن نیزمی و مانند اینها اتلاق

یا هر نوع مدیا که سازمان لازم و و یا فایل الکترونیک  شده،دستنویس
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باشد؛ و سوما بازنگری و تایید برای کفایت و مناسب بودن صلاح بداند 

 باشد. داشتهجهت بهره برداری 

 کنترل مستندات .2.0.3

نیاز هستند و نیز ها اسناد و مدارکی که برای اجرای فرایند .2.0.3.0

ر د  توسط این استاندارد وجود آنها الزام شده است باید کنترل شوند تا

فردی که به  و مناسب استفاده برای زمان و مکان مورد نیاز در دسترس

 باشد و نیز ؛آن نیاز دارد و این نیازمندی برای وی تعریف شده است

به شکلی مناسب از آن محافظت نماید و این  کنترل مدارک باید

 جا و یا غلطاعتبار شدن و یا استفاده نابهبی ظت ازامحافظت شامل حف

 باشد.می

توان استفاده کرد می که برای کنترل مدارکهایی فعالیت .2.0.3.6

 عبارتند از :

 ارکمد ، بازیابی و استفادهمشاهده، دسترسی تغییر توزیع، دسترسی -0

 نگهداری فیزیکی )انبارش( و حفظ مدارک )از جمله حفظ خوانایی( -6

 کنترل تغییرات و ورژن ها -3

 ابقا و منسوخ کردن -0

 نکرد استقرار و عمل ،یریزبرنامهجی که برای همچنین مدارک با منبع خار

مناسب ای هباید به گوناند هت کیفیت مورد نیاز تشخیص داده شدسیستم مدیری

 شناسایی و کنترل گردند.

ه استفادها برای اجرای فرایند ،مدارکی که قرار است به عنوان شواهد صحه گزاری

 شوند باید از تغییرات ناخواسته حفاظت شوند.
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غلط استاندارد سیستم مدیریت کیفیت های }یکی از مواردی که در استقرار

مناسب درگیر مستند  لازم و افتد این است که بیش اندازهمی اتفاق

شوند و حتی کفایت افراد میها سازی و تولید مستندات و دستورالعمل

را در خوردن آب نیز قبول نداشته و برای آن نیز دستورالعمل صادر و 

باید به آن توجه کنند ها آنچه سازمان کنند.می مالزاکمیل چند فرم را ت

باشد که چابکی و جا برای خلاقیت می داشتن مستندات در سطحیه نگ

تواند در سیستم مدیریت می ارد همچنین سازمانذفردی افراد باقی بگ

 و اجرا را لحاظ نماید. گیریتصمیمهای و جمعها کیفیت انواع کمیته

دی درگیر تولید مستندات نماییم و یا تا چه تا چه ح اما اینکه سازمان را

که نه سازمان شاکله  یمحدی سازمان را از تولید مستندات فارق نمای

فرایندی و سیستمی خود را از دست دهد و نه اینکه درگیر در تولید 

مستندات و رجوع دائم به مستندات مختلف  گردد و در پیچ و خم 

زمان را ازدست دهد بسته به شرایط سازمان و نظر ها و تبصرهها بند

 مدیران ارشد و حساسیت موضوعات مختلف دارد.

و  باشندمی در واقع اطلاعات ،مدارک و مستندات سازمان و سیستم کیفیت

سازمان باید آنها را کنترل نماید تا اطلاعات غلط مبنای عمل قرار نگیرد 

عات در دسترس باشند. مستندات سیستم و در جایی که لازم است اطلا

ز این که پیش اسیستم مدیریت کیفیت، مدیریت کیفیت و ارتباطات 

در واقع تاحد زیادی به هم وابسته و به هم پیوسته اند.  ،به آن اشاره شد

سازمان باید در مورد آنها تصمیمات مناسب اتخاذ نماید تا کارایی و 

مورد  در به عنوان مثال ار گیرد.سیستم در بالاترین سطح قر اثربخشی

نیاز است تا مستندات مانند کارتهای برش کارگاه آلومنیوم سازی 
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در قالب مستنداتی از انجام مشخص و به برشکار ابلاغ شوند نیز باید 

یک کارت برش به اشتباه و در اثر تحویل یک کارت برش تکراری 

پرت متریال  یگیراندازهجلوگیری شود همچنین اطلاعات لازم برای 

برگه شناسنامه به فرد مسئول ارجاع شود  بندیجمعایجاد و برای 

آن به فرد سازنده برای ساخت تحویل های به همراه کارت برشها پروژه

وجود داشته باشد هایی شود و در مستندات پس از یک بار ساخت بخش

که تکمیل و از ساخت تکراری جلوگیری شود شاید مدیر کارگاه 

بورد نیاز به یک تخته وایتها ی پروژهریزبرنامهتشخیص دهد که برای 

جاری بر روی آن نشان داده شده است دارد های که وضعیت کل پروژه

 ارد، اطلاعاتاطلاعات آن نیاز د روزرسانیبهو مستنداتی برای ها و فرایند

لازم برای کار کردن با هر دستگاه مثل موارد ایمنی و فنی را نزدیک هر 

دستگاه قرار دهد و یا یک فرم و تقویم داشته باشد که بداند آخرین 

تعویض روغن اره چه زمانی بوده است و چند ساعت از کارکرد آن برای 

 { تعویض روغن مجدد مانده است و ....

 عملیات و اجرا .7

و  نفعانذیاین کتاب و استاندارد در ابتدا به الزامات لازم برای تحلیل }در 

پرداخت و از ها و فرصتها سپس شرایط و وضعیت سازمان و ریسک

اسکوپ سیستم مدیریت کیفیت را مشخص نمود  الزامات مربوط به آنجا

سپس الزامات رهبری و ایجاد خط مشی و اهداف کیفی سازمان مطرح 

کلی سیستم مدیریت کیفیت نظیر  ریزیطرحدامه الزامات شدند و در ا

و تبین اهداف ها و فرصتها مشخص کردن اقدامات متناسب با ریسک

 ،برای رسیدن به اهداف سیستم مدیریت کیفیت بیان شد ریزیطرحو 
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ریت سیستم مدیهای بعد از آن الزاماتی بیان شد که برای تسهیل کننده

ی ارتباطات داخل سازمانی و خارج ریزبرنامهکیفیت نظیر کفایت منابع، 

و در این بخش به  بودند، سازمانی، لزوم آگاهی بخشی به کار کنان

سیستم مدیریت کیفیت با دیدگاهی  اجرایی و ریزبرنامهو  ریزیطرح

ها سازمان هایو با پرداخت به جزئیات الزامات در برخی فرایندتر جزئی

ها شود و در بخش بعد الزامات مربوط به کنترل اجرا با برنامهمی پرداخته

 شودمی و در نهایت الزامات بهبود بیان شوندمی مطرحها ریزیطرحو 

 تکمیل گردد.{ PDCAتا چرخه 

 ی و کنترل عملیات و اجراریزبرنامه .7.0

اسکوپ استقرار این قبلی اشاره کردیم که سازمان باید های در بند}

 و نیز تحلیل عوامل محیطی نفعانذی لاستاندارد را با استفاده از تحلی

و  ریزیطرحدر بند مربوط به  و نیز ، مشخص نماید،دهدمی انجام که

 ان بایدسازم اشاره کردیم که برای سیستم مدیریت کیفیت  یریزبرنامه

 وها کاملی از اقدامات متناسب برای پاسخگویی به ریسک ریزیطرح

ی تغییرات و تعریف اهداف کیفیت و ریزبرنامهو نیز ها فرصت

 {برای رسیدن به اهداف کیفیت انجام دهد. ریزیطرحی و ریزبرنامه

یی به برای پاسخگو که اولاهایی کند که سازمان باید فرایندمی این بند بیان

سیستم مقرر شده است انجام  ریزیطرحدر بند مربوط به اقداماتی که 

ه کلیبرای پاسخگویی به که هایی آن دسته از فرایند دوما و ،دنگیر

ی زریبرنامه را هستندلازم  معین شده اسکوپِ محصولاتی که در الزاماتِ 

 و کنترل نماید. سازیجاری سپس
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که در بالا بدان اشاره هایی و کنترل فرایند سازیجاریی، ریزبرنامه برای

 سازمان باید: ،شد

 کلیه الزامات محصولات را در نظر بگیرد.  -0

و نیز پذیرش محصولات و خدمات تعریف کرده ها معیارهایی برای فرایند -6

 و به کار گیرد.

 و الزامات محصولاتها منابع لازم برای دستیابی به انطباق با نیازمندی -3

 را بررسی و مشخص نماید.

ها مشخص شده برای فرایندهای براساس معیارها کنترل فرایند -0

 گردد. سازیجاری

مطابق برنامه و مستندات  ،مستندات لازم برای اطمینان از اجرای فرایند -0

اولا طی لازم به عنوان مدارک اثبات انطباق محصولات با الزامات را 

در  سپس آنها راو  ،نمایدطراحی و ایجاد بررسی مشخص و سپس 

و سپس اقدام سازمان جاری کرده و نسبت به جاری نگه داشتن آن 

 بایگانی کند و در موقع نیاز بتواند آنها را بازیابی نماید.

های داخلی فرایندهای که علاوه بر فرایند دسازمان باید اطمینان حاصل کن

وضوع مالبته در ادامه بیشتر نسبت به این }شوندمی شده نیز کنترل سپاریبرون

 {توضیح خواهم داد.

 اتتغییردر این گام نیز مجددا عواقب  بایدی شده ریزبرنامهو در مورد تغییرات 

 زم برای کاهش تاثیر عواقب منفی تغییراتبررسی و بازبینی شوند و اقدامات لا

 انجام شود.
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 نباید منطبق بر عملیات اجرایی سازما ،فرایند ها یِریزبرنامه فرایندِهای خروجی

 باشد و در سازمان قابل به کارگیری باشد.

 پردازد و الزاماتیمی کردن طرح حاصل شده از مراحل قبلیتر جزئیبه  بند}این 

کردن طرح ایجاد شده در بند مربوط تر کند که سازمان باید در جزئیمی را بیان

 یلحاظ نماید مثلا در آن بند توضیح داده شده بود که اهداف برا ریزیطرحبه 

سطوح مختلف سیستم مدیریت کیفیت مشخص گردد و در اینجا بحث از 

شود که در واقع مبنی بر همان اهدافی می مطرحها کنترلی فرایندهای شاخص

 {هستند که در آن مرحله تعریف شده بودند.

 و الزامات محصولاتها نیازمندی .7.6

مشتریان خاص دهد و این محصولات برای می }هر سازمانی محصولاتی ارائه

اولا بداند برای چه کسانی محصولات باشد بنابراین سازمان باید  می خود

کند و دوما مشتریان خود را بشناسد که این بند الزامات می را تولید

شناخت مشتریان و ارتباط با مشتریان و سپس تاثیر این موضوع بر 

 نماید.می محصولات را بیان

دهند نیز باید الزامات غیر نمی محصول انجامکه طراحی هایی حتی سازمان

های مرتبط با طراحی محصول را از مشتریان اتخاذ کرده و در فرایند

خود و الزامات محصول رعایت نمایند پیشتر مثال زدم که سیستم 

کدگزاری قطعات یک پروژه الزامی کارفرمایی و به عبارت دیگر الزام 

 ث بروز مشکلات زیادی شد.مشتری بود که با نادیده گرفتن باع
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بنابراین حتی اگر تامین کننده دست چندم هستید حتما ارتباط با مشتری 

بالادستی و در صورت امکان حتی مشتریان بالا دست وی را ایجاد و 

 حفظ نمایید تا بتوانید از مزایای آن برخوردار شوید.

ست فنی و این را نیز در ذهن داشته باشید که الزامات مشتریان ممکن ا

تواند الزام در زمینه فرمت و شکل ارائه می نباشند و یک مشتری

 {گزارشات و یا زمانبندی تحویل محصولات داشته باشد.

 ارتباط با مشتری .7.6.0

 ارتباط مناسب با مشتریان براساس الزامات سیستم مدیریت کیفیت باید 

 اطلاعات لازم در رابطه با محصولات را فراهم کند،  -0

 و سفارشات و تغییراتها سوالات، قرارداد رسیدگی و رتق و فتقتوانایی  -6

 را داشته باشد،

فیدبک و بازخورد مشتریان در رابطه با محصولات از جمله شکایات را  -3

 دریافت کند،

 مشتریان را داشته باشد،های داراییو کنترل کردن اداره تونایی  -0

احتمالی ایجاد کند و در موارد لزوم الزاماتی برای موارد غیر مترقبه و  -0

 به کار گیرد.

قبلی توضیحاتی ارائه شد که در واقع به فرایند های }در مورد ارتباط در بخش

 شود و اینکه چه اجزایی یک ارتباط را شکلمی ارسال و دریافت پیام ارتباط گفته

گو در جلسه وونیک تا گفترتوانست بستر الکتمی دهند نظیر مدیای ارتباط کهمی

د ک دست نوشته و حتی دود سرخپوستی و یا یک حالت چهره باشد و نحوه  و یا

کردن پیام و کد گشایی پیام و وجود بازخورد از اجزای ارتباط بود و سازمان باید 

د رعایت نمایبرای داشتن ارتباطی موثر با مشتریان که بتواند الزامات فوق را 
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بخش مربوط به تسهیلات نیز ی و اجزای ارتباطی را مشخص نماید در ریزبرنامه

ی ارتباط باید به چه سوالاتی پاسخ داده ریزبرنامهاشاره شد که برای مدیریت و 

شود و در این بخش به شکل خاص مواردی که این استاندارد در مورد ارتباط با 

 داند اشاره شده است.می مشتریان لازم

لازم بود با کارفرما  کردم که برای برخی امورمی زمانی در یک سازمان همکاری

مکاتبه شود و متاسفانه یکی از ابتکارات غلط در آن مقطع زمانی این بود که 

که مسئول ارتباط با کارفرما بود نفرات دیگر از جمله سئوال ای هعلاوه بر نمایند

شدند و پس از مدتی می کننده اصلی و مدیر وی نیز از کارفرما پیگیر پاسخ

نفر وارد  0یا  3وضوع اعتراض کرد که برای یک سوال کارفرما نسبت به این م

از عدم ارتباط موثر با کارفرما بود ای هشوند. این نمونمی مکاتبه با افراد کارفرما

 که با آن برخورد داشتم.

دیگر از عدم ارتباط مناسب با کارفرما که علاوه بر عدم ارتباط مناسب ای هنمون

ک این بود که در ی ،انی نیز در آن دخیل بودمواردی نظیر عدم کفایت نیروی انس

پروژه پس از پیشرفت کار متوجه شدیم به نوعی متریال نیاز داریم که در ابتدای 

طی مذاکره با کارفرما مقرر شد نوع قیمت گزاری قیمت دهی دیده نشده است و 

متفاوت از روش توافقی اولیه باشد و به جای وزن حقیقی قطعات وزن درج شده 

 ملاک قرار گیرد ولی در مورد اینکه وزن قطعات برچه اساسی محاسبهها قشهدر ن

دارد یا خیر اطلاعاتی دریافت ها شود و آیا کارفرما ملاک خاصی برای وزنمی

نشد و پس از ارسال نیمی از قطعات این مشکل بروز کرد که زبان فنی برای 

که مورد توافق  محاسبه اوزان یکسان نیست و پس از چندین جلسه جدولی

 طرفین بود ایجاد شد.
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ر د باشد.می آتیهای مطابق آنچه بیان شد ارتباطات امری کلیدی در موفقیت

از  باشد ومی مورد کارگاه آلومنیوم سازی ارتباط با مشتریان به شکل حضوری

فرمی که پیش از این بدان اشاره شد در طی این ارتباط الزامات مد نظر وی 

د  و برای شکایات نیز در تماس و یا ارتباط حضوری در یک سر شومی استخراج

ها شد و علل بروز اشتباهات و نارضایتیمی که باید، تکمیلهایی رسید سرفصل

شد. برای بررسی علل شکایات مدیر می بندیجمعبررسی و به صورت سه ماهه 

ر شد نفرات دیگدهد و در صورتی که لازم بامی ارزیابی اولیه انجامکارگاه شخصا 

 {نماید. می را نیز درگیر

 بررسی و مشخص کردن الزامات مربوط به محصولات  .7.6.6

پیشنهادی به مشتری الزامات مربوط به محصولات  هنگامی که سازمان باید

اطمینان حاصل کند که الزامات  ،نمایدمی را بررسی و مشخص

 ،الزامات شامل کلیه الزامات قانونی .محصولات کاملا تعریف شده باشند

 باشد.می ،داندمی نظارتی و الزاماتی که سازمان لازم

توانایی برآورده سازی ادعاهایش در مورد محصول را داشته  باید سازمان

 باشد.

شود این است که اولا سازمان تا جای می }نکته مهمی که در این الزام بیان

اطمینان  باید لحاظ نماید ولی حتماممکن باید الزامات مشتری را 

ی نظارت ،الزامات قانونی ،و یا فرآیند هایشها فعالیت حاصل کند که در

مهمتر اینکه لحاظ شده اند. داند، می سازمان لازمخود و الزاماتی که 

ی سازمان در مورد محصولاتش به اندازه توانمندی هایش باشد و اادعاه

 فراترها باشد زیرا اگر ادعا شده ی دیدهسازدر فرآیند هایش این همسان

از توان شرکت باشد خواه نا خواه نارضایتی در مشتریان ایجاد خواهد 
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محاکم قضایی و جبران خسارت و یا شد و ممکن است حتی کار به 

 خدمات گارانتی و وارانتی سنگین کشیده شود.{

 بازنگری الزامات محصولات .7.6.3

فراهم کردن محصولات باید سازمان پیش از تعهد برای تهیه و  .7.6.3.0

نهادی به محصول پیشهای تواند نیازمندیمی مطمئن شود که

مشتریان را برآورده نماید. }لازم است مجدد تاکید کنم که نیازمندی 

باشد به عنوان مثال شما اگر خرید نمی فنی و الزام حتما عملکردی و

مان زی اینترنتی و فروشگاههاها اینترنتی انجام داده باشید برخی سایت

باشد و در می نماید که خود یک الزاممی تحویل اجناس را نیز اعلام

آن سازمان باید اطمینان حاصل شود که این زمان تحویل های فرایند

 باشد.{می قابل اجرا و دسترس

خود موارد زیر را برای اطمینان از های همچنین سازمان باید در فرایند

 لحاظ کند: الزامات کاملشناسایی 

که توسط مشتری و یا کارفرما مشخص شده هایی و نیازمندی تالزاما -0

است اعم از الزامات هنگام تحویل و پس از تحویل}مانند خدمات پس 

 از فروش و یا الزام برای تامین لوازم و قطعات یدکی و ...{

شود نمی شوند و به آن اشاره نیزنمی الزاماتی که توسط مشتری عنوان -6

برای کاربرد خاصی که مشتری در داند و فهمیده است می سازمانولی 

}برای استخراج و فهمیدن  نظر دارد نیاز است آن الزام برآورده شود .

 .این دسته از الزامات سازمان باید تا جایی که ممکن است تلاش نماید

در گردد و می در اصطلاح الزامات پنهان اتلاق به این دسته از الزامات

مصرف بی توانند محصولات تولیدی را کاملامی رعایت نشدنصورت 
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مثلا فرض کنید یک سازمان تلویزیونی برای مشتریان ایرانی ارائه  کنند

 ولت کار کند و بدیهی است که هیچ مشتری ایرانی 001دهد که با برق 

ن بپرسی که از تلویزیو مشتریتواند از آن استفاده کند ولی اگر از نمی

تی دارد احتمال بسیار کمی دارد که به این آیتم اشاره کند چه انتظارا

ف مثال معرو و حتی بسیاری از آنها نسبت به این مسئله آگاهی ندارند.

برای کشوری که در آن پمپ ای هدیگر در این زمینه طراحی وسیله نقلی

پایان حمل ربنزین وجود ندارد احتمالا درشکه خواهد بود که با چها

الی که عدم وجود پمپ بنزین توسط مشتریان مطرح خواهد شد در ح

عدم  ایمهمورد دیگری که بسیاری از ما با آن روبرو شد نخواهد شد.

ه کهایی کشور ،ایرانی و اروپایی و درکلهای یکسانی استاندارد پریز

شود می باشد که باعثمی وجود سیم ارت در آنها الزام استانداردی

های ساخته شده است برای ساختمانها کشورمحصولاتی که برای آن 

 {ایرانی تطابق نداشته باشد.

الزامات مد نظر سازمان مشخص شده باشند.} سازمان فراخور شرایط  -3

خود ممکن است الزاماتی داشته باشد به عنوان مثال فرض کنید ارتفاع 

متر است که با در نظر گرفتن  9کارگاهی یک سازمان های سقف سوله

متر کار را در  2جرثقیل سقفی و قلاب آن و مسایل ایمنی حداکثر ابعاد

تواند هندل نماید بنابراین لازم است قطعات و محصولات می سالن تولید

 به نوعی باشند که ابعاد آنها از ابعاد قابل هندل در سوله بیشتر نشود.{

 اگر } الزامات قانونی و نظارتی که برای محصولات قابل کاربرد هستند. -0

سازمان شما در حیطه صنایعی مشغول به فعالیت است که محصولات 

آن نیاز به اخذ استاندارد ملی یک کشور را دارد الزاماتی را برای اخذ آن 
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استاندارد باید رعایت نماید و اتفاقا برخی مواردی که جزو الزامات پنهان 

ن در این دسته الزامات به آنها اشاره شده است به عنوا ،مطرح شدند

 هایمثال مشخصات برق ورودی لوازم خانگی و لوازم برقی در استاندارد

 اند.{ قرار گرفتهملی مورد اشاره 

الزامات قراردادی و یا الزامات خاص سفارش که با الزامات گفته شده در  -0

قبلی مغایر و متفاوت است. در مورد الزامات این گروه سازمان های دسته

مینان حاصل نماید. }کارفرما ممکن است از باید از حل این مغایرت اط

شما درخواستی داشته باشد و الزامی داشته باشد که با الزامات مشخص 

شده مغایرت داشته باشد ؛ خوب کارفرما و مشتری در این استاندارد 

وم شنمی محق است ولی اجازه دهید یک مثال بزنم البته وارد بحث فنی

باشد. در ارزیابی از یکی از پیمانکاران می چون خارج از حوصله این کتاب

هنگامی که وی در حال توضیح سوابقش بود به نکته جالبی اشاره کرد 

و آن این بود که کارفرما از وی خواسته بود دو پارامتر محصول را 

همزمان بالا ببرد درحالی که دو پارمتر با هم همبستگی و ارتباط 

تی محصول تولیدی معکوس داشتند مثلا یک عدد خاص برای سخ

همزمان تراش پذیری خاص نیز برای کار بر روی خواسته بود و نیز 

متریال نیاز بود و با مکاتبه با کارفرما این سازمان توانسته بود به حد 

بهترین حالت ممکن  قطعه برسد کههای وسط و نیز تغییر در فرایند

 الزامات رعایت گردند.{ برای

این است که اگر مشتری و یا کارفرما سندی برای نکته مهم در مورد الزامات 

بیان الزامات ارائه نکرده است آنگاه این وظیفه سازمان خواهد بود که 

بسیاری موارد ممکن است در الزامات را مورد بررسی و تایید قرار دهد. }
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مانند خودرو  ،سازمان برای مشتریان عام اقدام به تولید محصول کند

ندگان لوازم خانگی که در این صورت مسئولیت سازها و یا تولید کن

اطمینان از صحت و کامل بودن الزامات جمع آوری شده با سازمان است 

 و سازمان باید این مورد را در فرایند هایش لحاظ نماید.

که چه در متن استاندارد و چه در  ایدهاحتمالا تا به اینجای کار متوجه شد

شود سعی بر این است می نده مطرحو مثالهایی که توسط بها بررسی

که الزام را بیان کنیم آن هم برای کل سیستم مدیریت کیفیت سازمان 

و نه در قالب الزام برای آنکه فرایندی را برای سیستم مدیریت کیفیت 

ف مختلهای تواند در فرایندمی الزام کنیم زیرا رعایت الزامات همین بند

زمانی رعایت شود به عنوان مثال در مختلف ساختار ساهای و در قالب

با مشتری  کارگاه آلومنیوم سازی الزامات با بازدید از محل و صحبت

 شوند ومی گیری الزامات استخراجشود و در فرایند سفارشمی مشخص

براساس  و بخش دیگر نیزها بخش عمده الزامات نیز از استاندارد

گردد و کل این می تشخیص مدیرکارگاه براساس روش ساخت مشخص

 باشد لحاظمی موارد در طراحی که عمدتا نقشه شماتیک دستی

ری تشوند ولی این در حالی است در یک سازمان که محصول پیچیدهمی

کند ممکن است برای یافتن هر گروه از الزامات و کنترل آنها می تولید

 تهمچنین در کارگاه آلومنیوم سازی برای رعای یک فرایند ایجاد شود.

 توان بر روی فرمی که الزامات عمومی محصول مشخصمی این بند

 {شود امضای مشتری را نیز اخذ کرد.می

ازمان باید مستنداتی را برای نشان دادن نتایج بازنگری س .7.6.3.6

عه الزامات والزامات و همچنین برای الزامات جدیدی که به مجم
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بایگانی و در را در صورت کاربرد باید ایجاد و شود می محصولات اضافه

 شوند. موقع لزوم بازیابی

}یکی از فواید مستند سازی الزامات در ابتدای کار و در حین پیشرفت کار 

 تولید محصول این است که براساس مستندات بایگانی شده بهتر

خواهد بود تر توان با کارفرما ارتباط برقرار کرد و این ارتباط موثرمی

پروژه محور روبرو های ه در شرکتیکی از مواردی که با آن به شخص

بودم تغییرات در الزامات بود که اگر مستندات کافی از الزامات در ابتدای 

جدید مستلزم رعایت الزام یافت و می کار وجود نداشت و الزام تغییر

شد یم ایجاد کاری بود آنگاه بین کارفرما و پیمانکار درگیریانجام دوباره

در حالی که جنگ اول همیشه  و یا نه استشده ه این مورد تذکر داده ک

 چه برای کارفرما و چه برای تامین کننده از صلح آخر بهتر است.

ند و کنمی اگر در شرکتی نیز فعالیت دارید که برای کارفرمای خاصی کار

شوند نگهداشتن می محصولات آن در بازار و برای مصرف عموم عرضه

ن و بهتریشود تا در مواقع لازم بتوان به آنها رجوع کرد می سوابق باعث

باشد و بهترین راهنمایی برای می منبع برای تهیه کاتالوگ محصول

مشتریان و سفارش دهندگان است تا بدانند دقیقا چه محصولی را 

 دارد.{هایی کنند و این محصول چه قابلیتمی خریداری

 تغییر در الزامات محصولات .7.6.0

است  این ،توانند تغییر نمایند و چیزی که هنگام تغییر مهم استمی الزامات

تواند می که اولا اسناد و مستندات لازم اصلاح شوند }که این اصلاح

شامل تغییر در مدارک قبلی و یا ایجاد مدارک الحاقیه باشد که در 

صورتی که تغییرات زیاد باشد ایجاد مدارک الحاقیه باعث عدم کارایی 
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گردد و برای فهمیدن یک لیست ساده الزامات پس از مدت می مدارک

زمانی باید یک کتابچه پر از اطلاعات منقضی کننده یکدیگر خوانده 

 شود{ و دوما افراد لازم در جریان تغییرات قرار گیرند.

جه به وکردم که الزامات رنگ آمیزی قطعات با تمی }در سازمانی کار

آن قطعات تغییر یافت واین تغییر در  مالی و نیز حداکثر نیازهای بحث

دستورالعمل و الزامات رنگ آمیزی مورد تایید واحد فنی کارفرما نیز 

قرار گرفت ولی این تغییر در سازمان کارفرما به ناظری که مسئول 

تحویل گرفتن قطعات بود گزارش نشده بود و لذا منجر به بروز مشکلاتی 

در الزامات تغییرات زیادی در کوچک گردید ولی فرض کنید این تغییر 

حتی ارسال یک ایمیل قابل امشکلات به رکرد آنگاه می طراحی ایجاد

 حل نخواهند بود. 

شناسایی الزامات محصولات یکی از کلیدی ترین کارها و اقداماتی است که 

مختلفی نیز وجود های ید انجام دهد و البته برای این کار روشاسازمان ب

اب خارج است ولی در کتب مربوط تها از بحث این کدارد که تشریح آن

آن های توانید در مورد تکنیکمی QFDبه بازاریابی و جزوات مربوط به 

اطلاعات بیشتری کسب کنید و البته شاید روش و استاندارد خاص 

 شرکت و سازمان خود را ایجاد کنید.

اگر سازمانی در شناسایی و مشخص کردن الزامات با دقت و صحت کافی 

عمل نکند آنگاه در مراحل تحویل و فروش و پس از فروش به مشکلات 

زیادی برخورد خواهد کرد.موردی که شخصا با آن درگیر بودم مربوط 

کامپیوتری مدیریت یکپارچه منابع بود  افزارنرمبه فروش و استقرار یک 

فروشنده در ابتدای امر الزامات واقعی و مخصوصا آتی  که سازمان
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سازمان خریدار را در نظر نگرفته بود، ممکن است سوال پیش آید که 

الزامات آتی چه لزومی دارد بله حرف شما درست است هنگامی که 

ولی هنگامی که محصولی با دوره عمر  ،فروشیدمی ساندویچ هات داگ

مثلا د ر نظر بگیریداید الزامات آتی را نیز فروشید آنگاه بمیتری طولانی

کارگاه آلومنیوم سازی بهتر است قابلیت تعویض غبارگیر پنجره را نیز 

به عنوان الزام لحاظ کند زیرا دوره عمر محصول آن با دوره عمر 

ساله دارد و یا یک فروشنده  0ولی غبارگیر عمری نهایتا  ،ساختمان برابر

را به عنوان یک حصولش در سازمان فروشنده باید دوره عمرم افزارنرم

الزام لحاظ نماید و این عدم لحاظ صحیح الزامات و تنها سعی بر فروش 

 9حدودا ای همحصول به سازمان باعث شده بود که بعد از گذشت دور

 از آنای هکاملا مستقر نگردد و هر روز مشکلات تاز افزارنرمساله هنوز 

 سازمان را در پی داشت.{ نارضایتی که کندبروز پیدا 

 طراحی و توسعه محصولات .7.3

م که چه دانیمی و نیز ایمهکرد ریزیطرحتا اینجا کلیت سیستم کیفیت را }

الزاماتی برای تسهیل سیستم مدیریت کیفیت نیاز است ولی هنوز 

جزئیات سیستم طراحی نشده است، در بخش قبل الزاماتی بیان کردیم 

سازمان که با کشف های ی برخی فرایندریزبرنامهکه در طراحی و 

و در این بخش الزامات  ؛الزامات و مستند کردن آنها در ارتباط بود

کنیم و مجددا توجه دارید که می طراحی و توسعه محصول را بیان

کند ولی هیچ راهکاری برای طراحی می استاندارد الزامات را بیان

ه در دهد و تنها پیشنهادی کنمی سیستم نه تنها الزام بلکه پیشنهاد نیز

 3باشد که در پیوست می QFDاین کتاب مطرح شده استفاده از روش 
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تواند حتی روشی می آمده است و آن نیز یک پیشنهاد است و سازمان

 برای طراحی سیستم مدیریت کیفیت خود ابداع نماید.{

 کلیات .7.3.0

 ،متوالی محصولاتی و تولید آورفراهمسازمان باید به منظور اطمینان از 

 کند و به آن سازیجاری وفرایند  طراحی و توسعه محصول را ایجاد

مداومت بخشد. }در اینجا اشاره شده که فرایند طراحی و توسعه باید 

فرایند را های و خروجیها ایجاد شود و حتی در ادامه الزامات ورودی

کند ولی همانطور که گفته شد اینکه این فرایند به چه شکلی می عنوان

و در سازمان جاری شود کاملا وابسته به سازمان است در  ریزیطرح

کند ولی اینکه یک فرایند باشد و می واقع الزام وجود این فرایند را بیان

د دهنمی یا چند فرایند متوالی باشندکه در مجموع کل فرایند را انجام

 سازمان است. بسته به

به مجموعه "آمده است  8111در تعریف طراحی و توسعه در استاندارد ایزو 

هدف یا در اینجا محصول را  ،برای یک شیها که نیازمندیهایی فرایند

مثلا شی یا هدف  ".شودمی کند اتلاقمی تبدیلتری به الزامات جزئی

تواند یم الزامات را یک وسیله پرنده تفریحی در نظر بگیرد که بسته به

کوادکوپتر یا هلکوپتر و هواپیمای تفریحی و یا چتر پرواز و یا کایاک یا 

که اینکه به مشخصات وسیله برسیم توسط  هر وسیله دیگری باشد

 {شود.می انجاممحصول فرایند طراحی و توسعه 

 ی طراحی و توسعهریزبرنامه .7.3.6

 ،طراحی و توسعهمختلف فرایند های هنگام بررسی و مشخص کردن گام

 سازمان باید موارد زیر را لحاظ نماید:
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طراحی های سازمان باید طبیعت، طول مدت زمان و پیچیدگی فرایند -0

این موارد به دلایل ها و توسعه را لحاظ نماید. }در برخی سازمان

مختلفی مانند عجله برای ورود به بازار، کم بودن زمان تولید محصول، 

 توجهیبی زمانبندی و مانند اینها به این بند عقب بودن از برنامه

گردند و البته سازمان باید به می کنند و باعث بروز مشکلات بعدیمی

 د.ناین نکات توجه نمای

در یکی از مواردی که با آن روبرو شدم وصرفا جهت بیان پیچیدگی و 

 زمانبری که ممکن است در فرایند طراحی محصول ایجاد شود بیان

ین بود که به دلیل عدم وجود منابع ارزی در سازمان مجبور کنم امی

به باز طراحی و دستکاری در طراحی برخی محصولات اقدام شدیم تا 

ها شد و در تیممی انجامهایی م و این کار در قالب تیمنماییسازمان 

برخی  ود شمی فنی لازم انجامهای مطرح و برای هر ایده بررسیها ایده

از به انجام آزمایشات و تحقیقات بیشتر داشت و بعضا بسته به موارد نی

آمد و در تلاشی که برای می چند حالت پیشها نتیجه حاصل از بررسی

تهیه نمودار از آن داشتم به یک شبکه در هم پیچیده که پر از بازگشت 

طراحی و توسعه های قبلی بود رسیدم و خوب در فرایندهای به گام

فت رهیت و نوع کار و تجربه و تخصص افراد درگیر در فرایند بسته به ما

زمان به نتیجه رسیدن یک زمان  تواند زیاد ومی و برگشت اطلاعات

مراجعه  6تصادفی باشد. برای اطلاع از تعریف متغییر تصادفی به پیوست 

 {کنید.

نظیر طراحی عملیاتی و بازنگری توسعه  ،های لازمفرایند مراحل مختلفِ -6

های }به عبارت بهتر سازمان باید گامو گسترش محصول را لحاظ نماید. 
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لحاظ ها فرایند ریزیطرحلازم را در های فرایند طراحی را مشخص و گام

گسترش و  بازنگری طرحِ گام نماید از جمله گام طراحی عملیاتی و

 بگنجاند.{ هاتوسعه محصول را در فرایند

ی هاو صحت فرایند قابل قبول بودنلازم برای اطمینان از های فعالیت -3

 دیده شوند.ها طراحی و توسعه در فرایند

طراحی وتوسعه محصول مشخص های و اختیارات در فرایندها مسئولیت -0

باشند. }این منافاتی با انجام کار تیمی و گروهی ندارد بلکه تسهیل 

 و نفراتها باشد به این نحو که مسئولین تیممی کننده کار تیمی

در تیم مشخص شده و تیم ها مشخص شده و اختیارات و مسئولیت

 کند.{می بهتر عمل

توسعه  سازمان باید منابع داخلی و خارجی که برای فرایند طراحی و -0

سیستم مدیریت کیفیت لحاظ  ریزیطرحنیاز هستند را مشخص و در 

لازم است از منابع خارجی مانند تجربیات دیگر  } برخی مواقعنماید.

تامین قرار دارند و یا  و یا سازمانهایی که در طول زنجیرهها سازمان

شود و در برخی  استفادهها برخی نهاد آمارهای جمع آوری شده توسط

تعریف کنید تا برای هایی مواقع ممکن است مجبور شوید فرایند

ل از نفرات و یا منابع دیگر سازمان وبخشهایی از طرح و توسعه محص

به عنوان مثال در یک پروژه باز طراحی سیستم روشنایی  ؛استفاده شود

نیاز به تامین نمونه و سپس نصب نمونه و تست روشنایی ها یکی از پروژه

بود که خود به خیل منابع نیاز داشت از جمله مبلغی برای خرید 

ی نصب، نیروی انسانی و تجهیزات نمونه، نیروی انسانی براهای چراغ

سنجی که هر کدام در اختیار یک بخش بود و خوشبختانه چون باز ورن
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د گردیمی طراحی در قالب یک تیم با حضور کلیه نفرات درگیر انجام

 {کردند.می لذا نفرات تیم منابع و تجهیزات لازم را فراهم

بر  لکنتر نیاز بهسیستم مدیریت کیفیت  ریزیطرحسازمان باید در  -2

روی تعاملات نفرات درگیر در فرایند طراحی و توسعه محصول را لحاظ 

} سازمان باید مشخص کند که اولا تعاملات افراد به چه شکلی  نماید.

 د صورت گیرد.الازم است بر روی تعامل افرهایی باشد و دوما چه کنترل

 هکهایی سازمانیکی از در یکی از تجربیات موفقی که داشتم این بود که 

های فنی از ی و تخصیص کارریزبرنامهدی برای فراین ،کردممی کار

مانند یک  ؛ این فرایندجمله طراحی و توسعه محصول ایجاد شده بود

ه ایجاد شد ،که غالبا ایمیل بود ،مرکز کنترل و دنبال کننده تعاملات

 زم را ارائهلاهای بود. و تعاملات و زمان هر فرایند را محاسبه و هشدار

شود که سازمان فراخور شرایط و می مطابق این بند نیز عنوان کرد.می

اهمیت موضوع باید نیاز به کنترل تعامل افراد را لحاظ کند ولی سطح 

و چگونگی این کنترل بر عهده سازمان است تا بهترین نتیجه را دریافت 

 {نماید.

ران در فرایند طراحی سازمان باید نیاز به دخیل کردن مشتریان و کارب -7

} برای طراحی و توسعه محصولات لازم  لحاظ کند.را و توسعه محصول 

است کاربر و یا مشتری درفرایند دخیل شود ولی اینکه این دخالت در 

چه حدی باشد و برای آن حد از دخالت چه فرایند و چه تاثیراتی در 

وان تنها تمی ؛گرددسیستم مدیریت کیفیت دیده شوند به سازمان بازمی

امات را اتخاذ کرد و ادامه کار در داخل سازمان انجام زدر ابتدای کار ال

شود مانند کارگاه آلومنیوم سازی و یا اینکه در هر مرحله از طراحی و 
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محصول نتایج حاصل را به اطلاع مشتری و یا کاربر رساند و  یتوسعه

 ،نیز وی را شرکت دادها از وی تایید اخذ کرد و یا در جلسات و فرایند

 شود.{ گیریتصمیمکه این مورد باید توسط سازمان 

الزامات لازم طراحی و توسعه محصولات های سازمان باید در فرایند -9

} برای آنکه بتوان  محصول را در نظر بگیرد. و مجدد برای تولید مکرر

فرایند طراحی  برای مجددا و مکررا محصول را تولید نمود الزاماتی باید

خاص از مستندات ای هو توسعه رعایت گردد به عنوان مثال به درج

یا هرالزام دیگری که برای تولید متوالی  برای رجوع مجدد نیاز است و

فرایند طراحی و توسعه لحاظ شوند. مثالی  ریزیطرحمحصول باید در 

ه دم ککرمی توانم بیاورم زمانی در یک شرکت کارمی که در این رابطه

 ازها گرفت و اکثرا فیلترمی بزرگ سفارشات ساخت فیلترهای از شرکت

باز شده و به عنوان نمونه به کارخانه ارسال و در آنجا مهندسی  ،قطعات

شدند ولی هیچ می ساختهها شدند و فیلترمی معکوس و دمونتاژ

 زمانبق نمونه که در آن اشد و همه چیز مطنمی مستنداتی از آنها تهیه

شد  ولی در برخی می ساخته ،شناختندمی همه افراد به خوبی

کرد و برآن اساس سفارش می سفارشات مشتری کد پروژه قبلی را اعلام

کرد و در این هنگام بود که لحاظ کردن امکان تولید مکرر و می گزاری

مجدد در فرایند طراحی و توسعه محصول و نیز حفاظت و اداره 

داد زیرا نمونه می ریان در سازمان اهمیت خود را نشانمشتهای دارایی

یا عودت شده بود و اگر عودت نیز نشده بود شانس رهگیری و یافتن 

کارفرما بسیار اندک بود و هیچگونه ارسال شده از های آن در انبار نمونه

مدارکی از فیلتر ساخته شده قبلی و مشخصات آن وجود نداشت. البته 
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شد ولی می کارفرما درخواست ارسال مجدد نمونه در آن سازمان از

به اعتماد سازمان ما هیچ فیلتر کارفرما انتظار چنین چیزی را نداشت و 

را نگه نداشته بود و نیاز بود تا دستگاه خود را ای هتعویض شدمستهلک 

از دور خارج کند و فیلتر نمونه را از دستگاه خود باز نماید و برای ما 

 ارسال نماید.{

سیستم مدیریت های فرایند ریزیطرحسازمان باید در  -8

 عاننفذیکیفیت سطحی از کنترل را که مشتری و یا دیگر 

برای کنترل فرایند طراحی و توسعه محصول انتظار دارند را 

} هنگامی که سازمان شما فرایند طراحی و  لحاظ کند.

کنترلی را که های کند باید استپمی ریزیطرحتوسعه را 

و مشتریان انتظار دارد را لحاظ کند به عنوان مثال  نفعانذی

ه که بسته بشما سازمان استاندارد باشد  نفعذیممکن است 

فرایند طراحی و توسعه شما  یتواند برا ینوع محصول م

د الزام دارد تا از تولی ینداشته باشد ول یاداشته باشد و  یالزام

 دیممکن است بتوان شماشما نمونه گیری نماید و بنابراین 

طراحی و توسعه را مطابق با الزامات داخلی سازمان  یندفرا

خود کنترل نمایید ولی ممکن است در یک پروژه مشتری 

الزام داشته باشد تا در مراحلی مشخص از طراحی و توسعه 

تواند الزاماتی می صورت گیرد و حتیهایی محصول کنترل

چه کسی و یا با چه  توسطها در مورد اینکه این کنترل

الزاماتی انجام شود انتظاراتی داشته باشد که همگی باید در 

 فرایند طراحی دیده شوند.{ ریزیطرح
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 هایسازمان باید مدارک و مستنداتی را که برای اثبات اینکه فرایند -01

طراحی و توسعه محصول الزامات مربوطه را رعایت کرده و محقق 

وط مربهای سیستم مدیریت کیفیت و فرایند ریزیطرحرا در اند هکرد

 طراحی و توسعه محصول لحاظ کند.به بخش 

 طراحی و توسعههای ورودی .7.3.3

خواهد طراحی و توسعه می سازمان باید الزامات ضروری برای محصولاتی که

سازمان  ه عبارت دیگرب .برای آنها انجام دهد را بررسی و مشخص نماید

فرایند طراحی و توسعه را انجام  ،تممکن است برای کلیه محصولا

محصولاتی که از برای آن دسته  الزامات را سازمان باید بنابراین ،ندهد

 مشخص نماید.را  شودمی برای آنها انجام فرایند طراحی و توسعه

سازمان  ،با فرایند طراحی و توسعه مشخص کردن الزامات محصولاتِبرای 

 باید موارد زیر را لحاظ کند:

 الزامات کارکردی و عملکردی -0

 طراحی و توسعه اجرا شده قبلی های اطلاعات حاصل از فرایند -6

 الزامات نظارتی و قانونی -3

 عملیاتی که سازمان متعهد به اجرای آنهاهای و پروتکلها استاندارد -0

 باشدمی

مناسب محصولات با توجه به ناعواقب خرابی و عدم کارایی و کارکرد  -0

 و کارکرد آنهاطبیعت محصولات 

طراحی و توسعه محصولات باید کامل و بدون ابهام و امکان بدفهمی های ورودی

و برای اهداف طراحی و توسعه مناسب و در خور باشند و در صورت وجود تناقض، 
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و سازمان باید مستندات مربوط به ورودی طراحی و تناقضات بایستی رفع شوند 

 بازیابی نماید. توسعه را بایگانی و در مواقع نیاز

مناسب را برای فاز طراحی و توسعه تهیه نماید و در های }سازمان باید ورودی

را به شکل کامل و مناسب فراهم نماید به نتیجه ها صورتی که نتواند این داده

 {باشد.می مناسب در این فاز رسیدن تقریبا غیر ممکن

 کنترل طراحی و توسعه .7.3.0

های توسعه را به نحوی کنترل نماید و یا فرایند سازمان باید فرایند طراحی و

کنترلی مناسب را در سیستم مدیریت کیفیت خود ایجاد نماید که 

 بتواند مطمئن باشد که 

باید به آنها برسد تعریف شده  هکه فرایند طراحی و توسعهایی خروجی -0

 باشند یا به عبارت بهتر نتایج مورد انتظار تعریف شده باشند.

مناسب برای ارزیابی توانمندی خروجی فرایند طراحی و های بازنگری -6

دیده شده ها در فرایند ،هادر پاسخگویی به الزامات و نیازمندیتوسعه 

 باشد.

تصدیق و اطمینان بخشی مناسبی برای اطمینان از اینکه های فعالیت -3

آن فرایند های فرایند طراحی و توسعه با الزامات ورودیهای خروجی

 لحاظ شده باشد.ها تطابق دارد در فرایند

اعتبار سنجی مناسب برای ارزیابی و تصدیق اینکه های فعالیت -0

حاصل از فرایند طراحی و توسعه توان ارضای الزامات و  محصولاتِ

مشخص شده و یا استفاده مد نظر را دارا باشد، در های نیازمندی

}به عبارت بهتر  .سیستم مدیریت کیفیت لحاظ گرددهای فرایند
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را در سیستم مدیریت کیفیت ایجاد کند تا طی هایی سازمان باید فرایند

فرایند طراحی و های محصولی که براساس خروجیبتواند ها آن فرایند

ه مشخص شدهای شود را نسبت به الزامات و نیازمندیمی توسعه تولید

ن الزمات و کاربردِ برای محصول بسنجد و توان محصول را برای ارضای ای

 مشخص، اعتبار سنجی نماید.{

لازم برای اطمینان از انجام فعالیتهای لازم برای مسایل یافت های فرایند -0

 ،که در بالا بدانها اشاره شد شده در ارزیابی، تصدیق و نیز اعتبار سنجی

 در سیستم مدیریت کیفیت دیده شوند.

موارد قبلی به آنها اشاره شد  که درهایی برای اثبات انجام کلیه فرایند -2

 مستندات لازم ایجاد و بایگانی و در هنگام لزوم قابل بازیابی باشند.

}اینکه سازمان چگونه الزامات فوق را در سیستم مدیریت کیفیت لحاظ نماید 

کاملا به شرایط و وضعیت و صلاحدید سازمان و فضایی که در آن مشغول به 

 گردد.{می فعالیت است باز

 طراحی و توسعههای جیخرو .7.3.0

فرایند طراحی و توسعه موارد زیر را لحاظ های سازمان باید در مورد خروجی

 نماید.

انطباق  به فرایند طراحی و توسعه محصول با الزامات ورودیها خروجی -0

 .دارند

ی محصول آورفراهمبعدی که مراحل تولید و های برای استفاده فرایند -6

 فنیهای کردم که خروجیمی سازمانی کار هستند مناسب هستند. }در

بعدی مناسب نبود و های برای برخی فرایندها و مهندسی برای پروژه
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بعدی هر کدام های برای حل این مسئله صاحبان و مسئولان فرایند

 هایخروجی کردنِاستفاده برای تغییر و مناسب هایی جداگانه فرایند

خود ایجاد کرده بودند به عنوان مثال واحد تامین  مهندسی برای فرایندِ 

مواد اولیه خود یک واحد و یک فرایند ایجاد کرده بود که اطلاعات را از 

برش مواد اولیه ارائه شده از فرایند مهندسی و های و کارتها نقشه

کرد و واحد برشکاری نیز یک فرایند تجمیع می مدلسازی استخراج

 بود که تحت سرپرستی واحد برشکاری فعالیت کارت برش ایجاد کرده

کرد. در اینجا جا دارد بیان کنم برای موارد ساده این دو واحد می

د ولی کنن فراهمتوانستند نیروی با کفایت را برای فرایند می سازمانی

شد آنگاه مشکلات میتر و خاصتر هنگامی که بحث وارد قطعات فنی

ل و دریافت نامه بین تامین کنندگان کرد که حجم زیادی ارسامی بروز

 شد.{می و بخش تامین مواد اولیه و بخش مهندسی انجام

 گیریاندازهورینگ و الزامات مانیت ،فرایند طراحی و توسعههای خروجی -3

ها و حدود پذیرش را در مواردی که قابل کاربرد است و نیاز و نیز معیار

 است شامل گردد.

حصول را که برای استفاده و هدف مورد از مهایی مشخصات و ویژگی -0

حیاتی هستند را مشخص و  ،ی مناسب و ایمنآورفراهمنظر و یا برای 

 بیان کند.

فرایند طراحی و توسعه را ایجاد و های سازمان باید مستندات مربوط به خروجی

 نگهداری و در مواقع لزوم بازیابی نماید.
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 تغییرات طراحی و توسعه .7.3.2

تغییرات در طراحی و توسعه محصولات را شناسایی و مورد سازمان باید 

بازبینی و کنترل قرار دهد تا از عدم تاثیر منفی این تغییرات بر انطباق 

اطمینان حاصل کند. تغییرات در طراحی و ها با الزامات و نیازمندی

توانند در هنگام و یا پس از اتمام فرایند طراحی و توسعه می توسعه

 ایجاد شوند.

برای تغییرات طراحی و توسعه سازمان باید مستندات زیر را در سازمان 

 ایجاد، نگهداری و در موقع نیاز بازیابی نماید.

 تغییرات طراحی و توسعه -0

 توسعه و طراحی نتایج بازنگری و بررسی تغییرات -6

 توسعه و طراحی تحت تاثیر تغییراتهای حیطه و زمینه -3

 ف کردن اثرات معکوس تغییراتکارهایی که برای جلوگیری و متوق -0

و الزامات انجام ها بر روی انطباق محصول با نیازمندی طراحی و توسعه

 شده است

شوند نقش مهمی دارند و باید آنها می ایجادطراحی  تغییراتی که پس ازاتمام}

ر تواند تغییر دمی را شناسایی و مورد بررسی و بازنگری قرار داد این تغییرات

و یا در اثر  طراحی و توسعه و از جانب کارفرما و یا مشتریان باشدهای ورودی

شوند، رخ می و یا ناگهانی حادثاند هدیده نشدها ورودیالزامات اجرایی که در 

 دهند و سازمان باید فرایندها و سازوکارهایی برای کنترل این تغییرات لحاظ کند.

این فرایند همانطور های در کارگاه آلومنیوم سازی برای مشخص کردن ورودی

 شد که با استفاده از آنمی که پیشتر گفتم فرم اخذ الزامات و یا پروژه تکمیل

و حتی برای الزامات خاص مد نظر مشتری از وی  شدمی کلیه الزامات عنوان
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کرد و برای آنکه مشخص می آنها را کنترلشد و مدیر کارگاه می ضا نیز اخذما

ها زد و طراحیمی خیر بر روی آن سند امضا و تاریخ شود که کنترل کرده یا

شماتیک های چون ساده بودند پس از تهیه شماتیک و ابعاد برش و نقشه

نمود و با ابعاد و الزاماتی می سوراخکاری و کلاف کاری یک مرتبه آنها را کنترل

 و کردمی که در محل مشتری برداشته شده بود کنترل و آنها را تایید و امضا

 لیست خرید را شخصا با سایر لیستها در فرایند خرید تجمیع کرده و خریداری

داد و روی فرم می برای ساخت به کارگران تحویل ساختی راهای و نقشه کردمی

تا در صورتی که تغییراتی در سفارش ایجاد  نمودمی مشتری امضا اخذ صمخصو

فرایند طراحی های رد و خروجیدر کدام مرحله قرار دا شود بتواند بفهمد پروژه

  {.یا خیراند هارجاع شدبه اجرا و خرید 

 شده سپاریبرونو محصولات ها کنترل فرایند .7.0

ام و انجها تواند به سازمانها برای کاستن هزینهمی }امروزه یکی از مواردی که

 سپاریبرونباشد. می سپاریبرونکارها با کیفیت بهتر کمک کند 

مزایایی از جمله کاهش هزینه و افزایش کیفیت به دلیل سپردن انجام 

به دنبال دارد ولی معایبی از جمله  ،کار به یک متخصص در زمینه کار

 کم کردن کنترل سازمان بر انجام فرایند را نیز به دنبال خواهد داشت.

و یا ها در هر صورت سازمان ممکن است تصمیم گیرد انجام برخی فرایند

خارج کنترل های ی برخی خدمات و محصولات را به واحدآورفراهم

مستقیم سازمان ارجاع دهد که در این زمینه این استاندارد الزاماتی 

 پردازیم.{می دارد که در ادامه به آن
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 کلیات .7.0.0

ی محصول و یا خدمتی آورفراهمهنگامی که سازمان اجرای یک فرایند و یا 

کارهایی ایجاد نماید که از وو سازها فرایندکند باید می سپاریبرونرا 

 انطباق مورد برون سپاری شده با الزامات اطمینان حاصل کند.

توان راهکارهای متنوعی استفاده کرد به می }برای حصول این اطمینان

 سپاریبرونعنوان مثال از کنترل ورودی و کنترل کیفیت محصولات 

ر حین فرایند سازمان خارجی از شده تا اعزام ناظر و یا نمونه گیری د

باشند. سازمان باید براساس شرایط سازمانی که می جمله راهکارها

عدم عملکرد و نیز کلیدی بودن و ریسک  دهدمی را انجام سپاریبرون

شده فرایند و ساز و کار مناسب را ایجاد کند  سپاریبروندرست مورد 

 مربوط به خی قطعاتِ کردم که برمی به عنوان مثال در یک شرکت کار

محصول خود را که نیاز به آبکاری داشت برای انجام فرایند آبکاری به 

 را در کارخانه کنترل آنهای کرد و تنها خروجیمی شرکتی دیگر ارسال

این  (با مشکل دار بودند و توجیه فراهم کننده )پیمانکارکرد که غالمی

د انهبود که این قطعات در اثر حمل تا محل شرکت دچار این مشکل شد

سنجی این ادعا این بود که و یکی از راهکارهای ممکن برای صحت

را در محل کارگاه پیمانکار تحویل ها کارشناس کنترل کیفیت محموله

 بگیرد.

تم و داش ولیت ارزیابی پیمانکاران را بر عهدهئدر مثال دیگر در سازمانی مس

که نیاز به پوشش و ها در آن سازمان درمورد کیفیت برخی پیچ و مهره

آبکاری داشت دچار مشکل شدیم و مشکل عمده این بود که پیمانکارانی 

کردند کنترل صحیحی بر می ما کار که در این زمینه برای سازمانِ 
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کیفیت متریال ورودی و فرایند خود نداشتند بنابراین سازمان ما 

انکار حضور یابد و ایندی را ایجاد کرد که ناظر شرکت در محل پیمفر

 قطعات بر فرایند کار نظارت کند.{ کاریِهنگام انجام آب

همانطور که پیش از این بیان شد سازمان باید بر روی مواردی که برون 

کند کنترل لازم برای حصول انطباق موارد فراهم شده با می سپاری

ل الزام اعمااین استاندارد تنها برای موارد زیر د ولی الزامات را داشته باش

 کند.می کنترل را ایجاب

ی محصولات سازمان نقش آورفراهمهنگامی که محصول فراهم شده در  -0

 مستقیم دارد.

ز اتوسط پیمانکار  مستقیما شده سپاریبرونهنگامی که محصولات  -6

 شود.می به مشتری ارائهطرف سازمان 

ک ی براساسفرایند و یا بخشی از فرایند که توسط طرف خارج سازمان  -3

بدین مفهوم که سازمان براساس  مان فراهم شده است.سازتصمیم

گیرد بخشی از فرایند و یا کل یک فرایند در می شرایط تصمیم

 سپاریبرونکند که این فرایند  سپاریبرونی محصولات را آورفراهم

 که در بالا به آن اشاره شد قرار گیرد.ایی هشده باید تحت کنترل

 را ایجاد نمایدهایی همچنین علاوه بر سازو کارهای کنترلی سازمان باید فرایند

ا رها فرایندندگان محصولات، خدمات و آورفراهمکه به وسیله آنها پیمانکاران و 

ات بر الزاممنطبق های ی محصولات و فرایندآورفراهمبراساس توانمندیشان برای 

در  و رل کندکنت کرده وعملکرد آنها را ارزیابی، انتخاب، مانیتور ؛و نیازمندی ها

ارزیابی مجدد کند. و مستنداتی نیز برای اثبات اجرای این صورت لزوم آنها را 

 در سازمان ایجاد، بایگانی و در مواقع لزوم بازیابی کند.ها فرایند
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 نوع و حیطه کنترل .7.0.6

مناسب برای حصول اطمینان های اطمینان حاصل کند یا فرایندسازمان باید 

شده تاثیر منفی بر عملکرد سازمان برای  سپاریبروناز اینکه موارد 

های مداوم محصولات منطبق بر الزامات و نیازمندیو تحویل تولید 

 مشتریان  ندارد ایجاد کند.

 :یدکن یترا رعا یرموارد ز یددر سازمان با

د یخود داشته باشهای یا در فرایندو د یو کاری ایجاد کن ازفرایند و س -0

برون سپاری شده از کنترل سیستم های د فرایندیکه مطمئن شو

 شوند.نمی مدیریت کیفیت خارج

لازم را هم برای کنترل خود پیمانکار و هم برای نتایج های کنترل -6

محصولات و یا ی آورفراهمخروجی به کارگیرید یعنی هم سازمانی که 

 کنترل کنید که الزاماتدهد می را برای سازمان شما انجامهایی فرایند

فراهم کننده خارجی را برای انطباق با های و هم خروجیرا رعایت کند 

و البته کنترل و ارزیابی پیمانکار خارجی و فراهم الزامات کنترل کنید 

ما نتایج شود که شنمی کننده خارجی خدمات و محصولات باعث

خروجی وی برای سازمانتان را کنترل نکنید و همزمان باید هر دو 

 کنترل را انجام دهید و در فرایندهای خود لحاظ کنید.

کنید و می ریزیطرحرا  سپاریبرونمربوط به های هنگامی که فرایند -3

 گیریتصمیمو قبل، بعد و حین آن  سپاریبروندر مورد فرایندهای 

 در نظر بگیرید: دو مورد زیر را نیزکنید باید می
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ی کنید بر توانمندی سازمانتان برامی سپاریبروناولا تاثیر بالقوه چیزی که 

 و ت منطبق بر کلیه الزامات اعم از نظارتیفراهم کردن مداوم محصولا

 قانونی 

 شوندمی نده خارجی انجامآورفراهمکه توسط هایی دوما کارایی کنترل

ر بالا بدان اشاره شد در اینکه چه سیاستی را در پیش }دو موردی که د

را اعمال کنید بسیار موثر هستند به عنوان هایی بگیرید و چه کنترل

پیمانکار  در حین فرایندِها پیچ و مهرهآبکاری  کنترل مثال در مورد

توسط سازمان سفارش دهنده که پیشتر به آن اشاره شده بود به این 

 سازمان حیاتیهای که اولا فرایند آبکاری برای پروژهدلیل اتفاق افتاد 

بود و نقش مهمی داشت و دوم اینکه پیمانکاران این حیطه غالبا 

 کنترل کیفیت مناسبی نداشتند و لذا سازمان خود فرایندهای فرایند

 بر عهده گرفته بود.{ به شکل کامل را کنترل

تبار تصدیق و اعهای فعالیت نظیرهایی سازمان باید در فرایند ها، فعالیت -0

سنجی و یا هر فعالیت لازم دیگری که از انطباق محصولات، خدمات و 

 اطمینان ایجاد ،فراهم شده توسط پیمانکار با الزاماتهای فرایند

 کنند را لحاظ کند.می

 ندگان خارجیآورفراهماطلاعات برای  .7.0.3

ندگان خارج از سازمان در میان آورفراهمسازمان پیش از اینکه الزامات را با 

بگزارد باید از کفایت و مناسب بودن آنها اطمینان حاصل کند و مطمئن 

شود که نه تنها اطلاعات صحیح را به فراهم کننده )پیمانکار( ارسال 

 کند.می برای وی کفایت نیزکند بلکه می
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 ن}کفایت کردن اطلاعات بدین معنی است که پیمانکار با دریافت کردن آ

شود و تا حد می اطلاعات و الزامات دقیقا متوجه آنچه سازمان نیاز دارد

 زیادی نیز به خود پیمانکار وابسته است.{

زیر را به اطلاع پیمانکار یا همان فراهم های سازمان باید الزامات و نیازمندی

 کننده خارجی برساند:

 اریسپبرونالزامات مربوط به فرایند، خدمت و یا محصولی که قرار است  -0

 شود.

تاییدیه و یا مجوز برای محصولات و خدمات، فرایند ها، متدها، تجهیزات  -6

 امانج سپاریبرونو ریلیز مربوط به محصولات و خدمات } سازمانی که 

 خودِ دهد ممکن است با توجه به شرایطی که وجود دارد به غیر از می

اجرای یک کار های محصولات و یا فرایند نسبت به تجهیزات و یا روش

نیز نظراتی داشته باشد که باید آنها را به پیمانکار اطلاع رسانی کند و 

شوند به اصطلاح اپروو می نیاز است اطلاعاتی که برای پیمانکار ارسال

ت ز سندی اسشده و یا تایید شده باشند. در مورد ریلیز یا آزاد سازی نی

مراجع مربوطه در سازمان کارفرما و پیمانکار و هر سازمان که به تایید 

رسد و در واقع می مانند مشاور و یا ناظر بالادستیو یا فرد دیگری 

 باشد.{می تاییدی برای انطباق محصول با الزامات

مورد نیاز که سازمان برای های لازم شامل نفرات و تخصصهای کفایت -3

کند} به عنوان مثال موردی که می کنندگان و پیمانکاران الزامفراهم 

دهد این است می خطوط لوله و یا ساخت استراکچر رخهای در پروژه

خواهد تا جوشکاران پروژه می که سازمان سفارش دهنده از پیمانکار
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مدرک جوشکاری خاصی داشته باشند و یا نفرات کنترل کیفی 

 ده باشند.{رانذخاصی را گهای آموزش

الزامات مربوط به ارتباط فی مابین }پیشتر اشاره شد که برای ارتباط  -0

و جداول و ها خارجی ماتریسهای بین افراد درگیر از سازمان

شوند که مفصلا در مورد اینکه ارتباط بین می تدوینهایی دستورالعمل

 چه کسانی و در چه حیطه و با چه زبان و ابزاری باشد شفاف سازی

 کنند.{می

بر روی  خواهد می کههایی و مانیتورها کنترل ها، نظارتسازمان باید  -0

فراهم کننده اعمال کند را به وی اطلاع رسانی کرده و با او در میان 

 بگزارد.

اعتبار سنجی و تصدیقی که خود سازمان و یا های سازمان باید فعالیت -2

دهند را به وی اطلاع مشتری وی قصد دارند در محل پیمانکار انجام 

 رسانی و با او در میان بگزارند.

ستند مای هبه گون سپاریبروناه آلومنیوم سازی فرایند گ}به عنوان مثال در کار

رنگ آمیزی قطعات علاوه بر کدهای رنگ یک نمونه  سپاریبرونشده که برای 

به عنوان نمونه برای کارگاه رنگ کاری ارسال شده و نیز یک نمونه مشابه در 

شود و پس از رنگ مدیریت کارگاه در محل می کارگاه به عنوان شاهد نگهداری

شود و انجام این کنترل می انجام و تحویل گیری کارگاه رنگ بازرسی و کنترل

رسد همچنین شرح می طی قرارداد به اطلاع مسئول کارگاه رنگرنگ کارگاه  در

خدمات به شکل دقیق و مستند با امضای مدیر کارگاه آلومنیوم سازی به همراه 

لیست ابعاد قطعات به کارگاه رنگ تحویل و مدیر کارگاه رنگ قطعات را تحویل 

باید رعایت کند مانند  در فرم الزاماتی که کارگاه رنگکند می گرفته و امضا
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حداقل ضخامت، تکنولوژی رنگ و جنس رنگ )روغنی، الکترواستاتیک و ... علاوه 

شوند و کارگاه رنگ طی قرارداد ملزم است که تغییرات در می بر کد رنگ درج

 کدها و عدم امکان اعمال برخی کدها را به اطلاع کارگاه برساند.{

 ساخت و تهیه محصولات )محصول و خدمت( .7.0

 و کارهایی که در سازمان انجامها }در این بخش الزامات مربوط به فرایند

 شوند.{می شوند تا محصولات فراهم گردند، بیانمی

 کنترل ساخت محصولات .7.0.0

محصول را تحت کنترل و به شکل کنترل  یِآورفراهمهای سازمان باید فرایند

 شده در سازمان جاری کند.

د رآن موشامل  موارد زیر هر یک از کاربردِ صورتِشرایط کنترل شده باید در 

 گردد:

د محصولاتی که بایهای مستنداتی که مشخصات و ویژگی به دسترسی -0

 د.نمایمی که باید انجام شوند را مشخصهایی فراهم شوند و یا فعالیت

که باید به آنها برسیم را تعریف و  یمستنداتی که نتایج به دسترسی -6

 کنند.می مشخص

های در فرایند گیریاندازهاستفاده از منابع مناسب مانیتورینگ و  -3

 ی محصولاتآورفراهم

 ،سازمان باید در جایگاهها و مراحل مختلف ریزیطرحهنگام  -0

مناسب را برای اطمینان و صحه  گیریاندازهمانیتورینگ و های فعالیت

پذیرش خود و محصولات شرایط ها گزاری بر اینکه فرایند ها، خروجی

 را دارند تعبیه کند.

 دسترسی و استفاده از محیط و زیرساخت مناسب -0
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ی لازم برای تصدهای و ویژگیها انتصاب افراد با کفایت در کلیه زمینه -2

 شغل

د توان کنترل کرنمی که نتیجه آنها را در مراحل بعدیهایی برای فرایند -7

نکه فرایند قابلیت برای اطمینان از ایای هاعتبار سنجی به شکل دور

رسیدن به اهداف مشخص شده را دارد و این قابلیت را حفظ کرده است، 

 انجام شود.

 شود.می و اقداماتی که مانع از بروز خطای انسانیها قرار دادن کنترل -9

مربوط به ریلیز کردن، تحویل دهی و پس از تحویل های تعبیه فعالیت -8

 سازمان های در فرایند

 یابیشناسایی و رد .7.0.6

 خود نادیدههای با اعتماد کاذب به فرایندها }یکی از مواردی که سازمان

باشد و این مشکل از آنجا میها فرایند گیرند قابلیت ردیابی خروجیمی

ها شود که در سطح سازمان این تفکر وجود دارد که فرایندمی ناشی

کنند ولی در می همیشه و برای هر محصول به شکلی کارا و کامل عمل

بر عملکرد  خارج از کنترل سازمان و وجود دارند که موارد زیادی ، واقع

و حتی ممکن است سازمان از وجود آنها اطلاعی ارند ذتاثیر گها فرایند

شود فرایند در حالی که می توامان باعث ،نداشته باشد و همین دو مورد

د و محصولات نامنطبق سازد به کار خود ادامه دهنمی الزامات را برآورده

سازمان که در بالا به آن اشاره  ایجاد نماید و از دیگر سو تفکر عمومی

 باعثوجود دارد ها شد و براساس آن اطمینان صد درصدی به فرایند

خروج فرایند از حالت تولید شود حتی در صورت کشف زمان می
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شخص قا متوان دقینمی به دلیل غیر قابل ردیابی بودن خروجی منطبق، 

 کرد کدامیک از محصولات نا منطبق هستند.{

بنابراین براساس الزامات استاندارد ایزو هرگاه برای محصولی لازم بود تا از 

انطباق محصولی اطمینان حاصل شود باید ابزار مناسب از جمله روش، 

فرایند استفاده  ها لازم برای شناسایی خروجیهای فرایند و فعالیت

 شود.

ید که بتواند ایجاد و جاری نماای هرا به گونها سازمان باید فرایند همچنین

 گیریاندازهبا توجه به الزامات مانیتورینگ و  وضعیت هر خروجی را

 ردیابی مربوط به آن خروجی شناسایی و مشخص نماید. و در جایی که

یکتایی شناسایی را کنترل لازم است و جزو الزامات است سازمان باید 

د و مستندات لازم را برای قابلیت ردگیری و ردیابی مستند گرداند نمای

به عبارت دیگر سازمان باید کنترل نماید که دو خروجی با یکدیگر 

 که به شدت این موارد در آن رعایتهایی از نمونه}اشتباه نشوند 

است که هر نامه صادره و وارده ای هاداری و دبیرخانهای شود فرایندمی

 باشد.می سایی یکتا دارد و گردش کار آن مشخص و قابل ردیابیکد شنا

 از جمله مواردی که در کارگاه آلومنیوم سازی در رابطه با این بند

تواند اجرا کند این است که به عنوان مثال بر روی قطعاتی که می

یسد بنوشوند یک شماره شناسایی اختصاصی با خود کار می برشکاری

ی قطعاتی که مشکل دار هستند یا با ابعاد اشتباه همچنین جایگاهی برا

در نظر بگیرد البته در کارگاه و یا برای قطعات مربوط به اند هبریده شد

هر پروژه یک جایگاه لحاظ کند مثلا در فرایند برشکاری قطعات هم 

سایز را در یک محل قرار دهد و نیز تاریخ برش و سوراخ و مونتاژ را بر 
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ات به همراه فرم مخصوص پروژه درج و نیز نفرات روی فرم مسیر قطع

 {را در فرم درج کند.اند هو کد ابزار آلاتی که برای هر فرایند استفاده شد

 مشتریان و فراهم کنندگان خارج سازمانیهای دارایی .7.0.3

ندگان خارجی تا آورفراهممشتریان و یا های سازمان باید نسبت به دارایی

 سازمان هستند و یا سازمان از آنها استفادهزمانی که تحت کنترل 

هایی یکی از سازمان }درکند توجه و نگهداری لازم را داشته باشد.می

 متریال زیادی از مشتریان خود را در انبارهایش نگهداریکردم، می کار

کنترل دقیق اموال مشتریان و کارفرمایان  و کرد و چون به نگهداریمی

از گزارشاتی که به یکی از کارفرمایانش ارائه کرد در یکی نمی توجهی

اشتباه ارائه داد و چندین صورتحساب آن متوقف و پرداخته کرد آمار 

شده فرض شد و وارد فاز مشاجراتی اساسی با یکی از کارفرمایان محوری 

یکی از کارفرمایان که اتفاقا متریال های خود شد. در مورد دیگر دارایی

یجه و در نت مصرف شد یمعمول یالمتر یباه به جابه اشتخاصی نیز بود 

 {.شرکت مجبور به جبران زیان شد و متریال را جایگزین کرد

 ،دکن ندگان خارجی را شناساییآورفراهممشتریان و های سازمان باید دارایی

محافظت  حاصل کند و از آن حفاظت واطمینان  از انطباق آن با الزامات

اره به آن اشگزارش اشتباه به کارفرما در مورد نماید. } مثالی که در بالا 

 مشتریهای به دلیل عدم شناسایی درست و صحیح داراییشد در واقع 

 {اتفاق افتاده بود.سازمان های و تداخل آن با دارایی

، دندگان دچار مشکلی شونآورفراهممشتریان و یا های درصورتی که دارایی

گم شوند و یا به هر نحوی دیگر قابل استفاده نباشند سازمان اولا باید 

در اولین فرصت این مورد را به مالک آن دارایی گزارش نماید و 
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ست را تهیه و بایگانی و در موقع امستندات لازم برای اتفاقیکه رخ داده 

 نیاز بازیابی کند.

های از دارایی تنها دارایی که باید به آن توجه داشته باشید منظورای هنکت

باشد بلکه نمی کاریهای فضافیزیکی نظیر دستگاه، متریال و 

}در  شود.می معنوی نظیر دانش و اطلاعات را نیز شاملهای دارایی

کارگاه آلومنیوم سازی با توجه به اینکه خرید و کلیه مواد اولیه و دانش 

این مورد برای دارایی  شودمی فنی و تجهیزات توسط خود کارگاه تهیه

 دهد قرضمی مشتریان موضوعیت ندارد ولی اتفاقی که در آن کارگاه رخ

تواند محل مشخص می گرفتن تجهیزات از همکاران است که کارگاه

ز با برچسب آنها را تگ گزاری کند و یک دستورالعمل بر برای آن و نی

 {روی کاغذ برای آن ایجاد نماید.

 مشتریمحصول تا دست حفظ  .7.0.0

سازمان باید تا جایی که اطمینان پیدا کند محصول تحویلی به مشتری بر 

ر به عبارت بهت ،نسبت به حفظ محصول اقدام کند ، الزامات انطباق دارد

 یآورفراهمکه تا کدام مرحله از  سازمان باید مشخص کنداولا 

اطمینان حاصل  تا ،صورت گیردباید حفاظت از محصولات  ،محصولات

 ؛با الزامات منطبق استشود که محصولی که به دست مشتری میرسد 

}این  در این حیطه نسبت به حفاظت از محصول اقدام کند. دوماو 

حفاظت به این مفهوم نیست که همه کارها توسط سازمان انجام شود 

ر حفاظت از محصول د تواندمی بلکه به عنوان مثال بسته بندی مناسب

شود را می ی سازمان وارد آنآورفراهمکه محصول بعد از هایی حیطه

ی هایکار و کنترل پیمانکار از دیگر روش سپاریبرونپوشش دهد و یا 
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 است که سازمانها مخصوصا در بخش خدمات پس از فروش خود استفاده

با کنترل عملکرد پیمانکار توسط خود  سپاریبرونکنند ولی این می

در مورد کارگاه آلومنیوم سازی حیطه تحت کنترل  سازمان همراه است.

باشد که برای این کار بسته بندی مناسبی می پس از نصب و راه اندازی

برای نصب به همراه دستورالعمل آن ایجاد شده است همچنین یک 

یی نصاب بر روی درب و روش و دستورالعمل مارک گزاری برای راهنما

و  هاپنجره ایجاد شده و علاوه بر آن هنگام فرایند بسته بندی چارچوب

شوند تا راحتی نصب و حفاظت بهتر می جداگانه بسته بندیها درب

قطعه و همچنین شیشه گذاری بهتری انجام شود و پس از تکمیل بنا 

 {گیرد. می براساس اعلام مشتری تنظیمات نیز انجام

 پسا تحویلهای الیتفع .7.0.0

و خدمات پس از تحویل را در ها سازمان باید الزامات مربوط به فعالیت

 خود لحاظ کند.های و فرایندها فعالیت

تا کجا باشد چیزی است که استاندارد ایزو ها اما حیطه این خدمات و فعالیت

 د:زیر را دارهای توصیهها برای مشخص کردن حیطه اینگونه فعالیت

 الزامات نظارتی و قانونی را در نظر بگیرید. -0

عواقب غیر دلخواهی که با استفاده از محصولات همراه هستند را در  -6

 نظر بگیرید.

ذاتی محصولات و های طبیعت و مورد استفاده و نحوه استفاده، ویژگی -3

 دوره عمر مورد انتظار را لحاظ کنید.

 الزامات مشتریان را در نظر بگیرید. -0

 مشتریان را درنظر بگیرید.های بازخورد -0
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آغازین کتاب اشاره شد استاندارد ایزو به های } همانطور که در بخش

منطقی و بر مبنای اطلاعات تاکید دارد و بر همین اساس در این  گیریتصمیم

 گیرییمتصمپس از تحویل سازمان باید یک  کند که برای خدماتِ می بند نیز بیان

لازم ی هاساس اطلاعاتی که در بالا به آنها اشاره شد بگیرد و فرایندمنطقی و بر ا

اخذ تصمیمات و نیز اجرای تصمیم در این مورد را لحاظ نماید. منظور از برای 

خدمات پسا تحویل فقط خدماتی مانند نصب و راه اندازی نیست بلکه خدمات 

، گارانتی و وارانتیوارانتی، گارانتی، پشتیبانی، تامین قطعات یدکی خارج از 

 شود.می اسقاط و بازسازی، اسقاط و امحا و مانند اینها را نیز شامل

در مورد کارگاه آلومنیوم سازی همانطور که اشاره شد تنها تنظیمات اولیه بعد از 

شود که آن نیز به نوعی براساس الزامات می نصب توسط نفرات کارگاه انجام

باشد و محصولات کارگاه با توجه به ذات می پنهان و عنوان نشده مشتریان

 {محصولات مورد استفاده غیر دلخواهی ندارند. 

 کنترل تغییرات .7.0.2

ی محصولات تقریبا در دنیای آورفراهممختلف های وقوع تغییرات در فرایند

خود این های و سازمان باید در فرایند استواقعی امری اجتناب ناپذیر 

 مناسب و چیدمانِ  مناسب با مراحلِ یِریزبرنامهو  ،آیتم را لحاظ کند

برای حصول اطمینان از اینکه با وجود وقوع تغییرات  ،مراحل مناسبِ

 و ، داشته باشدمانندمی کماکان انطباق محصولات با الزامات پا برجا

سازمان باید برای این تغییرات مستنداتی را تهیه کند که نتایج 

اثر آن و های تغییرات و حیطههای تغییرات، حیطههای بازنگری

اقداماتی که درنتیجه بازنگری لازم است انجام شوند را بتوان در آنها 
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}شاید یک مثال بتوان موضوع دید و به هنگام لزوم آنها را بازیابی کرد.

را بهتر روشن کند؛ در یکی از سازمانهایی که مشغول به کار بودم با 

خرید و تامین مواد اولیه آن زیاد های یندتوجه به آنکه تغییرات در فرا

در بخش تامین مواد اولیه خرید در دیرترین زمان ها بود و سیاست

ممکن با ذخیره احتیاطی صفر بود بنابراین عمدتا هرگاه مواد اولیه 

به سرعت در  ،ورودی به سازمان دچار مشکل بود بجای بازگرداندن آن

دادند ولی تنها می تغییراتها طراحیی محصول و آورفراهمهای فرایند

 اینکه این تغییرات در چه شماره سریالهایی رخ داده است مستند

شد و قابل ردیابی نبود که البته در مدتی که بنده در آن سازمان نمی

 الزاماین عدم رعایت ودم گزارشی از مشکل ساز بودن مشغول به کار ب

 نگردید.{استاندارد ایزو برای آن سازمان ایجاد 

 آزاد سازی و ریلیز محصولات .7.2

سازمان باید برای حصول اطمینان از انطباق محصولات با الزامات مشتریان 

ی کند که در مراحل ریزبرنامهخود ساز و کاری را های در فرایند

اعتبار سنجی و صحه گزاری  ،مشخصی انطباق محصولات با نیازمندی ها

ال به مشتری و تحویل به مشتری شوند. آزاد سازی محصولات برای ارس

ی{ نباید پیش از اینکه آورفراهمبعدی های و }یا مراحل بعدی و فرایند

ی شده کاملا انجام شود؛ اتفاق ریزبرنامه }مراحل لازم {این ساز و کارِ

افتد مگر اینکه فردی که انجام این کار در حیطه اختیارات اوست دستور 

د باشمی رایطی این کار در اختیار مشتریبه این کار دهد و یا اگر در ش

 وی دستور این کار را دهد.
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سازمان برای آزاد سازی و یا به عبارت بهتر ریلیز محصولات برای مشتریان 

باید مستنداتی را تهیه و بایگانی و در موقع نیاز بازیابی نماید که اولا 

 ندوابتشامل شواهد انطباق محصولات با شرایط پذیرش باشند و دوما 

 ردیابی واند هنفراتی که اختیار آزاد سازی و ریلیز محصولات را داشت

 .مشخص نماید

مشتریان خاص و به سفارش  یارب } در مورد سازمانهایی که محصولات

ی زریبرنامهصدور ریلیز و انجام کامل ساز و کار  شوند،می فراهممشتری 

غالبا به دلیل اینکه کارفرما و  ،شودمی شده که به صدور ریلیز منجر

شود می دقیقا انجام ،کندمی مشتری نیز ناظرانی را برای نظارت انتخاب

باشند نمی که محصولات به سفارش مشتریهایی ولی در سازمان

گیرد که گاهی اوقات اتخاذ می سازمان در مورد ریلیز محصولات تصمیم

بازار گردند یا مورد این تصمیم که محصولاتی ریلیز شوند و وارد 

 تصمیمیای هتعمیرات قرار گیرند برای مدیران به دلیل تبعات هزین

 ؛شخصا با آن برخورد داشتم هیکی از تجربیاتی ک .سخت خواهد بود

کرد می لوازم خانگی تولید ،کرد که برای بازارمی زمانی در سازمانی کار

ته از چند دس ،و مسئول کنترل کیفیت به دلیل مشکلات ظاهری

ت و در نهایت مدیری ،تولیدات را ریلیز نکرد و بین مدیران اختلاف افتاد

 مجموعه با توجه به اینکه عیوب ظاهری عیوب مهمی قلمداد عاملِ 

ملموس و فعلی های شدند و اصلاح آنها بالتبع برای سازمان هزینهنمی

 ناملموس داشت  لذا تصمیم بههای داشت ولی ریلیز کردن آن هزینه

که هایی ریلیز کردن محصولات گرفته شد در حالی که در سازمان

 یدتولای هپروژ به شکل مشتریان خاص و محصولات بر اساس سفارش و
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ها شوند که از دید ناظران مشتری حداقلمی محصولاتی ریلیز ، کنندمی

 و الزامات را داشته باشند.

سفارشی ساز است ولی به  در مورد کارگاه آلومنیوم سازی با توجه به اینکه

دلیل عدم دانش فنی مشتری و عدم تخصیص ناظر از سوی مشتری 

خود کارگاه مسئولیت صدور ریلیز را دارد و بنابراین مدیریت کارگاه در 

روند خود می که به همراه قطعات در مراحل مختلف جلوهایی فرم

فرم کار را  درج تاریخ و امضا در اشخصا هر مرحله از کار را کنترل و ب

کند و قانونی که گذاشته است این می به ایستگاه کاری بعدی ارسال

است که حتی اگر به دلیل مشغله برش و سوراخ و مونتاژ کاری را کنترل 

نکرد باید محصول نهایی و بسته بندی را شخصا کنترل کرده باشد تا 

 {محصول بتواند به محل مشتری ارسال شود.

 منطبقنا های کنترل خروجی .7.7

تولید اقلامی نامنطبق تقریبا امری نا ممکن است و عدم  .7.7.0

این ها طلبد که اکثر سازمانمی خاصی راهای یگزارسرمایهیط و راش

ی آورفراهمهای دهند و از دیگر سو فرایندنمی را انجامها یگزارسرمایه

محصولات احتمالی و تصادفی هستند و ممکن است محصولاتی فراهم 

ه با الزامات انطباق ندارد؛ سازمان باید این دسته محصولات را شوند ک

شناسایی کند و از تحویل و یا استفاده ناخواسته و تصادفی آنها 

های و فرایندها تواند روشمی برای این کار سازمان جلوگیری کند.

ید متناسب با ذات و طبیعت عدم مختلفی اتخاذ نماید و این اقدامات با

که اقدامات مربوط به ای هتاثیر آن بر محصول باشد. حیطاق و بطان

 گیرد شامل محصولات نامنطبقمی نا منطبق را در برهای خروجی
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ی و ارسال به آورفراهمدر مراحل محصولات و یا  ی به مشتریتحویل

 د.باشمی مشتری،

نا منطبق در های تواند برای رویارویی با خروجیمی راهکارهایی که سازمان

 باشد:می پیش گیرد شامل یک و یا چند مورد از موارد زیر

 تصحیح و یا تعمیر -0

 ی محصولاتآورفراهمجداسازی، محدود کردن، بازگردادن و یا تعلیق  -6

 اطلاع رسانی به مشتری -3

 یک باره استفاده از اختیارات برای پذیرش انحصاری و ارفاقی -0

جام آن انطباق با الزامات و هر گاه گزینه تصحیح و تعمیر انتخاب شود پس از ان

 مجددا باید کنترل گردد.

های به خروجی که برای رسیدگیهایی فرایندسازمان باید  .7.7.6

ایجاد کند که  با رعایت الزاماتی که در بالا به آنها اشاره شد نامنطبق

مستنداتی ها هرگاه خروجی نا منطبق رخ داد طی اجرای آن فرایند

 ؛نماید را بازیابی مواقع لزوم بتواند آن مستنداتکند و در تهیه و بایگانی 

 این مستندات باید نشانگر موارد زیر باشند:

 عدم انطباق را توصیف و شرح دهند -0

 اقدامات انجام شده را بیان نمایند -6

نا منطبق های هرگونه ارفاق و امتیاز انحصاری که برای آن خروجی -3

 .شده است را بیان کنند و به کار گرفته لحاظ و یا اخذ

مسئول تصمیم گیرنده در مورد اقدام در قبال عدم انطباق را مشخص  -0

ریف تعها که البته باید اختیارات در این حیطه در دستورالعمل}  نماید.

 .{شده باشد
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 و برنامه ها( امکانات اجراارزیابی عملکرد )عملیات، اجرا،  .9

این استاندارد بر چرخه }همانطور که در ابتدای کتاب مطرح کردیم 

عکس العمل استوار است در  –کنترل  –عملیات  –ی ریزبرنامه

ی و اجرا در سیستم مدیریت ریزبرنامهقبلی الزامات مربوط به های بخش

 کیفیت عنوان شد و در این بخش الزامات مربوط به کنترل عنوان

شود لازم است توضیح دهم که کل این استاندارد مربوط به می

 باشد که بر چرخه استوار باشدمی سیستم مدیریت کیفیتی ریزیطرح

 و تعبیهها و ایجاد فرایند ریزیطرحو بنابراین کل الزامات آن از جنس 

 در سیستم مدیریت کیفیت هستند.{ها کردن فعالیت

 آنالیز و ارزیابی، گیریاندازهمانیتورینگ، .9.0

 کلیات .9.0.0

ترل موفق باشد{ لازم است هنگام }برای اینکه سازمان بتواند در فاز کن

سیستم مدیریت کیفیت موارد  ریزیطرحو یا تغییرات در  ریزیطرح

 زیر را لحاظ کند:

سازمان اولا باید مشخص کند برای کنترل فرایندها و سیستم مدیریت  -0

 و مانیتور نماید. گیریاندازهکیفیت چه چیزهایی را باید 

، آنالیز و گیریاندازه نگ،لازم برای مانیتوریهای متدها و روش -6

و ها لازم برای اطمینان از اعتبار و صحت نتایج فرایندهای ارزیابی

 را بررسی و مشخص نماید.ها فعالیت

 باید انجام شود را بررسی گیریاندازهزمان و مکانی که مانیتورینگ و یا  -3

 و معین کند.
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م انجاهای مانیتور وها گیریاندازهشرایط و مواردی که نتایج مربوط به  -0

 شده باید تحلیل و آنالیز شوند را مشخص کند.

و زیر سیستم کنترل خود را به شکلی ایجاد نماید که ها سازمان باید فرایند

عملکرد و اثربخشی سیستم مدیریت کیفیت را به شکل کلی نیز بتواند ارزیابی 

 کننده خوراک برای گام بعدیدر واقع ایجاد ها و آنالیزها کند. }زیرا این ارزیابی

 باشند.{می

و مانیتورینگ باید مستنداتی را به عنوان نتایج،  گیریاندازههای سازمان در فرایند

 تهیه و بایگانی و در مواقع لزوم بازیابی نماید.

ک تواند کممی و آنالیز و ارزیابی گیریاندازه ،}داشتن روش برای مانیتورینگ

ها در طول زمان استفاده کنید و تغییرات روش در آیتمکند تا شما از یک روش 

ارند به عنوان مثال در یک ذتاثیر نگ ،شوندمی گیریاندازهکه هایی و شاخص

و عملکرد آنها داشته ها سازمان شاخصی بدون آنکه تغییرات واقعی در فرایند

محاسبه  ون نفرکرد که پس از پیگیری مشخص شد که چباشیم افت شدیدی پیدا 

کننده شاخص تغییر یافته بود از اطلاعات متفاوت و روش متفاوتی برای محاسبه 

شاخص استفاده کرده بود و خود این امر باعث بهبود چشمگیر شاخص تاخیر در 

 تامین متریال اولیه شده بود.

نیروی انسانی کارگاه تولیدی کارگاه آلومنیوم  وریبهرهبه عنوان مثال در مورد 

توان از یک برآورد حجم کیلوگرمی کار تولیدی خروجی در بازه زمانی می سازی

استفاده کرد و یا لیست فعالیت انجام شده در بازه زمانی را تهیه  و زمان استاندارد 

که خوب برای روش اول شاید بازه  با زمان واقعی را مقایسه کردها برای فعالیت
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نوسانات زیادی را نشان دهد و بازه  زمانی روزانه با توجه به زمان پیشبرد کارها

به ر تباشد ولی برای روش دوم بازه روزانه مفیدتر حداقل هفتگی برای آن مفید

اجرای هر روش های و این انتخاب سازمان است که با توجه به هزینه رسدمی نظر

کنترل و مانیتورینگ و منافع حاصل از آن یکی و یا هر دو روش و یا روش دیگری 

 {.سته به ابتکار خود انتخاب نمایدرا ب

 رضایتمندی مشتریان )ارضای مشتری( .9.0.6

د برخی موارد الزاماتی دار گیریاندازه}این استاندارد برای کنترل و مانیتور و 

به عنوان مثال در این بند{ سازمان را ملزم به داشتن روشی برای بدست 

میزان  گیریاندازهبرای  انیتور کردن و بازنگری اطلاعات،آوردن، م

 .کندمی رضایت مشتری

منظور از رضایت مشتری در واقع درک و برآوردی است که مشتری از میزان 

 باشد.می توسط محصول دارد ؛ ده سازی الزامات و نیازمندی هایشبرآور

تواند استفاده نماید از تحلیل سهم بازار سازمان، می که سازمانهایی متد

ی و یا هر روش نظرسنجگزارشات شکایات، گزارشات فروشندگان، 

 باشد.می دیگری که سازمان در نظر بگیرد

 آنالیز و ارزیابی .9.0.3

صرف به هیچ دردی نخواهد خورد و تنها  و مانیتور کردنِ گیریاندازه}

{ لذا ؛ا ارزیابی و آنالیز همراه نگردداگر ب ،را اضافه خواهد کردها هزینه

 که از ارزیابی و مانیتورینگ حاصلهایی سازمان باید اطلاعات و داده

آنالیز و تحلیل قرار دهد. و نتایج تحلیل و آنالیز  ،شود را مورد ارزیابیمی

  و اطلاعات باید برای ارزیابیِها داده

 امات اطمینان و اعتبار سنجی انطباق محصولات با الز -0
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 میزان رضایت مشتریان -6

 عملکرد و اثربخشی سیستم مدیریت کیفیت -3

 تهیه شدههای و برنامهها استقرار و اجرای کارای طرح -0

 م شده انجاها و فرصتها که برای مقابله با ریسکهایی فعالیت اثربخشی -0

 ندگان خارج سازمانآورفراهمعملکرد  -2

مدیریت کیفیت و نیاز سنجی مورد نیاز برای سیستم های بهبود -7

 لازم برای سیستم مدیریت کیفیتهای بهبود

 استفاده شود.

توانند شامل انواع می شوند،می که برای ارزیابی استفادههایی تکنیک

آماری باشد ولی در نظر داشته های و روشها از جمله تکنیکها تکنیک

و ها براساس دادهها زیابیو ارها علمی و تحلیلها باشید که باید تکنیک

 اطلاعات واقعی انجام گیرد.

 ممیزی داخلی .9.6

را در کنترل سیستم مدیریت کیفیت مستقر ها }یکی از مواردی که سازمان

و در ها باشد که باید در فرایندمی کند ممیزی داخلیمی شده یاری

و پیش از پرداختن بیشتر به  سیستم به آن توجه شود.{ ریزیطرح

 موضوع ممیزی داخلی بهتر است یک تعریف برای آن ارائه کنیم:

به فرایندی سیستماتیک و مستقل که با به دست آوردن شواهد عینی و 

ارزیابی منطقی و هدف دار سعی در یافتن حدودی که شاخص مورد 

 ارزیابی دارای حد قابل قبولی است، دارد.

منظم های داخلی را در دورههای سازمان باید ممیزی .9.6.0

 ی کند تا اطمینان حاصل کند که سیستم مدیریت کیفیتِ ریزبرنامه
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مستقر شده در سازمان اولا با الزامات خود سازمان برای سیستم 

مدیریت کیفیت منطبق است دوما با الزامات این استاندارد منطبق است 

 و در جریان باقی مستقرمستقر شده است و  اثربخشو سوما به شکلی 

 .شودمی نگه داشته

ی ریزبرنامهو  ریزیطرحسازمان برای ممیزی داخلی باید  .9.6.6

و ها در فرایند .و جاری نگه داردداده مدونی انجام دهد و آن را انجام 

ممیزی، مسئولیت ها، الزامات مربوط های ها، دورهباید روش ریزیطرح

 وها را لحاظ نماید.در فرایند سیستم مدیریت کیفیت ریزیطرحبه 

سیستم مدیریت کیفیت که با ممیزی داخلی مرتبط هستند  ریزیطرح

و تغییرات ها اهمیت فرایند براساسدهی را الزامات گزارش سازمان باید

وم }بدین مفهلحاظ نماید. قبلیهای زمان و نتایج ارزیابیسا اثرگذار بر

خلی سازمان باید این نکته که ی ممیزی داریزبرنامهکه در فرایند 

انجام شده بیشتر است و  ریزیطرحاهمیت کدام فرایند برای انطباق با 

همچنین تغییرات ناخواسته در کدام فرایند و بخش سیستم مدیریت 

لی قبهای کیفیت تاثیرات بیشتری بر سازمان دارد و همچنین ممیزی

 ، را در نظر بگیرد.{اشاره داشته استها به عدم انطباق کدام فرایند

ارزیابی و اسکوپ و حیطه ارزیابی را تعریف نماید.}به  ضوابطسازمان باید 

قوانینی که ممیزی داخلی باید از آنها تبعیت عبارت بهتر سازمان باید 

 {شود را تعریف نماید.می که ممیزی شامل آنای هکند و حیط

یت کند انتخاب ممیزین و انجام ایکی از مهمترین مواردی که سازمان باید رع

ر طرفی دبی ارزیابی و ممیزی برای اطمینان از عینیت داشتن و رعایت

 باشد.می فرایند ممیزی
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سازمان باید در سازوکارهای خود این مطلب را که گزارشات ممیزی به 

از این امر اطمینان حاصل  شود لحاظ کند ومی مدیران مربوطه گزارش

توانند در اقدامات بعدی بسیار تعیین می زارشاتنماید. }زیرا این گ

 کننده باشند.{

 PDCAبود نتایج فاز کنترل چرخه ه } همانطور که پیشتر نیز گفته شد

 ریزیطرحباشد لذا{ سازمان باید در می ورودی فاز اقدام و عکس العمل

و استقرار آنها پس از انجام ممیزی بدون اتلاف وقت نسبت به ها فرایند

 امات تصحیحی و اصلاحی اقدام کند. اقد

و اقدام مهم دیگری که سازمان باید انجام دهد این است که باید مستندات 

و مدارکی را به عنوان شواهدی برای اطمینان از اجرای برنامه ممیزی 

و در مواقع  داخلی و اقدامات انجام شده در پی آن را ایجاد و بایگانی

کارگاه آلومنیوم سازی مدیر کارگاه باید  }در مورد لزوم بازیابی نماید.

برای انجام ممیزی داخلی خود یک فرایند ایجاد کند و نفر لازم با 

لازم را در اختیار داشته باشد و یا بجای آن شاید تشخیص های آموزش

 کند.{ سپاریبروندهد که انجام این ممیزی را نیز 

 بازنگری مدیریت .9.3

انجام بازنگری سیستم  8110استاندارد ایزو }یکی از وظایف مدیران در 

دانید همه چیز دایما در حال می باشد همانطور کهمی مدیریت کیفیت

اخیر این تغییرات بسیار سریعتر شده است و های تغییر است و در دهه

دهد و همانطور که می این تغییرات در محیط داخل و خارج سازمان رخ

سیستم مدیریت کیفیت براساس ه شد آغازین کتاب اشارهای در بخش

های استراتژیک سازمان و ریسکهای گیریجهتمحیطی و های تحلیل
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شود و با توجه به اینکه اینها به عنوان می شناسایی شده انجام

سیستم مدیریت کیفیت متغییر هستند  ریزیطرحفرایند های ورودی

ت طی دیریت کیفیرسد که سیستم ممی بنابراین کاملا منطقی به نظر

قرار گیرد که در این  روزرسانیبهاصلاح و  ،ادوار مختلف مورد بازنگری

کنترل سیستم های و متدها استاندارد به عنوان یکی از روش بخشِ

شود و الزامات آن می پرداخته "بازنگری مدیریت"مدیریت کیفیت به 

 شود.{می بیان

 کلیات .9.3.0

ت ارشد سازمان است و مدیر ارشد وظیفه بازنگری مدیریت متوجه مدیری

ی شده سیستم مدیریت ریزبرنامهزمانی مشخص و های باید در بازه

کیفیت را مورد بازنگری قرار دهد و هدف از انجام این بازنگری اطمینان 

 ریزیرحطاز کفایت و مناسب بودن و اثربخشی سیستم مدیریت کیفیت 

شده و مستقر شده و در جریان سازمان و همسویی آن با 

 در اینجا مجددا اعلام }باشد.می استراتژیک سازمانهای گیریجهت

کنم که خود این بازنگری مدیریت نیز باید به عنوان جزیی از سیستم می

شود و الزامات  ریزیطرحآن های مدیریت کیفیت دیده شود و فرایند

 {آن لحاظ گردد.های فراینداین استاندارد در 

 بازنگری مدیریتهای ورودی .9.3.6

 نگری مدیریت که باید در فواصل زمانی مشخص باید انجام شودبازفرایند 

نیاز دارد که عمدتا از جنس هایی مانند هر فرایند دیگری به ورودی

. داردندارد در مورد آنها الزاماتی هستند و این استاها اطلاعات و داده
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 ی سیستم مدیریتریزبرنامهو  ریزیطرحهمچنین این کار باید در قالب 

 ی و اجرا شود.ریزبرنامهو  ریزیطرحکیفیت 

منتج شده از های بازنگری مدیریت باید وضعیت و شرایط فعالیت

 قبلی را به عنوان ورودی فرایند لحاظ کند.های بازنگری

 کیفیت موثر هستند را بهتغییرات داخلی وخارجی که بر سیستم مدیریت 

عنوان ورودی برای بازنگری سیستم مدیریت کیفیت مشخص و لحاظ 

ک و یا مثلا امکان ورود به }به عنوان مثال تغییرات تکنولوژی کند

ن به توامی جدید از طریق بستر اینترنت مثالهایی هستند کههای بازار

 یرده تاثش ریزیطرحآنها اشاره کرد که بر سیستم مدیریت کیفیت 

 {.شوندمی گذارند و باعث تغییر در آنمی

سیستم مدیریت کیفیت جاری در  اثربخشیاطلاعات مربوط به عملکرد و 

سازمان شامل وضعیت و روند رضایت مشتریان و بازخوردهای اخذ شده 

کل سیستم میریت  اثربخشی}که اطلاعات خوبی از میزان  نفعانذیاز 

و مواردی که به ها و فرایندها د{، زمینهدهمی کیفیت در اختیار قرار

اهداف کیفیت تعیین شده دست یافته }و یا دست نیافته اند{، عملکرد 

و اقدامات ها فرایندها و نیز انطباق محصولات با الزامات، عدم انطباق

تایج ، نگیریاندازهمانیتورینگ و های اصلاحی انجام شده، نتایج فرایند

انجام شده}اعم از داخلی و خارجی{ و عملکرد های و گزارشات ممیزی

باید به عنوان ورودی برای فرایند بازنگری  ندگان خارج سازمانیآورفراهم

 .}مدیریت جمع آوری و آماده شده ودر فرایند مورد استفاده قرار گیرند

البته لازم است عنوان کنم سطح اطلاعاتی که وارد بازنگری مدیریت 

شوند باید بالا باشد مثلا نمودارهای کنترل می فیتسیستم مدیریت کی
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بخشی از نتایج فرایندهای ها و آزمونها کیفی و یا نتایج تست

و مانیتورینگ هستند ولی آوردن جزئیات برای بازنگری  گیریاندازه

سیستم مدیریت کیفیت توسط مدیریت مناسب نیست بلکه بهتر است 

فرایند مورد بررسی قرار  این درها زیابیو ارها آنالیزها و نتایج تحلیل

یکی از  و شاید همه اطلاعات نیز به یک اندازه مهم نباشند. دگیرن

این بوده است که  امهمشکلاتی که عمده مدیرانی که با آنها کار کرد

عمدتا افرادی اجرایی بوده و به شدت خود را درگیر جزئیات و اجرائیات 

یک سیستم مدیریت مناسب با نفرات و کنند و بجای آنکه می روزمره

 وها منابع مناسب ایجاد کنند که به امور روزمره بپردازد و مسئولیت

اختیارات را تفویض کنند شخصا در کوچکترین امور دخالت و اظهار 

شود که زمانی برای مسایل بزرگتر و می کنند و این خود باعثمی نظر

مدیریت نیز باید هدف درک تصمیمات مهمتر باقی نماند در بازنگری 

متناسب با آن انتخاب شوند هدف در های شده باشد و سپس ورودی

این فرایند این است که سیستم مدیریت کیفیت مورد بازنگری قرار 

گیرد یعنی فرایندی به سازمان اضافه و یا در صورت بلا استفاده بودن 

ی شود گرازنتغییر کند و یا در تخصیص منابع بها حذف شود مسئولیت

 {نیست.افتند می و هدف پرداختن به جزئیاتی که گاها اتفاق

در بازنگری مدیریت باید شایستگی و کفایت افراد سازمان لحاظ شود }مثلا 

خذ ایشتری ب یبا بار مهندسدر سازمانی مدیر عامل قصد داشت کارهای 

اری کهای و روشها و برنامهها را در فرایند به این منظور تغییراتیکند و 

راد کفایت و شایستگی افافراد اعمال کرده بود بدون اینکه در نظر بگیرد 

به چه شکل است در طی صحبتی که با یکی از همکاران داشتم متوجه 
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شدم که سازمان قصد گرفتن پروژه برای ساخت یک قطعه خودرو را 

 ریفلزی ثابت و استراکچهای ه کاری سازمان سازهزدارد در حالی که حو

بود ولی قطعه مزبور یک قطعه مربوط به سیستم تعلیق خودرو بود دلیل 

اینکه این مثال را عنوان کردم این بود که نفرات مهندسی سازمان با 

مشاهده سطح به این نتیجه رسیده بودند که این قطعه یک قطعه ریخته 

 نددانستم قطعه فرایمی باشد در حالی که با اطلاعاتی که داشتممی گری

دارد و سطح آن حاصل از عملیات شات بلاست ای هساخت بسیار پیچید

و سختی سطحی آن است بنابراین در صورت گرفتن آن پروژه راه بسیار 

درازی تا ساخت آن داشتیم و دلیل آن نیز این بود که کفایت منابع 

برای انجام کار و تغییر در سیستم مدیریت کیفیت در نظر گرفته نشده 

 بود.{

 اثربخشی ،دیگر از مواردی که در بازنگری مدیریت باید لحاظ شودیکی 

 ،انجام شده استها و فرصتها اقداماتی که برای مقابله با ریسک

بهبود نیز باید در بازنگری های و شانسها و همچنین فرصت باشد.می

 تواند مربوط به سیستممی بهبودهای این شانس }در نظر گرفته شوند

ی و تولید محصول و یا آورفراهمهای کیفیت و یا حتی فرایندمدیریت 

خود محصول باشند با این حال لازم است مجددا تاکید کنم که باید در 

بهبودی که در دل های سطح بازنگری مدیریت سازمان باشند و شانس

 نظیر پیشنهادات اجراییهایی سیستم بوجود دارند و در قالها فرایند

شاید خیلی لزومی ندارند تا در فرایند قابلیت اجرا دارند شوند و می

بلکه به عنوان شاخصی از ایجاد بهبود در  بازنگری مدیریت لحاظ شوند

 .{بهتر است در فرایند بازنگری مدیریت بررسی شوندها فرایند
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 بازنگری مدیریتهای خروجی .9.3.3

ای ارد بردارد و این استاندهایی خروجی فرایند بازنگری مدیریت نیز

کند که می آن الزاماتی دارد. این استاندارد عنوانهای خروجی

ود بهبهای این فرایند باید شامل تصمیماتی در مورد فرصتهای خروجی

 و نیز تغییرات لازم در سیستم و نیز تصمیماتی در مورد منابع مورد نیاز

مدیریت کیفیت را شامل گردد. } همانطور که پیش از این عنوان کردم 

هدف از بازنگری مدیریت اتخاذ تصمیمات در مورد تغییرات در سیستم 

باشد.{ همچنین سازمان باید مستنداتی را به عنوان می مدیریت کیفیت

آن ایجاد و بایگانی های شواهد برای اجرای بازنگری مدیریت و خروجی

بعدی قابل استفاده هستند های نماید }همچنین این مدارک در بازنگری

و ممکن است در فرایند تغییر در سیستم مدیریت کیفیت مرتبا مورد 

 رجوع قرار گیرند.

و ها تا بدینجا راجع به الزامات مربوط به بازنگری مدیریت در مورد ورودی

یم ولی اینکه فرایند به چه شکلی باشد آن صحبت کردهای خروجی

زمانی این بازنگری به چه شکلی باشند و چه افرادی چه های بازه

کارهایی انجام دهند بر عهده سازمان است ولی آنچه مهم است این 

است که مدیریت ارشد سازمان در این فرایند نقشی کلیدی دارد و 

 مسئولیت اجرا و نتایج با مدیریت ارشد است.

آن را های مورد کارگاه آلومنیوم سازی نیز مدیریت ارشد باید فرایند در

 سپاریبرونتوان از می تدوین و اجرا نماید و برخلاف ممیزی داخلی که

استفاده کرد در این فرایند مدیریت کارگاه و نفرات کارگاه نیز باید 

ه ردخالت فعال داشته باشند ولی چند نکته نیز در اینجا لازم است اشا
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کنم و آن اینکه ممکن است شما در سازمان به جز برنامه زمانبندی 

فیکس شده شرایطی برای اجرای فرایند بازنگری مدیریت لحاظ نمایید 

بازنگری مدیریت در سازمان اتفاق افتد به عنوان  ،که با وقوع شرایط

برای اجرای این ای هتواند یک شرط ماشمی مثال تغییر مدیر عامل

 {شد.فرایند با

 بهبود .8

}پس از فاز کنترل که در بخش قبلی مورد بحث و بررسی قرار گرفت در 

ها و ساز و کارهایی که لزامات استاندارد در مورد فراینداین بخش به ا

در سیستم مدیریت کیفیت برای عکس العمل و اقدام در چرخه چهار 

 اقدام میرسد.{ –کنترل  –اجرا  –ی ریزبرنامهگانه 

 کلیات .8.0

سیستم مدیریت کیفیت، سازمان باید سازو کارها و  ریزیطرحهنگام 

بهبود را های را ایجاد نماید که با استفاده از آنها فرصتهایی فرایند

شناسایی و انتخاب نماید و همچنین سازمان باید اقدامات لازم برای 

رعایت الزامات مشتریان و نیز دستیابی به رضایت مشتریان را اجرایی 

بهبود انتخاب شده و شناسایی شده های واقع در فرصت کند. }در

ه ب دستیابی به رضایت مشتری و رعایت الزامات مشتری باید لحاظ شود

هبود بهای و انتخاب فرصتارزیابی یافتن و یکی از مبانی  عبارت دیگر

 .{باید کسب رضایت مشتریان و رعایت الزامات باشد

راستای  شامل بهبود محصولات دربهبود شناسایی شده باید های فرصت

رعایت الزامات سیستم مدیریت کیفیت و انطباق با الزامات و انتظارات 

تواند شامل می بهبودهای فعلی و آتی مشتریان باشد. برخی فرصت
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و یا کاهش تاثیرات نامطلوب، ها اصلاحات، پیشگیری از بروز عدم انطباق

 سیستم مدیریت کیفیت باشد. اثربخشیبهبود عملکرد و 

و ایجاد  ریزیطرحبه شکلی ها سازمان باید فرایندهای }درواقع در فرایند

که جزو الزامات این استاندارد هایی بهبود درزمینههای شوند که فرصت

ی آورفراهمهای هستند را شناسایی کند مثلا اگر عیبی در فرایند

ید فرایندی برای شناسایی فرصت شناسایی شده است آنگاه سازمان با

راتر تواند فمی بهبود ناشی از آن عیب را برقرار کرده باشد. البته سازمان

ی را شناسایاند هبهبودی که در استاندارد نیز الزام نشدهای رود و فرصت

 و انتخاب نماید.{

 تغییر ساختار تا یک اصلاح و اقدام اصلاحی باشد.تواند شامل می بهبود

سازی اشاره شد که برای کاهش ر در مورد کارگاه آلومنیوم}پیشت

افزاری در همین زمینه استفاده مرتواند از نمی ضایعات فاز برشکاری

 ایجاد کند.{ها و زیرساختها نماید و تغییر در فرایند

 عدم انطباق و اقدامات اصلاحی .8.6

نطباقی که رخ دهد اعم از اسازمان باید نسبت به هرگونه عدم  .8.6.0

شکایات صورت گرفته توسط مشتریان واکنش مناسب نشان دهد که 

تواند شامل اقدام برای تصحیح عدم انطباق و یا جبران می این واکنش

داشته باشد که برای هایی فرایند؛ همچنین سازمان باید عواقب آن باشد

عدم انطباق رخ داده ارزیابی لازم را انجام دهد که آیا نیاز است دلایل 

محدود شود تا از وقوع مجدد آن در همان محل قبلی م انطباق عدآن 

 جلوگیری شود یا خیر؟سازمان های در زنجیره فرایندو یا جای دیگری 

ز ا آنالیز لزوم اقدام برای جلوگیریکه سازمان باید برای هایی فرایند
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شامل بازنگری و آنالیز عدم  باید وقوع مجدد عدم انطباق انجام دهد

آنالیز و یافتن دلایل عدم انطباق،  آنالیز و بررسی اینکه آیا عدم ، انطباق

 مشابه وجود دارند و یا ممکن است رخ دهند؛ باشد.های انطباق

 دهند عکس العمل مناسبمی که رخهایی سازمان باید برای عدم انطباق

هر اقدام اصلاحی انجام شده باید بازنگری و  اثربخشیو  دهد. نشان

 د.ارزیابی شو

باید بروز رسانی در صورت نیاز هنگام رخ داد عدم انطباق ها در فرایند

سیستم مدیریت  ریزیطرحدر مرحله تهیه شده های و فرصتها ریسک

ورت در صانجام شود و تغییرات در سیستم مدیریت کیفیت  کیفیت

  .لزوم اعمال شوند

 داده باشد. اقدامات اصلاحی باید متناسب با تاثیرات عدم انطباق رخ

سازمان باید مستنداتی را ایجاد و بایگانی و در مواقع لزوم  .8.6.6

ذاتی عدم انطباق رخ داده و های نشان دهنده ویژگیبازیابی نماید که 

اقداماتی که به دنبال آن و برای مقابله با آن انجام شده است باشد و 

 انجام شده باشد. نگر نتایج اقدامات اصلاحی و تصحیحنمایا

 د مستمربهبو .8.3

 که سیستم مدیریت کیفیت را به دکن ریزیطرحرا هایی سازمان باید فرایند

مداوم آن  اثربخشیمناسب بودن و  شکل مداوم بهبود داده و از کفایت،

 یند.ااطمینان حاصل نم

سی کند که آیا و ساز و کارهای خود باید بررها همچنین سازمان در فرایند

لازم است  ،انجام شده بازنگری مدیریتِهای و خروجیها نتایج و آنالیز
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به عنوان بخشی از فرایند بهبود مستمر در نظر گرفته شود و یا فرصتی 

 [3-0]نماید یا خیر؟می برای بهبود مستمر را ایجاد

هبود بهای ای یافتن فرصت}بدین منظور کارگاه آلومنیوم سازی فرایندی بر

آن پیشنهادات افراد، یافتن یک فرصت ای هایجاد کرده که نقاط ماش

باشد و طی آن می بهبود، یک عدم انطباق، و یا یک شکایت مشتری

کند را تکمیل و می مدیر ارشد فرمی که شرح و نوع فرصت را مشخص

یک استراتژی  علل و اقدامات لازم را در آن وارد و برای آنهای تحلیل

 شامل عدم نیاز به اقدام و یا اقدام و برنامه اقدام را تکمیل و آن را اجرا

کند و فرم را با یک کد رهگیری در یک لیست کامپیوتری وارد و می

 کند.{می فرم را بایگانی
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 پیوست

شناسایی مشتریان و نیازمندی هایشان و  QFDروش  9پیوست 

 انتظاراتشان و تبدیل آن به مشخصات فنی محصولات

 QFDتعریف   

ها امروزه با یک فشار روزافزون در اثر تغییرات شدید و سریع بسیاری از شرکت

لاوه باشد، روبرو هستند. عکه به دلیلِ تغییر در تکنولوژی و تقاضای مشتری می

های باکیفیت در زمان لازم و ارائه آن به بازار یکی از ویژگی لمحصو یآن تهیه بر

. به [0]ها باید برای دستیابی به مزایای رقابتی دارا باشندمهم است که سازمان

 رود.می ابداع شده و به کار QFDاین منظور تکنیک 

QFD  باشد که برای گسترش و می مدیریت کیفیت جامعهای یکی از تکنیک

 .[0]مدنظر مشتری مطرح شده استهای تعریف ویژگی

 است که به دنبال پاسخگویی به سه سؤال است:  ابزاری QFDتوان گفت می

 ما هستند؟های چه کسانی مشتری  -0

 خواهند و چه نیازهایی دارند؟ مشتریان ما چه می -6

  [2]توان تأمین کرد؟ها را میچگونه این نیازمندی -3

کیفی)الزامات کیفی( به های ترجمه نیازمندی QFDتوان گفت ایده اصلی می

 .[7]باشدفنی)الزامات فنی( میهای نیازمندی
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ها این ابزار با مطالعه بازار و شناسایی مشتریان محصول اقدام به شناسایی خواسته

های کیفیت به هم کند و در ادامه از سلسله خانهمشتریان میهای و نیازمندی

ای هکند تا اطمینان ایجاد کند صدای مشتری و خواستهپیوسته استفاده می

 و ریزیطرحو طراحی محصول و  ریزیطرح مشتری به شکلی سیستماتیک در

 .[8. 9. 0]گرددطراحی و کنترل فرآیندِ ساخت محصول لحاظ می

 کند:در مراحل اجرای خود دو هدف زیر را تأمین می QFDروش 

 مشتری در طراحیهای ترجمه و لحاظ کردن نیازمندی

ترجمه مشخصات طراحی به کلیه فرآیندهای ساخت و سپس ایجاد و شناسایی 

 .[8]شروع تولید واقعی نقاط کنترل پیش از

های طراحی محصول/سرویس جدید و بهبود طرح QFDحیطه کاری 

های موجود و به طور کلی  برای هر فعالیتی که بر روی آن محصولات/سرویس

و ...  توانایی اعمال کنترل دارید از جمله طراحی محصول جدید، طرح توجیهی

 .[00. 01]باشدقابل کاربرد می

 QFD  مزایای استفاده از

کند که محصولات خود ها کمک میعلاوه بر اینکه به سازمان QFDاستفاده از 

ا کمک هبه سازمانرا زودتر از رقبا  و با کیفیت بهتر از رقبا به بازار  ارائه کنند، 

کند تا نقاط ضعف سازمان از مرحله طراحی تا ساخت را شناسایی کرده و می

بهبود بخشند؛ همچنین تصمیمات و سطح ارتباط کارکنان را نیز بهبود 

 .[00-06]دهدمی
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QFD دهد که باعث شیفتگی ها میامکان ایجاد لذت در مشتریان را به سازمان

داری آنها خواهد شد. این ابزار به شکل سیستماتیک اقدام به مشتریان و وفا

رای ها بنماید و بهترین محلمشتریان میهای بندی نیازمندیشناسایی و رتبه

. سایر مزایای استفاده از روش [00]دهدبهبود در کیفیت محصول را نشان می

QFD  اند از:وار عبارتبه شکل خلاصه و فهرست 

 تغییرات کمتر و زودتر در طراحی

 کمتر شدن مشکلات شروع عرضه محصول

 ی محصولتر توسعهزمان کوتاه

 حصول به بازارهای اولیه معرفی مکاهش هزینه

 هایشانرضایت بیشتر مشتریان در اثر ارضای بیشتر خواسته

 ساخت محصولهای بهبود قابلیت

 ایجاد زبان مشترک بین واحدهای سازمان

 ایجاد یک بانک اطلاعاتی مناسب برای کارهای آتی

 تغییرات در سیستم طراحی و مستندسازی محصول

 ر فرآیندهاچندکاره برای بهبود مستمهای ایجاد تیم

شناسایی و حل مشکلات و مسائل بالقوه از طریق مشارکت متخصصان 

 ها در جهت حل مشکلاتمختلف و نیز همکاری آنهای قسمت
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حصول حجم اطلاعات ارزشمندی راجع به محصول از مشتریان، کارکنان،  

 [8. 0]متخصصان و محصول

 QFDروش اجرای 

چهار های ؛ که روشاندشدهابداع  QFDمختلف و متنوع های تاکنون روش

 0. روش شوندیمماتریسی را شامل  7ماتریسی و  03سی ماتریس و  ،ماتریسی

های ماتریسی پر طرفدارترین روش و پر کاربردترین روش است و جزو اولین روش

امل یک مرحله ش QFDابداع شده است. به طور کلی باید گفت که هر پروژه 

 .[02. 8]باشدیم QFDاولیه برای طراحی جدول و ساختار 

از هر نوع که باشد بر این فلسفه استوار است که محصول و ساخت  QFDروش 

مشتری باشد؛ به همین جهت اولین های انتظارات و نیازمندی اساس برمحصول 

مرحله کلیه افرادی را که در  شناسایی مشتریان است. در این QFDفاز اجرای 

ها شامل : نفع هستند؛ باید شناسایی شوند. این گروهمحصول ذی

کنندگان، پیمانکاران فرعی، فروشندگان، کنندگان، خریداران، توزیعمصرف

تعمیرکاران، کارکنان خدمات پس از فروش، واحدهای سازمان، مشتریان میانی 

 باشد.در زنجیره تأمین، می

شود. با تعیین ابزار برای شنیدن صدای مشتری یا ندای مشتری آغاز میگام دوم 

توان استفاده کرد شامل طیف وسیعی از ابزارها و ابزارهایی که برای این کار می

های کنندگان، مصاحبه، گروهمنابع مانند : گزارشات مراجع قانونی، نظرات مصرف

، مشاهده مستقیم رفتار های حاصل از دوره گارانتی، شکایاتمتمرکز، داده

مجلات تخصصی، اطلاعات فروش و  مشتریان، مصاحبه عمقی، پرسشنامه و

www.takbook.com



 یوستپ

201 

باشند. بعد از به کارگیری ابزار و دستیابی به نظرات فروش قطعات و... می

مهمی که برای های رسد. یکی از روشبه اتمام می QFDمشتریان گام دوم 

باشد. شود رفتن به محل استفاده میمشتری استفاده میهای شناسایی نیازمندی

ندی بسه سطح دسته توان درکنند را میهایی که مشتریان عنوان مینیازمندی

، درجه دوم، درجه سوم ؛ به عنوان مثال برای غذا،  اول درجههای کرد؛ نیازمندی

ی خوب یک الزام درجه اول است، و  بوی خوب یک الزام درجه دوم برای مزه

است، و تازه بودن اجزای سازنده غذا الزامی درجه سوم برای الزام ی خوب مزه

 بوی خوب است.

این گام پس از گام دوم  مشتری را تحلیل نمود.های در گام سوم  باید نیازمندی

در این گام از ابزارهایی مثل مدل  گردد.و دستیابی به ندای مشتری، آغاز می

ن عوامل و  جدول ندای مشتری استفاده کانو، نمودار درختی، نمودار وابستگی بی

 شود.می

به نام جدول ندای  مشتری از یک جدول مقدماتیهای برای شناسایی نیازمندی

هایی دارد که اطلاعات مشتری و شود. این جدول ستونمشتری  استفاده می

 دهد.ها را در اختیار قرار مینیازمندی

 این جدول شامل:های ستون

مواردی مانند تحصیلات افراد، جنسیت، تخصص و سنِ افراد  چه کسی؟ )بیانگر

 استفاده کننده است(

ندای مشتری)چیزی که مشتری خواستار آن است و مورد نیاز اوست حتی اگر 

 مشتری از آن مطلع نباشد و یا آن را صریحاً بیان ننماید(
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 چه چیزی؟)هدف از خرید محصول شامل اهداف اولیه و یا ثانویه محصول(

وقت ؟)چه موقع؟ به عنوان مثال چه موقع از سال و یا چند وقت به چند  چه

 گیرد(وقت محصول مورد استفاده قرار می

شود و محلی که محصول در آن استفاده میهای کجا؟)محل جغرافیایی و ویژگی

 شرایط عملیاتی که محصول در آن استفاده خواهد شد (

رد نیازِ محصول و مفاهیم ایمنی و ی موچرا؟) مواردی از قبیل مشخصات ویژه

 گیرد(عمومی محصول را دربر می

 چگونه؟)چگونگی و روش عملیاتی و استفاده از محصول(

 اند از :توان برای جدول ندای مشتری برشمرد عبارتمزایایی که می

 شکاف شتری و نیازمندییافتن  واقعی وی و های هایی بین انتظارات م

 حال حاضر تصورات طراح و یا محصول 

 ی محصول توسط مشتری ی استفادهآشنایی با نحوه 

 مشنننتری با تأمل بر سنننخنان و های شنننناسنننایی و تعیین نیازمندی

 مشاهدات 

 احتمالی آتیهای اساس کاربرد جدید برهای تبیین ویژگی 

 ایجاد و توسعه بازار محصولات جدید 

 بعدی های دهی و مختصر سازی ماتریسسازمان 

ارات بندی و تحلیل ابتدایی انتظتکمیل جدول ندای مشتری نوبت به دستهبعد از 

رسد که  این کار با نمودار درختی و وابستگی بین مشتریان میهای و نیازمندی

کننده بندی کمکشود. نمودار وابستگی بین عوامل در دستهعوامل انجام می
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خواهد بود. نمودار کننده بندی برای تصمیمات آتی کمکباشد؛ این دستهمی

اند و هیچ موردی کند که تمامی موارد لحاظ شدهدرختی این اطمینان را ایجاد می

 فراموش نشده است.

 نمودار وابستگی بین عوامل :

های مشتریان بر روی کاغذ نوشته شده و پس های خام مربوط به خواستهداده 

 های مرتبطشوند و کارتها به شکل تصادفی روی یک میز پخش میاز آن کارت

گیرند. و اگر کارتی در هیچ گروهی قرار نگرفت با یکدیگر در یک گروه قرار می

ها  نام آن گروه شود؛ پس ازخود کارت به شکل یک گروه مستقل فرض می

شوند و در نهایت با بررسی مجدد از عدم ها به کاغذ منتقل میگزاری شده و داده

ی افتادگشود؛ بعد از آنکه از عدم وجود ازقلموجود جا افتادگی اطمینان حاصل می

 شود.بندی را مستند و نهایی میو تکرار موارد اطمینان حاصل شد، گروه

 نمودار درختی :

بندی صریح و شفاف دست آوردن یک دستهجاد یک نمودار درختی بههدف از ای

 باشد.مشتری در چند سطح میهای از نیازمندی

شود که عنوان  اصلی برای محصول در نمودار درختی به این شکل حاصل می

گیرد و پس از آن با توجه به نمودار وابستگی عوامل، الزامات یک سو قرار می

های نمودار درختی مرتبط لی نمودار درختی و یا زیر عنوانمشتریان به عنوان اص

وان تهایی نظیر طوفان فکری میها از تکنیکشوند. برای یافتن زیرشاخهمی

ها در این استفاده کرد. در نهایت باید اطمینان حاصل شود که همه نیازمندی
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ها مندیاند. پس از حصول اطمینان از وجود تمامی نیازنمودار نشان داده شده

 گردد. نمودار درختی حاصل نهایی شده و مستند می

 مدل این در. باشدمی کانو مدل شود،می استفاده QFD در که دیگری ابزار

 یازمندین گروه سه این ارتباط.کندمی تقسیم گروه سه به را کیفیهای نیازمندی

 .است شده داده نشان (الف)شکل  در مشتری رضایتمندی با

 
 ها :نمودار ارتباط میزان رفع انواع نیازمندی شکل الف

 مندی مشتریو رضایت

هایی که مشتری با فرض نیازمندی :(Basic needs(BQ)اساسی)های نیازمندی

ها نماید. این نیازمندیاند اقدام به خرید میها برآورده شدهآنکه این نیازمندی

ها باشد. این الزامات و نیازمندیمیاجباری های شامل الزامات قانونی و استاندارد

ها تنها از پیش شرط حضور در بازار هستند و ارضای این دسته از نیازمندی

نماید و چنانچه در سطح عالی ارضا نشوند نارضایتی مشتری جلوگیری می

 نارضایتی مشتری را به دنبال خواهند داشت.
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دسته از الزاماتی (: آن Performance needs(PQ)عملکردی)های نیازمندی

هستند که برآوردن آنها رضایت مشتری، و عدم برآوردن آنها عدم رضایت مشتری 

ها به این دلیل که مشتری به آنها را در پی خواهد داشت. شناسایی این نیازمندی

 باشد. برای یافتنها میاز شناسایی انواع دیگر نیازمندیتر کند، راحتاشاره می

ت از مشتریان ،کارکنان خدمات پس از فروش و اس این الزامات کافی

نامه هایی مانند مصاحبه و پرسشکنندگان فرعی  اطلاعات را از طریق روشتأمین

 و نظرخواهی کسب کرد.

ها جزو آن (: این دسته از نیازمندی Excitement needs(EQ)الزامات انگیزشی)

عنوان نیازمندی و الزام باشد که مشتری آنها را به هایی نمیدسته از نیازمندی

ها مشتری کیفی قلمداد کند ولی در صورت برآورده کردن این نیازمندی

 زده و راضی خواهد بود.شگفت

ها در ها وجود دارد این است که این نیازمندیای که در مورد این نیازمندینکته

ی هاشوند به عبارتی با گذشت زمان نیازمندیطول زمان به یکدیگر تبدیل می

های عملکردی به نیازمندیهای عملکردی و نیازمندیهای انگیزشی به نیازمندی

 شود.پایه تبدیل می

محصول در این سه های بندی الزامات و نیازمندیدر واقع دکتر کانو برای دسته

 کند.دسته از دو سؤال و یک جدول استفاده می

 صول چیست؟سؤال مثبت: نظر مشتری برای لحاظ شدن ویژگی در مح

 بسیار موافق

 موافق
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 تفاوتی ندارد

 مخالفم

 شدیداً مخالفم

 سؤال منفی: نظر شما راجع به عدم وجود ویژگی در محصول چیست؟

 بسیار موافق

 موافق

 تفاوتبی

 مخالفم

 شدیداً مخالفم

 (الف)جدول کند به شکل بندی میاساس آن اقدام به دسته و جدولی که کانو بر

 است.

 :جدول مدل کانو جدول الف

 منفی

 مثبت
0 6 3 0 0 

0 - - EQ EQ PQ 

 BQ عدم علاقه عدم علاقه - - 6

 BQ عدم علاقه عدم علاقه - - 3

 - - ارزیابی منفی - - 0

 - - - - مخالفت شدید 0
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ماتریس این روش  0شود. ماتریسی تشریح می QFD ِِ0در ادامه روش 

فرآیند و  ریزیطرحمحصول، طراحی محصول،  ریزیطرحهای ماتریس

 باشند.ریزی کنترل فرآیند میبرنامه

)که در این تحقیق  الزامات ها (?Whatها تبدیل چه؟)هدف اصلی از این ماتریس

(؟ ها )که در این تحقیق الزامات فنی ?Howشود( به چگونه)کیفی نامیده می

 .باشدشود(مینامیده می

تر مورد اشاره توان الزامات کیفی را استخراج کرد پیشا میهایی که با آنهروش

تلویحی و ضمنی نیز های های مشتریان شامل نیازمندیقرار گرفت. نیازمندی

کنند شود. با توجه به اینکه مشتریان به نیازهای تلویحی و ضمنی اشاره نمیمی

مطالعه  هایی نظیر بررسی وها باید از روشبرای شناسایی این نیازمندی

 المللی و بازدید از محل استفاده، کمک گرفت.استانداردها، قوانین دولتی و بین

کیفیت، باید نسبت به چند های گسترش ویژگیهای پیش از ایجاد ماتریس

 اند از:مسئله اطمینان حاصل کرد. این موارد عبارت

 های مشتریانحصول اطمینان از شناسایی کلیه گروه 

 مشتریانهای آوری دقیق و کامل نیازمندیز جمعحصول اطمینان ا 

 یازمندیطبقه مل و دقیق ن ندی کا با اسنننتفاده از های ب مشنننتریان 

 درختی و وابستگی عواملهای نمودار

 انگیزشی و تکمیلیهای یافتن نیازمندی 

توان مشتریان اطمینان حاصل شد میهای بعد از آنکه از شناسایی کلیه نیازمندی

 اساس آنها تشکیل داد. خانه کیفیت را براولین 
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ها در این دارد. البته وجود بخش شکل )ب(یک خانه کیفیت شکلی مشابه 

باشد و هیچگونه الزامی برای رعایت یک شکل استانداردشده ماتریس اختیاری می

 از این ماتریس وجود ندارد.

از دیدگاه پس از معین شدن الزامات کیفی در اولین گام اهمیت نسبی آنها 

شود. پس از مشخص شدن الزامات کیفی و اهمیت نسبی مشتریان مشخص می

آنها از نظر مشتریان، نوبت به ارزیابی محصولات جاری سازمان از نظر مشتریان 

شود. پس از آن در ستون رسد که در ستون برآورد قدرت رقبا وارد میبا رقبا می

شود. دار هدف استراتژیک درج میبعدی برای هر کدام از الزامات کیفی یک مق

دستیابی و ارزیابی بودن دارا یک هدف را از نظر قابلهای این اهداف باید ویژگی

باشند. برای اهمیت فروشِ هر کدام از الزامات کیفی با توجه به اهمیت هرکدام 

شود. اساس عملکردِ مشتریان نمره دهی انجام می از الزامات در میزان فروش بر

، باشد. در ستون آخر مقدار اهمیت هر الزام 0.0و 0.60و 0تواند رات میاین نم

ای که برای محاسبه این مقدار آید. رابطهدست میکیفی در فروش محصول به

   است. 10 معادلهشود استفاده می
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 QFDشکل ب :جدول 

ماتریس 
وابستگی 

 الزامات فنی

 الزامات فنی

 واحد الزامات فنی

توصیف مزایای) جهت بهبود( الزامات 

فنی

ماتریس ارتباطات الزامات فنی و 

 الزامات کیفی

فاکتور های احتمالی و دشواری 

 رسیدن به اهداف الزامات فنی

 اهمیت فروش الزامات فنی

 استراتژیک الزامات فنیهدف 

 برآورد میزان رقابتی الزامات فنی

 اهمیت نسبی الزامات فنی

 اهمیت استراتژیک الزامات فنی
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کند و می ( مقدار اهمیت هر مشخصه کیفی را معینPاهمیت استراتژیک فروش)

 آید.می به دست 10 معادلهطبق 

که متخصصان سازمان برای مشخصه ای ه( نمرV1مقدار حال حاضر الزام کیفی)

 شود(.می )مقیاس نمره دهی توسط سازمان تعییناند هفنی در نظر گرفت

ن سازمان براساس سیستم ( مقدار هدفی که متخصصاV2مقدار هدف الزام کیفی)

 گیرند.می نمره دهی انتخابی برای سازمان در نظر

( نمراتی که توسط متخصصان براساس رفتار Sاهمیت فروش الزام کیفی)

انند تومی شود و این نمراتمی مشتریان برای هر مشخصه کیفی در نظر گرفته

 باشند. 0.0و  0.60، 0

عنوان وزن مشخصه کیفی توسط  ( نمراتی که بهIاهمیت نسبی الزام کیفی)

 .[07]مشتریان معرفی شده اند

باشد. الزامات فنی توسط مربوط به الزامات فنی می QFDبخش بعدی جدول 

شود. این مقادیر باید کلی و کنشی باشند. جهت معین تیم طراحی استخراج می

توان از نمودارهای درختی و طوفان ذهنی استفاده کردن این الزامات فنی می

 کرد. الزامات فنی باید با الزامات کیفی مد نظر مشتریان مرتبط باشند.

ب گیری مناسام بعدی برای شفافیت بیشتر برای هر الزام فنی، واحد اندازهدر گ

 شود. هرشود. سپس جهت بهبود برای هر الزام فنی معین میدر نظر گرفته می

الزام فنی از نظر جهت بهبود سه حالت ممکن دارد اول هرچه الزام فنی افزایش 

یابد بهتر است، و در  یابد بهتر است، و در حالت دوم هرچه الزام فنی کاهش

 .شودتر گردد بهبود حاصل میحالت سوم هرچه الزام فنی به مقدار هدف نزدیک
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 باشد، ماتریسترین جزء  خانه کیفیت میجزء دیگر خانه کیفیت که قدیمی

 QFDحذف و مبنی بر فلسفه اصلی ارتباطات متقابل است. این جزء غیرقابل

ارتباط بین الزامات فنی و الزامات کیفی  است. در این ماتریس نمرات مربوط به

شوند. اعداد داخل این جدول تأثیر زیادی بر نتایج نهایی خواهند داشت. درج می

مختلفی وجود دارد به عنوان مثال برخی های برای نمره دهی به ارتباطات روش

 .انداستفاده کرده 8و3و0و برخی دیگر از منابع از اعداد  0و3و0منابع از اعداد 

تعیین  QFDقسمت مربوط به وابستگی بین الزامات فنی توسط نظرات تیم فنی 

شود.برای یافتن شدت و ضعف و مثبت و منفی بودن ارتباط بین الزامات فنی می

مناسب های فنی، انجام آزمایشات و سایر روشهای از تجربیات افراد، آنالیز

های ی بین الزامات فنی نیز روشتوان استفاده کرد. برای امتیازدهی به وابستگمی

یکدیگر اثرات معکوس دارند،  مختلف امتیازدهی وجود دارد. الزامات فنی که بر

به طوری که بهبود یکی بدتر شدن دیگری را در پی دارد، باعث ایجاد گلوگاه در 

 شوند.ی الزامات فنی میماتریس و وجود سطح بهینه

 09 معادله
P = (V2 − V1)SI 

به شود. برای محاسدر سطر بعدی برای هر الزام فنی یک امتیاز نسبی محاسبه می

شود. برای امتیاز نسبی ابتدا برای هر الزام فنی امتیاز مطلق را محاسبه می

 توان استفاده کرد.می 6 معادلهمحاسبه امتیاز مطلق از رابطه 

(: اهمیت هر الزام فنی را با توجه به نقش آن الزام فنی بر Vjام) jامتیاز الزام فنی 

 آید.می به دست 6 معادلهکند که از می الزامات کیفی معین
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 (: وزن الزام کیفی که از مراحل قبلی محاسبه شده استWiام ) iوزن الزام کیفی 

 باشد) وزن نرمال شده حاصل از اهمیت استراتژیک فروش(.می

که توسط متخصصان  (: وزنیrijام ) jام و الزام فنی  iامتیاز وابستگی الزام کیفی 

 .[07]باشدمی برای معین کردن میزان تاثیر الزام فنی بر الزام کیفی

𝑽𝒋=∑𝒓𝒊𝒋 2 معادله ∗ 𝑾𝒊

∀𝒊

 

ید. در آامتیازات مطلق به دست میامتیاز نسبی هر الزام فنی با نرمال کردن این 

توان در زمینه الزامات فنی نیز محصولات جاری سازمان را با محصولات ادامه می

یاس با اساس ق رقیب مقایسه کرد ولی باید این نکته را در نظر داشت که تنها بر

تواند مانع از تحقق اهداف محصولات رقیب تصمیمی اخذ نگردد، چون این کار می

QFD و سازمان را به یک سازمان دنباله رو تبدیل کند و در نتیجه وضعیت  شود

 سازمان در بازار را به تزلزل اندازد.

ی باشد. براسطر بعدی جدول مربوط به تعیین مقدار هدف برای هر الزام فنی می

های اند. روشکیفی و یا ریاضی قابل استفادههای تعیین مقادیر این سطر روش

هدف برای الزامات کیفی با تکیه و توجه بر اهمیت نسبی و قدرت تعیین مقادیر 

 باشند.رقبا می

اساس اهمیتی که سازمان برای آن الزام فنی قائل است تکمیل  سطر بعدی بر

 شود.برای نمایش اهمیت الزامات فنی استفاده می 0.0و0.60و0شود. از اعداد می

شود. برای یافتن احتمال یدر سطر بعدی احتمال رسیدن به مقدار هدف درج م

شود. هرچه این احتمال مهندسی استفاده میهای دستیابی به هدف از آنالیز
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ر بجای توان در این سطتر خواهد بود. البته میبیشتر باشد دستیابی به هدف ساده

احتمال دستیابی از سختی رسیدن به هدف استفاده کرد که در این صورت 

ل دستیابی برای این سطر استفاده شود هرچه عدد عکس حالتی که از احتمابه

 خواهد بود.تر تر باشد رسیدن به هدف سختبزرگ

مربوط به الزامات فنی تخصیص های اساس امتیازاتی که تا به حال به سطر بر

 معادلهتوان مقدار امتیاز نهایی را برای هر الزام فنی از رابطه داده شده است می

 محاسبه کرد. 3

 به دست 3 معادله(: اهمیت و وزن نهایی هر الزام فنی که از Fنهایی) اهمیت

 آید.می

( در نظر P1( : برای هر الزام فنی یک مقدار هدف )Tهدف) به رسیدن سختی

( نمره ایست که برای سختی رسیدن به مقدار هدف در نظر Tشود و )می گرفته

 شود.می گرفته

(: برای هر الزام فنی یک مقدار هدف نسبت به رقبا، P1فنی) الزام در هدف مقدار

 شودمی متخصصین معینتوسط 

توان مقدار می (: برای محصولات جاری سازمانP2فنی) الزام حاضر حال مقدار

 کرد. گیریاندازهالزامات فنی را نسبت به رقبا 

 6 معادله(: حاصل نرمال کردن امتیازات حاصل از TIفنی) الزام نسبی اهمیت

 باشد.می
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(: برای هر یک از الزامات فنی یک نمره به عنوان TSفنی) الزام فروش اهمیت

 .[07]شودمی اهمیت فروش توسط متخصصین در نظر گرفته

 3 معادله
𝑭 =

𝑻𝑰 ∗ 𝑻𝑺 ∗ (𝑷𝟐 −𝑷𝟏)

𝑻
 

وند. شترین الزامات فنی برای ماتریس بعدی استفاده میو از بین این موارد مهم

 گردند.عنوان الزامات کیفی در ماتریس مرحله بعد جایگذاری میو به

؛ اجزای آن شودیمطرح بازار معین  نیتریرقابت QFDبرای تهیه ماتریس دومِ 

؛ الزامات فنی ماتریس شوندیمی گذاریجاالزامات فنی در خانه کیفیت  عنوانبه

. رندیگیماولیه به عنوان الزامات کیفی ماتریس دوم، در محل مربوط به خود، قرار 

. حاصل نهایی شودیملازم مانند ماتریس اول تکمیل  موارد زیندر این ماتریس 

؛ به باشدیمی مهمِ مربوط به محصول هاستمیرسیزاین ماتریس اجزای مهم و 

از اجزای محصول را در اختیار قرار  شدهیبنددرجهعبارت بهتر یک لیست 

 ندهایفرآعملکردی که های . در ماتریس سوم اجزای مهم به عنوان ویژگیدهدیم

 .شودیمباشند در نظر گرفته  هاآن جادکنندهیابه عنوان الزامات فنی باید 

بهترین فرآیند ممکن برای ایجاد آن جزء، به عنوان الزامات فنی در های ویژگی

های مهم فرآیند به عنوان خروجیهای و در نهایت ویژگی شدهدرججدول سوم، 

 .شوندیماین جدول به جدول بعدی منتقل 

هیه طرح کنترل در ستون اول مهم  فرآیند برای تهای در جدول چهارم قسمت

ی کلیدی در سطر اول و در محل هایژگیوعملکردی  و های به عنوان ویژگی

 الزامات فنی قرارمی گیرد.
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استفاده  10 معادلهاز  توانیمی کلیدی فرآیند هایژگیوبرای محاسبه امتیاز 

 کرد.

(: وزنی که برای قابل شناسایی بودن مشکلات در Tمشکلات) تشخیص توانایی

 باشد.می نیز FMEAشود که قابل استخراج از جداول می نظر گرفته

 در نظر گرفته(: وزنی که برای شدت اثر مشکلات Sبالقوه) مشکلات وخامت

 باشد.می نیز FMEAشود که قابل استخراج از جداول می

ه شود کمی (: وزنی که برای میزان تکرار مشکلات در نظر گرفتهPمشکلات) تواتر

 باشد.می نیز FMEAقابل استخراج از جداول 

 (: وزنی که برای سختی رفع تبعات مشکلات در نظر گرفتهHکنترل) سختی

 باشد.می نیز FMEAشود که قابل استخراج از جداول می

امتیازی  10 معادله(: برای هر مشخصه کلیدی از Fفرآیند) کلیدی مشخصه امتیاز

 .[8]دهدمی آید که اهمیت آن را نشانمی بدست

 10 معادله
𝑭 = 𝑯 ∗ 𝑷 ∗ 𝑺 ∗ 𝑻 

نسبت به اقدامات  توانیمی کلیدی فرآیند هامشخصهبا توجه به امتیازِ 

 0در روش  QFDی کرد. ارتباط میان جداول زیربرنامهپیشگیرانه و کنترلی 

 نشان داده شده است. شکل )ث(ماتریسی در 

توان به نکاتی پی برد، به عنوان مثال تشابه با دقت در ماتریس ارتباطات می

ها در دو الزام فنی و یا تشابه دو سطر در الزامات عملکردی ممکن ست وابستگی

ه اند و یا وابستگی کامل بمبین این باشد که در اصل این دو الزام یک الزام بوده
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ر نی ارتباط قوی ندارد ممکن است بیانگیکدیگر دارند و یا هنگامی که سطر و ستو

، اندشدن برخی الزامات که با آن مرتبط بودهاضافه بودن آن الزام و یا فراموش

 .[02. 8]باشد

 زیر برشمرد.های در گام توانیمرا  QFDبه طور کلی خلاصه مراحل 

 شناسایی مشتریان

 مشتریانهای ی نیازمندیبندردهشناسایی و 

 شناسایی الزامات فنی محصولات

 تکمیل خانه کیفیت مرحله اول

 ی الزامات فنیبندرتبه

 
 در روش چهار ماتریسی QFD: ارتباط میان جداول  شکل ث
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 انتخاب الزامات فنی مهم و قرار دادن آنها به عنوان الزامات کیفی ماتریس دوم

ن ار)و یا بهتریدر نظر گرفتن مشخصات اجزای یک نمونه از بهترین محصول باز

 محصول ممکن( به عنوان  الزامات فنی مرحله دوم

 تکمیل ماتریس خانه کیفیت مرحله دوم

های آنها برای ماتریس ِنیترمهماجزای سیستم و انتخاب های ی ویژگیبندرتبه

 مرحله سوم

آن به های ویژگی دادن قرارانتخاب یک فرآیند برای تولید هر کدام از اجزا و 

 الزامات فنی خانه کیفیت مرحله سومعنوان 

ی کلیدی برای قرار دادن در هایژگیوتکمیل خانه کیفیت مرحله سوم و انتخاب 

 0مرحلههای ماتریس

به عنوان الزامات فنی خانه کیفیت مرحله  ندهایفرآی کنترل هامشخصهقرار دادن 

0 

 0تکمیل خانه کیفیت مرحله 

 استقرار فرآیند و تولید محصول جدیدی حاصل شده برای هادادهاستفاده از 
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 ، کنترل و مدیریت ریسکگیریاندازههای روش 2پیوست 

 در دنیای واقعی اتفاقات بسیار زیادی وجود دارند که ماهیت احتمالی دارند و

توان قبل از مشخص شدن نتیجه آنها اظهار نظر قطعی راجع به آن اتفاقات نمی

توان مطرح کرد نتیجه پرتاب یک تاس می مثالی کهداد ساده ترین ها و یا پدیده

ر دها و یا سکه است این گونه ماهیت اتفاقی و نتایج احتمالی در مورد پدیده

زندگی روزمره ما نیز وجود دارد مثلا اتفاق و یا رویداد خراب شدن ماشین یک 

 موردتوان قبل از اتمام آن روز در نمی است کهای هفرد در یک روز که یک پدید

ها آن اظهار نظر قطعی کرد و به دلیل ماهیت اتفاقی و تصادفی که این رویداد

شود و به نتایج می تصادفی گفتههای دارند در علم آمار و احتمال به آنها رویداد

شود مثلا در مورد پرتاب تاس انجام این کار یک می آنها متغییر تصادفی گفته

 0داد تواند اعمی شود کهمی تصادفی نامیده رویداد تصادفی و نتیجه آن متغییر

 استفاده ازو حالت خط را به خود اختصاص دهد در مورد خرابی ماشین،  2تا 

 باشد که نتیجه آن به عنوان متغییر تصادفیمی ماشین فرد در روز پدیده تصادفی

 را به خودش اختصاص دهد. "خراب نشدن"و یا  "خراب شدن"تواند مقادیر می

ن باشد مثلا ریسک خرابی ماشیمی در حقیقت پیامد یک رویداد تصادفی و ریسک

 باشد.می که نتیجه یک رخداد تصادفی

ریسک را بیان کردیم اما اجازه دهید ببینیم آنالیز ای هتا بدینجا مفاهیم پای

های . در دنیای صنعت نیز پدیدهتصادفی دنیای صنعت کدامندهای پدیده

ارند که ممکن است هیچگاه رخ ندهند ولی برخی مواقع تصادفی بسیاری وجود د

تصادفی روی دهند و دنیای صنعت را متحول نمایند های ممکن است پدیده

www.takbook.com



 یوستپ

219 

توان به آنها اشاره کرد عبارتند از وقوع جنگ ها، می مثالهایی که در این زمینه

خرابی ماشین آلات، پیدا شدن یک رقیب جدید، تغییر در تکنولوژی، اعمال 

مالیاتی جدید، تغییرات نرخ ارز، اعمال قوانین محدود کننده و های استسی

 هزاران رخداد دیگر.

اقداماتی انجام دهند. و برای ها توانند برای مقابله با انواع ریسکمی اما سازمانها

اقدام مناسبی انجام دهند روشهایی به نام آنالیز ها اینکه بتوانند در قبال ریسک

( ایجاد شده است. البته این روش یکی از روشهای FMEAات آن )شکست و تاثیر

اند هدیگری نیز برای این کار ایجاد شدهای موجود است و به جز این روش روش

ر هولی فلسفه و شالوده اکثر آنها یکسان است و بر این فلسفه استوارند که برای 

شود و می محاسبهریسک یک ارزش و عدد با توجه به شانس و تاثیرات وقوع 

 شود.می گیریتصمیمبراساس آن برای مقابله با ریسک 

درخت خطا های با روشها در همینجا لازم است بیان کنم که این دسته روش

ک یها کنند متفاوت هستند این دسته روشمی که علل بروز یک خطا را بررسی

حالی که در درخت  کنند درمی ریسک بالقوه که احتمال دارد رخ دهد را بررسی

 دهد.می خطا یک ریسک بالفعل و رخ داده را مورد بررسی قرار

ممکن از تجربیات های لیست خطاها و ریسکبرای بررسی به این روش ابتدا 

شوند می از این دست تهیههایی مشابه قبلی و جلسات طوفان فکری و روش

به توان تشخیص  سپس با توجه به جداول مربوط به این روش سه عدد مربوط

و با  شود.می وقوع ریسک، احتمال وقوع، و شدت اثر در صورت وقوع مشخص

 هستند رتبه ریسک محاسبه 01تا  0ضرب این سه عدد که هر سه در بازه 
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اقدامات لازم برای مقابله با ها شود و براساس جدول تهیه شده برای ریسکمی

ند شامل عدم اقدام در مقابله توامی شود. حیطه اقداماتمی هر ریسک  مشخص

با ریسک تا اقدامات مناسب برای پیشگیری و صفر کردن احتمال وقوع آن ریسک 

برای اطلاعات  گردند.می از طریق حذف رویدادهایی که باعث وقوع آن ریسک

 توانید به منابعیمی آنالیز ریسکهای بیشتر در مورد این روش و یا سایر روش

 د دارند مراجعه کنید.که در این زمینه وجو
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 QFD: استخراج سیستم با استفاده از  3پیوست 

وان تنمی با توجه به اینکه سیستم مانند محصولات دیگر نیست بنابراین

مشخصات فنی مانند محصولی مثل خودرو یا هر محصول دیگری متوقع بود زیرا 

تند هس چنین محصولاتی با مشخصات فنی که ماهیت فیزیکی دارند در ارتباط

شخص و م چنین ماهیت و ابعاد فیزیکیِ  ،ولی در یک سیستم کیفیت یا سازمانی

ه تی کلیدی کشود سوالامی وجود ندارد برای این موارد پیشنهادای هتعریف شد

کند مشخص شوند و این سوالات به نوع سیستم می مشخصات سیستم را معین

 گردد.می مورد طراحی باز

 توانند سیستم را به شکل کاملمی ت سوالات زیربرای سیستم مدیریت کیفی

 مشخص و تعریف نمایند:

 چه فرایندهایی در سیستم وجود داشته باشند؟

 هر فرایند با سایر فرآیندها چه ارتباطی دارد؟

 هر فرآیند چه مواردی هستند؟های ورودی

 گردند؟می فرآیند از کجا و چه فرآیندی تامینهای ورودی

 هستند؟هایی یند چه چیزفرآهای خروجی

 هر فرایند کدامند؟های فعالیت

 برای هر فرایند چه منابعی نیاز است؟

 شوند؟می به کدام فرایند ارسالها خروجی
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 تا به اینجا و پاسخ به سوالات فوق نقشه سیستم و فرایندهای آن را مشخص

و ارزیابی نیز سوالات زیر باید پاسخ  گیریاندازه زیر سیستم  کند ولی برایمی

 داده شوند:

 فرایند کدامند؟ گیریاندازهشاخص کلیدی 

 نیازند؟ها کدام فرایندها فرایند گیریاندازهبرای ارزیابی و 

شود و اطلاعات آن برآورد می از چه برآورد گری استفادهها برای محاسبه شاخص

توان دقیقا نمی نکه هر شاخصی راشوند؟ )توضیح ایمی گر از کجا استخراج

توان محاسبه کرد که به می مختلفیهای و فرمولها کرد و یا از روش گیریاندازه

 کند برآوردگر اتلاق شده است(می فرمولی که شاخص را محاسبه

 را بررسی و اقدامات مقتضی را مشخصها چه فرایندهایی وضعیت شاخص

 کنند؟می

چه چیزهایی هستند و  0و  6فرایند موضوع سوال  ورودی و خروجی دو دسته

 شوند ؟می به کدام فرایندها منتقل

ارزیابی  وها نمایند و شاخصمی پاسخ به این سوالات سیستم را کاملا بسته مجسم

 کنند.می و کنترل را نیز به آن اضافه

 لکه از تحلیها در اینجا ما یک سری نیازمندی و یکسری الزامات و محدودیت

و اهداف  ایمهسازمان به دست آورد نفعانذیشرایط و وضعیت سازمان، تحلیل 

 )که به شکل کلی بهها و ارزشها استراتژیک و سیاستهای گیریجهتکیفیت، 

آنها الزامات اتلاق خواهد شد( در اختیار داریم که با توجه به آنها باید بهترین 
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توانیم یم سوالاتهای اتصال الزامات به پاسخپاسخ به سوالات فوق را بیابیم. برای 

ش که در بخهایی از نمودار استخوان ماهی و جلسات طوفان فکری و سایر تکنیک

QFD .به آن اشاره شده استفاده کنیم 

 استراتژیک ورود به بازار محصولات جدیدهای گیریجهتمثلا یکی از الزامات و 

  باشد:می به شکل زیرر استخوان ماهی آن باشد که نمودامی
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ورود به بازار 

محصولات 

 جدید

 

نیاز به فرآیند 

 مطالعه بازار

نیاز به فرآیند 

طراحی مجدد 

 کارخانه

نیاز به دیده 

شدن فرآیند 

خرید ماشین 

 آلات جدید

نیاز به فرآیندهای 

طراحی و تکوین 

 محصولات جدید

نیاز به فرآیند 

آموزش به نیروها 

محصولات برای 

 جدید

نیاز به فرآیندهای 

آموزش به نیروها 

برای محصولات 

 جدید

نیاز به ارتباط بین 

فرایند های ساخت، 

طراحی، خریدو 

 مطالعه بازار

نیاز به فرآیند 

استخدام نیروی 

 جدید
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سپس موارد را با توجه به نمودار خانه کیفیت در سر سطر و یا سر ستون مناسب 

( HOQمتیازات را لحاظ کنید و در جدول اول خانه کیفیت )قرار دهید و ا

فرایندها را استخراج نمایید در هر مرحله نیز این هشیاری را داشته باشید که چه 

ارتباطاتی های نیازمندی دوم  (HOQگردند و در )می سناریوهایی استخراج

مشترک با و الزامات را به شکل ها را در مشخصات فنی و فرآیندها فرآیند

نرمال شده در بخش الزامات کیفی قرار دهید و ارتباطات مناسب و هایی وزن

را استخراج کنید و در خانه نهایی کیفیت سعی ها فرآیندهای و خروجیها ورودی

 کنید پاسخ به سوالات گروه دوم را استخراج نمایید.

بنده  باشد و توسطمی یل کارسهاینکه روش فوق یک پیشنهاد جهت ت با توجه به

کیفیت استفاده شده است لذا های برای یک سازمان و در مورد سیستم هزینه

قابلیت کاربست دارد اما شما باید آن را با توجه به شرایط و ابعاد سازمان، بزرگی 

 مسئله و سایر موارد تغییر دهید و به کار بگیرید.

www.takbook.com



www.takbook.com



 مراجع

227 

 مراجع

 مراجع

[0]  G. R. ISO, "Quality management systems–Requirements," 

Vol. SS-EN ISO, vol. 9001, p. 2015, 2015. 

[6]  I. O. f. Standardization, Quality Management Systems-

Fundamentals and Vocabulary (ISO 9000: 2015): ISO Copyright 

office, 2015. 

[3]  I. Iso, "9001: 2015 Quality Management Systems—

Requirements," BSI Group: London, UK, 2015. 

[0]  J. K. Kim, et al., "A knowledge-based approach to the quality 

function deployment," Computers & industrial engineering, vol. 

35, pp. 233-236, 1998. 

[0]  J. R. Hauser and D. Clausing  ." The house of quality," 1988. 

[2]  A. C. Stylianou, et al., "A total quality management-based systems 

development process," ACM SIGMIS Database, vol. 28, pp. 59-71, 

1997. 

[7]  L. Na, et al., "Decision Making Model Based on QFD Method 

for Power Utility Service Improvement," Systems Engineering 

Procedia, vol. 4, pp. 243-251, 2012. 

[9]  J.-S. Shin and K.-J. Kim, "Complexity reduction of a design 

problem in QFD using decomposition," Journal of Intelligent 

Manufacturing, vol. 11, pp. 339-354, 2000. 

www.takbook.com



 به زبان ساده 1009 یزوا

228 

 نشر: تهران. اگر مشتری رویکرد QFD مبانی. هوشیار. م. ر. ک. آ. ح [8]

 .0391. آنتا

[01]  R. S. Behara and R. B. Chase, "Service quality deployment: 

quality service by design," in Perspectives in Operations 

Management, ed: Springer, 1993, pp. 87-99. 

[00]  J. McElroy, "QFD Building the House of Quality," 

Automotive Industries, vol. 14, pp. 30-32, 1989. 

[06]  P. C. Lim and N. K. Tang, "The development of a model for 

total quality healthcare," Managing Service Quality, vol. 10, pp. 

103-111, 2000. 

[03]  L. P. Sullivan and Q. F. Deployment, "Quality Progress," ed: 

June, 1986. 

[00]  A. Weisbrich, "‘QFD: a TQM cornerstone for quality business 

operations & consolidation factoring: a QFD enhancement for 

quality business decisions," in The Fourth Symposium on Quality 

Function Deployment .Novi, Michigan, 1992, pp. 140-55. 

[00]  B. Bergman and B. Klefsjö, Quality from customer needs to 

customer satisfaction: Studentlitteratur, 2010. 

[02]  L. Cohen, Quality function deployment: how to make QFD 

work for you: Addison-Wesley Reading, MA, 1995. 

[07]  L.-K. Chan and M.-L. Wu, "Quality function deployment: a 

comprehensive review of its concepts and methods," Quality 

Engineering, vol. 15, pp. 23-35, 2002. 
 

 

www.takbook.com


