
1

Total Quality Management (T.Q.M): پیشینۀ مدیریت کیفیت

استانداردهاي کیفیت را براي نخستین بار دولت انگلستان، پس از جنگ جهـانی  

اول، به صورت مدون ایجاد کرد. در آن زمانم، مؤسسه هواپیماسازي پادشاهی انگلـیس  

هیـۀ راهکارهـاي   به منظور بالا بردن ضریب اطمینـان هواپیماهـاي سـاخت خـود بـه ت     

روشمند دست زد.  

تأسـیس  1946المللی استاندارد پس از جنگ جهـانی دوم در سـال   سازمان بین

ISOاستانداردهاي جهانی نظام کیفیت موسوم به اسـتانداردهاي  1987شد و در سال 

را تدوین و ارائه کرد.  9000

واردات در حال حاضر بسیاري از شرکتها در مناطق تحت تحت فعالیت خـود،  

پذیرند که از این استانداردها پیروي کنند. در چنین شرایطی براي بهبـود  کالاهایی را می

هـاي رقیـب کـه    کیفیت تولیدات، افزایش یافته است؛ زیرا در غیر این صورت شـرکت 

دهنـد، گـوي سـبقت را    تولیدات خود  را با کمترین قیمت و بهترین کیفیت ارائـه مـی  

نتوانند سطح تولیدات خود را با استانداردهاي جهانی تطبیـق  خواهند ربود و آنهایی که

دهند، خود به خود از گردونه حذف خواهند شد. 

تایلند را در خود غرق کرد باعث یک رشته عکس 1997بحران مالی که از نیمه 

العملهاي زنجیره اي در اکثر کشورهاي آسیایی شد. به راستی چه درسهایی رامی تـوان  

ت ناخواسته آموخت ؟ و اینکه چگونه می توان براي دستیابی به وضـعیتی  از این تحولا

در بهبود شرایطاقتصادي و "TQM"بهتر دست به تغییر زد؟ آیا مدیریت کیفیت جامع 
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بهسازي کسب و کار نقشی دارد؟ قبل از پاسخ به اینگونه سوالات ابتدا باید به تشـریح  

پرداخت ."حول استراتژیک ت"و "تحول "، "TQM"معانی واژه هایی نظیر 

دهد که:نشان می»پیشینه مدیریت کیفیت«

توجه به کیفیت و تلاش براي بهبود دائمی، تنش مهـم و اساسـی در توسـعه    *

دارد؛ کشوري مانند ژاپن که پس از جنگ جهانی دوم در وضع نابسـامان اقتصـادي بـه    

هـاي  سال، بـه یکـی از قطـب   از این طریق توانست در مدت کمتر از پنجاه برد، سر می

بزرگ اقتصادي جهان تبدیل شود.  

باید دیدگاهی واحد انتخـاب و تـرویج   براي افزایش کیفیت و بهبود مستمر،*

شود.  

عملی شدن این دیدگاه، به حمایت همه جانبۀ دولت، ایجـاد نظـام تشـویش؛    *

تبلیغ و آموزش همگانی به صورت منسجم نیاز دارد.  

به این امر حیاتی خواه ناخواه موجب از بین رفتن تولیدات داخلی توجهی بی*

و افزایش واردات خواهد شد.  
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مدیریت کیفیت جامع 

مدیریت کیفیت جامع باایجاد مفاهیمی کلی باعث بهبـود مـداوم در یـک سـازمان مـی      

بر روندي سیستماتیک ، منسجم ، باثبات و کلان نگـر نسـبت بـه    TQMشود. فلسفه 

در محیطی که مدیریت سعی در بهبود مستمر در کل سیستم TQMمان تاکید دارد. ساز

وفرایندها را دارد، در گام نخست بررضایت مشتریان داخلی و خارجی تاکید مـی کنـد.  

مدیریت کیفیت جامع بر کاربري از تمام پرسنل به خصوص بر تیم هاي چند تخصصی 

ازمان تشکیل شده اند. ایـن رویکـرد بـر    تاکید دارد که براي بهبود عملیات در داخل س

نقطه بهینه هزینه هـاي چرخـه حیـات توجـه دارد و از ابزارهـاي انـدازه گیـري طبـق         

روشهاي معین براي دستیابی به شرایط مطلوب استفاده می کند. دو خصیصه اصـلی در  

مدیریت کیفیت جامع پرهیز از تولید ضایعات و تاکید بـر کیفیـت در طراحـی اسـت .    

وش یک ضرورت است و ژاپن با به کار بستن آن موفق شد در صنایع خود یـک  این ر

شگفتی ایجاد کند. به راستی محتویات ایـن روش چیسـت ؟ مـدیریت کیفیـت جـامع      

ترکیبی از اقدامات سازمانی براي دستیابی به پیامـدهاي مثبـت رقـابتی از طریـق بهبـود      

عناي هریک از واژگـان مـدیریت   مستمر درتمام جنبه هاي عملیاتی سازمان است . به م

کیفیت جامع رامی توان به صورت زیر تشریح کرد:

;مدیریت : مدیران اجرایی به طور کامل در قبال تمام فعالیتها متعهد هستند

;کیفیت : برآورده کردن انتظارات نهان و آشکار مشتریان لازم الاجرا است 

:فصل اول
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ایـن  "مات بهبود مستمر درگیر هسـتند  جامع : تمام افراد داخل شرکت در مسائل و اقدا

."افرادمشتریان و تامین کنندگان را دربر می گیرد

البته در سازمانها، مطلوب آن است که تمام افراد خود را متعهد و مسئول بدانند.باتوجـه  

درصـد از مشــکلات در کیفیــت  94، قریـب بــه  1986بـه تحقیقــات دمینـگ در ســال   

سیستمی است که آنها را تولید می کنـد. بـه طـور    محصولات ناشی از سوء مدیریت و 

کلی باید اذعان داشت که براي مدیریت کیفیـت همـه بایـد در فراینـد سـازمان درگیـر       

شوند. بنابراین تعریفی که از مدیریت کیفیت پیش از این بیان شد، می تواند بـه عنـوان   

یک توازن خوب بین جهان واقعی و جهان مطلوب مناسب باشد.

Fآزمـون  30طی چندسال آموزش مدیریت کیفیت جامع قریب بـه  "NEAVE"نیو 

یـک  Fبه روي یک هزار نفر انجام داد. در آزمون از افراد خواسته شد تا تعداد حـرف  

متن رابشمارند.

درصـد  20نتایج به دست آمده از این آزمون نشان داد کـه بـه طـور میـانگین کمتـر از      

رده اند. در حقیقت خـود محقـق نیـز در آزمـون     ازافراد حروف را به درستی شمارش ک

خود براي بار اول دچار اشتباه شد. نتیجه به دسـت آمـده مبـین آن اسـت کـه خطـا از       

آنچـه  "1"کارکنان نبوده است بلکـه مـدیریت ابـزار مناسـب را فـراهم نکـرده اسـت .       

ون مدیریت باید انجام دهدفراهم کردن ابزار مناسب براي انجام کـار اسـت . ایـن آزم ـ   

یعنـی کمـی قبـل از    1993صحت یافته هاي تحقیق دمینگ را تایید می کنـد. در سـال   

درصـد  97درصـد بـه   94فوت ، دمینگ میزان تعهد مدیریت نسـبت بـه کیفیـت را از    
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افزایش داد. تحت این شرایط، چگونه سازمانها قادرنـد تـا صـلاحیت مـدیران خـود را      

این سوال در یادگیري مداوم مدیران براي انجام تعهدات خویش توسعه بخشند؟جواب 

در داخل سازمانی یادگیرنده نهفته است .

فرایند تحول 

. اگـر تحـول   "تنها چیزي که ثابت می مانـد، تغییـر اسـت    "یک مثل قدیمی می گوید 

بخشی از زندگی روزمره ما را تشکیل دهد، در این صورت چگونه مـی تـوان آن را بـه    

به جاي آنکه خـود تحـت کنتـرل و نفـوذ آن درآئـیم .      نفع خود تحت کنترل درآوریم

تحول درسازمان در درازمدت باعث تغییر در فرهنگ سازمانی می شود. نمونه این نـوع  

سازمانها،سازمانهاي یادگیرنده است . در این سازمانها افراد مصـمم بـه آزمـون اندیشـه     

است . فرایند سـنتی  هاي نوین هستند و براین باورند که خطا، بخش مهمی از موفقیت 

تحول استراتژیک شامل پنج مرحله است :

در حقیقت گام نخست براي ایجاد تحول چیز جدیدي نیسـت . دو محقـق بـه نامهـاي     

سازمان موفـق بـه   46با بررسی "PETERS&WATERMAN"پیترز و واترمن 

دستیابی بـه  این نتیجه رسیدند که اکثر آنها اقدامات عملی را به عنوان گام نخست براي 

تعالی سازمان برگزیده اند. این خصیصه از جمله صفات سازمانهاي یادگیرنـده اسـت .   

هیچ اقتبـاس و یـادگیري اي   "در این باره می گوید "REG RAVENS"رگ راونز 
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، اگر مسئله یادگیري در "بدون عمل وجود خارجی ندارد و هیچ عملی بدون یادگیري 

اجرا شود، آنگـاه رفتـار سـازمانی بـه سـطحی پویـا و       سازمان به گونه اي موفقیت آمیز

چالش پذیر ارتقا پیدا می کند. اینگونه رفتار در نهایت بر مـدیریت عـالی بـراي تبیـین     

ماموریتهاي کارکنان تاثیر می گذارد. در این محیط به دلیل صـلاحیت افـراد، ماموریتهـا    

در زمان مقتضی به بهترین نحوه به معرض اجرادر می آید.

ر چنین شرایطی مدیر اجرایی در مقامی قرار می گیرد که مـی توانـد بیـنش همگـانی     د

راتوسعه بخشد که باعث گذر سازمان در فضاي رقابتی می شود. ساخت نظام سازمانی 

طبق اصول مدیریت کیفیت جامع منجر می شود تا بینش جدید، فرهنگ جدیدي را در 

ه شـده از فرهنـگ جدیـد در ایـن مـورد      داخل سازمان پدید آورد. بهترین مثال شـناخت 

است که به زبان ژاپنی به معناي بهبود مستمر است ."KAIZEN"سیستم کایزن 

نزدیکی بـه موقعیـت سـازمان    "بسیاري از شرکتهاي موفق ژاپنی و آمریکایی بر اهمیت 

تاکید داشته اند. براي نمونه هاي عملی این دیدگاه می تـوان بـه دفـاتر بـاز و برنامـه      "

HEWLET"و هولـت پکـارد   "SONY"ارخانه اشاره کـرد. در شـرکت سـونی    ک

PACKARD"  درپنانگ واقع در کشور مالزي مدیران عمومی در وسط دفاتر باز مـی

نشینند و مستقیما برآنچه می گذرد نظارت دارند. رسـتوران هـاي مـک دونالـد هـم از      

آشپزخانه هاي باز استفاده می کنند.
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کت تعالی خواه سازمان حر-تحول استراتژیک 

در مبحث مدیریت کیفیت جامع ، تئوري معاصر در باب تحول سازمانی عنوان شد.البته 

باید خاطرنشان ساخت که هر تغییر و تحولی به بهبود عملیات سازمان نمی انجامـد.در  

حقیقت اگر تحول در مسیري درست هدایت نشـود، نتیجـه کـار یـک فاجعـه خواهـد       

ر اگر جهت صحیح شناسایی نشود و یا سازمان خـود را بـراي تحـول    بود.به بیانی دیگ

تجهیزنکند، بهتر است که اصلا تن به تغییر ندهـد. بـااین حـال تصـمیم درسـت بـراي       

تحول سازمانی کدام است ؟

آینده کیفیت را چنین پیش بینی می کند:"JURAN"دکتر جوران 

;چندملیتی تشدید می شودرقابت بر سر کیفیت با پیدایش بازارهاي مشترك و 

;تقاضا براي مواد اولیه مرغوب افزایش پیدا می کند

;گسترش جهانی پیدا خواهد کرد9000ایزو 

شرکتهاي معتبر براي تشویق سازمانها به ارائه محصولات مرغوب محرکهاي بسیاري را 

به وجود می آورند و در سطح جهان اعطاي پاداش توسعه می یابد.

وران براي سالهاي گذشته و آینده به حقیقت پیوسته است . لازم بـه گفـتن   پیشگویی ج

یک حقیقت بارز است . اگر ما آغاز ظهـور احکـام   9000نیست که انفجار جهانی ایزو 

بدانیم مشاهده خواهیم کـرد کـه تعـداد شـرکتهایی کـه بـراي       1990را سال 9000ایزو

درصـد داشـته اسـت .   100معـادل  دریافت گواهینامه ایزو ثبت نام کـرده انـد رشـدي    
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ارائه شد عنوان شد که در سطح جهان قریـب بـه   1997در گزارش تحقیقی که در سال 

شده اند، که برخی از آنهـا ده هـا   9000هزار شرکت موفق به اخذ گواهینامه ایزو 200

هزارپرسنل در استخدام خود دارند، حال باتوجه به مطالب عنوان شده پاداش برنـدگان  

ت چیست ؟کیفی

شناخته شده ترین پاداشهایی که براي برندگان کیفیت درنظر گرفته شده است عبارتنداز 

آمریکــا، JAPAN'S DEMING PRIZE" ،MBNQA"جــایزه دمینــگ ژاپــن 

. جایزه دمینگ ژاپن غالبا مورد توجه شرکتهاي ژاپنی اسـت  EQAجایزه ملی کیفیت و 

 .EQAوMBNQAلازم بـه  "1995هـاکز،  "هسـتند  از جمله گواهینامه هاي معتبر .

ذکر است اگرسازمان شما نتواند خود را بااصول استاندارد مصوب در ژاپن و یا آمریکـا  

منطبق سازد،می تواند یکی از آنها را به عنوان چهـارچوب کیفـی محصـولات خـود در     

نظر داشته باشد و یااز اصول استاندارد ملی بهره گیرد.

یفیت به دو فاکتور محل کارخانه و نوع مالکیـت آن بسـتگی   اصولا انتخاب گواهینامه ک

دارد. براي سازمانهایی که در آمریکـا واقـع شـده انـد و یـا مالکیـت آمریکـایی دارنـد         

بهترین گواهینامه است . اگر سازمان شما در یکی از کشـورهاي  MBNQAگواهینامه 

سب ترین هستند. از و یا مشتقات ملی آن مناEQAاروپایی قرارگرفته است گواهینامه 

لحاظ امتیازدهی این دو نوع گواهینامه باهم قابل مقایسـه هسـتند و در صـورت امتیـاز     

در یکی می توان به امتیاز مشـابه در دیگـري اطمینـان داشـت ، آخـرین      1000از 500

معیاري که براي انتخاب نوع گواهینامه مورد توجه قرار می گیـرد موقعیـت جغرافیـایی    
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کارخانه است .

پس از تصمیم گیري در خصوص نـوع گواهینامـه کیفیـت ، نوبـت بـه اجـراي اصـول        

بسـیار شـباهت بـه اصـول     TQMمصوب طبق گواهینامه انتخابی است . اجراي احکام 

دارد، گرچه حیطه اقدامات براي اخذ آن گواهینامه ها گسترده است . به غیـر  9000ایزو

د بر بهبـود کیفیـت محصـولات و    بایTQMاز سیستم تضمین کیفیت ، اجراي احکام 

پسندمشتري توجه داشته باشند. یک راه اثربخش بـراي یـادگیري احکـام مـورد تاییـد،      

مشاهده آن چیزي است که یک سازمان موفق انجام داده است .

بوده است ، توانسته تا رهبري حرکت 9000انگلیس که خود پیشرو در امر توسعه ایزو 

روپـا دردسـت گیـرد. هـدفی کـه انگلـیس دنبـال مـی کنـد          تعالی خواه سازمان را در ا

براي سازمانی است که می خواهند بااسـتفاده از آن اصـول بـه خـود     EQAارتقااصول 

ارزیابی بپردازند. هدف مدیریت عالی سازمان ارائه کننده این گواهینامه ، ترغیب حدود 

وین شده اسـت  دومیلیون و نهصدهزار شرکت در انگلیس براي اجرا و آزمون اصول تد

. مایه غروراین مقام اعتقاد سازمانها به گواهینامه جهت تحول براي دستیابی به موقعیت 

بهتر است .

، گواهینامه هاي خودارزیابی به سازمانها پیشنهاد می کند چه کاري 9000برخلاف ایزو 

هد، بـر  را انجام دهند. نحوه انجام آن کارها و دفاع از اقدامات سازمانی مبتنـی بـر شـوا   

عهده خود سازمان است . لذا یک الگوي اثباتی براي نحوه دستیابی به اهـداف کیفیـت   

لازم وضروري است .
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"TQMEX"مدل متعالی مدیریت کیفیت جامع 

براي داشتن رویکردي سیستماتیک نسبت به مـدیریت کیفیـت جـامع ، توسـعه مـدلی      

ل باید سـاده ، منطقـی و در   مفهومی و مضمونی یک نیاز است . بدیهی است که این مد

عین حال مفهومی براي اجراي احکام مدیریت کیفیت جامع باشد. ایـن الگـو همچنـین    

بایدروحیه تحول پذیري را در محیط و در زمان جدید تقویت کند. درخصـوص ابـداع   

طبـق گفتـه مبـدع و نگارنـده ایـن مقالـه ، از تجربـه وي در        TQMاین الگوي جدید 

یک شرکت مالزیایی به دست آمد و لازم به تذکر است کـه ایـن   در5Sاستقرار اصول 

."1995هو، "ایده با مراحل گام به گام زیر توسعه جهانی پیدا می کند 

رویکردي ائتلافی را براي حمایت از انتقال به مدیریت سیستمها که TQMEXالگوي 

دهـد. در ایـن   یک فرایند روبه جلو به منظور بهبود مداوم است مورد تاکیـد قـرار مـی   

شیوه مدیریتی شرکت خود را ملزم به تضمین کیفیت می داند. این الگوي اجرایـی کـه   

بنیان فکري مدیریت کیفیت جامع و اجراي فرایند سازمانی را شکل می دهد به نمایش 

می گذارد.

و مـدیریت  9000به غیر از مواردي کـه در ایـزو   TQMEXعناصر مندرج در الگوي 

ح شده اند عبارتند از:کیفیت جامع مطر

;ژاپنی 5S-الف 

;باز مهندسی فرایند کسب و کار-ب 

;دوایر کنترل کیفی -ج 
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;9000ایزو -د 

;حفظ سطح تولید جامع -ر 

.TQMEXاعتبار الگوي -ز 

ژاپنی 5S-الف 

S5  ژاپنی تکنیکی است که براي ایجاد و حفظ سطح کیفی محصولات در یک سـازمان

کلمه در زبان ژاپنی است کـه  5برگرفته از "5S"رد استفاده قرار می گیرد. این واژه مو

ــیري  ــد از ســ ــیتون "SEIRI"عبارتنــ ــو "SEITON"، ســ ، "SEISO"، سیســ

."SHITSUKE"و شیتسوکه "SEIKETSU"سیکتسو

به شکل گسترده اي به معرض اجرا درآمده اسـت  5Sلازم به توضیح است که تکنیک 

این روش را نه تنها روشی براي بهبـود و بهـره وري از محـیط    5Sکاربران .بسیاري از 

فیزیکی می دانند بلکه آن را روشی مناسب براي توسعه و بهینه سازي رویه هاي فکري 

در تمـام جنبـه هـاي زنـدگی قابـل اسـتفاده اسـت .        5Sقلمدادمی کنند. ظاهراتکنیک 

تکنیک حـل شـدنی اسـت . متاسـفانه     بسیاري ازمشکلات انسانها از طریق تطبیق بااین 

باید اذعان داشت که این تکنیک علی رغم اعتبار و استواري زیاد مانند سـایر ابزارهـا و   

تکنیک هاي بهبود کیفیت براي جهان غرب ناشناخته باقی مانده است . در هنگ کنـگ  

، وزارت صـنایع آن کشـور   5Sبااجراي موفقیت آمیز یک دوره برنامـه هـاي آموزشـی    
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مدیر و سرپرسـت  2500م گرفت تابااعطاي تسهیلات لازم زمینه را براي آموزش تصمی

صنایع تحت پوشش ظرف مدت دو سال فراهم آورد.

باز مهندسی فرایند کسب و کار-ب 

باز مهندسی را به صـورت زیـر   "HAMMER&CHAMPY,1993"همرو چمپی 

تشریح کردند:

فرایندهاي سازمانی به منظـور دسـتیابی   تجدید بنیادین اندیشه و طراحی اصلاحی براي

به بهبود معیارهاي ملموس عملکرد مانند هزینه ، کیفیت ، خدمات و سرعت .

این روش مدیران را به تفکر مجـدد دربـاره روشـهاي سـنتی انجـام کـار و نیـز تعهـد         

بیشترنسبت به مشتري مداري در سازمان ترغیب می کند. البته لازم به توجه اسـت کـه   

یاري از سازمانهاي برجسته مدیران ضمن بازمهندسی فرایند کسـب وکـار، شـیوه    در بس

رهبري خود راحفظ کرده اند. شرکتهایی که از این تکنیک استفاده کـرده انـد توفیقـات    

مهمی را در سطح عملیاتی خود در زمینه هاي مختلفی چون روابط با مشتري ، کـاهش  

بهره وري ، کـاهش ضـایعات تولیـد و    زمان عرضه محصولات جدید به بازار، افزایش

افزایش سوددهی گزارش کرده اند. در بازمهندسی از تکنیک هاي مشخص براي بهبـود  

نتایج بنگاهی استفاده می شود و اثربخشی ساختار سنتی سازمان به زیرسـوال مـی رود.   

تشریح ، اندازه گیري ،تحلیل و بازمهندسی فرایندهاي کاري در جهت جلـب رضـایت   

از طریق روشهاي گوناگون انجام پذیر است .مشتري
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دوایر کنترل کیفی -ج 

یک دایره کنترل کیفی به جمعی از کارکنان اطلاق می شود که در یـک گـروه کوچـک    

ستادي براي بهبود عملیات سازمان با هم همکاري می کننـد. در ایـن راه انسـانیت ارج    

کارکنان یک گروه کـاري مشـتاق پدیـد    نهاده می شود و بااستفاده از توسعه توان بالقوه

می آید.

درصــد از مشــکلات 59باتوجــه بــه تجربیــات بــه دســت آمــده در ژاپــن قریــب بــه 

، "2"کارگاههابااستفاده از روشهاي ساده کنترل کیفی قابل حل است . نمودارهاي پـارتو 

، ، هیسـتوگرام هـا  "5"، نمونه بـرداري  "4"، طبقه بندي "3"نمودارهاي علت و معلول 

ونمودارهـاي نمایشـی و کنترلـی از جملـه ایـن روشـها هسـتند.       "6"دیاگرام پراکنش 

9000ایزو -د 

نوع از استانداردهاي متفاوت است . از این تعداد تنهاایزو 17شامل 9000خانواده ایزو 

از جمله استانداردهاي قابل بررسی به حساب می آیند. 9003و ایزو 9002، ایزو 9001

بـوده  9002و 9001درصد از شرکتها خواستار گواهینامه هـاي ایـزو   99د درواقع حدو

به شمار می آید یا به عبارتی 9001زیر مجموعه ایزو 9002اند. از لحاظ محتوایی ایزو 

نوع دیگر اسـتانداردهاي ایـزو تنهـا    14است . 9002جامع تر از ایزو 9001دیگر ایزو 

هر یک دربردارنده سیستم هاي کیفی هستند و 9004تا 9001جنبه هدایتی دارند. ایزو 

مدلی براي تضمین کیفیت در تمام مقولات طراحی ، توسعه ، تولید، نصب و خـدمات  

دهی ارائه می دهد.
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حفظ سطح تولید جامع -ه 

TPM را می توان سیستم حفظ و نگهداري دانست که تمام تجهیزات در هر بخش اعم

ات و نگهداري را در برمی گیرد. نظر به اینکـه هـدف   از برنامه ریزي ، ساخت و تعمیر

را معادل با TPMافزایش بهره وري براي تجهیزات است ، لذا برخی اوقات TPMدر

مدیریت بهره وري جامع می دانند.

TQMEXاعتبار الگوي -و 

توانایی در ارائه فرایندي گـام بـه گـام    TQMEXیکی از مهمترین خصوصیات الگوي

ی به مدیریت کیفیت جامع است . دیگر آنکه ، هریک از مراحـل فراینـد در   براي دستیاب

حوزه اختیارات خود انجام پذیر است و نتایج آن بـه صـورت جداگانـه قابـل ارزیـابی      

است . این صفت بسیار سودمند است چرا که شرکتها می توانند تصمیم بگیرند کـه در  

دستیابی به نتایج مورد انتظار یـک  کجا اقدامات خود را متمرکز کنند و در صورت عدم

گام به عقب بردارند. به همین خاطر، الگوي موردنظر یک الگوي ساده و انعطاف پـذیر  

است .

شـامل روشـهاي   TQMEXدر تلاش براي اثبات این مطلب که تمام اجـزاي الگـوي   

مدیریتی و اقدامات بهبود کیفی اسـت تحقیقـی در شـرکتهاي هنـگ کنگـی ، ژاپنـی و       

انجام پذیرفت . دستاوردها و یافته هاي ایـن تحقیـق در مجلـه    1995یسی در سال انگل

به چاپ رسیده است ."HO&FUNG"هو و فانگ 

تحلیل نتایج تحقیق در سازمانهاي پیشرو در هنگ کنگ ، ژاپـن و بریتانیـا حـاکی از آن    
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د. وجـود دار TQMEXاست که شباهتها و تفاوتهایی در رویکردها نسبت به الگـوي  

را یکسان ارزیابی می کنند. و ایـن نتیجـه گیـري    TQMاما آنهااهمیت تمام فعالیتهاي 

برهانی براین مدعا است که مدیریت کیفیت جامع دیگـر تنهـا مخـتص و مـورد توجـه      

سازمانهاي ژاپنی نیست بلکه اکنون به یک مقوله جهانی تبدیل شده است .

شد تا نظرات ، اشـکالات و پیشـنهادات   در این تحقیق همچنین از آزمودنی ها خواسته

و 9000دربـاره ایـزو   "خود را براي بهبود سیسـتم هـاي مـدیریت کیفـی ارائـه دهنـد       

TQM" نکات ارائه شده از سوي مدیران اجرایی نتایج حائز اهمیت و همچنین توصیه.

هاي مهمـی را یـادآور شـد. ذیـلا بـه برخـی از ایـن نقطـه نظـرات اشـاره مـی شـود.            

"NEC"ت نک شرک-الف 

نقطه قوت : تمرکز کارکنان بر اهداف استراتژیک سازمان در بازارهاي رقابتی .

نقطــه ضــعف : ایــن الگــو تنهــا شــرایط مقــدماتی را بــراي ارائــه محصــولات منطبــق  

در بازارهاي دوردست ارائه می دهد.9000بااستانداردایزو 

ایمنی ، سلامت محیط را در برگیرد پیشنهاد: این الگو باید مفاهیم چندبعدي کیفی مانند 

واهداف براي هر بخشی گسترش یابد.

"SANYO"شرکت سانیو -ب 

نقطه قوت : موافقت عمومی بین مدیران ارشد. تقویت روحیه همکاري براي پیشـرفت  

فعالیتهاي اصلاحی .
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باید بیشتر خـود را بـا مـدیریت    "کارکنان ستادي "نقطه ضعف : بخشهاي غیرمستقیم 

فیت جامع منطبق سازند.کی

پیشنهاد: تاکید بیشتر بر عوامل انسانی ، شیوه رهبري مدیران ارشد بـا تمرکـز بـر اصـل     

مشتري مداري .

شرکت توکیو الکتریک پاور-ج 

عمـل . پیشـرفت   -کنتـرل  -اجـرا  -نقطه قوت : فعالیت کارکنان طبق چرخه برنامـه  

بیشتر ازطریق دوایر کنترل کیفی .

عف : شکل فعالیتها بیش از محتواي آن مورد تاکید است .نقطه ض

پیشنهاد: سیستم مدیریت کیفیت جامع باید توسط سطوح عـالی ایجـاد شـود و توسـعه     

یابدو در این راه اتفاق نظر بین مدیران صف یک نیاز است . مدیریت کیفیت جامع باید 

هاي مدیریت کیفیـت جـامع   تنها ازطریق مدیران صف به اجرا گذاشته شود. تاکید فعالیت

تغییـر  "استراتژي بازاریابی یا سطح رضـایت مشـتري   "بایدباتوجه به تحولات محیطی 

پیدا کند.

قرائن به دست آمده از این شرکتهاي موفق حاکی از آن است که مدیریت کیفیت جامع 

ت سفري است که آنها براي رسیدن به موقعیت بهتر برگزیده اند و در این سفر انتظـارا 

بالایی وجود دارد. بنابراین باتوجه به مطالب عنوان شده چرایی و چگونگی حیات ایـن  

روشـن مـی   80و 70سازمانها علی رغم بحرانهاي نفتی و رکود اقتصادي در دهه هاي 

سال گذشته این سازمانها اصول بنیـادین را براسـاس قواعـد و    50شود.در حقیقت طی 
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لی سازمان قـوت بخشـیدند. علـی رغـم مشـاهده      اقدامات مدیریت کیفیت جامع و تعا

تفاوتهایی دررویکردهاي به کار گرفته شده ، یک چیـز بـین آنهـا مشـترك اسـت و آن      

اینکــه ســازمانها بایــدمطالب جدیــدي را یــاد بگیرنــد و بــه ایــن امــر تــدوام بخشــند.
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فصل دوم:
هاي کیفیت در ایران تاریخچه سیستم

ISO، بخصـوص اسـتانداردهاي   هـاي کیفیـت  حرکت در زمینه سیستم 9000 ،

تشویق مرحـوم آقـاي مهنـدس میراحمـد سـادات رئـیس سـابق مؤسسـه اسـتاندارد و          

تحقیقات صنعتی ایران است. در این مورد شاید نتوان گفت که حرکت رسـمی کشـور   

هاي کیفیت به اقـدامات مؤسسـه اسـتاندارد در برگـزاري سـمینارها و      در زمینه سیستم

ISOی بخصوص سمینار هاي توجیهدوره در رشـت برگـزار   1369که در سـال  9000

توان گفت که حرکت جدي و تأثیر کنگر کشـورمان در  گردد. در این میان، میشد برمی

ISOزمینه استانداردهاي  ISOبه ترجمه و انتشار استانداردهاي 9000 ویرایش 9000

 ـ باز می1374در دي ماه 2000سال  هـاي  ا پیگیـري و حمایـت  گردد. این حرکت کـه ب

مرحوم مهندس سادات و به همت مؤسسـه اسـتاندارد و تحقیقـات صـنعتی ایـران بـه       

سرانجام رسید یکی از ماندگارترین حرکات در این مرحله بود که اخیراً نیز با ترجمه و 

استمرار یافته است.  2000انتشار ویرایش فعال 
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مدیریت کیفیت چیست؟

مدیریت کیفیت در نمودار نشان داده شـده اسـت.   چارچوب و ساختار عمومی

سازي سیستم مدیریت کیفیـت در  طور که در این تصویر آمده، لازم است یکپارچههمان

ابعاد زیر صورت بگیرد:

اقتصادي  -آوري فن-

سازمانی  -مدیریتی -

فرآیندي –سیستمی -
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نمودار ساختار عمومی مدیریت کیفیت
محيط 

بازار -
منابع -

نيروي انساني 
مواد 
پول 

تكنولوژي 
اطلاعات 

مديريت

هدايتگزارش

وروديمحصول

سازمان 

فرآيند ساخت

]كيفيت فرآيند[

تار ساخ
تجهيزات 
رفتار 

نيروي انساني -
مواد اوليه -
قطعات خريداري شده -
تكنولوژي -
اطلاعات -
]كيفيت ورودي[
]كيفيت نيروي انساني[

افراد
هاگروه

سازمان
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رو، باید بتوان با اجراي سیستم مدیریت کیفیت امکـان کنتـرل مسـتقیم بـر     از این

هاي مدیریتی و کنترل محصولات و خدمات تولید شده را فراهم آورد.  کلیه فعالیت

این واقعیت که کارآفرینـان ایرانـی در بخـش صـنعت و خـدمات بـه موضـوع        

خـود را مبـذول   انـد و تمـام تـلاش    کیفیت، تضمین کیفیت عنایتی خـاص پیـدا کـرده   

دارد تا در پی طراحی و اجراي یک اند که در این راه سرآمد شوند، ما را بر آن میداشته

مدل یکپارچه مدیریت کیفیت باشیم. اما نگرش یکپارچه و تأثیرات حاصل از آن هنـوز  

ابهاماتی دارد که باید در پی برطرف کردن بود.  

گیـري / ارزیـابی   اید در پی انـدازه ها بدر این میان، مدیران و کارشناسان شرکت

هاي خود باشـند و اطمینـان حاصـل    ها در سازمانتأثیرات حاصل از اجراي این سیستم

انـد. در  ها به این اهداف تعیین شده براي آنها دست یافتهنمایند که با اجراي این سیستم

حاکم بـر  پذیري و کیفیت فرهنگ خاص این مورد معیارهایی مثل هزینه، زمان، انعطاف

از جمله عواملی است که باید مورد توجه قرار گیرد.  …جامعه ایران و 
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سیر تحول مفاهیم کیفیت 

هاي احساسـی و کلیـدي و یـا مـدخل ورودي بـه مباحـث       کیفیت یکی از واژه

هاي مدیریت کیفیت است. تلاش گسترده و همه جانبه مـا در تبیـین و   مرتبط با سیستم

قش بسیار زیادي در درك و آشـنایی چرایـی و دلیـل تـدوین و     تعریف این واژه مهم، ن

هاي مدیریت کیفیت دارد. به راستی کیفیت یعنی چه؟انتشار سیستم

از یک دیدگاه، کیفیت از سه جنبه زیر قابل توجه است:

کیفیت محصول  

کیفیت سیستم 

کیفیت فرآیند 

و معیارهـاي  کیفیت تعریف عام و گسترده تطابق بـا مشخصـات   در این نگرش،

رو با این مشخصه به تعیین شده و یا تناسب محصول با اهداف یا منظور را دارد. از این

گیـرد و بـه همـین    کیفیت بیشتر از جنبه یک محصول مورد ارزیابی و تدقیق قـرار مـی  

همـه و همـه در پـی کنتـرل و     شـود، خاطر آنچه که به عنوان کنترل کیفیت متجلی می

هـا و  سته از مشخصاتی است که ارتباط مستقیم و کامل با ویژگینظارت و یا پیش آن د

مشخصات تعیین شده براي محصول را دارد. با همین دیدگاه است کـه مبحـث کنتـرل    

شده کـه  اي تخصصی و خاص و منحصر به واحدي به نام کنترل تلقی میکیفیت، حرفه

یز منـع شـدند. ایـن    دار کیفیت محصول شناخته شده و دیگران از دخالت در آن نعهده

شد.  نمایش داده میqتعریف از کیفیت معمولاً با حرف 
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ها و اثرگـذاري آن  اما به موازات رشد و گسترش روزافزون مبانی نظریه سیستم

تـوان  هاي علم و دانش، اندك اندك این سؤالات مطرح شـد کـه آیـا مـی    در کلیه جنبه

کیفیت محصول رسید. سئوالاتی مثل بدون یافتن پاسخی شایسته براي سئوالات زیر به 

را به هم ریختند. این سـؤالات  qها ها و تئوريآنچه که در زیر آمده است مبانی نظریه

عبارتند از:

توان بدون خرید و تأمین مواد اولیـه مناسـب محصـول بـا کیفیـت      الف) آیا می

تولید کرد؟

تـوان کیفیـت   آلات، تجهیـزات و فرآینـد قابـل مـی    ب) آیا بدون وجود ماشـین 

محصول را تضمین کرد؟

ج) آیا بدون برخورداري از کارکنان آموزش دیـد، واجـد شـرایط و بـا انگیـزه      

توان به هدف نهایی که همانا تولید محصول با کیفیت است رسید؟می

جایی و د) آیا بدون استفاده از شرایط مناسب انبار، روشهاي حمل و نقل و جابه

را تا نقطه تحویل به مشتري حفظ نمود؟توان کیفیت محصولاتمی…

را تغییـر و  (q)هایی از این دست، رفته رفته برداشـت قبلـی از کیفیـت    پرسش

را تا نقطه تحویل به مشتري حفظ نمود؟(Q)برداشت جدیدي به نام 

را تغییـر و  (q)هایی از این دست، رفته رفته برداشـت قبلـی از کیفیـت    پرسش

تـوان  ریزي کرد که مشخصات و ویژگیهاي آن را میرا پی(Q)برداشت جدیدي به نام 

در جدول مشاهده کرد.  
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رو، رفته رفته نه تنها کیفیت تطابق محصولات تولید شده با مشخصـات و  از این

استانداردهاي مورد نیاز تلقی شـود بلکـه قیمـت، تحویـل، خـدمات بعـد از فـروش و        

عوامل تشکیل دهنـده کیفیـت مـورد توجـه     ها وعواملی مثل اینها نیز به عنوان شاخص

کـاوا را  هاي کیفیت از نظـر پروفسـور ایشـی   جهانیان قرار گرفت. نمودار برخی از جنبه

اي را طـی کـرده اسـت.    دهد. کیفیت در نگرش جدید سـیر تکامیـل گسـترده   نشان می

ا نیز نشان داده شده است، کیفیت از تعریف تطابق ب2-1همانطور که در تصویر شماره 

) به جلب رضـایت مشـتري و سـودآوري شـرکت از طریـق      qمشخصات تعیین شده (

رسیده است. (Q)تأمین نیازها و انتظارات مشتري و خشنودسازي وي 

هاي قدیمی و جدید به کیفیتجدول مقایسه نگرش

qنگرش قدیم یا Qنگرش جدید یا 

کیفیت به عملکرد سازمان مربوط است  -

استراتژیک است  کیفیت یک موضوع -

کیفیت مسئولیت همه کارکنان است -

کیفیت توسط مدیریت راهبـري و هـدایت   -

شود  می

کیفیت نیل به درجـه معینـی از مطلوبیـت    -

است

کیفیت باید بهبود داده شود  -

کیفیت به محصول مربوط است-

کیفیت یک موضوع فنی است-

کیفیت مسئولیت بازرسان است -

ــط ک - ــت توس ــري  کیفی ــان راهب ارشناس

شودمی

کیفیت رسیدن به بالاترین درجه است.-

کیفیت باید کنترل شود-
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هاي مختلف تشکیل دهنده کیفیت از نظر ایشی کاوانمودار جنبه

کنترل استاندارد

تحویل هزینه / قیمت  

کارکرد محصول / خدمات پس از فروش

T.Q.Mهنگ آشنایی با مفاهیم کلیدي در فر

T.Q.Mمشتري در فرهنگ -1-1

اي برخوردار است و از آنجایی کـه  از جایگاه ویژهT.Q.Mمشتري در فرهنگ 

در این فرهنگ کلیۀ پرسنل بنگاه در هر رده شغلی در خدمت مشتري هستندو فرهنـگ  

مشتري مداري در تمامی واحـدهاي بنگـاه توسـعه یافتـه اسـت، درك صـحیح مفهـوم        

رود. به شمار مـی T.Q.Mمهم است و اولین قدم در آشنایی با فرهنگ مشتري بسیار

مشتري داراي تعریف جامعی است و در یک زنجیره بـه هـم   T.Q.Mلذا در فرهنگ 

هـاي اقتصـادي   پیوسته نه تنها دربرگیرنده خریداران محصول نهایی و یا خدمات بنگـاه 

یـز در فرآینـدهاي تولیـدي و یـا     است، بلکه کلیۀ کارکنان بخشـهاي داخلـی بنگـاه را ن   

هر فرد در هـر واحـدي   T.Q.Mگردد. به عبارت دیگر در فرهنگ خدماتی شامل می

که کار کند داراي دو نقش است، به این ترتیب که در نقش اول ارائه دهنده خـدمات و  

مفاهيم كيفيت
از نظر پروفسور

ايشي كاوا
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یاتولید به همکار خود در یک فرآیند کاري و یا به مشـتري خـارجی در یـک فعالیـت     

؛ و در نقش دوم خود، دریافت کننده خدمات و یا محصـول از فـرد دیگـر    مستقل است

است و این امر در ارتباط با واحدهاي مختلف نیز صادق است یعنی واحدها در حـالی  

که در داخل خودشان داراي همکارانی هستند که کارشان در یک فرآینـد، بـه صـورت    

دمات هـر واحـد نیـز نهایتـاً بـه      اي به هم ارتباط دارد، محصولات نهایی و یا خزنجیره

گردد؛ ضمن اینکه این واحد نیز مشـتري واحـد یـا واحـدهاي     واحدهاي دیگر ارائه می

گـردد و  کنندگان خارجی ارائه میدیگر است و در آخر محصول نهایی بنگاه به مصرف

هاي دیگر است.  این در حالی است که خود آن بنگاه مشتري بنگاه

T.Q.Mکنترل در فرهنگ -1-2

تضمین کیفیت است. لـذا واژه  T.Q.Mبا توجه به اینکه یکی از اهداف اصلی 

کنترل در این فرهنگ داراي مفهومی کلیدي است که درك صـحیح آن یکـی از عوامـل    

مدنظر است.  T.Q.Mآلی است که در مهم در دستیابی به فضاي ایده

بایست به عنوان اصول اولیـه  براي آشنایی با این مفهوم کلیدي، موارد زیر را می

مورد توجه قرار T.Q.Mدر برسی تولید محصول یا خدمات و کیفیت آن در فرهنگ 

داد:

تولید یک محصول یا ارائه یک خدمت نتیجه فرآیندهاي مختلفی اسـت کـه   -1

در بخشهاي مختلف یک بنگاه اعم از بخشهاي اداري و یا تولیدي در جریان است. 
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یا خدمت در صورتی در سطح مورد قبول است کـه تمـامی   کیفیت یک کالا-2

فرآیندهایی که در تولید آن کالا یا خدمت مؤثرند از کیفیت قابل قبول برخوردار باشند. 

هر مشکل در حالی که داراي علائمی ظـاهري اسـت داراي علـت یـا علـل      -3

ظـاهري  اي است و در هر برخورد با مشکلات به جاي پرداختی بـه رفـع علائـم   ریشه

اي را جستجو کرد و آن را مورد بررسی قرار داد.  باسیت علل ریشهمی

اي با اقدامات پیشگیرانه از طریق بررسی فرآیندهاي تولیدي و یـافتن ریشـه  -4

توان از تکرار وقوع آن مشکل جلوگیري به عمل آورد.  عوامل بروز مشکل می

T.Q.Mکیفیت در فرهنگ -1-3

سی مفهوم کیفیت با دو تعریف کاملاً متفاوت روبرو هسـتیم  به طور کلی در برر

اي خاص تدوین شده است. در زیر در خصـوص هـر یـک    که هر یک براساس فلسفه

دهیم:مختصراً توضیح می

براساس این نظریه، کیفیت یک محصول یا یک خـدمت،  ها:نظریه کلاسیک-1

ن محصول یا خدمت است و حد میزان درجۀ تطبیق آن با استاندارد تعریف شده براي آ

نهایی کیفیت در این تعریف، میزان تطبیق محصول یا خدمت با مشخصات اعلام شـدة  

آن محصول است.  

کننـدة مشخصـات محصـول،    مدرن: در این نظریه عامـل مهـم تعیـین   نظریه-2

کننده است و لذا کیفیت یک محصول یا خدمت میـزان تطبیـق آن بـا    خواست مصرفت
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نیز بر روي آن تأکیـد  T.Q.Mمشتري است. در این نظریه که در فرهنگ ارضاي نیاز 

شده، نظري تنوع خواست مشـتریان بـراي دسـتیابی بـه کیفیـت، مشـارکت عمـومی و        

همکاري تمامی بخشهاي بنگاه الزامی است. 

T.Q.Mمدیریت در فرهنگ -1-4

هـاي نـو   یدهامدیریت پرچمدار تغییرات و حمایت کنندةT.Q.Mدر فرهنگ 

گذاري در بکارگیري روشـهاي بـروز خلاقیـت و    هاي مختلف است و سرمایهدر زمینه

هـاي جدیـد،  تحقیـق و    نوآوري و استفاده از تکنیکهاي جدیـد بـراي کسـب مهـارت    

آموزش، بهبود مستمر در طراحی محصول و خدمات و داشـتن مشـتریان دائمـی جـزو     

ر در بازار رقابتی است.  هاي اصلی او براي حفظ بقاء و حضوبرنامه

شود معتقد است که تغییرات یک شبه ایجاد نمیT.Q.Mمدیریت در فرهنگ 

به همین دلیل به جاي پذیر است،بلکه در گذر زمان و با تغییر در فرهنگ قدیمی امکان

ریزي براي بدست آوردن سود در کوتاه مدت به احتیاجات دراز مدت مشتریان و برنامه

کنـد.  ریزي میهاي خود را بر این مبنا طرحاندیشد و برنامهدرازمدت میکسب سود در

گیرانـه، یکـی دیگـر از    گذاري بر روي تعمیـرات پـیش  بهبود کیفیت فرآیندها و سرمایه

است که کاهش ضایعات، جلوگیري از دوبـاره  T.Q.Mاعتقادات مدیریت در فرهنگ 

گارانتی و نهایتاً افـزایش کـارآیی و   رة هاي دوهاي بازرسی و هزینهکاري، کاهش هزینه

رضایت مشتریان را به ارمغان خواهد آورد.  
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به این واقعیت به خوبی آشناست کـه روشـهاي   T.Q.Mمدیریت در فرهنگ 

بایست تغییر کنند. دیگر زمان اینکه فکر کردن فقط کـار مـدیران و   قدیمی مدیریت می

اي اسـت کـه   است، بازار مجموعه پیچیـده باشد گذشته کار کردن فقط کار کارگران می

حضور موفق در آن مشارکت تمامی پرسنل را چه از نظر تواناییهـاي جسـمی و چـه از    

T.Q.Mکند. مدیریت در فرهنـگ  هاي نوطلب مینظر تواناییهاي فکري در قالب ایده

شود، چـرا کـه   بر این باور است که کیفیت محصول از طریق بازرسی تولید حاصل نمی

وامل متعددي در کیفیت یک محصول مؤثرند، از قبیل: مواد اولیه، طراحـی محصـول،   ع

لذا مسئولیت کیفیت محصـول بـه   …آلات و انگیزه کارکنان، تعمیر و نگهداري ماشین

بایسـت  عهده تمامی پرسنل است و براي دستیابی به محصـولی بـا کیفیـت خـوب مـی     

ل شود. تمامی فرآیندها با مشارکت تمامی پرسنل کنتر

ایجاد فضـاي مناسـبی را کـه در آن خلاقیـت و     T.Q.Mمدیریت در فرهنگ 

داند.  هاي اصلی خود مینوآوري به راحتی انجام پذیرد جزو مأموریت

داشتن برنامۀ مستمري را در زمینۀ آموزش ضمن T.Q.Mمدیریت در فرهنگ 

داند.  کار، از وظائف اصلی خود می

هـاي خـود را براسـاس بهـود مسـتمر و      برنامـه T.Q.Mمدیریت در فرهنـگ  

نماید.  کیفیت بهتر محصولات و خدمات متمرکز می

یکی از اصول پایه در مدیریت، مشارکت عمومی پرسـنل  T.Q.Mدر فرهنگ 

در بهبود مستمر کیفیت محصولات و خدمات از طریق بهبود فرآیندهاسـت؛ بـه همـین    

www.Prozhe.com



30

تباط بین واحـدها و پرسـنل و همچنـین بوجـود     دلیل برداشتن موانع از سر راه ایجاد ار

آوردن محیطی شاداب و سرشار از صمیمیت و بدور از هرگونه ترس و ناامیـدي جـزو   

اعتقادات اصلی مدیریت است.  
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هدف اساسی مدیریت کیفیت فراگیر 

نکته اساسی در مدیریت کیفیت فراگیر این اسـت کـه در بیشـتر مـوارد امکـان      

هـاي  سازد. این امـر بـه صـورت   بدون عیب و نقص را  مقدور میرسیدن به کار کاملاً 

بیان شده است. که به طور جدي، مسـتمر  (TQM)مختلف در متون و ادبیات این من 

هـا، نـواقص و   و سریع باید براي ادامـه کـار و فعالیـت تـلاش نمـوده تـا محـدودیت       

جهـت تکمیـل کـار    ها را، تا حد صفر کاهش داد. این عقیده و باور تلاشی درنارسایی

است.  

شایان ذکر است که اولین زنان مناسب یا رفع عیـب و نارسـایی تـا مـرز صـفر      

هـا،  گیـري حاصل تأکیدات فراوان بر پیشگیري به تـلاش مسـتمر در اسـتفاده از انـدازه    

هاي ارایه شده براي جلوگیري  از اتـلاف وقـت و بـه حـداقل     فرآیندهاي کنترل و داده

باشد. این عمل همانند تحقق یک هدف در جهت بهبود کیفیـت  رسانیدن اشتباهات می

هاسـت.  ها و نحوه اجراي فعالیتو عملکرد و تداوم تلاش و کوشش براي بهبود روش

هدف تمام نقطه نظراته اطمینان بخش کیفیت پیشگیري است. از طریق اقدامات منظم و 

هاي کیفیـت اطمینـان از   یریزي شده نظیر ثبت فر آیندهاي کار یا هزینه حسابرسبرنامه

کنـد. کـه از بـی    وجود و تأمین کیفیت از بروز مشکلات و مسائل کیفیت جلوگیري می

(Philip B.Crosby)نظران این فن بر این باور است که:از صاحب

ایجاب یـک سیسـتم و نظـام مـدیریتی     (TQM)هدف مدیریت کیفیت فراگیر 

خه عملکرد سازمان و مؤسسه جلوگیري ها و مشکلات در چراست که از بروز نارسایی
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هـایی کـه در فعالیـت سـازمان     بایست در مورد وضـعیت کند براي تحقق این امر میمی

نمایند بررسی و اقدام نمود.  ایجاد مشکل می

نماید. با این وجـود  در ابتدا یافتن پشتیبانی عملی براي امر پیشگیري مشکل می

ا امکانات از ابزار و ساز و کار برنامه مدیریت تلاش براي ایجاد شرایط مساعد و تجهیز

کیفیت فراگیر است. چرا نباي در اولین مراحـل امکـان بـروز مشـکل از آن جلـوگیري      

نماینـد،  کرد؟ هنگامی که بیشتر افراد موافقت و حمایت خود را از پیشگیري اعـلام مـی  

لو عدم حرف دقت براي جلوگیري از مشکل که بعـدها ممکـن اسـت غیرقابـل حصـو     

غیرعملی به نظر رسد موجه نیست. اولین زمان مناسب یا کاهش نورقص در حد صـفر  

هاي عادي و رفـع  باشد که در راستاي فعالیتهمان استانداردها و ضوابط عملکردي می

هایی داشته باشد. بینینواقص احتمالی آنها پیش

لازم اسـت  و تأکید اساي بر امر پیشگیري، TQMبنابراین براي تحقق اهداف 

هــاي مــدیران و کارکنــان نســبت بــه عملکــرد کــاري و تغییــرات اساســی در نگــرش

هاي سازمانی به وجود آید. این امر موجب از بین رفتن دوگانگی در رفتار آنـان  فعالیت

خواهد شد. 
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سطوح قابل قبول کیفیت 

سطوح قابل قبول کیفیت که از اواخر جنگ دوم جهانی در صنعت تکوین یافتـه  

ست با کیفیت فراگیر مباینت دارد. به جاي اینکه این سطوح در زمان مناسـب بـه کـار    ا

گرفته شود و بر حداقل نواقص که ممکن باشد تأکید کنـد، مؤسسـه در ایـن مـورد بـا      

کنـد. ایـن امـر در نمـودار زیـر بـه خـوبی        توجه به سطوح قابل قبول کیفیت عمل مـی 

مشاهده 

شود:می

»سنتی«نمودار: کیفیت 

سطوح قابل قبول کیفیـت دیگـر مطلوبسـت نـدارد زیـرا بـه طـور ضـمنی بخشـی از          

پذیرد.  ها را میمحدودیت

نواقص و عيوب

هزينه

زمان

عيوب يا هزينه
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سازد و افراد به جاي جلـوگیري  فرهنگ کیفیت واکنش به مسائل را عادي و غالب می

پردازند.  از نواقص به رفع آنها می

اقص با افزایش هزینـه از طریـق   تحقق کیفیت هزینه برخواهد بود و در روند زمانی نو

یابد.  هاي گسترده و بررسی و پیگیري پیشرفت کارها کاهش میبازرسی

شود به مـوازات بهبـود کیفیـت،    طوري که نمودار زیر مشاهده میدر واقع همان

یابند. ها کاهش مینواقص و هزینه

نمودار: کیفیت و فراگیر

عیوب یا هزینه

زمان
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هزینه کیفیت 

هاي تجاري و سازمانی که در دستیابی به هزینه کیفیت براي بقاي هزینهبررسی

یک محصول و خدمات کیفیتی وجود دارد بـه عنـوان یـک فرمـول مـاده عـادي تلقـی        

هاي رفع نقص داخلی ها شامل هزینه پیشگیري با ارزشیابی به هزینهشود. این هزینهمی

هـاي از دسـت   الاخره هزینه فرصـت و خارجی به هزینه افزایش نیازمندیهاي بشري و ب

باشد. (تصویر)  رفته می

هزینه کیفیت به عنوان بخشی از درآمد

ها شامل مواد، سرمایه و ها و شرکتموارد اساسی از استفاده از منابع در سازمان

باشد که شاید زمان به عنوان یک منبع حیاتی بزرگتـرین بخـش آن را تشـکیل    وقت می

باشد کـه بعـداً بـه آن    میTQMهاي کیفیت از مسائل کلیدي فن دهد. حذف هزینهمی

کیفیت است که یک هزینۀ» پیشگیري«هاي کیفیت شامل ً هزینهاشاره خواهد شد. منطقا

هاي پیشگیري در انجام امـور در وق مناسـب و   در سطح پایین نیست. در عوض، هزینه

ر از همـه اینکـه، در بیشـتر متـون و     تباشد. مهمایجاد یک برنامه کیفیت فراگیر مؤثر می

ادبیات کیفیت در نیم قرن گذشته، به بخش هزینه کیفیت به مفهـوم خـاص بـه عنـوان     

هزینه کیفیت

سود

هاي عملیاتی (جاري)هزینه

20
%30تا 
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هاي داخلـی و  هزینه کلی در دستیابی به کیفیت شامل پیشگیري، ارزشیابی، رفع، رسایی

هاي از دست رفته توجه شده است.  ها، احتیاجات و فرصتخارجی، افزایش نیازمندي

هاي رقابتی:شاخص

مقایسه عملکرد یک سازمان با عملکرد سازمان دیگر شـاخص خـوبی از نحـوة    

هاي رقابتی فرآیند یـک  خواهد بود. شاخص(T.Q.M)اجراي مدیریت کیفیت فراگیر 

کنـد. خـود و وضـعیت رقـابتی خـود را      مدیریت مستمر است که به سازمان کمک می

ی یک طرح عملی براي دستیابی به برتري نسبت ارزیابی کرده و از دانش لازم در طراح

هاي مشابه و رقیب استفاده نمایند.مقصد سازمان باید تلاش براي رسیدن بـه  به سازمان

گیـري و سـنجش در   تر از وضعیت بهترین رقیب است. اندازهوضعیتی باشد که مطلوب

صـولات)،  ها (محیعنی خدمات و فرآورده(T.Q.M)محدودة سه مولفۀ کیفیت فراگیر 

گیرد.  رویه و فرآیندهاي تجاري و افراد صورت  می
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هاي رقابتیجدول: شاخص

هدف: دستیابی به وضعیتی بهتر از بهترین رقیب

پذیر است:از طریق مشخص کردن و مو رد تأکید قرار دادن موارد زیر امکانابزارك

خـل و خـارج عرضـه    ها: محصولات و خدماتی که بـه مشـتریان دا  و فرآوردهمحصولات

شودمی

فرایندها: فرآیندهاي تجاري در تمامی کارکردها و واحدهاي تابعه سازمان 

هاي افراد  افراد: فرهنگ تجاري و سازمان  و ظرفیت و توانایی

مسئولان سازمان براي مشخص کردن عملکرد رقبـا نـه تنهـا بـا عملکـرد رقبـا       

هـاي دیگـر را بـراي بررسـی     یت سـازمان مستقیماً در ارتباط هستند، بلکه همچنین فعال

دهنـد.  فرآینـد   بهترین عملکرد آنها و اجراي آن در سازمان خود مورد ملاحظه قرار می

هاي رقابتی شامل پنج مرحله را رهنمود زیر است:شاخص

دهیـد.  تصمیم بگیرید که چه مسأله را به طور اساسی مورد بررسی قرار مـی -1

تواند شامل محصولات و خدمات مشتریان، فرآیندهاي تجاري در تمـامی  این موارد می

واحدهاي سازمان، فرهنگ تجاري و استعدادها و آموزش نیروي انسانی باشد. 

و خـدمات، فرآینـدهاي   رقبایی را انتخـاب کنیـد کـه در ارائـه محصـولات      -2

کند در وضعیت عـالی قـرار دا   ها که یک شرکت ارزیابی میتجاري، افراد و دیگر جنبه

گیرنـد.  ها رقباي اصلی و مستقیم خـود را زیرنظـر مـی   ها و شرکترند. معمولاً سازمان

همچنین ممکن است آنها براي مقایسه خود بـا یـک سـازمان موفـق و برجسـته کـه از       
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ت در جامعه از محبوبیت برخوردار است سازمان دیگـر را نیـز مـورد    بعضی نقطه نظرا

بررسی و مطالعه قرار دهند. 

هـا کـه بـراي بیـان سـطوح عملکـرد در       گیـري ترین انـدازه در مورد مناسب-3

شود تصمیم بگیرید و یک استراتژي همـه  هاي سازمان رقیب و خود استفاده میفعالیت

ي لازم جهت مقایسه معتبر تدوین نمایید. هاآوري دادهسونگر را براي جمع

هاي قوت و مثبت رقبا را تعیین نموده و آن را در مقابـل کـارکرد و یـا    جنبه-4

هاي زیـر  عملکرد سازمان مقایسه و بررسی نمایید. در این راسطه سوالاتی نظیر پرسش

را مطرح نمایید:

ت تـا چـه   الف) آیا وضعیت سازمان رقیب بهتر اسـت؟ اگـر پاسـخ مثبـت اس ـ    

حدودي؟

شود؟  کنند چرا به این صورت عمل میب) اگر آنها بهتر عمل می

توان آن را مادر خصوص توان از آنها فراگرفت؟ چگونه میج) چه چیزي را می

ایم به کار گیریم؟هاي سازمان خود فرا گرفتهفعالیت

یل شـده  هاي تجزیه و تحلیک طرح عملی و اجرایی را تنظیم نمائید. از داده-5

گذاري سازمان جهت کسب یا حفظ برتري استفاده کنیـد. پـذیرش مـدیران    براي هدف

هاي رقابتی براي التزام آنها به طـرح عملـی اهمیـت    ارشد سازمان از پیامدهاي شاخص

هـاي عملـی   حیاتی دارد. غالباً یک فرایند حل مسأله و مشکل براي دسـتیابی بـه طـرح   

گیرد.  مورد استفاده قرار می
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تواند به عنـوان فرآینـد سیسـتماتیک و    هاي رقابتی میهمین اساس، شاخصبر

ها که بـه عنـوان پیشـرو خـدمات و صـنایع      هاي سازمانمستمر براي ارزشیابی فعالیت

گیـرد.  اند مورد استفاده قـرار مـی  جهت توسعه فرآیندهاي عملی و تجاري شناخته شده

هـا و ایجـاد    نتـر سـازما  کـرد بهینـه  به علاوه، حاصل کاربرد این راهبـرد مشـاهده عمل  

باشد.  معیارهاي عملکرد ملی براي آنان می

هاي رقابتی یک عنصر حیاتی از هر برنامه کیفیت فراگیر است. بنابراین، شاخص

پنج دلیل اساسی براي استفادها زاین فنون به شرح زیر است:

نماید  نیازهاي مشتریان را بیان می-1

نماید  دمدت را ایجاد میاهداف کوتاه و بلن-2

دهد  وري توسعه میمعیارهاي زمانی را از بهره-3

کند هاي سازمان را بیشتر رقابتی میفعالیت-4

نماید.  هاي خدمات و صنعت را معین میمهمتر اینکه عملکرد بخش-5

یــک روش ســاده بــراي مشــخص و روشــن نمــودن فرآینــد بررســی، چرخــۀ 

که با توجه به چهار فعالیـت جداگانـه وابسـته بـه هـم در      باشد هاي رقابتی میشاخص

شود:تصویر زیر نشان داده می

.شوند ایجاد و شناسایی کنیدتلقی میعواملی را که در موفقیت سازمان حیاتی

.مطلوب برنامه تعیین نماییدها را کنترل وبرنامهبهترین موارد را در اجراي 

.هترین اهداف ایجاد نماییدبه بهایی را براي دستیابیبرنامه
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به مجرد اینکه در خصوص این مسائل تصمیم گرفته شد، لازم است که بهترین 

آوري اطلاعات بایستی عملرد سـطح بـالا   موارد اجرا وعمل میان رقبا تعیین گردد. جمع

ها و افراد مـنعکس نمایـد.   را برحسب خدمات و محصولات، فرآیندهاي سازمان، رویه

هایی را براي دستیابی به اهـداف متعـالی   ها و پروژهفه این است که برنامهبنابراین، وظی

تر از بهترین رقیب است ایجاد نماییم. تعیین معیارهاي که همانا داشتن موقعیت مطلوب

ها، سنجش پیشرفت سازمان و تکرار چرخه بـه  واقعی عملکرد، نظارت و کنترل فعالیت

هـاي خطـوط هـوایی از     گیرد. شرکتور کار قرارمیطور کامل و از پایین به بالا در دست

راهبرد رقابتی در تلاش براي ارایه بالاترین خدمات کیفی به مشتریان و مسـافران خـود   

کنند. خواه پیامدهاي راهبرد رقابتی در داخل خود سزمان مورد استفاده قـرار  استفاده می

چـاپ شـود، بـراي انجـام     هـا و موسسـات  هـاي سـازمان  ها و اطلاعیهگیرد یا در بیانیه

بایست دقت و تـلاش زیـادي   ها میها و شرکتمقایسات و تطبیق عملکردهاي سازمان

مبذول گردد.  
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هاي مدیریت کیفیتاصول حاکم بر سیستم
ISOاصل مدیریت کیفیت 9001:1994ISO 9001:2000

اصل اول: 
سازمان مشتري محور 

ــدي ــأمین نیازمن ــده  ت ــخص ش ــاي مش ه
شتري م
 واکنش در مقابل شکایات مشتري

 تأمین نیازها و انتظارات مشتري
   / ایفاي نقش فعال براي تعیین سـطوح رضـایت

عدم رضایت مشتري 

اصل دوم: 
راهبري 

 تعیین خط مشی کیفیت
 تبیین ساختار سازمانی
 شناسایی و تأمین منابع

ت کیفیت تعهد به بهبود مستمر سیستم مدیری

اصل سوم: 
مشارکت کارکنان 

ها و اختیارات شناسایی مسؤولیت
 شناسایی نیازهاي آموزشی
ها و حفظ سوابق آموزشی تأمین آموزش

     تمرکز بر روي توانـایی و مهـارت کارکنـان بـه
جاي آموزش آنها 

 شناسایی و راهبري عوامل انسانی محیط کار که
مورد قبول لازم هستند براي تولید محصول 

اصل چهارم:
نگرش فرآیند 

  ایجاد و حفظ یک سیستم کیفیت مسـتند
شده 

   شناسایی و حفظ یک سیستم کیفیت بـه عنـوان
اي از فرآیندهاي به هم وابسته مجموعه
    تعیین  اهداف کیفی و اعمـال معیارهـایی بـراي

پایش اثربخشی فرایند 

اصل ششم: 
بهبود مستمر 

هـاي  استفاده از بازنگري مدیریت، ممیزي
/ پیشگیرانه براي داخلی و اقدامات اصلاحی 

هایی براي افزایش اثربخشی شناسایی فرصت
سیستم مدیریت کیفیت 

      پیگیري فعـال و مسـتمر بهبـود مسـتمر سیسـتم
مدیریت کیفیت 

گیري تعیین اهداف کیفی قابل اندازه
 قـداماتی بـراي اعمـال    کنترل عملکرد و اتخـاذ ا

بهبودهاي لازم 
اصل هفتم:

ــه   ــی ب ــرش وا قع نگ
گیري تصمیم

گیري مدیریت بر مبناي اطلاعـات  تصمی
هـا،  واقعی به دست آمده از گـزارش ممیـزي  

ها و شکایات مشتري عدم تطابق

ها براي شناسایی اصلاحاتی تجزیه و تحلیل داده
که باید اعمال شود 

ه دو اصل هشتم: رابط
ــودمند   ــه و سـ جانبـ

تأمین کننده 

هایی کـه  تعریف و مستند کردن نیازمندي
باید توسط تأمین کنندگان تأمین شود

     بازنگري و ارزیـابی عملکـرد آنهـا بـراي
کنترل عرضه محصولات 

 بدون تغییر / تأکید بیشتر بر اجرا
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ISOاستانداردهاي 2000 بسیار جالب است:9000

یت درتعریف کیف

ISOاستاندارد  9000:1994

هـاي یـک محصـول / خـدمت کـه توانـایی آن را در       مجموعه ویژگی

ارضاي نیازهاي اعلام شده  و یا نیازهاي اعلام نشده مشـتري تشـکیل   

دهد.  می

تعریف کیفیت در

ISOاستاندارد  9000:2000

ي در میزان نیل به رضایته مشتري از طریق تأمین نیازها و انتظـارات و 

قالب یک محیط سازمانی متعهد به افزایش مستمر کارایی و اثربخشی.  

بنديجمع

هاي مدیریت کیفیت، به عنوان موجودي فعال و زنـده، مثـل هـر پدیـده     سیستم

دیگري که محیط بر ماست، در حـال تغییـر و تحـول هسـتند. لـزوم شناسـایی و درك       

هـا و مشخصـات را   سازد که این ویژگیمیها، آنها را وادار هاي پیرامونی سازمانمحیط

ها به کار برنـد.  شناخته و تمام تلاش و همت خود را براي درك هر چه بهتر این پدیده

هـاي ایرانـی، بـا شناسـایی و تعیـین رونـدهاي       ها و سازمانمدیران و مسؤولان شرکت

هه هـر  توانند مقدمات لازم براي  مواجهاي مدیریت کیفیت میموجود در مسیر سیستم
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هـاي  تر با این تحولات را فراهم آورده و هنگام فرا رسـیدن موجـب  چه بهتر و مناسب

جدید، با خیالی آسوده، به راحتی و ایمنی از کنار آنها عبور نمایند. امروزه معیار پویایی 

دهی سریع و به موقع آنها به تحـولات  پذیري و میزان پاسخها، انعطافو حیات سازمان

ه. این موضوع آنقدر مهم اسـت کـه در پاسـخ بـه سـؤال مـدیرانی کـه از        پیرامونی است

پرسند: آیا سازمان ما از این تحولات جان سـالم بـه در خواهـد بـرد     مشاوران خود می

پذیر هستید، سپس احتمال بقـاي  توان پاسخ داد که اول بگویید چقدر انعطافیاخیر، می

کنم. شما را در بازار کسب و کار تعیین می

(ISO)المللی استاندارد اریخچۀ تأسیس سازمان بینت

طی توافق انجام شده میان بیست و پنج کشـور جهـان در لنـدن، پـس از پایـان      

المللی  استاندارد تأسیس شود. در پـی ایـن   جنگ جهانی دوم، مقرر شد که سازمان بین

ژنـو تأسـیس   مستقر در(ISO)المللی استاندارد سازمان بین1947فوریه 24توافق در 

شد. 

جـویی در  آوري، صـرفه کاهش ضایعات، ارتقاء کیفیت محصول و سطح فن

منابع، تسهیل در انبـارداري و حمـل و نقـل و توسـعۀ تجـارت داخلـی و خـارجی، از        

مزایاي استاندارد کردن است.  

المللی اسـتاندارد، یکنواخـت کـردن    اهداف مورد نظر براي تأسیس سازمان بین

اقتصادي و تکنولـوژیکی در  هاي علمی،در سطح جهان، گسترش همکارياستانداردها
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ــین   ــف، تســهیل تجــارت ب ــان کشــورهاي مختل ــده و  می ــت از تولیدکنن ــل، حمای المل

کننده بود. مصرف

عضو دارد. تدوین اسـتانداردها در ایـن   105المللی استاندارد اکنئون سازمان بین

گیـرد. موضـوعاتی کـه تـدوین     ت مـی هـاي فنـی صـور   سازمان از طریق تشکیل کمیته

شود.  هاي مربوط، مطرح و بررسی میاستاندارد براي آنها ضرورت دارد، در کمیته

پس از موافقت اعضا با مطالب پیشنهاد شده، مدارك علمـی و فنـی مـورد نظـر     

شود. این مدارك پـس از انجـام اصـلاحات مـورد     تهیه و جهت اطلاع اعضاء توزیع می

هاي مورد نظر بـار  نویسآیند. پیشالمللی درمینویس استاندارد بینشنیاز به صورت پی

شود تا پس از انجام اصلاحات و تصویب نهایی، به صورت دیگر براي اعضا ارسال می

المللی ایزو، انتشار یابند. استاندارد بین

المللـی  مؤسسه استاندارد و تحقیقات صنعتی ایران از اعضاي اصلی سازمان بین

هـاي فنـی ایـزو، در تـدوین اسـتانداردهاي      دارد است و از طریق فعالیت در کمیتهاستان

المللی مشارکت دارد.  بین
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9000المللی ایزو استاندارد بین

استانداردهاي مدیریت کیفیت و تضمین کیفیت، راهنماي انتخاب و استفاده این 

ین کیفیـت اسـت. بـدین    راهنماي انتخاب و استفاده از سیستم کیفیت و تضماستاندارد،

کنـد کـه کـدام یـک از     معنا که مدیران سازمان، شـرکت یـا کارخانـه را راهنمـایی مـی     

را براي به کار گرفتن، انتخاب نمایند. البتـه لازمـۀ   9003یا 9002، 9001استانداردهاي 

به کارگیري یک سیستم کیفیت در سازمان، انجام مطالعات مورد نیاز بـراي آشـنایی بـا    

ریزي براي موفقیت بینی مشکلات و موانع احتمالی و برنامهدهاي موجود، پیشاستاندار

در این امر است.  

9000تکامل ایزو 

کنند فکر اسـتانداردهیا سیسـتمهاي کیفیـت همـراه بـا      هرچند بعضی تصور می

در 1950اتحادیه اروپا تکامل یافت، اما استانداردهاي اولیه سیستمهاي کیفیت در دهـه  

MILO-9203دوین شد. مشخصه فنی نظامی امریکا ت A هاي برنامـه  نیازمندي«به نام

هـایی  اولین استاندارد سیستم کیفیت بود. با اینکه این استاندارد حاوي نیازمندي» کیفیت

شـامل آنسـت   9000براي ممیزي داخلی کیفیت نبود، بسیاري از آنچه را که امروز ایزو 

گرفت.  دربرمی
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بـه نـام   MIL-O-21509دیهاي ممیزي داخلی کیفیت در نخستین بروز نیازمن

نیازمنــدیهاي برنامــه کیفیــت محصــول بــراي پیمانکــاران سیســتم تســلیحاتی ناوگــان «

بود. این استانداردها با نیازمندیهاي سیستماتیک کیفیت براي موارد » موشکهاي بالستیک

زیر دنبال شد:

 سازمان ملی هوانوردي و فضانوردي(NASA)

NPC 1961سال 200-2

اي بازرگانی صنایع هسته(CNI) ،1972 1973تا

 ،10مقررات فدرال CORSO  ضمیمه ب ،

 ،استاندارد ملی آمریکاAMST MAS2

ASME, SECIL, NCAکد دیگهاي بخار،  4000

 مقررات سازمان مواد غذائی و دارو(PDAR)

 ،تجهیزات پزشکیGMP, 21 CTR 1978سال 320

 ،داروئیGMP, 21 CPR 1978سال 211

MIL-O-2358اسـتاندارد  سازمان پیمان آتلانتیک شمالی،1976در سال  A را

، AOAP-1هـاي  براي تدوین یک سري استانداردهاي سیستم کیفیـت کـه بـا شـماره    

AOAP-2 ،AOAP-3  موسسـه اسـتاندارد   1979شناخته شدند به کار برد. در سـال

BSهـاي  ریتانیا از استانداردهاي ناتو براي تهیه یک سـري اسـتاندارد تحـت شـماره    ب

هـا (هماننـد صـنعت    اسـتفاده کـرد. انگلیسـی   3و قسـمت  2، قسمت 1قسمت 5750
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اي ایالات متحده در چند سال پیش از آن) تشخیص دادند که یک سیستم کیفیـت  هسته

ر بـه بازدیـد شـرکتهاي متعـدد از     که مستلزم ممیزي پیمانکاران باشد ممکن است منج ـ

کارگاه یک پیمانکار و ارزیابی وجود و اجراي یک سیسـتم کیفیـت مسـتند مطـابق بـا      

هاي مکرر، مفهوم ثبـت  استانداردهاي مربوطه گردد. لذا براي به حداقل رساندن ممیزي

دهد. یعنی سازمانی کـه بـه   (گواهی) ایجاد شد. کار ثبت را یک سازمان مجاز انجام می

ازمان اعتبار دهنده نشان داد، که داراي سیستم مـدون و سـرممیزان آمـوزش دیـده و     س

هـاي شـش   توانند دست به ارزیابی مستقل (به علاوه نظـارت اي است که میتأیید شده

هاي شخص ثالث به منظور اطمینان دادن به مشتریان ذیربط مبنی بر ماهه) بزنند. ممیزي

یاز به اینکـه آنهـا ارزیـابی خـود را انجـام دهنـد       وجود سیستم کیفیت مناسب و عدم ن

باشد.  می

هـاي  المللی استاندارد با عنایـت بـه اهمیـت اسـتانداردهاي سیسـتم     سازمان بین

منتشر کرد:1987را در سال 9000کیفیت استانداردهاي سري ایزو 

 استانداردهاي مدیریت کیفیت و تضمین کیفیت، خطوط راهنمـا  9000ایزو ،

تخاب و استفاده.  براي ان

 سیستمهاي کیفیت الگو براي تضمین کیفیت در طراحی، توسعه، 9001ایزو ،

تولید، نصب و ارائه خدمات.  

 هاي کیفیت، الگو براي تضمین کیفیت در تولید، نصب و ، سیستم9002ایزو

ارائه خدمات. 

www.Prozhe.com



48

 و ، سیستمهاي کیفیت، الگـو بـراي تضـمین کیفیـت در بازرسـی     9003ایزو

آزمون نهایی.  

 عناصر مدیریت کیفیت و سیستم کیفیت، خطوط راهنما. 9004ایزو ،

ISOمتن استاندارد  9001-2000

اسـتراتژیک هـر سـازمان باشـد.     اجراي سیستم مدیریت کیفیـت بایـد تصـمیم   

طراحی و اجراي یک سیستم مدیریت کیفیـت در سـازمان، تحـت تـأثیر انـواع نیازهـا،       

فرآینـد بکـار رفتـه و انـدازه و سـاختار      صولاتی که باید تهیه شوند،اهداف خاص، مح

المللی تلاش براي تحمیل شـکلی واحـد در   سازمان قرار دارد. هدف این استاندارد بین

هیا مدیریت کیفیت یا یک شکل نمودن مستندات نیست.  ساختار سیستم

المللـی  بـین نیازمندیهاي سیستم مدیریت کیفیت تبیین شـده در ایـن اسـتاندارد   

مکمل نیازمندیهاي محصول هستند. 

توان توسط مراجع داخلـی و خـارجی، از جملـه    المللی را میاین استاندارد بین

هاي صدور گواهینامه، با هدف ارزیابی توانایی سـازمان در تـأمین نیازمنـدیهاي    سازمان

مشتري، الزامات قانونی و خود سازمان مورد استفاده قرار داد.  

ISOدیریت کیفیت مطرح شـده در  اصول م ISOو 9000 بایـد هنگـام   9004

المللی مد نظر قرار بگیرد.  توسعه این استاندارد بین
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نگرش فرآیندي 

المللی در پی ارتقاء کاربرد نگـرش فرآینـدي هنگـام توسـعه،     این استاندارد بین

ري از اجراوافزایش اثربخشی سیستم مدیریت کیفیت، با هـدف افـزایش رضـایت مشـت    

طریق تأمین نیازمندیهاي مشتري است.  

براي کارکرد موثر یک سازمان، شناسایی و اداره فعالیتهاي متعدد به هم وابسـته  

ضروري است. یک فعالیت که با اسـتفاده از منـابع، و هـدایت شـده در جهـت کسـب       

رآینـد در  توان به عنوان یـک ف کند را میها عمل میها و ستاندهتوانایی براي تبدیل داده

هـاي فرآینـد بعـدي را تشـکیل     نظر گرفت. اغلب، ستانده از یک فرآینـد مسـتقیماً داده  

دهد.  می

اي از فرآیندهاي موجود در یک سازمان، همراه بـا شناسـایی   استفاده از مجموعه

» نگـرش فرآینـدي  «توان به عنوان و تعیین تعاملات این فرآیندها، و مدیریت آنها را می

مطرح کرد.  

ی از امتیازات نگرش فرآیندي امکان کنترل مستمري است، کـه روي ارتبـاط   یک

اي از فرآیندها و نیز ترکیب و تعامل آنها به تک فرآیندهاي موجود در مجموعهبین تک

آید.  وجود می

هنگام استفاده از چنین نگرشی در سیستم مدیریت کیفیت، بر اهمیت موارد زیر 

شود:تأکید می
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ین نیازمندیها  الف) درك و تأم

هاي ارزش افزودهب) لزوم شاسایی و تشریح فرآیندها در قالب واژه

ج) تعیین نتایج عملکرد فرآیند و اثربخشی آن 

گیري عینی د) بهبود مستمر فرآیندها براساس اندازه

مدل فرآیندي سیستم مدیریت کیفیت ارایه شده در تصویر نشان دهنـده ارتبـاط   

دهد کـه مشـتریان   است. این تصویر نشان می8تا 4در بندهاي فرآیندهاي معرفی شده 

کننـد. پـایش رضـایت    هـا ایفـاء مـی   نقشی مهم در تعریف نیازمندیها به عنـوان ورودي 

مشتري مستلزم ارزیابی اطلاعات مرتبط با انتظارات مشتري بدان منظور اسـت کـه آیـا    

ل نشـان داده شـده در   سازمان نیازمندیهاي مشتري را تأمین کـرده اسـت یـا خیـر؟ مـد     

دهد، اما فرآیندها را به المللی را پوشش میتصویر کلیه نیازمندیهاي این استاندارد بین

دهد.  طور مفصل و مشروح نشان نمی

ریزي: تعیین اهداف و فرآیندهاي مورد نیاز براي دستیابی به نتایج مطـابق  برنامه

هاي سازمان. مشیبا نیازمندیهاي مشتري و خط

ام: اجراي فرآیندها. انج

ها، اهداف و مشیگیري فرآیندها و محصول براساس خطبررسی: پایش و اندازه

نیازمندیهاي محصول و گزارش نتایج.  

اصلاح: اتخاذ اقداماتی براي بهبود مستمر عملکرد فرآیند. 

www.Prozhe.com



51

کلیدها

تصویر: مدل فرآیندي سیستم مدیریت کیفیت
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ام شود:الف) آنچه باید انج

فرآیندهاي سازمان خود را شناسایی و تدوین نمائید. در این مورد ارتباط بـی  -

فرآیندها، ورودي و خروجی آنهـا، نحـوه کنتـرل مراجـع تأثیرگـذار، مشـخص کـردن        

گیري نکاته مهمی است که باید هاي اندازهمسئولین انجام و نیز تعیین اهداف و شاخص

انجام بدهید. 

ب) مسئول انجام:

نماینده مدیریت و اعضاء کمیته راهبري مشاور،-

ج) نحوه انجام:

DFDتهیه و تدوین فرآیندها در قالب -

د) دلیل انجام:

شناسایی و تدوین ارتباط و ساختار موزون سیسـتم مـدیریت کیفیـت جهـت     -

تأمین به موقع و مؤثر نیازها و انتظارات مشتریان

هـ) زمان انجام:  

اقدام عملی براي طراحی و تدوین سیستم مدیریت کیفیت پیش از هر نوع-

و) محل انجام:

ISOدفتر نماینده مدیریت و کمیته راهبري - سازمان 9000

ISOز) بند مشابه در استاندارد  9001:1994:

وجود نداشت.  -
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ISOارتباط  ISOبا 9001 9004

ISOویــرایش فعلــی  ISOو 9001 ســازگار از بــه عنــوان یــک زوج9004

انـد  استانداردهاي سیستم مدیریت کیفیت که با هـدف تکمیـل یکـدیگر طراحـی شـده     

توان آنها را به طور جداگانه نیز مورد استفاده قـرار داد. اگرچـه   اما میاند،تدوین گردیده

المللی داراي دامنه شمل متفاوتی هستند، اما با هدف سازگاري در این دو استاندارد بین

ین دو استاندارد از ساختاري مشابه برخوردار هستند. کاربرد، ا

ISOاستاندارد  نیازمندیهاي مشخص براي یک سیستم مـدیریت کیفیـت   9001

تواند با هدف کاربرد داخلی توسط سازمانها یا براي دریافـت  نماید که میرا تشریح می

اندارد روي اثربخشـی  گواهینامه یا با اهداف قراردادي مورد استفاده قرار بگیرد. این است

سیستم مدیریت کیفیت در تأمین نیازمندیهاي مشتري متمرکز است.  

ISOاستاندارد  تـري از اهـداف   هـایی در مـورد دامنـه وسـیع    ، راهنمـایی 9004

ISOسیستم مدیریت کیفیت بیش از آنچه که در  آمده است، به ویژه براي بهبود 9001

و نیز اثربخشی آن ارایه کرده است. اسـتفاده  مستمر عملکرد کلی یک سازمان و کارایی

ISOاز  بــه عنــوان راهنمــایی بــراي ســازمانهایی کــه مــدیریت ارشــد آنهــا در 9004

ISOجستجوي بهبود مستمر عملکرد مایل به گـذر بـه آن سـوي نیازمنـدیهاي      9001

اهداف شود. با این حال، این استاندارد براي صدورگواهینامه یا برايتوصیه میهستند، 

قراردادي کاربرد ندارد.  
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هاي مدیریت سازگاري با سایر سیستم

ISOالمللی بـا اسـتاندارد   این استاندارد بین بـه منظـور افـزایش    14001:1998

المللی و براي تأمین منافع گروه کـاربران سـازگاري   سازگاري بین این دو استاندارد بین

دارد.  

ــین ــدایــن اســتاندارد ب ــراي ســایر  المللــی دربرگیرن ــدیهاي مشــخص ب ه نیازمن

هاي مدیریت، مثل آنچه که خاص مدیریت زیست محیطی، مدیریت بهداشتی و سیستم

ایـن  باشـد. بـا ایـن حـال،     اي، مدیریت مالی یا مدیریت خطـر اسـت نمـی   ایمنی حرفه

سازي سیستم مدیریت المللی، یک سازمان را به همسو کردن و یا یکپارچهاستاندارد بین

سـازد. ایـن امکـان بـراي     هاي مدیریت قادر میخود با نیازمندیهاي سایر سیستمکیفیت 

(هاي) مدیریتی موجود خود را بـا سیسـتم مـدیریت    یک سازمان وجود دارد، تا سیستم

المللـی را بـرآورده   کیفیت تطبیق بدهد تا از این طریق نیازمندیهاي این اسـتاندارد بـین  

سازد.  
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9002المللی ایزو استانداردهاي بین

هاي کیفیت: الگو براي تضمین کیفیت در تولید، نصب و ارایۀ خدمات. نظام

این استاندارد الگویی جهت تضمین کیفیت در تولیـد، نصـب و ارایـۀ خـدمات     

بنـد  19هاي کیفی قابـل بررسـی شـامل    زمینه9002المللی ایزو است. در استاندارد بین

باشد و بند کنترل طراحـی از آن حـذف   می9001ایزو است که مشابه عناصر استاندارد

ها و مؤسساتی که عرضۀ کالاها و خدمات آنها براسـاس  شده است. بنابراین در شرکت

گیرد، قابل استفاده است.  اي صورت میطراحی تثبیت شده

9003المللی ایزو استاندارد بین

زمون نهایی.  هاي کیفیت: الگو براي تضمین کیفیت در بازرسی و آنظام

الگوي تضمین کیفیت بـراي بازرسـی و آزمـون    9003المللی ایزو استاندارد بین

بند است. 16هاي کیفی قابل بررسی شامل زمینهنهایی است. در این استاندارد،

باشد و فقط بندهاي کنترل طراحـی  می9001بندهاي مذکور شبیه بندهاي ایزو 

آن حذف شده است. این استاندارد جهت تضـمین  و کنترل فرآیند، خرید و خدمات از

رود، هاي تعیین شده، صرفاً در بازرسی و آزمـون نهـایی بـه کـار مـی     مطابقت نیازمندي

هاي انجـام شـده   کننده جهت بازرسی و آزمونمشروط بر آنکه توانایی معینی از عرضه

بخشی اثبات شود.  روي کالاهاي تمام شده، به صورت رضایت
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الگویی براي تضمین کیفیت در طراحی، توسعۀ تولید، 9001د ایزو استاندار ،

نصب و ارایۀ خدمات است.  

9004المللی ایزو استاندارد بین
عناصر مدیریت کیفیت و سیستم کیفیت: راهنماها. 

تـوان  ها و مواردي است کـه بـا اسـتفاده از آنهـا مـی     این استاندارد شامل روش

 ـ    را 9003و 9002، 9001ک از اسـتانداردهاي ایـزو   عناصر و اجزاي مربـوط بـه هـر ی

ارزیابی و برسی کرد. استاندارد مذکور راهنماهاي استقرار سیستم مدیریت کیفیت است 

شود.  اي در مورد آن صادر نمینامهو گواهی

نامه مطابقـت بـا اسـتانداردهاي    اقدامات لازم براي دریافت گواهی
9000المللی ایزو بین

نامـه مطابقـت بـا اسـتانداردهاي     ورهایی که براي دریافت گـواهی ها و محاقدام

هاي ایرانی باشـد، بـدین شـرح    که باید مورد توجه شرکت9000المللی سري ایزو بین

است:

نامـه مطابقـت بـا    هاي لازم و مقـدماتی بـراي دریافـت گـواهی    انجام برري-1

گـرفتن از  یـا بـا بهـره   با اسـتفاده از کارکنـان مطلـع شـرکت     9000استانداردهاي ایزو 

9000کارشناسان مشاور در مورد استانداردهاي ایزو 

ها و راهنماهاي منتشر شده دربارة اسـتانداردهاي ایـزو   آگاهی از مفاد کتاب-2

اند.  که مؤسسه استاندارد و تحقیقات صنعتی ایران یا سایر اشخاص انتشار داده9000
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ملی ایران در تولید کالارعایت ضوابط مربوط به استانداردهاي -3

المللی مربوط به کالاها و انطبـاق محصـولات بـا    توجه به استانداردهاي بین-4

آنها  

اي توسط مدیریت جهـت ایجـاد همـاهنگی و مشـارکت در     انتخاب نماینده-5

امور مربوط

تدوین سیستم موجود در شرکت -6

براي ادامه کار آن هاي شرکت و تهیه برنامۀ راهبرديتعیین حدود فعالیت-7

هـاي موجـود در شـرکت و    هاي لازم جهت آگاهی از کاسـتی انجام بررسی-8

9000ایجاد شرایط مقتضی براي استقرار سیستم کیفیت براساس استانداردهاي ایزو 

استفاده از تمام امکانات موجود در سازمان براي دستیابی به کیفیت بالا-9

وفق در امر تولیـد و اسـتفاده از تجربیـات    هاي مآگاهی از عملکرد شرکت-10

نامه مطابقت با اسـتانداردهاي  آنها در زمینۀ استقرار سیستم کیفیت مناسب و اخذ گواهی

9000المللی ایزو بین

هاي مورد نیاز تمام کارکنان بـراي مشـارکت آنـان در بهبـود     ارایه آموزش-11

کیفیت 

ز نارضـایتی افـراد نسـبت بـه     هـاي احتمـالی ناشـی ا   رفع موانع و مقاومت-12

استقرار سیستم کیفیت مناسب و ایجاد اطمینان خـاطر در آنـان نسـبت بـه مفیـد بـودن       

براي شرکت و تمام کارکنان 9000سیستم کیفیت براساس استانداردهاي ایزو 
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هاي مربوطنامۀ کیفیت با استفاده از دستورالعملتدوین نظام-13

میزي داخلی بـراي بازرسـی و نظـارت بـر     انتخاب گروهی جهت انجام م-14

سیستم کیفیت شرکت 

ممیـزي) یـا ممیـزي نهـایی از     اي (پـیش درخواست انجام ممیـزي مرحلـه  -15

المللـی ایـزو   نامـۀ بـین  مؤسسه استاندارد و تحقیقات صنعتی ایران براي صدور گـواهی 

9000

بـا  نامـه مطابقـت  المللی معتر جهـت دریافـت گـواهی   انتخاب مؤسسۀ بین-16

9000المللی ایزو استانداردهاي بین

دار  ایجاد شرایط اعمال ممیزي خارجی توسط مؤسسات صلاحیت-17

9000هاي اجرایی با الزامات ایـزو  انجام اقدامات لازم براي مطابقت روش-18

هاي شناسایی شده و رفع اشکال

هـاي موجـود جهـت تأییـد     جلب نظر مساعد ممیـز پـس از رفـع اشـکال    -19

صلاحات توسط ويا

المللـی  از مؤسسۀ بـین 9000المللی ایزو نامه استاندارد بیندریافت گواهی-20

معتبر پس از تأیید توسط مرجع اعتبار دهندة کشور محل فعالیت مؤسسه 
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ISOاستانداردهاي سري  از گفتار تا عمل9000

ACCRIDITATION BODY(A/B)سازمان تأیید کننده یا 

ورهاي دنیا یک هسته مرکزي بنام سـازمان تأییدکننـده یـا بـه طـور      در اکثر کش

کننده مسئولیت انجا کار را به عهده دارد.  گذار و هدایتبه عنوان سیاستA/Bخلاصه 

المللی این هسته مرکزي باید از یک طرف با یک گروه شناخته شده و معتبر بین

اجراء این استانداردها کسب کـرده  که توان و لیاقت کافی و سابقه و شهرت لازم را در 

المللی بـه دسـت   باشد مرتبط شود تا بدین وسیله صلاحیت لازم و اعتبار و آبروي بین

هــاي صــادرکننده گــواهی و آورد و از طرفــی دیگــر وظیفــه نظــارت بــر کــار شــرکت

هاي مشاوره دهنده را به عهده داشته باشد. شرکت

ت و ولایت اجرا و نظـارت بـر انجـام    در ایران نیز روند کار چنین مقر شده اس

بر عهده مؤسسه استاندارد و تحقیقات صنعتی ایران بـوده  9000استانداردها سري ایزو 

و موسسه تنها مرجع و سازمان رسمی ناظر بر اجراء این استانداردها خواهد بود.  

هـاي  براي انجام کار باید از توانهـا و تخصـص  A/Bالبته لازم به ذکر است که 

زم و پرسنل ماهر و ممیزهاي تأیید شده و ابزار کار مـورد نیـاز برخـوردار باشـد، تـا      لا

بتوانند وظیفه هدایت، و سرپرستی بر روند کار را انجام دهد.  
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CERTIFICATION BODIES (C/B))شرکتهاي گواهی دهنده 

اي هستند که غالبـاً کـار  شرکتهاي گواهی دهنده، شرکتهاي معتبر و شناخته شده

کننـد. شـرکتهاي گـواهی    المللـی شـروع مـی   خود را با همکاري یک شرکت معتبر بین

دهنده، باید داراي توان و تخصص لازم و پرسنل کارآزموده و بازرسان ثبت شده باشند 

هاي سازمان جهانی ایزو را دارا باشند. توانـائی، لیاقـت   و شرایط مندرج در دستورالعمل

قرار گیرد. کلیه عملیات اجرائی آنها باید A/Bد تأیید و صلاحیت این شرکتها باید مور

المللی و سوابق لیاقت و کفایت آنها و همچنین پرونده پرسنل مکتوب بوده، مدارك بین

و مدارك تحصیلی و تجربه آنها در بایگانی شرکت جهت ارائه در صورت نیاز یا انجام 

بازدید موجود بوده و ارائه شود.  

اي هستند کـه ارتباطـات   دة شرکتهاي معتبر و شناخته شدهشرکتهاي گواهی دهن

المللـی شـروع   المللی داشته و غالباً کار خود را با همکاري یک شـرکت فعـال بـین   بین

کنند. این شرکتها باید داراي توان تخصصی لازم و پرسنل کارآزموده و بازرسان ثبت می

معین شـده  EN45012و EN45011هاي شده باشند و شرایط مندرج در دستورالعمل

از طرف سازمان جهانی ایزو را دقیقاً رعایت کنند. 

قرار گیـرد، کلیـه   A/Bتوانائی، لیاقت و صلاحیت این شرکتها باید مورد تأیید 

المللـی و سـوابق لیاقـت و    عملیات اجرائی این شرکتها باید مکتوب بوده مـدارك بـین  

پرونـدة پرسـنل و مـدارك تحصـیلی و     کفایت آنها و همچنین پرونده آنها و همچنـین  
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تجربی آنها در بایگانی شرکت جهت ارائه در صورت نیاز یا انجام بازدید موجود باشـد  

و ارائه شود.  

(هفتاد هزار) گواهی ایزو در دنیا صادر شده است.  70000بیش از 

9000استقبال جهانی از استانداردهاي سري ایزو 

را بـه عنـوان   9000استانداردهاي ایـزو  1987سازمان جهانی استاندارد در سال 

المللی تعیین کرد و ممالک مختلـف دنیـا بـه سـرعت     شاخص اطمینان در معاملات بین

1994پذیراي آن شدند. طبق آماري که توسط شرکتهاي نفتی چند ملیتی در مـاه جـون   

یـن  کشور دنیا صادر شده اسـت. ا 76گواهی ایزو در 70517تهیه و منتشر شد، حداقل 

% ازدیاد بر شمارش قبلی کـه  30یعنی حدود 23971آمار نشانگر ازدیاد شمارش معادل 

باشد. انجام شده می1993در سپتامبر 

آمار مزبور توسط شرکت مبایل یوروپ که سرپرستی آن را دکتر جان سی موند 

آوري گردیده است.  به عهده داشته با کمک کارشناسان آن شرکت در سراسر دنیا جمع

این آمار ابتدا به جهت جلب توجه مدیران داخلی شرکت و قانع کردن آنهـا بـه   

و استانداردهاي سـري  (T.Q.M)العاده اجراء سیستم کنترل کیفیت جامع اهمیت فوق

سازي سایر مـدیران و مسـئولین صـنایع منتشـر     بوده و سپس به منظور آگاه9000ایزو 

گردیده است.  
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کا وکانادا نگرشی به روند کار در آمری

نتایج به دست آمده توسط مسئولان اجرائی این اسـتانداردها در آمریکـا بیـانگر    

9000توجه بسیار و اسـتقبال وسـیع صـاحبان صـنایع از سیسـتم اسـتانداردهاي ایـزو        

شـرکت گـواهی ایـزو را در    272کـه تنهـا   1992باشد. از آغاز کار در سه ماهه اول می

). 1رسیم (نمـودار شـماره   می1994در پایان سال 5425دست داشتند به رقم چشمگیر 

1161بـه  1992گـواهی در  60در همین زمان کانادا با جمعیت کم و صنایع محدود از 

رسیده است. 1994گواهی در پایان 

چگونگی شروع کار 

با کمک یک گروه مشاوره خـود را  9000سازمانهاي جویاي گواهی سري ایزو 

سازند. مشاوره وضعیت موجود را بررسی و یک بازرسی اولیه یبراي شروع کار آماده م

(PRELIMINARY AUDIT)آورد. طـی ایـن بازرسـی سیسـتمهاي     به عمل می

هاي موجود را بررسی و مـوارد زیـر را در   بازرسی فروش و دیگر سیستمخرید، تولید،

دارند.  پیشنهادات خود منظور می

. آموزش و آگاهی کلیه مدیران.1

موزش و توجیه کلیه کارکنان. . آ2

. طراحی و مکتوب کردن نظام کنترل کیفی. 3

ها. . مکتوب کردن کلیه دستورالعمل4

www.Prozhe.com



63

کند که کدام استاندارد بیشتر مناسب بـا نیـاز   بازرسی اولیه همچنین مشخص می

ISOباشد براي مثال سري می ISOو 9002 ISOو یا 9001 9003…

فزایش سود و کاهش ضایعات دارد. براي مثال شرکتهائی آمار دیگري حاکی از ا

رقمی 9000که فروش آنها بالاتر از یک میلیارد دلار در سال است، پس از اجراي ایزو 

% ) افزایش سود و کاهش ضایعات داشته است.  33دلار (بیش از 332000معادل 
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ادر آمریکا و کاناد9000رشد سه ماهه اخذ گواهی ایزو -1نمودار 
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نتایج نظرخواهی مؤسسه استاندارد استرالیا از سازمانهائی که موفق به -2نمودار 
اند.شده9000اخذ گواهی ایزو 

ISO 9000 SURAVY REPORT (AUSTRALIA)

اید؟بوده9000چرا علاقمند به گرفتن گواهی استانداردهاي سري ایزو 

در خارج از 9000ر استانداردهاي ایزو مهمترین نتایج حاصله از نمودا-3نمودار 
باشد؟سازمان شما چه می
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در داخل 9000مهمترین نتایج حاصله از اجراء استانداردهاي ایزو -4نمودار 
باشد؟سازمان شما چه می
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9000عملکرد استرالیا در زمینه استانداردهاي سري ایزو 

در زمینــه صــدور 1989تأســیس و از سـال  1992الیا در سـال  اسـتاندارد اســتر 

گـواهی صـادر   4500فعال بود و تاکنون حدود 9000گواهی استانداردهاي سري ایزو 

یـک ضـرورت ملـی بـوده و بـراي      9000اجـراء اسـتانداردهاي ایـزو    «گردیده اسـت  

ن استانداردها آقاي اوئن آرچر مدیر و مسئول اجراء ای» تولیدکنندگان جنبه حیاتی دارد.

دهد:بیان کرده و ادامه می

طبق مقررات تمام خریدهاي دولتی در استرالیا باید از ارائه دهندگانی که داراي «

»نامه ایزو باشند خریداري شود.گواهی

ACCRIDITATIONمؤسسه استاندارد استرالیا به عنوان تأییـد کننـده یـا    

BODYنماید و سپس ا بررسی و تأیید میعمل کرده، ابتدا صلاحیت گواهی دهنده ر

دهد، ضـمناً مراکـزي   روند کار و عملیات این شرکتها را مورد کنترل دقیق خود قرار می

دهـد تـا اطمینـان حاصـل     اند نیز مورد بازرسی مرتب خود قرار میرا که گواهی گرفته

مرکـز  هائی که نامهشود که همه مقررات دقیقاً رعایت شده است. آنگاه از طریق پرسش

آورد از کند و آمار و اطلاعاتی که به دسـت مـی  استاندارد تهیه و سئوالاتی که مطرح می

شود. آمـار را بررسـی کـرده و نمودارهـاي مربوطـه تهیـه       چگونگی روند کار مطلع می

هـاي  هاي گواهی دهنده و شرکتشود. نمودارها را در اختیار صاحبان صنایع شرکتمی

تا با بررسی ایـن اطلاعـات در جریـان نتـایج حاصـله قـرار       گذارند، مشاوره دهنده می

گیرند.  
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توان گفت آموزش کار اصلی استاندارد استرالیا است. در خاتمـه  در حقیقت می

اخیراً یکی از دفـاتر حقـوقی و اولـین سـازمان معـاملات      «آقاي آرچر اضافه کردند که 

هـاي خوداقـدام و   يسازي سرویس و جلب رضایت مشـتر ملکی استرالیا با هدف بهینه

»شده است.9000موفق به گرفتن گواهی ایزو 

بینیم که توجه و تمایل به انجام و اجراء این استانداردها با توجه به آمار فوق می

در دنیا با استقبال وسیعی روبرو شده است. به این نکته توجه داشته باشیم که بدانیم که 

المللی نیست بلکه علت تیابی به بازارهاي بینانگزیه اصلی این استقبال تنها به خاطر دس

اصلی تحولی است که اجراء ایـن اسـتانداردها در سـاختار سـازمانی در جهـت بهبـود       

کند. در این بازنگري که بـا مکتـوب کـردن    کیفیت و نهایتاً تأمین نظر مشتري فراهم می

تـدارکات،  نظامنامه کیفی و مدون کردن شرح وظائف شروع و سپس با تولید، طراحی، 

یابد،  فروش، توزیع، تعمیرات و حتی خدمات بعداز فروش ادامه میبندي، انبار،بسته

گردد.  ساختار تولید و روند اجراء کار دستخوش یک تحول عظیم می

بحث بر سر دگرگونی در تمام سطوح است. هرگز به اشـتباه تصـور نشـود کـه     

توان بـه سـهولت گـواهی ایـزو     ار میبدون اعتقاد کامل و قبول تغیرات کلی در روند ک

گرفت و کالا صادر کرد که این تصور  غلط بوده و هرگونه کوتاهی و غفلت در اجراي 

دهنده اشتباه خواهد بود.  صحیح چه از طرف تولیدکننده و چه از سوي گواهی

امید است تولیدکنندگان داخلـی در بخشـهاي صـنعت، کشـاورزي، خـدمات و      

توانند به بدون طی مراحل لازم و اعتقاد کامل به فلسفه ایزو میتعاونی تصور نکنند که

www.Prozhe.com



69

انگارانـه عمـل کـردن در    راحتی به گواهی ایزو دسـت یابنـد. سـطحی نگـري و سـهل     

اعتبـاري گـواهی صـادر شـده و خدشـه وارد شـان       اي جز بیخصوص این مهم نتیجه

باشد. المللی نمیحیثیت و آبروي تولیدات داخلی در جوامع بین

هـاي  اي جز جایگزین کردن تفکرات و روشهاي قدیمی با سیستمنابراین چارهب

علمی و نوین نیست و به هر حال تغییر را باید پذیرا باشیم. 

در دنیـا مطـرح کـرد.    1980این همان تغییري است که دکتـر دمینـگ در دهـه    

و دکتر دمینگ تحـولی در رونـد فکـري   Cultural Changeفلسفه تغییر فرهنگی یا 

بینش مدیران ارشد صنایع آمریکا به وجود آورد.  

سازي آمریکا پس از این که در عرصه رقابت مغلوب ژاپن شـدند  صنایع اتومبیل

به سراغ دمینگ رفتند و دکتر دمینگ به آنها گفت تا کیفیت را بهبود ندهید توان رقابـت  

مشـتري پایـان   کیفیـت بـا مشـتري آغـاز و بـا     «گوید: نخواهید داشت. آقاي دمینگ می

این متفکر و اندیشمند قرن ما مدیران صنایع آمریکا را از خواب غفلـت بیـدار   » یابد.می

هاي فکري او آگاه کرد و آنها که تازه به نبوغ بیکران دمینگ پی برده بودند و از شگفتی

ــه ــد، گفت ــد. در نتیجــه کارخانجــات   شــده بودن ــزه گــوش خــود کردن ــاي او را آوی ه

1983رد آمریکا براي اولین بار پس از سالیان دراز قبول ضرر در سـال  سازي فواتومبیل

اي مثبـت مواجـه   و پس از اجراي اصول تغییر فرهنگی دمینگ با جهشی بلند و ترازنامه

شدند. 
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باشد، و این همان تغییـري  پس راه چاره قبول تغییر در نگرش بر روند تولید می

در روند کار صنایع تولیدي و خـدماتی  9000است که اجراي استانداردهاي سري ایزو 

به شرط آن که تغییرات بنیادي و در جهت بهبـود کیفیـت بـوده، نـه     آورد،به وجود می

المللی باشد. صرفاً براي گرفتن مهر ایزو و به قصد ورود به بازارهاي فروش بین

% از پرسـش  8شـود کـه فقـط    ملاحظـه مـی  4و 3، 2با توجه بـه نمودارهـاي   

انـد و حـال آنکـه    ن در استرالیا صادرات را علت دریافت گواهی ایزو ذکر کردهشوندگا

انـد.  % تأمین نظر مشتري را دلیل بر تمایل خود ذکر کـرده 66% توان رقابت بیشتر و 69

درك ضرورت براي ایجاد دگرگونی در روند تولید به منظور تأمین نظر مشـتري باعـث   

گواهی ایزو صادر 4500نفري در زمانی کوتاه گردیده تا در این سرزمین بیست میلیون

شود.  
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یافته ها و نتایج 

اصول بنیادین و اولیه مدیریت کیفیت جامع براي ایجاد رویکردي مرتبط با تعالی 

سازمان مورد تجدیدنظر قرار گرفته است . مفهوم این روش ائتلاف سیستم ها وتکنیک 

جه به تجربیات حاصله از تحرکات این هاي کیفی گوناگون را یادآور می شود. باتو

روش در ژاپن ، نیاز به رویکردي گام به گام به سوي مدیریت کیفیت جامع یک 

ضرورت است . بادرنظر گرفتن پیشینه نظري ، تجربیات پرسنلی و نتایج تحقیقات 

ژاپنی ، باز مهندسی ، دوایر کنترل کیفی ، ایزو 5Sانجام شده اهمیت مباحثی چون 

حفظسطح تولید جامع روشن شده است . در این راستا ضرورت بهره گیري از و 9000

به اثبات رسیده است و شرکتهاي پیشرو اجزا و مراحل آن را به TQMEXالگوي 

اجرا درآورده اند. و لذاچارچوب مفهومی این الگو براي سازمانهایی مفید است که 

نهایی که تمایل دارند باوجود قصد برتري بر دیگران رادارند. این نتایج براي سازما

فعالیتهاي تعالی خواه سازمانهاي پیشرو، زبانزد باشند مفید است . همچنین توصیه می 

به عنوان فرایندي سیستمی براي دستیابی به دستاوردهاي TQMEXشود تا الگوي 

کیفی مورد استفاده قرار گیرد. نتیجه دیگر این بحث آن است که براي سازمانی که رشد 

مکانیسم تحول استراتژیک TQMEXبول و تعالی را هدف قرار داده است ،مدل مق

مفهومی را به وجود می آورد و از این راه می تواند از آن ، کمال استفاده را ببرند.
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گیري و پیشنهاد نتیجه

موفقیت در با توجه به برنامه اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی پنج ساله دوم دولت،

گـذاري لازم در بخـش   اي مورد نظر علاوه بـر حمایـت ملـی و سـرمایه    هاجراي پروژه

صنعت، کشاورزي و خدمات نیاز به توجه خـاص برونـد کیفیـت دارد. بهبـود کیفیـت      

و اجـراء  (T.Q.M)بستگی به پذیرفتن فرهنگ تغییر و آشنائی با فلسفه کیفیت جـامع  

بگیریم و تـلاش کنـیم تـا بـا     باید بپذیریم و یاد دارد،9000صحیح استانداردهاي ایزو 

کیفیت بهتر تولید کنیم. چه حیات اقتصادي ما به آن بستگی دارد.  

کیفیت کلید ورود به میدانهاي اقتصادي دنیا و کسب شناخت و اعتبار است. بـا  

توجه به قرارداد سازمان جهانی تجارت و اینکه پیش شـرط هرگونـه معاملـه در سـطح     

یت تولید دارد پس باید بـه ایـن کلیـد دسـت یـابیم. (بـه       المللی نیاز به تضمین کیفبین

خصوص که ما یکی از بزرگتـرین کشـورهاي صـنعتی منطقـه هسـتیم و بنـا بـه گفتـه         

خواهیم درآمـدهاي غیرنفتـی خـود را بـه میـزان ده میلیـارد دلار در سـال        مسئولین می

ه ژاپن و مـالزي  انگاري با این مهم برخورد نکنیم. از تجربتوجهی و سهلبرسانیم) با بی

و کره جنوبی یاد بگیریم. بنیاد تغییر را بر مبناي بساور و ایمان به تولید بـراي دسـتیابی   

به محصولی برتر و تأمین نظر مشتري بنا نهیم. 

ابزار کار و امکانات لازم را هر چه زودتر در اختیار واحـد مسـئول و نـاظر بـر     

دي معقول و منطقی استوار باشـد. هـدایت و   اجراء ایزو قرار دهیم تا کار از آغاز بر رون

آموزش صاحبان منابع و مدیران سـازمانها را شـروع کنـیم. همـانطوري کـه در تجربـه       
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استرالیا دیده شد باید مشاور و یار خوبی در کنار مدیران صـنایع و مسـئولان سـازمانها    

باشیم تا بتوانیم دست در دسـت هـم گـام در جهـت بهبـود تولیـد و تضـمین کیفیـت        

برداریم.  

www.Prozhe.com



74

انوشتهاپ

در زبان انگلیسی نشانه غلطبودن چیزي است افراد تمایلی به Fنظر به اینکه حرف -1

رویت و انتخاب این حرف ندارند. این آزمون نشان می دهد که باید ابزار مناسب تـري  

نظر گرفته می در Eبراي آزمون انتخاب می شد. شاید بهتر بود که حرف دیگري مانند 

شد.

2-PARETO DIAGRAMS

3-COUSE-AND-EFFECT DIAGRAMS

4-STRATIFICATION

5-CHECK SHEETS

6-SCATTE DIAGRAMS
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منابع و مآخذ:

اندازها و کاربرد، تألیف: دکتـر  اصول و مفاهیم، چشممدیریت کیفیت فراگیر،-1

زاده.  فتاح شریف

ــا نیازمنــدي-2 ISOاســتاندارد 2000ال هــاي نســخه ســآشــنایی ب و 9001

مستندسازي براساس این استاندارد، تألیف: دکتر حمید امیران.  

دکتـر رضـا   در چارچوب مدیریت کیفیت جامع، تـألیف: 9000ایزوکیو اس -3

مهربان.  

، تألیف: مهنـدس مجتبـی رجـب بیگـی و     (TQM)مدیریت کیفیت فراگیر -4

دکتر محمدحسین سلیمی.  
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ها:مقالهبعمنا

چیست؟، فروغ منتقمی.  9000المللی سري ایزو استانداردهاي بین-1

: استانداردهاي مدیریت کیفیـت و تضـمین   9000ISO-3استاندارد جهانی -2

کیفیت، ترجمه: پرویز ناصري.  

المللـی، نویسـنده:   ، کلید مدیریت کیفیـت فراگیـر و رقابـت بـین    9000ایزو -3

استانلی ماراش.  

از گفتار تا عمل، مهندس رضا نیسانی.  9000ISOانداردهاي سري است-4
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