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تعريف كيفيت
: ISO 8402,4986استاندارد تعريف •

پيش تعيين مجموع مختصات و مشخصه هاي محصول يا خدمت كه قادر به برآوردن نيازهاي از 
.شده است

 JIS Z8101:1981استاندارد صنعتي ژاپن تعريف •
را معين خـود  مجموع مشخصه ها يا عملكردهايي كه روشن مي سازد محصول يا خدمت كاربرد 

.دارد
حتـي فراتـر   كيفيت تطابق محصول يا خدمت ارائه شده با خواسته ها و انتظارات مشتريان و •

رقـم  فراينـدهاي موجـود   رفتن از آن براي خوشحال كردن آنها مي باشد كه براساس توانايي 
.مي خورد

كنندهويژگيهاي غيرراضي �
كنندهويژگيهاي راضي �
ويژگيهاي برانگيزاننده�
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مختصات تعريف كيفيت
مختصات كيفيت براي محصول •
كاركرد •
)ارزشمهندسي (قيمت•
دوام •
قابليت اطمينان•
تحويل بموقع•
خدمات پس از فروش•
همسازي•
ظاهريشكل •
شهرت•
ايمني•
تاثير اجتماعي•

ارزش براي 
مشتري

كيفيت

ريال
هزينه كيفيت

كيفيت بهينه
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)مدل سروكوال(مختصات كيفيت براي خدمت 
آيا خدمات به آساني قابل حصول و بهره برداري است؟ : قابليت دسترسي�
چه مدت مشتري براي خدمت يا تكميل خدمت در انتظار مي ماند؟ : زمان�
آيا ارائه خدمات سرموقع انجام مي گيرد؟ : بهنگام بودن�
آيا كاركنان صف با مشتريان برخورد توام با احترام دارند؟ : برخورد شايسته�
ارائه مي شود؟ يك شيوه آيا خدمات براي تمام مشتريان در هرموقع به : هماهنگي�
آيا خدمات بطور صحيح ارائه مي شود؟ : دقت�
آيا مي توان به مسائل بالاخص غيرمترقبه خدمات سريعا پاسخ داد؟ : پاسخگوئي�

7
روشها و تكنيكهای بهبود عملكرد سازمان       

عليرضاپويا
8

روشها و تكنيكهای بهبود عملكرد سازمان       

عليرضاپويا



12/14/2013

3

9
روشها و تكنيكهای بهبود عملكرد سازمان       

عليرضاپويا

تحليل پارتو

 %80مـثلاً اينكـه   . اين قانون در بسياري از علوم عموماً جاري است
يا اينكه . از افراد آن كشور است %20ثروت يك كشور در دست 

.تخلفات مي باشد %20سوانح رانندگي ناشي از  80%
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تجزيه و تحليـل پـارتو تكنيـك سـاده اي بـراي اولويـت بنـدي        •
. تغييراتي است كه باعث حل مشكلات مي شوند

 80درصـد از كـار را كـه     20با اين ابزار ما سعي مـي كنـيم آن   •
.درصد از نتايج كل كار را بوجود مي آورد، پيدا كنيم

با استفاده از اين رويكرد مـي توانيـد تغييـرات منفـردي را كـه       •
باعث بيشترين بهبود در وضعيت شما خواهند

.شد اولويت بندي كنيد   
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نـواقص ، عيـوب ، خرابيهـا، شـكايات ، مـوارد برگشــتي و      :  كيفيـت �
تعميرات

مقدار زيان ، گراني: هزينه �

انبارداري ، اشكال در پرداخت ، تاخير در تحويل:خريد وفروش �

حوادث ، اشتباهات ، شكستگي در حمل و نقل :  يمنيا�

شيفت ، گروه ، سن ، تجربه و مهارت ، اشخاص : اپراتور�

ماشينها، تجهيزات ، ابزار، ساختار، مدل ، اسبابها:  ماشين�

سازنده ، طرح ، مقدار و نوع: مواد خام �
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.كنيدفراواني هر كدام را مشخص مشكلات را شناسائي و : قدم اول•
.هريك از مشكلات را شناسائي كنيد )علت(ريشه: قدم دوم•
. اصلي آنها در يك گروه قرار دهيد علتمشكلات را براساس : قدم سوم•

.دهيدامتياز  علتها براساس جمع فراواني مشكلاتشانبه 
.علتها را برحسب امتيازشان به ترتيب نزولي مرتب نماييد:چهارمقدم •
.بزنيدرا جمع  )علت(گروهامتيازات هر : قدم پنجم•
.كنيداقدام : قدم ششم•
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كه به شكل تلفنـي  را  رايانهخدمات مركز آقاي اميني مسئوليت •
كلي مشكلات كه بايـد حـل شـوند    با خدمات را ارائه مي دهد، 

هدف او اين است كه ميـزان رضـايتمندي كلـي    . پذيرفته است
.را افزايش دهد )همكاران(ارباب رجوع

هر مشكل را بر اسـاس تعـداد شـكاياتي كـه     گيرد ي ماو تصميم •
. مركز بدليل آن دريافت كرده امتياز دهي كند
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  امتياز)دوقدم (علت )1قدم( فراواني)1قدم (مشكل #
)3قدم(

تعداد كم كاركنان مركز 15به تلفنها سريعاٌ پاسخ داده نمي شود1
خدمات

21
تعداد كم كاركنان مركز 6برخي تماس ها از قلم مي افتد2

خدمات

بار دوم بهبراي خدمت  ارائهبراي  مهندسهااست لازم 3
سازمان دهي و آمادگي  4.مشتري مراجعه كنند

ضعيف

6
4

نمي دانند كه چه موقع به محل مشتريان   مهندسها
اين يعني اينكه شايد لازم باشد مشتريان  . مي رسند

.بمانند محلتمام روز را در 
سازمان دهي و آمادگي  2

ضعيف

نمي دانند كه چه بايد   كاملكاركنان مركز خدمات 5
كمبود آموزش30.بكنند

51
به ملاقات مشتري مي روند مشتري   مهندسهاوقتي 6

كمبود آموزش21متوجه مي شود كه مشكل را مي شد تلفني حل كرد
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: 5و 4قدم 

)درصد علتها 33درصد مشكلات از 65( :)6و  5موارد (كمبود آموزش �

 33درصـد مشـكلات از   30( :) 2و 1مـوارد  (تعداد بسيار كم پرسنل در مركز خـدمات  �
)درصد علتها

)درصد علتها 33درصد مشكلات از 8: ()4و  3موارد (دهي و آمادگي ضعيف سازمان     �
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نتيجه حاصل از تحليل پارتو
آقاي اميني با انجام يك تجزيه و تحليل پـارتو بـه جـاي اينكـه     •

خود را بين آموزش، استخدام افراد جديد و احتمالاٌ نصـب   توان
يك سيستم جديد كامپيوتري براي كمـك بـه آمـادگي بيشـتر     

به عنوان يك مسئله  آموزشمهندسين تقسيم كند، مي تواند بر 
.متمركز شود
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پــس از پايــان يــك دوره آموزشــي فراگيــران بــه تكميــل فــرم •
كارشناسـان واحـد آمـوزش بـه منظـور      . نظرسنجي مي پردازنـد 

ســنجش اثربخشــي دوره هــاي آموزشــي بــه تحليــل فــرم هــاي 
طبق نتيجه . نظرسنجي تكميل شده توسط فراگيران مي پردازند

ــافي را نداشــت   ــن دوره اثربخشــي ك ــا اي ــايي نظرســنجي ه . نه
كارشناسان بمنظور يافتن علت ناكارآمد بودن اين دوره آموزشي 

. به تحليل پارتو پرداختند
نفر از فراگيـران بـه تكميـل     50در اين دوره آموزشي منتخب  •

فراواني موارد ناكارآمدي به شرح زيـر  . فرم نظرسنجي پرداختند
. است
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نسبي فراواني امتياز علت فراواني مشكل

82%
)درصد علل33از (

135

عدم انتخاب مناسب مدرس 35 آموزشي مشخص نبودن اهداف

عدم انتخاب مناسب مدرس 25 عدم رعايت توالي و انسجام مطالب

عدم انتخاب مناسب مدرس 40 عدم توانايي در انتقال و بيان مفاهيم به 
فراگيران

عدم انتخاب مناسب مدرس 35 پاسخگويي به ابهامات و سوالات   عدم تسلط در
فراگيران

17%
)درصد علل33از ( 30

عدم كارايي مجريان 10 عدم برخورد مناسب مجريان دوره با فراگيران

عدم كارايي مجريان 20 برگزاري دوره شيوه اطلاع رساني

8.5%
درصد   33از (

)علل
15 كافي براي مدرس نبود وقت 15 برگزاري دوره مدت نامناسب
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فرض كنيد در يك ماه به طور متوالي دير •
پـس از  . شـويد  در محل كـار حاضـر مـي   

ها را آن و فراواني ديررسيدنبررسي عوامل 
:در قالب نمودار پارتو تحليل كنيد

)مورد 12(  اضافه كاري روز قبل�
)مورد8(دير بيدار شدن از خواب �
)مورد 2(مشكلات خانوادگي �
)مورد 1(بيماري �
)مورد 1(دسترسي به اتوبوس �
)مورد 1(بدي آب و هوا �

درصد  70مشخص نماييد كدام عوامل حداقل 
.علل دير رسيدن را ايجاد كرده است
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باشد كه ابتدا در ژاپـن و سـپس در سـاير    يكي از مباحث عمده در مديريت ژاپني ميS 5يا » پنج اس«•
.كشورها به كار گرفته شده است

بياني ساده، سامان دادن، نظم و ترتيـب، پـاكيزه سـازي، همـاهنگي و ايجـاد انضـباط در       به  5Sهدف •
. محيط كاري است

•5S        به عنوان موثرترين رهيافت و ستوني اسـتوار در سـاختمان عمليـات اصـلاحي و بهبـود بهـره وري
شناخته شده است كه با اجراي اين اصول در صنايع و سازمانهاي مختلف تجـاري، صـنعتي و خـدماتي    
موجب افزايش بهره وري، استفاده بهينه از سرمايه نيروي انساني و زمان انجام كـار، افـزايش كـارايي و    

. در نهايت سوددهي بيشتر سازمان مي شود
يك نگهداري خوب سيستم اداري بـه تميـز نگهداشـتن محـيط كـاري و حـذف ريخـت و پـاش و بـي          •

بلكه شامل تمرين هاي عملي مربوط و همين طـور كـاراتر كـردن منـابع و     . انضباطي ها محدود نمي شود
.عملكردها مي باشد
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جـدول زيـر معـادل پـنج واژه     . براساس حروف ابتداي پنج واژه ژاپني انتخاب شده است» پنج اس«عبارت 

:مذكور را به ترتيب از چپ به راست به سه زبان ژاپني، انگليسي و فارسي نمايش مي دهد

فارسي انگليسي ژاپني

ساماندهي Sorting Out Seiri

پاكيزه سازي Spic and Span Seiso

نظم و ترتيب Systematic Arrangement Seiton

استانداردسازي  Standardizing Sekitsu

انضباط Self - discipline Shitsuke

24
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ساماندهي در عام ترين مفهوم آن عبارت است از نظم دادن به كليه •
.اجزاي يك سازمان جهت نيل به اهداف

ــه معنــاي تشــخيص ضــرور از  » پــنج اس«از ديــدگاه • ســاماندهي ب
غيرضرور، اتخاذ تصميمات قـاطع و اعمـال مـديريت اولويتهـا بـراي      

.رهايي از غيرضروريها است

25
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:در محيط اداري Sنمونه هايي از اجراي اين
 به نياز هنگام در را لازم اطلاعات بتوان كه سازيد مرتب گونه اي به را ها پرونده    .1

.بريزيد دور نداريد نياز آنها به كه را پرونده هايي كار اين براي و يافت آنها
 از هريك براي .دارد تعلق كجا به نوشته يا پرونده هر كه كنيد مشخص دقيقا    .2

.چيست آن كند، مشخص كه بگذاريد نوشته اي قفسه ها يا طبقه ها
 كنيد ساماندهي مشتري يا و موضوع نوع قسمت، واحد، اساس بر را پرونده ها   .3

.باشند مطلع پرونده ها وضعيت از بايد افراد همه ولي
.داريد نياز آنها به واقعا كه كنيد ذخيره را پرونده هايي و نوشته ها فقط     .4
  پرونده ها ريختن دور يا و كردن حفظ و ذخيره براي معيارهايي و استانداردها    .5

  حداكثر كم فضاي از .نماييد اجتناب پيچيده عمليات ايجاد از .نماييد وضع
.نماييد را استفاده

 مي گيرند، قرار استفاده مورد مشترك بطور كه پرونده هايي مسئول را فردي    .6
  از استفاده براي فردي هر بچسبانيد، پرونده ها روي را او نام و كنيد تعيين

.نمايد اقدام مسئول شخص طريق از بايد پرونده
 اينكار براي و نموده معين را كار تحويل زمان و كنيد بندي اولويت را كارها   .7

.نماييد رسم جدول 27
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ــرار دادن اشــياء در  � ــه معنــي ق نظــم و ترتيــب ب
مكانهاي مناسب و مرتب به نحـوي كـه بتـوان از    

.آنها به بهترين وجه استفاده كرد

بدين منظور بايد همه وسـايل، اقـلام و فرمهـاي    �
شناسايي نمـوده و   1مورد نياز را كه قبلا در بند 

كاركرد هر يك از آنها را نيز مشخص نموده ايم را 
در جاي مناسب قرار دهيم به نحوي كه با سرعت 

بـه عبـارت ديگـر    . و سهولت قابل دسترس باشند
قرار دادن اشيا در بهترين مكان به بهترين طريق 
ممكن و امكان دسترسي به آن با حداكثر سرعت 

).ثانيه 30زير (
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:را مي توان بصورت زير فهرست نمودSز اجراي اين انمونه هايي 

تجهيـز ميزهـاي افـراد بـه     (اشيايي را كه غالباً استفاده مي كنيم، در محل كار قراردهيم �
) ملزومات اداري

اسـتفاده  (اشيايي را كه به ندرت استفاده مي كنيم در جايي دور از دسترس قرار دهـيم  �
از سيستم بايگاني مناسب به طـوري كـه سـوابق كـاري سـالهاي گذشـته در جاهـاي        
دورتري قرار گيرد، استفاده از كتابخانه يا قفسـه هـاي مخصـوص جهـت قـرار گـرفتن       

) كتابها و جزوات و دستورالعملها

بـه    برچسب گذاري فايل ها(برچسب گذاري و شناسايي كليه زونكن ها، فايل ها، قفسه ها �
) نحوي كه نشان دهنده محتويات آن باشد

اسـتفاده از فايلهـا و قـرار دادن    (استقرار هر چيز در جاي مشخص و مخصوص به خـود  �
ملزومات اداري در جاي خود، استقرار و طبقه بندي فـرم هـا در قفسـه هـاي مخصـوص،      

). استفاده از كازيه جهت طبقه بندي نامه ها و يا كارهاي در دست اجرا
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بازگرداندن زونكن سوابق به محل بايگاني، مرتب (آوردن و بازگرداندن هر چيز در حداقل زمان �
كردن اقلام و وسائلي كه روزانه با آن سر و كار داريم، قـرار دادن صـندلي پشـت ميـز كـار در      

).هنگام ترك محل كار
تابلو هاي مشخص كننده نام (علامت گذاري محدوده ها و محل استقرار اشياء و شناسايي افراد �

افراد و يا استفاده از تگهاي شناسايي، مشخص شدن محل استقرار خودروهاي شركت، طراحي 
). جانمايي ميز كاري افراد

). نصب پلاكاردهاي تبليغاتي شركت در جاهاي مناسب( نظم و ترتيب در تابلوي اعلانات �
استقرار مناسب ماننـد در معـرض ديـد    (طراحي اعلانات به نحوي كه خواندن آنها آسان باشد �

). بودن، طراحي زيبا و خوانا بودن
.از هر وسيله فقط يكي كافي است�
.رونوشت و سند كارها فقط يكي و در يك جاي معين كافي است�
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پـاكيزه سـازي عبـارت    » پـنج اس «در ديدگاه �
است از دور ريختن زوائد و پاكيزه كردن اشياء 

بـه عبـارت ديگـر    . از آلودگيها و مواد خـارجي 
.پاكيزه سازي نوعي بازرسي است

برخي از لوازم، تجهيزات و مكانهـا لزومـاً بايـد    �
ــودگي    ــوع آل ــر ن ــاري از ه ــاكيزه و ع بســيار پ

بنابراين لازم است كـه آنهـا را   . نگهداري شوند
دقيقاً شناسايي نموده و بر ايـن بـاور بـود كـه     
پاكيزه سازي تنها تميز كردن محل كار و لوازم 
موجود در آن نيست بلكه پاكيزه سازي امكـان  
انجام بازرسي و بازبيني را نيـز بايسـتي فـراهم    

.آورد
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:را مي توان بصورت زير فهرست نمود Sنمونه هايي از اجراي اين 
حفظ نظافت و پاكيزگي محيط كار هر يـك از  (تعريف مسئوليتهاي تمامي افراد براي پاكيزگي محل كار �

). پرسنل، پاكيزگي و نظافت البسه پرسنل

. انجام بازبيني و پاكيزه سازي مستمر توسط مجري ارائه خدمات�

. غيره بوجود آمده است  فرسايش ها، ترك ها و  و رفع خرابيهايي كه در اثر نشتي ها  شناسايي�

شناسايي منابع آلودگي و سعي در حذف و يا كنترل آن �

شستشوي مرتب با مواد ضدعفوني كننده، نظافـت در انبـار، جمـع آوري لـوازم     (تميز كردن محل كار �
). مستعمل، تميز كردن هر چيز بلافاصله بعداز كثيف شدن

استفاده از تهويه مطلوب در انبار و سالن ها، استفاده از فيلترهاي صـافي  (حذف آلودگيهاي گرد و غبار �
). هوا، استفاده از كاورها، قرار دادن اقلام و اشيا در محفظه هاي دربسته

زير ميزها، گوشه هاي اتاق، زير ملزومـات اداري  (پاكيزه كردن محلهايي كه از چشم افراد به دور است �
...). و تجهيزات فني، پشت پرده پنجره ها، فايلها، كشوها و

.محيط كار باييد زيبا باشد�
32
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ــي     • ــلاح دائم ــرل و اص ــت از كنت ــارت اس ــازي عب استانداردس
. سازماندهي، نظم، پاكيزگي

تاكيد اصلي در استانداردسازي متوجـه مـديريت اسـت كـه بـا      •
استفاده از چك ليستهاي مناسب و استاندارد كردن مقـررات بـا   
استفاده از نوآوري و خلاقيت، محيط كار را به نحوي استاندارد و 
كنترل نمايد كه همواره همه عوامل با سرعت و دقت لازم مورد 

. استفاده قرار گيرند
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:را مي توان بصورت زير فهرست نمود Sنمونه هايي از اجراي اين 

استفاده از قطعات، وسايل، تجهيزات و روشهاي يكسان و شبيه هـم در  •
سازمان

تشكيل كميته بازرسي، بازرسي و بازديد از مجموعـه  (بازبيني دوره اي •
براي يكسان كـردن فعاليتهـاي   ) تحت پوشش، برگزاري مميزي داخلي

شبيه هم در سازمان
استفاده از علائم و نشانه ها براي انجام امور مختلف مانند نشـانه بـراي   •

). نامه در دست اقدام يا تابلوهاي سيگار كشيدن ممنوع
آموزش پرسنل در خصوص بـروز  (تمهيدات پيشگيري از خطا و اشتباه •

تجهيـزات ويـژه     خطر، تدوين دستورالعملهاي كاري بـراي اسـتفاده از  
). مانند رايانه يا ترك محل كار
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انضباط عبارت است از آمـوزش عـادات و توانـايي هـايي جهـت      �
. انجام يك وظيفه خاص

به عبارت ديگر انضباط فرآيند تكرار و تمـرين انجـام يـك كـار     �
مثلاً كاملاً ضروري است كه رعايت مقررات ايمنـي بـراي   . است

. افراد به صورت يك عادت درست درآيد
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:را مي توان بصورت زير فهرست نمود  Sنمونه هايي از اجراي اين 

آموزش، نظارت مسـتمر، ارزيـابي و پـاداش بـه     (تمرين نظم و ترتيب •
). پرسنل جهت نظم و انضباط

آموزش اسـتفاده بهينـه از زمـان، بخصـوص در     (تمرين وقت شناسي •
). بخش تعميرات در سالنها و برقراري جلسات

استفاده از لباس هاي كـار مناسـب   (توجه به زيبايي ها و رعايت ظواهر •
). در اداره و يا سازمان

استفاده از تابلوهاي اعلانات و يا تابلوهاي عمومي براي درج پيام هـاي  •
»پنج اس«آموزشي 
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:در معاونت طرح و برنامه  5Sدر راستاي اجراي برنامه 
كليه فايل هاي كاغذي و الكترونيكي موجود در معاونت طرح و : دسته بندي -1

. برنامه دسته بندي شد
براي كليه فايل هاي كاغذي برچسبي تعبيه شد و همگي در : درست كردن -2

.قفسه هاي مجزا قرار گرفت كه دسترسي به آن را سريعتر نمود
: تميز كردن -3
كليه فايل هاي الكترونيكي در پوشه هـاي همشـكل قـرار    : استانداردسازي -4

گرفت، طوري برنامه ريزي شد كه فايلي خارج از اين پوشه هـاي نامگـذاري   
كليه فايل هاي كاغـذي نيـز در   . شده در فايل هاي الكترونيكي موجود نباشد

.پوشه هاي همشكل ساماندهي شدند
طي دستور صادر شده از طرف معاونـت طـرح و برنامـه، كليـه      : خودنظمي -5

فايلهاي كاغذي و الكترونيكي موجود در اتاق هاي پرسنل ماهي يكبار به روز 
.هدف از اين كار تميز بودن مداوم اتاق ها مي باشد. مي شود
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هركدام از فراگيران متناسب با شغل خود نامه هاي مختلف را نام برده، آنها •
را با توجه به معيارهاي مختلفي كه براي آنها از نظر سرعت كار، سهولت 

كاربرد خود و ديگر همكاران مهم مي باشد از قبيل نوع اقدام، ارسال كننده، 
سپس آنها را در سه . دسته بندي نمايند... تاريخ ارسال، وضعيت اقدام و يا 

گروه غيرضروري، ضروري مداوم مورد استفاده و ضروري كم مورد استفاده 
.  قرارداده و محل آنها را در اتاق كار خود مشخص نماييد
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