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(5S)  
 :مقدمه -0

هاي  هاي سازمان با پروژه هدف از اين مقاله ارائه رويكردي جهت ايجاد يكپارچگي و همسوئي بين استراتژي
  .باشد شش سيگما مي

در اولين قسمت از مقاله طرحريزي استراتژيك با 
ي جامع مديريت استراتژيك تشريح گواستفاده از ال

بطور خلاصه مراحلي كه در الگو ) 1(شكل . گردد مي
بدين ترتيب . دهد ريح خواهد شد را نشان ميجامع تش

 هاي قسمت دوم مقاله بر روي جاري سازي استراتژي
براي دستيابي به هدف اين قسمت، از .شود متمركز مي

. استفاده خواهد شد (BSC)ابزار كارت امتيازي متوازن 
مشخص است ابزار كارت ) 2(همانطور كه در شكل 

دف كمي براي امتيازي متوازن با تعيين شاخص و ه
هاي تعيين شده در مرحلة طرحريزي  استراتژي

. نمايد استراتژيك، وجه مالي سازمان را طراحي مي
سپس با تفكري علي و معلولي، مشتريان علت و به 

. شوند اهداف مالي سازمان شناخته ميوجود آورندة 
لذا هدف در وجه مشتريان شناسائي خصوصيات 

هايي براي آنها و مورد نظر مشتريان، تعيين معيار
از ابتداي قسمت دوم . باشد گذاري كمي آنها مي هدف

مقاله با مثالي از يك خودروساز كه از ابزار كارت 
امتيازي متوازن در بخش خدمات پس از فروش خود 

  .همراه خواهد شد استفاده نموده است،



 مدل جامع مديريت استراتژيك-)3(شكل

آورندة اهداف وجه مشتريان در ادامة تفكر علي و معلولي، فرآيندها داخل هر سازمان، علت و به وجود 
لذا لازمست تا صداي مشتريان كه در قالب معيارها و اهداف كمي در آمده است بطور . شوند شناخته مي

قسمت سوم مقاله با استفاده از ابزار گسترش وظايف كيفيت . مناسبي به فرآيندهاي داخل سازمان انتقال يابد
(QFD)  زارهاي قوي و شناخته شده جهت ترجمة صداي مشتري به زبان خانة كيفيت، به عنوان يكي از ابو

در اين قسمت با انجام محاسبات ماتريسي اهداف . رساند فني و تخصصي سازمان، اين مهم را به انجام مي
  . شود كمي تعيين شده در وجه مشتريان به معيارها و اهداف كمي فرآيندهاي داخلي سازمان تبديل مي

گردد و لازمست تا  ريزي عملياتي آغاز مي ها و برنامه  مرحلة اجراي استراتژي, )1(ل پس از اين بر اساس شك
هاي اجرائي لازم را جهت دستيابي به اهداف كمي فرآيندهاي داخلي ايجاد بهبودهاي لازم در  سازمان برنامه

  .فرآيندهايش به انجام رساند
بي به اهداف كمي تعيين شده در وجه قسمت چهارم مقاله استفاده از روش شش سيگما را جهت دستيا

در اين قسمت در ادامه مثال خدمات پس از فروش خودروساز، مراحل . نمايد فرآيندهاي داخلي را تشريح مي
  .گردد اجراي يك پروژة شش سيگما بطور كامل تشريح مي

آورده سازي هاي مشتري محور، عامل كليدي موفقيت دستيابي اهداف مالي و اقتصادي خود را، بر سازمان
ها و انتظارات  اين گونه سازمانها با درك اين موضوع به اهميت انتقال خواسته. دانند نيازهاي مشتريانش مي

  . اند هاي رقابتي پي برده مشتريان به عملكرد فرآيندهايش و تأثير آن در كسب مزيت
لذا با دقت . صل نخواهد شددانند تا وارد مرحلة اجرا نشوند، مزيت حا سازمانهاي مشتري محور بخوبي مي

  . رسانند تمام بهبودهاي مورد نياز در فرآيندها را انجام مي
نمايند، رويكردي يكپارچه را معرفي  اين مقاله براي سازمانهايي كه آرمان مشتري محوري را جستجو مي

 .نمايد مي

  :طرحريزي استراتژيك -1
هدف اصلي از اين مرحلة، تشـريح مراحلـي   

كــلان اســت كــه منجــر بــه تعيــين اهــداف 
ــتراتژي  ــتراتژيك و اس ــازمان   اس ــاي س ه

بدين منظور از الگـوي جـامع   . گردد مي
طراحي شده توسط مديريت استراتژيك 

   .شود استفاده مي)) 3(شكل( iفردديود
 

ــر اســاس ايــن الگــو، مــديريت جــامع   ب
استراتژيك، از سه مرحلة اصلي تـدوين  

اجــراي ) طرحريــزي اســتراتژيك (هــا  اســتراتژي
  . شود ها، تشكيل مي رزيابي استراتژيها و ا استراتژي

هـاي سـازمان مشـخص و سـپس در مرحلـة جـاري سـازي         هـا، اهـداف كـلان و اسـتراتژي     در مرحلة طرحريزي استراتژي
هـاي عمليـاتي تعيـين و     ، انجام و منـابع مـورد نيـاز جهـت برنامـه     )گذراري سالانه هدف(ريزي عملياتي  ها، برنامه استراتژي

هاي عمليـاتي و ارزيـابي    اي پيشرفت برنامه گردد و بصورت دوره هاي عملياتي آغاز مي اجراي برنامهسپس . يابد تخصيص مي



 روش كارت امتيازي ساختار علي و معلولي-)4(شكل

مرحلـة ارزيـابي   (پـذيرد   ها و اهداف كلان استراتژيك صـورت مـي   هاي عملياتي در راستاي تحقق استراتژي اثربخشي برنامه
  ). ها استراتژي

انـداز خـود را مشـخص     لازمست تا سازمان ابتـدا، مأموريـت و چشـم    ،)تدوين استراتژيك(در مرحلة طرحريزي استراتژيك 
و  بيانگر قصد يا علت وجودي يك سازمان است و چرايي كسب وكار و وظيفه سازمان را توصيف مـي كنـد  مأموريت . نمايد
  .iiمي خواهد باشد گونهبيانگر آن است كه سازمان در آينده چانداز  چشم

محيط خـارجي هـر   . گيرد محيط خارجي سازمان مورد بررسي و مطالعه قرار ميژيك، در مرحلة بعدي از طرحريزي استرات
باشد وليكن به طور كلـي شـامل  عوامـل محـيط دور      سازماني بنا به نوع كسب و كار آن سازمان شامل عوامل متفاوتي مي

شامل بازار، مشتريان، رقبـا،  (و عوامل محيط نزديك ...) شامل عوامل اقتصادي كلان، عوامل سياسي، اجتماعي، فرهنگي و (
. كنـد  ها و تهديدات را براي سـازمان مشـخص مـي    بررسي عوامل خارجي، فرصت. شود مي...) تأمين كنندگان، تكنولوژي و 

ها و تهديدها، رخدادهايي در محيط خارجي سازمان است كه به ميـزان زيـادي در دسـتيابي سـازمان بـه       مقصود از فرصت
  . رساند نفعت يا زيان مياندازش م مأموريت و چشم

محيط داخلي هر سـازماني نيـز بنـا بـه     . گيرد پس از بررسي عوامل خارجي، بررسي عوامل محيطي داخل سازمان انجام مي
مديريت مشتريان،  ،)رهبري(باشد، ليكن به طور كلي شامل مديريت  نوع كسب و كار آن سازمان، شامل عوامل متفاوتي مي

ليد، انبارش، بازاريابي و فروش، مديريت منابع انساني، مديريت تأمين كنندگان، مـديريت منـابع   طراحي و توسعه، خريد، تو
. گـردد  مـي ... مالي، مديريت ساختمان تجهيزات و مواد، مديريت تكنولوژي، مديريت دانش و اطلاعات، مديريت عملكـرد و  

  . كند بررسي عوامل داخلي، نقاط قوت و ضعف را براي سازمان مشخص مي
خود پيـدا نمـوده   ) نقاط قوت و ضعف(و محيط داخلي ) ها و تهديدها فرصت(حال سازمان با شناختي كه از محيط خارجي 

        . هاي خود نمايد تواند اقدام به تعيين اهداف بلندمدت استراتژيك و استراتژي است، مي
بازار، رشد فروش و يـا توليـد، و افـزايش     اهداف استراتژيك موضوعاتي مانند سودآوري، افزايش ارزش سهام، گسترش سهم

هـا راهكارهـايي    گردند و اسـتراتژي  تعيين مي) ساله و يا بيشتر سه ساله، پنج(ك باشد كه در افقي استراتژي مي... وري و  بهره
هستند كه سازمان با توجه به شناخت حاصل شده از محيط خارجي و محـيط داخلـي، جهـت تحقـق اهـداف اسـتراتژيك       

  . نمايند يانتخاب م
ــه كــه در تشــريح مراحــل طرحريــزي ســرآمدي در   همانگون
قسمت قبل، تشريح گرديـد، مرحلـة طرحريـزي اسـتراتژيك     

مـورد انتظـار    (KPO)بايستي دستاوردهاي كليدي عملكـرد  
اين دسـتاوردها محـور   . سازمان را بطور شفاف مشخص نمايد

دهـد و در واقـع    ريزي در مراحل بعدي را تشـكيل مـي   برنامه
دف از مراحـل بعـد جـاري سـازي دسـتاوردهاي كليـدي و       ه

هاي تعيين شده در مرحلـة طرحريـزي اسـتراتژيك     استراتژي
تـرين   يكـي از مناسـب  . باشـد  بوسيلة فرآيندهاي كليدي مـي 

هاي  سازي استراتژي تواند سازمانها را در پياده ابزارهايي كه مي
 .اسـت  (BSC)1خود ياري نمايد، روش كارت امتياز متـوازن  

لذا در ادامه روش كارت امتياز متوازن و نحـوة بكـارگيري آن   
  . گردد تشريح مي

                                              
1 . Balance Scored Card 



  قش روش كارت امتياز متوازن در مديريت استراتژيكجايگاه و ن -)5(شكل
 

  اي كلي از نقشة استراتژي نمونه -)6(شكل

  نمونه اي ازكارتهاي امتيازي متوازن -)7(شكل 

 هاي تدوين شـده بـا اسـتفاده از   جاري سازي دستاوردهاي كليدي عملكرد مورد انتظار و استراتژي  -2
  (BSC) متوازني امتياز هايكارت

است، منطق حاكم بر ايـن روش   ))4(شكل(هارائه شدشكل مقابل روش كارت امتيازي متوازن كه در  ساختار علي و معلولي
        . كند را تشريح مي

مـورد  ) دستاوردهاي كليدي عملكرد( ، نتايج مالياستراتژيتدوين همانگونه كه در شكل مشخص است، سازمانها در مرحلة 
دهاي كليـدي  سپس بر پايه اين تفكر كه رضايت مشتريان عاملي اساسي در تحقـق دسـتاور  . كند انتظار خود را مشخص مي

، هـا  باشد، جهت اجراي موفـق اسـتراتژي   تعيين شده مي
شناسايي و جهت برآورده سازي آنها  ان رانيازهاي مشتري

در مرحلة بعد بر پاية اين تفكر كـه  . دكنن ريزي مي برنامه
برآوده سازي خصوصيات مـورد انتظـار مشـتريان توسـط     

گيـرد، فرآينـدهاي كليـدي     فرآيندهاي سازمان انجام مي
  مورد

 در مرحلة نهائي سه . گردد يزي مير نياز شناسايي و برنامه
اجــراي پيشـنياز  سـرمايه انسـاني، سـازماني و اطلاعـاتي     

شود و جهت ايجاد  دانسته مي كليدي فرآيندهاي مناسب
  . گردد ريزي مي آنها برنامه

لذا جايگاه روش كـارت امتيـاز متـوازن پـس از مرحلـة      

ــدف از  ــتراتژيك و هـ ــزي اسـ ــازي  طرحريـ ــاري سـ آن جـ
مشخص شـده   )5(شكل اين موضوع در. باشد ها مي استراتژي

  . است
روش كارت امتياز متوازن جهت اجراي مأموريت خـود از دو   

اسـتفاده   متـوازن  هاي امتيـازي  ا بزار نقشة استراتژي و كارت
ر علـي و معلـولي   نقشه اسـتراتژي در واقـع سـاختا   . نمايد مي

اي هـر سـازمان، بنـا بـه نـوع      را بـر ) 4(تشريح شده در شكل
اي كلـي از   نمونه )6(شكل. نمايد كسب و كار آن مشخص مي

كارتهاي امتيازي متوازن كـه شـامل   . دهد نقشة استراتژي ارائه مي
چهار كارت مالي، مشـتري و بـازار، فرآينـدهاي داخلـي و رشـد و      

 BSCباشـد، دومـين ابـزار مـورد اسـتفاده در روش       يادگيري مـي 
هاي امتيازي متوازن بـر اسـاس نقشـة اسـتراتژي در     كارت. باشد مي

سازمان، اهداف، معيارها، اهـداف كمـي و اقـدامات مـورد نيـاز در      
 . نمايد هريك از وجوه چهارگانه را مشخص مي

 
ارائـه گرديـده    )7(امتيـازي متـوازن در شـكل    هاياي از كارت نمونه
د جهت انتقال بهتر مطالب در اين مرحله و ساير مراحل بع ـ. است

هـاي خـود را    از اين، خودروسازي را در نظر بگيريد كه اسـتراتژي 



 نقشة استراتژي و كارت امتيازي شركت خودروساز در وجه مالي-)8(شكل

  . هاي رشد به شكل ذيل تعيين نموده است ني بر استراتژيتمب
  )ميليارد تومان+ 1500(افزايش درآمد از طريق توليد و فروش محصولات موجود  -1
 )نميليارد توما+  1500(نوع محصول جديد  3افزايش درآمد از طريق توليد و فروش  -2

 
  . باشد هاي ذيل مي لذا نقشة استراتژي و كارت امتيازي اين شركت در وجه مالي به شكل

  

  
در فوق تكميـل  شده  گردد و مثال طرح تشريح مي BSCدر ادامه نحوة انتقال از وجه مالي به وجه مشتري و بازار در روش 

  . گردد مي
  ريزي در وجه مشتري و بازار برنامه-2-1

هدف . نمايد ريزي در وجه مشتري و بازار مي ، اقدام به برنامهBSCها، روش  سازي استراتژي جاري در اين مرحله از  
در . باشـد  سازي  انتظـارات آنهـا مـي    ريزي جهت برآورده ريزي شناسايي خصوصيات مورد نظر مشتريان و برنامه از اين برنامه

شـامل قيمـت،   . بـراي مشـتريان برشـمرده اسـت     ، هشت گروه خصوصيت عمـومي )6(شكل نقشة استراتژيك ارائه شده در
و نـام تجـاري   ) خصوصـيات ارتبـاطي  (، خدمت و شراكت )خدمت/ خصوصيات محصول(كيفيت، دسترسي، انتخاب، كاربرد 

  ). شركت رخصوصيت تصوي(
نظـر   تواننـد متفـاوت باشـد و خصوصـيات مـورد      وليكن اين وجه نيز مانند وجه مالي، با توجه به نوع فعاليت سـازمان، مـي  

لذا لازمست تا سـازمانها در ايـن مرحلـه اقـدام بـه شناسـايي و       . باشد مشتريان براي محصولات و خدمات مختلف متغير مي
مشـتريان را از محصـولات و خـدمات    ) خصوصيات مورد نظـر (ها و انتظارات  سپس خواسته. بندي مشتريان خود نمايد گروه

راحـل مختلـف طراحـي و توسـعه، توليـد، فـروش، تحويـل، خـدمات         خود مشخص نمايد و جهت برآورده سازي آنهـا در م 
  . ريزي لازم را انجام دهند پشتييباني و ارتباط با مشتريان، برنامه

در مثال خودروسازي ارائه شده، خودروساز پس از تعيين اهداف وجه مالي، اقدام به شناسايي مشتريان خود نمـوده اسـت و   
هاي مشتريان خـود را در سـه گـروه     خودروساز مذكور خواسته. را مشخص نموده استها و انتظارات مشتريان خود  خواسته
ها و انتظارات از خدمات پـس از   ها و انتظارات از خدمات فروش، خواسته ، خواسته)خودرو(ها و انتظارات از محصول  خواسته

ژگيهـاي فنـي خـودرو ماننـد رنـگ،      ها وانتظارات مربوط به محصول، مربوط بـه وي  خواسته. بندي نموده است فروش تقسيم
هاي مربوط به خدمات فروش شـامل انتظـارات مشـتريان در رابطـه بـا       خواسته. شود مي... ايمني، سرعت، مصرف سوخت و 

هاي مربـوط   خواسته. شود مي... طرحهاي فروش، اطلاع رساني، شرايط پرداخت، مفاد قرارداد، نحوة تحويل، تسويه حساب و 
باشد و موضوعاتي مانند تعميرات،  ش نيز مربوط به پشتيباني فني خودرو در مرحلة پس از تحويل ميبه خدمات پس از فرو

  . شود را شامل مي... ، سرعت در ارائه خدمات و دسترس پذيري به قطعات
ه با هـر  هاي مشتريان را در رابط ، خواسته1لذا با توجه به توضيحات فوق خودروساز با تشكيل گروههاي متمركز از مشتريان

خصوصيات مورد نظر مشتريان . يك از موضوعات سه گانه فوق الذكر مشخص و توسط خود مشتريان آنها را وزن دهي نمود
بـا توجـه بـه    . (دهي شده است باشد كه توسط خود مشتريان نيز وزن خصوصيت زير مي 12از خدمات پس از فروش شامل 

                                              
1. Customer Focus group  



، درايـن قسـمت فقـط    باشـد  مـورد نظـر در خـدمات پـس از فـروش مـي      آنكه ادامة بحث اين مقاله در رابطه با خصوصيات 
  ).ارائه گرديده است خصوصيات خدمات پس از فروش

  خصوصيات مورد نظر مشتريان از خدمات پس از فروش خودروساز به همراه وزن آنها - ) 1(جدول 
123456789101112رديف 

مدت زمان  خصوصيت
انجام تعمير

كيفيت 
سرويس

مناسب 
بودن 
هزينه

دريافت  
نكردن هزينه 

اضافي

صداقت 
كاركنان 

دقت 
كاركنان 

امانت 
داري  

كاركنان 

پاسخ 
گويي 

كاركنان 

متخصص 
بودن 

كاركنان 

اهميت دادن به 
وقت مشتري

در دسترس 
بودن قطعات

در دسترس 
بودن تعميركار

  10.009.708.908.806.108.903.509.018.709.138.458.81وزن
جهت ايـن امـر، خودروسـاز جامعـه، حجـم نمونـة خـود را        . نمود پس ازاين خودروساز اقدام به نظرسنجي از مشتريان خود

  . بندي نمود مشخص و نظرسنجي را انجام و نتايج آن را به شكل ذيل جمع
  خصوصيات مورد نظر مشتريان از خدمات پس از فروش خودروساز به سطح رضايت موجود - ) 2(جدول 

123456789101112رديف 

مدت زمان خصوصيت
انجام تعمير

كيفيت 
سرويس

مناسب 
بودن 
هزينه

دريافت  
نكردن هزينه 

اضافي

صداقت  
كاركنان 

دقت  
كاركنان 

امانت 
داري  

كاركنان 

پاسخ 
گويي 

كاركنان 

متخصص 
بودن 

كاركنان 

اهميت دادن به 
وقت مشتري 

در دسترس 
بودن قطعات

در دسترس 
بودن تعميركار

  505352515149544455494550سطح رضايت 
گـذاري رضـايت مشـتريان خـود در سـه موضـوع        زي مشتري و بازار، خودروساز، اقدام به هدفري در آخرين مرحله از برنامه

براساس اهداف در نظر گرفته شده در وجـه مـالي،   گذاري  اين هدف. محصول، خدمات فروش و خدمات پس از فروش نمود
بـا توجـه بـه كليـه     . رفتـه اسـت  هـاي اجرائـي انجـام گ    و با توجه به محدوديت دلفي به روش ،با استفاده از نظرات خبرگان

  . توضيحات ارائه شده، نقشه استراتژي و كارت امتياز شركت خودروساز در وجه مشتري و بازار به شكل ذيل تهيه شده است
  در وجه مشتري و بازار خودروسازكارت امتيازي  –) 3(جدول 

  هدف كمي  معيار هدف استراتژيك وجه

وجه 
مشتري 
  و بازار

 يان از محصولافزايش رضايت مشتر .1
  

افزايش رضايت مشتريان از خـدمات   .2
 فروش

افزايش رضايت مشتريان از خـدمات   .3
  پس از فروش

شاخص رضـايت مشـتريان از    .1
  محصول 

شاخص رضـايت مشـتريان از    .2
  فروش خدمات

شاخص رضـايت مشـتريان از    .3
  خدمات پس از فروش

  موجود
1. 55%
2. 70%

  
3. 60% 

  هدف
1. 75% 
2. 85 %

  
3. 80 %

  
  . تشريح خواهد شد) فرآيندهاي كليدي(در ادامه، نحوة انتقال اهداف وجه مشتري و بازار سطح به فرآيندهاي داخلي 

  



  مضامين استراتژيك - )10(شكل

  
  نقشه استراتژي شركت خودروساز در وجه مالي و مشتري و بازار -)9(شكل

  ريزي در سطح فرآيندهاي كليدي برنامه -2-2
فرآينـدهاي  . گروه فرآيندي كليدي در هـر سـازمان وجـود دارد    4 )ارائه شد )6(همانگونه كه در شكل( BSCاز نگاه روش 

شـامل زيـر   فرآيندهاي اصلي مـذكور   بنا به نوع فعاليت هر سازمان .عملياتي، نوآوري، مديريت مشتري و قانوني و اجتماعي
فوق شـامل زيـر فرآينـدهايي ميشـود كـه در      آيندهاي فرگروه  4هر يك از فرآيندهاي مختلفي مي شود، وليكن بطور كلي 

  .ارائه گرديده است) 6(شكل
فعاليـت مـديريت   . فرآيندهاي نوآوري و يا تحقيق و توسعه، وظيفه طراحي محصولات و خدمات جديـد را بـه عهـده دارنـد    

اري ارتباط و حفظ مشـتريان  ، وظيفه جذب، برقر)فرآيندهاي عملياتي(مشتريان در ابتدا و انتهاي فرآيندهاي زنجيرة تأمين 
فرآيندهاي قانوني و اجتماعي نيز بر اين باور تكيه دارد كه ادامة  حضور موفق و پايدار در هر فعاليتي و در . را بر عهده دارند

 حتـي فراتـر از  (هر بازار نياز به آن دارد كه سازمان قوانين و مقررات محيط خود را رعايت و با ايفاي تعهدات اجتماعي خود 
  . جايگاه خود را در محيط كسب و كار خود تحكيم نمايد) قانون

گانـة فـوق   چهارلذا با توجه بـه جـامعيتي كـه فرآينـدهاي     
دارند، سازمان بايد بتواند ارتباطي مشـخص و شـفاف بـين    

ها و انتظارات مشتريان با فرآيندهاي كليدي برقرار  خواسته
از  نمايــد و مجموعــه اقــداماتي كــه بايســتي در هــر گــروه

بـه هـر   . انجام گيرد را مشخص نمايدچهارگانة فرآيندهاي 
 ،گــردد  يــك از اقــداماتي كــه در ايــن مرحلــه تعيــين مــي

  . شود گفته مي 1مضمون استراتژيك
مشـخص اسـت، مضــامين   ) 10(و همانگونـه كـه در شـكل   

باشد كه در يـك سـاختار    داماتي مياستراتژيك مجموعه اق
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 روش كارت امتيازي ساختار علي و معلولي-)4(شكل

گردد كه مشتريان انگيزة لازم جهت برآورده سازي  سازد و باعث مي علي و معلولي نيازها و انتظارات مشتريان را برآورده مي
باشد آنسـت كـه مضـامين اسـتراتژيك      مشخص مي)10(در شكل كهموضوع ديگري . اهداف وجه مالي سازمان را پيدا كنند

در اينجاست كه نقش و اهميت فرآيندهاي . تواند از نوع عملياتي، نوآوري، مديريت مشتري و يا قانوني و اجتماعي باشند مي
گيـري   شكلدهاي كليدي هستند كه بستر در واقع فرآين. گردد ها مشخص مي مشي و استراتژي كليدي در جاري سازي خط

  . مي گيرندرا بر عهده  BSCنمايند و نقش پيوند دهندة چهار وجه علي و معلولي در روش  را ايجاد مي مضامين
عهـده   ريزي در وجه رشد و يـادگيري را بـر   است كه محور برنامه) و مضامين استراتژيك(همچنين وجه فرآيندهاي داخلي 

به عنوان منـابعي كـه در خـدمت    ) جزاء وجه رشد و يادگيريا(هاي انساني، سازماني و اطلاعاتي  بدان معنا كه سرمايه .دارد
در واقـع  . شود كـه بتوانـد نيازهـاي فرآينـدها را بـرآورده نماينـد       ريزي مي اي برنامه فرآيندهاي كليدي خواهند بود، به گونه

هـاي مشـتريان   شـود كـه نياز   اي انجـام مـي   بـه گونـه  ) مضامين استراتژيك(ريزي در فرآيندهاي كليدي  همانگونه كه برنامه
گيـرد كـه نيازهـاي مشـتريانش      اي انجـام مـي   ريزي در وجه رشد و يادگيري به گونـه  خارجي سازماني برآورده شود، برنامه

آفرينـي و تبـديل دارائيهـا     سرچشـمه ارزش مرحلة از ساختار علي و معلولي، اين  .بخوبي برآورده گردد) آيندهاي كليدي فر(
در (. باشـد  مـي . ..) وري و  سود، رشد فروش، بهـره (به دارائيهاي مشهود ) لاعاتي و سازمانيهاي انساني، اط سرمايه(نامشهود 

 ).گيرد اين مقاله در رابطه با وجه رشد و يادگيري بحثي بيشتر از اين انجام نمي

  (QFD) 1روش گسترش كاركردهاي كيفيتشركت با فرآيندهاي زبان مشتري به ترجمه صداي  -3
ريــزي در ســطح فرآينــدهاي  برنامــهيكــي از ابزارهــاي مفيــد 

 (QFD)، روش گســـترش كاركردهـــاي كيفيـــت  كليـــدي
در اين مرحلـه، كـه هـدف اصـلي آن انتقـال       QFD. باشد مي

سـازمان  ها و انتظارات مشتري به فرآيندهاي كليـدي   خواسته
كند تا ويژگيهاي فنـي   كمك مي، به باشد، با سازگاري زياد مي

ــولات  ــدمت (محص ــاي خ ــا ويژگيه ــا   را) ي ــاط ب ــه در ارتب ك
خصوصيات مورد نظر مشتريان هستند را شناسـايي، و سـپس   

نيـاز بـه    ،هـاي مشـتريان   بر اساس بهبود مورد نياز در خواسته
نمــود  خــدمت را شناســائي/ بهبــود در ويژگيهــاي محصــول 

براي درك بهتر نحوة اسـتفاده از ابـزار   ). مضامين استراتژيك(
QFD وســازي را ادامــه در ايــن مرحلــه، مثــال شــركت خودر

  . دهيم مي
دهـد كـه    سي را تشـكيل مـي  شركت خودروسازي ابتدا ماتري

هاي آن  خصوصيات مورد نظر مشتريان و ستون سطرهاي آن
كـاري    هـا توسـط گـروه    اين سـتون . است) هاي فرآيندهاي خدمات پس از فروش شاخص(ويژگيهاي خدمات پس از فروش 

ان و با بررسي دقيق يك به يك خصوصيات مورد نظر مشتريان شناسائي شـده  مستقل از نمايندگان واحدهاي مختلف سازم
دهنـد تـا ارتبـاط     هـا را مجـدداً مـورد بررسـي قـرار مـي       ها، اعضاء گروه كاري، هر يك از سـتون  پس از تكميل ستون. است

، زمانيكـه  9عـدد   بـراي مثـال  . شناسائي كنند از خصوصيات مورد نظر مشتريهر يك با هاي در نظر گرفته شده را  شاخص
بدين معني كـه بهبـود   . شود ستون مورد نظر ارتباط قوي با خصوصيات مورد نظر مشتري داشته باشد استفاده مي/ شاخص

، زمانيكـه  3عـدد  . تواند تأثير قوي و مثبتي در برداشت مشتري از خصوصيت مربوطه داشته باشـد  مورد نظر مي  در شاخص
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ايـن  . ، استفاده شـده اسـت  زمانيكه ارتباط ضعيف وجود داشته باشد 1ار باشد و عدد ارتباط متوسط بين سطر و ستون برقر
  .ارائه شده است) 11(ماتريس در شكل 

  
  خودروساز ماتريس ارتباطات خصوصيات موردنظر مشتريان با شاخصهاي فرآيندهاي خدمات پس از فروش -)11(شكل

 
سـطر اول در ايـن محاسـبات،    . سطري ماتريس انجام گرفته اسـت ها، محاسبات  و ستون هاپس از بررسي ارتباط كليه سطر

 .گيرد ستون مربوطه شكل ميدر ها  نام دارد كه از جمع كليه وزن "جمع اهميت"
  

i= 1,2,…,m وزن خصوصيت i از ديدگاه مشتريانام= Kj 
 Wij=0,1,3,9سطريوزن ارتباط iبا ستون ام jام Wij= 

j=1,2,…,n ISj=∑
=

m

i
Wij

1
 =ISj امj ستون جمع اهميت 

دهد كه از ضرب متناظر اوزان ارتباطي در هـر سـتون در وزن خصوصـيات     را تشكيل مي "اهميتموزون جمع "سطر دوم، 
  . گيرد مورد نظر مشتري شكل مي

j=1,2,…,n WISj= KiWij
m

i
∑
=1

 =WISjامj ستون اهميتموزون جمع  
عملكرد فرآينـدها را در پوشـش دهـي خصوصـيات مـورد نظـر مشـتريان نشـان          هاي خصشا "درصد اهميت"سطر سوم، 

  . دهد و نرمالايزه شدة جمع موزن اهميت هر ستون است مي

j=1,2,…,n IPj=
∑ =

n

j
WISj

WISj

1

 =IPjامj ستون اهميت درصد 

  : سبه كردها را محا هارم، ابتدا بايستي ميانگين درصد اهميتچانجام محاسبات در سطر جهت 

j=1,2,…,n AIPj= n

IP
n

j
j∑

=1  
 =IPjامj ستون اهميتميانگين درصد 



 مضامين استراتژيك در خدمات پس از فروش خودروساز):12(شكل

  .مي باشد 5.88ها برابر  در مثال ارائه شده ميانگين درصد اهميت
  

 . توان نسبت درصد اهميت به ميانگين درصد اهميت را محاسبه كرد حال مي

j=1,2,…,n IPj=
j

j

AIP
IP

 =Ljامj ستون اهميت درصدنسبت  
Lj  برقرار شده است با خصوصـيات مـورد    يفرآيندي مربوط به ستون با توجه به وزن ارتباط  دهندة آنست كه شاخص نشان

بـراي مثـال در   . هاي در نظر گرفته شده، ارتبـاط برقـرار كـرده و يـا اهميـت دارد      نظر مشتريان، چند برابر ميانگين شاخص
برابر متوسط ارتباط ساير شاخص توانسته است بـا نيازهـاي مشـتريان     1.1گشت از فروش ماتريس تكميل شده شاخص بر

هـا   برابر متوسط ارتباط ساير شاخص 0.9هاي مجاز،  ارتباط برقرار كند، اين در حاليست كه شاخص تعداد بازديد از فروشگاه
  . ارتباط برقرار كرده است

هـاي فرآينـدهاي خـدمات پـس از فـروش خودروسـاز        در شاخص "ازدرصد پيشرفت مورد ني"در سطر پنجم از محاسبات، 
انجـام  +) 30(%پـس از فـروش   اين محاسبه با توجه به هدف كمي بهبود در رضايت مشتريان از خـدمات  . شود محاسبه مي

 .شود مي
  CSII=+30% 
j=1,2,…,n NIj=Lj*CSII ستونفرآيندي   درصد پيشرفت مورد نياز در شاخص jامNIj= 

هاي كه ارتباط بهتري با خصوصـيات   دهندة آنست كه شاخص  شرفت مورد نياز محاسبه شده براي هر ستون، نشاندرصد پي
باشند، بايد بهبـود بيشـتري نسـبت بـه ميـانگين بهبـود        هاي مهمتري مي اند و از نگاه مشتريان شاخص مشتري برقرار كرده

  . داشته باشند و برعكس
دهـد،   را نشـان مـي   "مقدار شاخص در حال حاضر"هر شاخص و سطر هفتم كه  "ريگي واحد اندازه"پس از سطر ششم كه 

 "درصد پيشـرفت مـورد نيـاز   "هدف بهبود در هر شاخص با ضرب . دهد را نشان مي "هدف بهبود در شاخص"سطر هشتم، 
  . آيند بدست مي "مقدار شاخص در حال حاضر"در 

j=1,2,…,n  ستون مقدار شاخص در حال حاضر jامPVj= 

j=1,2,…,n
زمانيكه شاخص مفهوم منفي دارد

Ij=⎩
⎨
⎧
−
+

PVjNIj
PVjNIj

)1(
)1(

 

زمانيكه شاخص مفهوم مثبت دارد =Ijامj ستونمقدار هدف شاخص 

  
سـتون   17نكتة قابـل توجـه در ايـن بحـث آنسـت كـه       

تشكيل دهندة مـاتريس، مضـامين اسـتراتژيك خـدمات     
 ـ   . دهـد  پس از فـروش را تشـكيل مـي    ه حـال بـا توجـه ب

محاسبات انجام شـده اهـداف هـر يـك از مضـامين نيـز       
   ))12(شكل(.باشد مشخص مي

توان نقشة استراتژي و كـارت امتيـازي    در اين مرحله مي
را تكميل شركت خودروسازي در وجه فرآيندهاي داخلي 

  ))4(و جدول)13(شكل( .نمود
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  نقشة استراتژي خودروساز - )13(شكل
  در وجه مالي، مشتري و بازار و فرآيندهاي داخلي

  در وجه فرآيندهاي داخلي خودروسازكارت امتيازي  –) 4(جدول 

هدف   وجه
  واحد  )شاخص( معيار استراتژيك

 اندازه گيري
مقدار شاخص 
 در حال حاضر

  هدف كمي
  

 فرآيند
هاي 
 داخلي

بهبود در 
فرآيندهاي 

ارائه خدمات 
 پس از فروش

 2.5 3.5 درصد درصد خودرورهاي راكد  
 15.3 20 دقيقه زمان انتظار در صف مشتري 
 3.4 5 درصد درصد برگشت از فروش  
 1.3 1 بازديد  ز فروشگاه هاي مجاز بازديد ا 
 5072.2 درصد سطح اطلاعات فني  
 2.0 2.5 روز ميانگين زمان دريافت كالاي  
 2.1 1.67 مرتبه گردش موجودي كالا  
 5036.7 درصد انحراف از برنامه تامين قطعات  
 572.4 450 تعداد تعداد نمايندگيهاي مجاز  
 1210.1 900 عدادت تعداد عاملين مجاز 
 1828.0 درصد درصد نمايندگي هاي ممتاز 
 13942.7 10000 نفر پرسنل اموزش ديده نمايندگي 
 7083.6 درصد پشتيباني فني دفاتر منطقه اي 
 6078.4 درصد تهيه استاندارد هاي مورد نياز 
 35.1 30 درصد نمايندگي هاي مجهز به سيستم 
 2023.1 درصد صل به شبكهنمايندگي مجاز مت 
 5.1 9 روز )جمع آوري تا خروج(سيكل فروش  

مـدل   الذكر، در با توجه به اقدامات فوق
، ))3(شـكل (جامع مديريت استراتژيك 
ــتراتژي  ــازي اس ــاري س ــورت   ج ــا ص ه

ن و كـلا پذيرد و فاصلة بـين اهـداف    مي
برنامه (هاي ساليانه  ها با هدف استراتژي
حـال  . شـود  مـي  پوشش داده) عملياتي

 ريزي عمليـاتي  توان در مرحلة برنامه مي
اهــداف كمــي  )برنامــه ريــزي ســاليانه(

ــدهاي    ــه فرآين ــده در وج ــائي ش شناس
ــه   ــور تهي ــي را مح ــاي داخل ــه ه  برنام

قرار داد و بر آن اساس منابع و  1اجرائي
مصارف مورد نياز جهت اجراي اقدامات 

  .بندي نمود را تعيين و بودجه

                                              
1 . Action Plan 



 نمودار درختي فاكتورهاي بحراني كيفيت - )16(شكل پروژه منشور-)14(شكل 

 وژهپرSIPOCنمودار-)15(شكل

  هبود با استفاده از روش شش سيگماريزي ب برنامه-4
هـاي   ر، تجربيـات و توانـائي  جهت بهبود در فرآيندهاي خدمات پس از فروش با توجه به ماهيت هدف، ميزان بهبود مورد نظ

  .باشد ها و ابزارها مي و شش سيگما يكي از اين روش نمود؛ استفادهتوان  هاي مختلف حل مسئله مي روشسازمان، از 
، اقدامات اجرائي مورد نياز جهت اجراي يكي از مضامين استراتژيك و اهداف كمي DMAICچرخه استفاده از در ادامه، با  

 . شود ، تشريح مي))جمع آوري تا خروج(سيكل فروش كاهش (بهبود

  (Define)تعريف فاز -3-1
 .و نتايج حاصله بشكل ذيل مي باشددر فاز تعريف اقدامات اصلي انجام گرفته 

جمع آوري تا (سيكل فروش هدف از اين پروژه كاهش ( توجه به دستاوردهاي مالي و غير مالي وژه باتدوين هدف پر 
 .)روز مي باشد 5.1روز به  9از )خروج

 ))14(شكل ( برنامه زمانبندي پروژه پروژه، اندازه گيري هاي پايه ، نتايج مالي حاصله ، اعضاي تيم و تهيه منشور 
 ))15(شكل ( و خروجي ها و مشخص نمودن ورودي ها  (SIPOC) ترسيم نمودار فرآيند 
 ))16(شكل ( -  Tree Diagram)و FMEAاز  با استفاده(جمع آوري داده هايي كه خواسته هاي مشتري را بيان كند 

  
  
  
  
  
  
  (Measure)اندازه گيري  فاز -3-2

 .داقدامات اصلي انجام گرفته و نتايج حاصله بشكل ذيل مي باش اندازه گيريدر فاز 
   SIPOC و CTQ نمودار بازنگري معيارهاي اندازه گيري بر اساس 
 ))16(شكل ( معيارهاي اندازه گيري بحراني تعيين تعدادي از 
 مورد نياز جمع آوري داده هاي 
 اندازه گيري صحه گذاري سيستم 
 ))17(شكل (ها د در دادهاستفاده از نمودارها به منظور نشان دادن ميزان نوسانات و الگوهاي موجو نمايش داده ها با 



 فرآيند و تعيين سطح سيگما محاسبه قابليت فعلي - )18(شكل 

معيارهاي اندازه گيري بحراني تعيين تعدادي از -)16(شكل 

 هانموداراستفاده از در  نمايش داده ها با - )17(شكل 

 فرآيند تجزيه و تحليل جزئي - )19(شكل 

 ))18(شكل ( فرآيند و تعيين سطح سيگما محاسبه قابليت فعلي 

  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 (Analyse)  تجزيه و تحليل فاز  -3-3

 ))19(شكل (فرآيند به منظور شناسائي مشكلات ريشه اي تجزيه و تحليل جزئي 
 ))20(شكل ( )كلظرات تيم در خصوص علل بروز مشنمايش ن(-معلول تهيه نمودار علت و 
 ))22و21(شكل ()...و DOE ،رگرسيون،در صورت نياز استفاده از آزمون فرض(اي با ابزارهاي آماري تصديق علل ريشه 

  
  

  

 معلول نمودار علت و - )20(شكل 



 اي با ابزارهاي آماري تصديق علل ريشه - )21(شكل

 شدهشناسائيمشكلات ريشه اي - )22(شكل

 ريسكها به منظور شناسايي FMEAاستفاده از-)22(شكل
 برنامه اجرا تغييرات -)23(شكل

  
  
  
  
  
  

  
  
  

 (Improve)بهبود  -3-4
 الگوبرداري و انتخاب بهترين نگرش بر اساس نمايش معيارها ايجاد راه حل بر اساس 
 هزينه براي راهكارهاي پيشنهاد شده سود و انجام تجزيه و تحليل 
 شامل ذينفعان كليدي باشد پيشنهاد راهكاري كه 
 ))22(شكل ( ريسكهاي مربوط به راهكار و انجام اقدامات پيشگيرانه به منظور شناسايي  FMEAاستفاده از 
 كوچك و ارزيابي نتايج اجراي راهكار در مقياس 
 ))23(شكل (يريتيبراي اجرا و تغييرات مد توسعه برنامه كامل 

 
  (Control)كنترل -3-4

 اعتباردهي و صحه گذاري تائيد صلاحيت ، 
 براي درك چگونگي تغييرات فرآيند توسعه و اجراي يك طرح 
 ، استفاده از ابزارهاي آموزشي و ابزار ديگر براي اطمينان از استانداردسازي مستندسازي فرآيند جديد 
  مشخصه ها ي كنترل براي اطمينان از در محدوده بودن فرآيند و تطبيق بااستفاده از نمودارها نمايش فرآيند با 
 ))25و24(شكل (فرآيند ، سيگما فرآيند و نتايج مالي بر اساس بهبود محاسبه مجدد قابليت 
 يافته به صاحب پروژه براي مديريت فرآيند و قدرداني از تيم بهبود انتقال فرآيند بهبود 
 ))26(شكل ( دي يافته هاي كليديخلاصه بن مستندسازي نتايج و 



 خلاصه بندي يافته هاي كليدي مستندسازي نتايج و-)26(شكل

  بالقوه آتي ين پروژه هايتعي - )27(شكل 

 ))27(شكل (بالقوه آتي تعيين پروژه هاي 
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i Ref: Fred David, 1995, Strategic Management, P12. 
 
ii Ref: EFQM, 2002, EFQM Excellence Model, v2.2En, P13,32&33. 

 

 فرآيند محاسبه مجدد قابليت -)24(شكل 

  سيگما فرآيند مجددسطح محاسبه -)25(شكل


