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  چكيده
  

مديريت كيفيت جامع فلسفه مديريتي است كه هدف آن به كارگيري تمامي منابع سازمان از جمله كاركنان به عنوان 
خواه ( بر افزايش رضايت مشترينظام مديريت كيفيت جامع تمركز اصلي . موثرترين عامل دستيابي به اهداف شركت است

همكاري پرسنل از طريق  هاي آماري و به تركيب فلسفه مديريت مشاركتي، تكنيك TQM. است) دروني و يا بيروني
 ها منجر  زمانبندي صحيح توليد، تامين نياز مشتريان و كاهش هزينه،پردازد تا به بهبود كيفيت كالاها و خدمات ارتباطات مي

هاي يك سازمان از فروش و بازاريابي گرفته تا طراحي، توليد و خدمات پس از فروش   تمامي فعاليتTQMبنابراين، . شود
 از TQM، در اين مقاله وضعيت شركت اخگر جهت استقرار نظام TQMبا توجه به اهداف والاي نظام . گيرد را در بر مي

 سؤال 100گانه دمينگ حاوي  هاي مميزي به دو شيوه بررسي گرديده است؛ يكي بر اساس اصول چهارده يق چك ليستطر
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هاي آموزش، مشاركت كاركنان،   سؤال كه شامل سيستم118هاي موجود در شركت حاوي  و ديگري بر اساس زير سيستم
 پس از ارزيابي شركت بر اساس. شود مي..  وسنجش كارايي، تشويق و تنبيه، كيفيت، ارتباط با مشتري، بازرسي

براي ارزيابي نهايي شركت از معيار . هاي مميزي، نقاط قوت و ضعف گروه مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته است ليست چك
  .آيد هيتوشي كومه كمك گرفته شده كه گروه صنعتي اخگر با استفاده از اين معيار يك شركت معمولي به حساب مي

   مقدمه-1
 

 به منظور توليد مشعلهاي اتمسفريك، انواع يونيت، پكيج، انواع مشعل پاور و 1362گروه صنعتي اخگر در سال 
اين شركت . نانوايي، قطعات الكترونيكي در منطقه صنعتي محمودآباد اصفهان به عنوان شركت سهامي خاص تاسيس گرديد

به دليل . چنين شير كنترل گاز در سه مدل مختلف نموده استاز چند سال پيش اقدام به ساخت انواع هيترهاي صنعتي و هم
 واحد جديد گروه صنعتي اخگر در شهرك صنعتي مورچه 73تنوع و افزايش كميت توليد و به منظور توسعه كارخانه در سال 

. ه انتقال يافت مهندسي، انبارها و اداري به اين كارخان-خورت اصفهان تاسيس گرديد كه در همان سال واحدهاي توليد، فني
 موفق به دريافت گواهينامه 1381 و در ارديبهشت 9002ISO موفق به اخذ گواهينامه 1379اين شركت در سال 

14001ISO از شركت RWTUVIRAN9001نظام مديريت كيفيت گروه صنعتي اخگر بر اساس استاندارد .  گرديدISO 
 در شركت اخگر TQMدر اين تحقيق الزامات و شرايط لازم جهت استقرار نظام .  شكل گرفته است2000ويرايش سال 

در نهايت جهت بر طرف كردن نقاط ضعف موجود در شركت و فراهم آوردن شرايط جهت استقرار نظام . بررسي گرديده است
  .اتي ارائه شده استمديريت كيفيت جامع پيشنهاد

  
  
   اصول و مفاهيم مديريت كيفيت جامع-2
  

روش مديريت يك سازمان با مركزيت كيفيت و " مديريت كيفيت جامع عبارتست از 8402ISOبر اساس استاندارد 
معه داراي مزيت متكي بر مشاركت تمامي اعضاء جهت دستيابي به موفقيت بلند مدت كه هم براي سازمان و هم براي جا

فلسفه مديريتي و فعاليتي در شركت " عبارتست از 7850BSتعريف ديگر مديريت كيفيت جامع مطابق با استاندارد . "است
. "كه هدف آن به كار گيري تمامي منابع سازمان از جمله كاركنان به عنوان موثرترين عامل دستيابي به اهداف سازمان است

در اين . اند ري و الگوهاي موجود در نظام مديريت كيفيت جامع، به تدريج و طي چند دهه پيش به وجود آمدهچارچوب نظ
اند و  گيري روند مديريت كيفيت جامع نقش اساسي داشته  در شكل"3كرازبي"و "2ژوران"، "1دمينگ"ميان افرادي نظير 

  ]2 و 1[آيند   به شمار ميTQMاي  هاي پايه نظرات آنها به عنوان فلسفه
  : اصل وي است14ترين آن  امروزه ميراث قابل توجهي از دمينگ بر جاي مانده است كه معروف

                                                 
1 W. E. Deming 
2 J. Juran 
3 P. Crosby 



ها و  بر اساس اين اصل، مديريت ارشد بايد به منظور هم جهت ساختن فعاليت: ايجاد اهداف با ثبات )1
 .مدت را مشخص كند رسالت شركت، اهداف بلندمدت و كوتاه

مطابق اصل دوم، سازمان بايستي دستيابي به كيفيت مطلوب را به عنوان فلسفه : رش فلسفه جديدپذي )2
 .جديد مديريت بپذيرد

به اعتقاد دمينگ، كيفيت در درون كالا وجود دارد و براي توليد : هاي گسترده عدم اتكا به بازرسي )3
 .ند توليد را بهبود بخشيدهاي گسترده بايستي فرآي محصول با كيفيت، به جاي تمركز بر بازرسي

اي جز آسيب  چنانچه در انجام خريد تنها عامل قيمت مطرح باشد، نتيجه: عدم توجه محض به قيمت )4
 .گردد رسيدن به كيفيت حاصل نمي

بر اساس اين اصل جهت ايجاد كيفيت در محصولات و : بهبود مستمر سيستم توليد و خدمات )5
هاي انجام كار، مواد اوليه مورد  وامل تاثيرگذار بر فرآيندها نظير روشخدمات و ارتقاي آن بايد به طور مداوم ع

 .آلات، محيط كار و نيروي انساني را بهبود بخشيد استفاده، تجهيزات و ماشين
هاي لازم در  به منظور ايجاد توانايي: نيازسنجي، برقراري و تأمين مداوم برنامه آموزش كاركنان )6

هاي نوين و همچنين  اسب و كارا از ابزارها و تقويت توان آنها براي ابداع روشكاركنان سازمان جهت استفاده من
 .افزايش درك كل سازمان نسبت به امور بهبود كيفيت، بايستي كليه كاركنان تحت آموزش قرار گيرند

كننده امور عمل كنند و  بر اساس اين اصل مديران بايد به عنوان مربي و تسهيل: نهادينه كردن رهبري )7
ترين منابع سازمان  امي كاركنان رهبري كيفيت را به عهده گيرند چرا كه به نظر دمينگ، كاركنان با ارزشتم

 .هستند
وجود جو ترس و ترديد در : از بين بردن ترس كاركنان و تشويق به ايجاد ارتباط دوطرفه و تيمي )8

 .در زمينه مشكلات موجود استسازمان، مهمترين عامل بازدارنده جهت ارائه پيشنهادات و نظرات كاركنان 
هاي اصلي پديد آورنده  براي ايجاد بهبود واقعي در كيفيت و حذف ريشه: فروريختن موانع بين بخشي )9

هاي مختلف  مشكلات بايد زمينه را براي مشاركت واحدهاي مختلف سازمان فراهم نمود و موانع ميان بخش
 .شركت را از بين برد

بر اساس اين اصل بايد از طرح اهدافي كه :  توخالي و غير واقعيها و اهداف حذف شعارها، نصيحت )10
 .دانند، خودداري كرد امكان دسترسي به آنها وجود ندارد و يا كاركنان راه و روش رسيدن به آنها را نمي

ها بر اساس ميزان توليد، باعث ايجاد محدوديت در كار توليد و  تعيين سهميه: هاي كمي حذف سهميه )11
 .هاي موجود در سازمان است  مناسب و كارا از منابع و پتانسيلمانع استفاده

تواند باعث بهبود دائمي نحوه انجام كارها توسط كاركنان  آنچه كه مي: ايجاد احساس رضايت از كار )12
 .شود، ايجاد اين احساس در آنان است كه كارشان در سازمان داراي ارزش و اهميت است

هاي  زش و به روز نگاه داشتن كاركنان با تحولات و تكنولوژيايجاد و برقراري برنامه موثر آمو )13
ريزي آموزشي بايد بتواند تمامي كاركنان را جهت ايفاي نقش آنها در مديريت كيفيت جامع ياري دهد  برنامه: جديد

 .ها و تواناييهاي آنها را افزايش بخشد و مهارت



پذير  دون پذيرش و ايجاد تغيير امكان از آنجا كه هيچ پيشرفتي ب):خط مشي كيفيت(ايجاد تغيير  )14
 نيز بايد تمامي شاغلان سازمان جهت ايجاد تحول و دگرگون نمودن سيستم از TQMنيست، براي اجراي فلسفه 

  .وضعيت فعلي به وضعيت مورد نظر مديريت كيفيت جامع حركت نمايند
نمايد و آنها را به عنوان عنوان نقاط ضعف مديريتي ذكر مي اصل خود، نكاتي را به 14دمينگ پس از مطرح كردن 

  :كند كه عبارتند از ها معرفي مي بيماريهاي مهلك براي شركت
 عدم ثبات در اهداف )1
 مدت تاكيد بر اهداف كوتاه )2
 ارزيابي عملكرد بر مبناي معيارهاي كمي )3
 عدم ثبات مديران )4
  ام ناشناختهمديريت بر اساس ارقام و آمار ملموس بدون توجه به ارق )5

  
وي . نمايد  اصل خود، يك برنامه اجرايي را در قالب هفت گام اصلي پيشنهاد مي14سپس دكتر دمينگ جهت اجراي 

ريزي، اجر، كنترل و اقدام را پيشنهاد   فعاليت برنامه4هاي هفتگانه برنامه اجرايي خود به كار گيري  براي هر يك از گام
  . معروف استPDCAدهند كه به چرخه دمينگ يا  ي را تشكيل ميا اين چهار فعاليت چرخه. نمايد مي

 
 PDCAچرخه دمينگ ) 1(شكل 

 
 

Plan Do 
 
 

Action Check 
 

 
گيري روند مديريت  هاي وي تاثير بسيار زيادي در شكل فيليپ كرازبي از ديگر افرادي است كه نظريات و فلسفه

دمينگ و ژوران از مخالفان توليد . فهوم توليد بدون نقص را به دنياي كيفيت معرفي نمودكرازبي م. كيفيت جامع داشته است
دمينگ اعتقاد دارد به منظور رسيدن به اين هدف بايستي كل سيستم بر اين اساس طراحي و . بدون نقص هستند

ژوران نيز به خاطر . هدف دست يابندتوانند به اين  ريزي شود، در غير اين صورت كارگران حتي اگر بخواهند نيز نمي برنامه
در هر حال كرازبي معتقد است كه توليد بدون نقص بخشي از يك . داند هاي بالاي اين روش آن را غير اقتصادي مي هزينه

چهار اصل كيفيت كرازبي ابزاري ساده اما كارا براي بيان فلسفه . تواند در تمامي فرآيندها به كار رود ديدگاه فكري است و مي
  :اين اصول عبارتند از. هاي توليدي و يا خدماتي مطرح نمود توان آن را در تمامي سازمان مديريت كيفيت جامع است كه مي

انطباق با "تمامي افراد سازمان بايد تصور يكساني از مفهوم كيفيت داشته باشند كه عبارت است از  )1
 ."نيازهاي مورد نظر مشتري

 .پيشگيري تضمين نمود نه از طريق سيستم كنترل و ارزيابيكيفيت را بايد از طريق يك سيستم  )2



 .معيار سنجش ميزان عدم تطابق، همان توليد بدون نقص است )3
  .گيري نمود هاي عدم تطابق اندازه كيفيت را بايد از طريق تعيين هزينه )4
  : قسمت به شرح زير عنوان نموده است14كرازبي اصول روش خود را در  )5
اي تعيين كند كه كيفيت به عنوان هدف  يستي خط مشي سازمان را به گونهمديريت با: تعهد مديريت )1

 .هاي سازمان قرار گيرد اصلي در راس اولويت
هاي بهبود مسئول كيفيت و  در برنامه كيفيت تنظيم شده از جانب مديريت، گروه: برنامه بهبود كيفيت )2

 .كننده خطوط اصلي هستند تبيين
 كيفيت جهت تسهيل ارزيابي مسائل و تعيين اقدامات اصلاحي مربوطه گيري اندازه: گيري كيفيت اندازه )3

 .گيرد انجام مي
هاي كيفيت را به سازمان تحميل  هزينه... ها، ضايعات، ضمانت و  كاري دوباره: تعيين هزينه كيفيت )4

 .گيري شوند كنند كه بايد به شكل دقيق اندازه مي
هاي كاركنان در زمينه كيفيت  جهت افزايش آگاهيمديريت بايد مكانيزمي را براي : آگاهي كاركنان )5

 .هاي شركت ايجاد كنند فعاليت
هاي بهبود كيفيت بايد يك روش مناسب با  جهت رفع موانع موجود در مسير فعاليت: اقدامات اصلاحي )6

 .ريزي شود هاي معين طرح تعداد گام
 ريزي براي كار بدون نقص برنامه )7
 . در زمينه فرآيندهاي سازمان و مشاركت در امور، آموزش ببينندتمامي كاركنان بايد: آموزش كاركنان )8
روزي به نام كار بدون نقص تعيين شود تا در آن روز به كاركنان نشان داده شود : روز كار بدون نقص )9

 .پذير است كه انجام كار بدون اشتباه امكان
گيري سوابق و حصول هاي لازم جهت پي  اهداف مشخصي تعيين شوند كه دراي مكانيزم:تعيين هدف )10

 .اطمينان از مشاركت كاركنان باشد
طراحي يك سيستم جهت آگاهي مديريت از موانع موجود بر سر راه انجام كار توسط : تعيين علل اشتباه )11

 .كاركنان ضروري است
 تشويق كاركنان )12
باط بين هاي كيفي، انتقال اطلاعات و ايجاد ارت بايد شورايي جهت منظم نمودن فعاليت: شوراي كيفيت )13

 .ها در سازمان تشكيل گردد افراد و گروه
 . گانه فوق تنظيم نمايد13اي براي تداوم اين فرآيند و تكرار اصول  مديريت بايستي برنامه: تداوم فرآيند )14

هاي بهبود كيفيت و  ژوران، از ديگر پيشگامان نظام مديريت كيفيت جامع در روش خود به طور عمده بر كانون
، 1ريزي كيفيت به اعتقاد وي مديريت كيفيت به زبان ساده عبارت است از برنامه.  تمركز داشتمداري اصل مشتري
  .دهند  كه اصول سه گانه ژوران را تشكيل مي2 و بهبود كيفيت1كنترل كيفي

                                                 
1 Quality Planning (QP) 



اعم از داخلي يا (با توجه به مطالب ياد شده مديريت كيفيت جامع فرآيندي است كه حاصل آن رضايت مشتري 
 TQMبنابراين، . اين روش مديريتي نيازمند مشاركت و تعهد عملي تمامي افراد سازمان است. بهبود مستمر استو ) خارجي

وجود . گيرد هاي يك سازمان از فروش و بازاريابي گرفته تا طراحي، توليد و خدمات پس از فروش را در بر مي تمامي فعاليت
نوآوري و بهبود مستمر، وجود دانش كافي در زمينه ابزارها و فنون مورد نياز براي ايجاد تحول، تعهد و اعتقاد كافي نسبت به 

، "TQMمثلث "اين سه اصل به ]. 1[دهد   را تشكيل ميTQMمشاركت تمامي كاركنان در ايجاد تحول اصول فرهنگ 
  .ز مشهور است ني"مثلث كرازبي" و "مثلث دمينگ"

  اعتقاد و تعهد
  
  
 
  
 
 
  
  مشاركت عمومي    دانش تخصصي

 TQMاصول فرهنگ ) 2(شكل 

 
در اين نظام، هر يك . شود در مديريت كيفيت جامع، مشتري تنها به تحويل گيرنده نهايي كالا يا خدمت اطلاق نمي

 سرانجام به دريافت كننده نهايي كالا يا اي به هم متصل هستند و از افراد و واحدهاي درون سازمان كه به صورت زنجيره
  . موجود استTQMآيند؛ لذا دو نوع مشتري داخلي و خارجي در  شوند نيز مشتري به حساب مي خدمت ختم مي

  :توان به شرح زير خلاصه كرد بنابراين به طور كلي اصول اساسي مديريت كيفيت جامع را مي
 گيري عملكرد اندازه 
 گرايي ريمشت 
 بهبود مستمر 
 مشاركت كاركنان 
 كنندگان خريد و مديريت تامين 

هاي مختلف، بسته به خصوصيات آنها متفاوت است اما با اين حال مدل زير يك   در سازمانTQMروش اجراي 
  .كند روش تقريباً عمومي را براي استقرار اين نظام ارائه مي

توجيه مديريت "شود و شامل  در اين مرحله مقدمات لازم جهت استقرار سيستم فراهم مي )سازي زمينه(مرحله اول 
جهت رهبري : شود عبارت است از در اين مرحله مهمترين مواردي كه ارزيابي مي.  است"تشكيل هسته كيفيت" و "سازمان

موجود، وجود روحيه كار گروهي و سازمان، ماموريت و اهداف سازمان، ميزان مشتريان و تمركز بر آنها، فرهنگ كاري 

                                                                                                                                                              
1 Quality Control (QC) 
2 Quality Improvement (QI) 



مشاركت، ميزان تعهد و وابستگي كاركنان به سازمان، نوع برخورد مديريت با مشكلات، وجود ديدگاه بلندمدت نزد مديريت، 
  .هاي سازمان و روشهاي ارزيابي موجود در شركت وجود فرهنگ مستند سازي، ميزان آگاهي كاركنان از اهداف و برنامه

پياده سازي "، "تهيه برنامه اجرايي استقرار سيستم"شامل  )تقرار سيستم مديريت كيفيت جامعاس(مرحله دوم 
  ."بهبود مستمر" و "برنامه اجرايي

 
  
   در شركت اخگرTQMروش بررسي شرايط استقرار -3
  

هاي   جامع، بررسي زيرسيستمهاي ارزيابي وضعيت موجود يك سازمان جهت استقرار نظام مديريت كيفيت يكي از راه
 سه حوزه اصلي زير از طريق TQMريزي  در اين تحقيق جهت ارزيابي اوليه سازمان در مرحله پي. موجود در شركت است

آوري شده مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و نقاط   سوالي بررسي گرديده و به دنبال آن اطلاعات جمع118ليست  يك چك
  . تعيين شده استTQMوت و ضعف سازمان و ميزان فاصله از اهداف ق

هاي مرتبط با توسعه منابع انساني همچون آموزش،  عملكرد داخلي و تبادل اطلاعاتي شامل سيستم )1
بود هاي مرتبط با مشاركت كاركنان در به سنجش كارايي، تشويق و تنبيه، استخدام، حقوق و دستمزد و سيستم

 .هاي عملياتي نظير خريد، طراحي، توليد فرآيندها و همچنين سيستم
 كنندگان ارتباط سازمان با مشتريان و تامين )2
  ارتباطات داخلي و روابط سازمان با كاركنان )3

به عنوان  داشته است و فلسفه وي TQMگيري روند  در مرحله بعدي با توجه به آنكه دمينگ، نقش اساسي در شكل
اي نظام مديريت كيفيت  اي مديريت كيفيت جامع، مطرح گرديده است، چارچوب نظري و فلسفه پايه هاي پايه يكي از فلسفه

 سوالي بررسي اصول دمينگ در گروه صنعتي اخگر، مورد توجه قرار گرفته است با 100ليست  جامع، با استفاده از چك
گانه فوق بررسي شده و عملكرد سازمان مورد ارزيابي  ركت اخگر از اصول چهاردهليست، ميزان فاصله ش استفاده از اين چك

بدين ترتيب نقاط ضعف مديريتي و موانع موجود بر سر راه اجراي اين اصول و حركت در مسير بهبود . قرار گرفته است
  .مستمر مشخص گرديده است

، يازده مورد از اصول "اي ترويج مديريت كيفيتريزي بر برنامه" طي موضوعي تحت عنوان "كومه هيتوشي"پروفسور 
اين . دهد هاي سالم، معمولي و ناسالم جاي مي كند و در هر مورد شركت را در يكي از گروه  را مطرح ميTQMزيربنايي 

هت شناسايي و آغاز ها ج ها و سازمان طرح با انجام تعديلاتي تحت عنوان خودآزمايي مديريت كيفيت جامع، براي شركت
در تحقيق حاضر از اين معيار نيز به عنوان يكي از روشهاي ارزيابي گروه صنعتي اخگر .  ارائه گرديده استTQMاجراي 

  . تعيين گرديده استTQMاستفاده شده است و جايگاه شركت در زمينه استقرار 
  
  
  TQMهاي  اخگر بر اساس زير سيستمارزيابي گروه صنعتي -4



  
عملكرد داخلي و تبادل اطلاعات بين " در سه حوزه TQMريزي  در اين بخش چك ليست بررسي مرحله پي

  . ارائه شده است"ارتباطات داخلي و روابط سازمان با كاركنان" و "كنندگان ارتباط سازمان با مشتريان و تامين"، "سيستمها
  

اين شركت در بدو استخدام كاركنان جديد، . به طور كلي سيستم آموزشي گروه صنعتي اخگر فعال است :سيستم آموزش
هاي  در دوره. دهد دهد و بر اساس آن نيازها قبل از شروع به كار نيروها، آنها را آموزش مي نيازسنجي آموزشي انجام مي

به عنوان مثال آموزشهاي لازم در زمينه مشاغلي كه . شود آتي شركت نيز در نظر گرفته ميآموزشي برگزار شده، نيازهاي 
هاي آموزشي برگزار شده در شركت تا حد زيادي  دوره. پذيرد براي دو يا سه سال آينده طراحي شده است هم اكنون انجام مي

ها كارايي لازم را نداشته است اما تعداد اين  از دورهدر افزايش راندمان كاري كاركنان موثر بوده است و با وجود آنكه برخي 
هاي آموزشي شركت به آموزش عمومي كاركنان در زمينه مسايل كيفي و تكنيكهاي  در برنامه. ها بسيار اندك است دوره

  .رود ها به شمار مي ساده آماري توجه كمي شده است و اين يكي از نقاط ضعف اين برنامه
اي به  هاي جديد از طريق تسليم فرمهاي ويژه مشاركت كاركنان در رفع نقايص و ارائه ايده :سيستم مشاركت كاركنان

نظرات جديد در جلساتي كه در آن . اين مشاركت بيشتر به صورت فردي است. پذيرد بخش تضمين كيفيت انجام مي
در هر . گردد ز آنها استفاده ميشوند و در صورت مناسب بودن ا نمايندگان بخشهاي مختلف سازمان حضور دارند مطرح مي

صورت براي ارج نهادن به مشاركت كاركنان در شركت، سيستم ارزيابي ريالي نظرات و پيشنهادات مستقر شده است كه البته 
هاي مفيد در اين خصوص ايجاد سيستم پيشنهادات  همانطور كه اشاره گرديد از جمله تلاش. اين سيستم هنوز نواقصي دارد

با اين وجود در بررسي . مشكلات و نظرات كاركنان، تجزيه و تحليل آنها و ارائه بازخورد لازم در شركت استجهت دريافت 
. شود ميزان ارتباط كاركنان با سيستم پيشنهادات و موثر بودن و كارايي اين سيستم در برخي موارد مشكلاتي مشاهده مي

همان . دهد هاي به عمل آمده نشان مي ت را بر اساس بررسي سطح آشنايي كاركنان با سيستم پيشنهادات شرك1نمودار 
 23 درصد از كاركنان با سيستم پيشنهادات موجود شركت آشنايي نسبي دارند و 73شود،  گونه كه در نمودار مشاهده مي

  .درصد از آنان با اين سيستم و روش كار آن كاملاً آشنا هستند
  

  نه ميزان آشنايي كاركنان با سيستم پيشنهادات شركتهيستوگرام نتايج بررسي در زمي) 1(نمودار 
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  نمودار علت و معلول دلايل عدم استقبال كاركنان از سيستم پيشنهادات شركت) 2(نمودار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

در بررسي وضعيت موجود شركت در ارتباط با مشكلات كاركنان در فرآيند بهبود، يكي از مسائل عدم آشنايي كامل 
از ديگر مشكلات عدم استقبال قابل توجه كاركنان از سيستم پيشنهادات . كاركنان با سيستم پيشنهادات و روش كار آن است

 درصد كاركنان هيچ پيشنهادي از اين 30شركت است به طوري كه بر اساس آمار ارائه شده در بررسي موجود نزديك به 
  .اند  و جدول زير نشان داده شده2ي از دلايل مختلفي باشد كه در نمودار تواند ناش اين موضوع مي. اند طريق ارائه نداده

  
  فراواني  شرح علت  رديف

  20  عدم اعتقاد كاركنان به كارايي سيستم پيشنهادات شركت  1
  4  پيچيده بودن گردش كار سيستم پيشنهادات و مشكل بودن نحوه ارائه پيشنهاد توسط كاركنان  2
  8  پيشنهادات ارائه شده توسط كاركنانتاخير در پاسخگويي به   3
  3  عدم آگاهي كاركنان نسبت به وجود سيستم پيشنهادات در شركت  4

  
در برخي . در گروه صنعتي اخگر سيستم مشخصي براي سنجش كارايي افراد طراحي نشده است :سيستم سنجش كارايي

ها را براي ارتقاء شغلي يا  شوند كه تعدادي از بهترين مقاطع زماني طبق دستور مديريت ارشد سازمان، مديران مياني ملزم مي
 سال 2فاصله زماني بين دو ارزشيابي معمولاً . پذيرد تشويق معرفي كنند كه اين كار بر اساس قضاوتهاي شهودي انجام مي

  .پردازد است، بنابراين مديريت ارشد بر خلاف سبك مديريت ژاپني، در فواصل زماني كوتاه به ارزشيابي كاركنان مي
  

ها شامل درج قدرداني و تشكر در  اين برنامه. هاي تشويقي تقريباً خوبي است شركت داراي برنامه :سيستم تشويق و تنبيه
آيد اين شركت  همانگونه كه از نحوه تشويق بر مي. است... تابلو اعلانات، پاداش مالي، تقديرنامه، نامه تشكر به شخص و 

عدم اعتقاد 
کارکنان به 

سيستم کاراي

پيچيده بودن گردش کار سيستم 
پيشنهادات و مشکل بودن نحوه 
کارکنان توسط پيشنهاد ارائه

عدم آگاهي کارکنان 
نسبت به وجود سيستم 

شرکت در پيشنهادات

تاخير در پاسخگويي به 
پيشنهادات ارائه شده 

کارکنان توسط



هاي  نكته شايان ذكر ديگر آنكه، مديريت ارشد سازمان در برنامه.  و اداري تشويق استداراي هر دو نوع سيستم مالي
  .كند كه در نوع خود بسيار جالب است تشويقي خود تئوري برابري را رعايت مي

  
  .كند در گروه صنعتي اخگر، نحوه استخدام افراد از سيستم مشخصي پيروي نمي :سيستم استخدام

  
در گروه صنعتي اخگر علاوه بر حقوق پايه، . حقوق دريافتي كاركنان بطور نسبي مناسب است :سيستم حقوق و دستمزد

  .دهد گيرد كه ميزان رضايت پرسنل شركت را از حقوق دريافتي خود افزايش مي هاي اضافي به كاركنان انجام مي پرداخت
  

گيرد، و از طريق گزارشات  لات قرار ميهرچند از طريق جلسات منظم كيفي، مديريت ارشد در جريان مشك :سيستم كيفيت
گردد و با وجود آنكه مدير بخش كيفي از حمايت مديريت ارشد  ادواري بخش كيفي، درگير حل و فصل اين مسائل مي

برخوردار است و به حد كافي قدرت دارد، اما هنوز مفهوم كيفيت براي كاركنان چندان روشن نيست بطوريكه خط مشي 
البته شايان ذكر است كه جلسات آموزش همگاني جهت شفاف سازي خط مشي كيفي .  شده استكيفي شركت، فقط حفظ

علاوه بر آن، استانداردهاي كاري بر اساس كميت انجام كار . رسد بازدهي مناسبي نداشته است برگزار شده كه به نظر مي
  .تهيه شده، بطوريكه ميزان كار انجام شده در يك ساعت بسيار اهميت دارد

  
هاي داخلي و خارجي، دعوت از مشتريان  ارتباطي، از طريق شركت در نمايشگاه اين سيستم :ستم ارتباط با مشتريسي

براي بازديد از كارخانه، اعزام كارشناس به محل مورد نظر مشتري، تهيه كاتالوگ و بروشورهاي محصول و ارائه به مشتريان 
فرمهاي . شود هاي بازاريابي، فروش و خدمات پس از فروش انجام ميو دريافت فرم نظرخواهي از مشتريان از طريق واحد

هرچند بخش كيفي از طريق . شود ارزيابي نظر مشتريان هر شش ماه يكبار جهت سنجش ميزان رضايت آنها بررسي مي
به نظر گردد اما با توجه به شواهد  گزارشات ماهيانه واحدها به اين بخش، از اشكالات پس از فروش محصول مطلع مي

 براي QFDشركت در نظر دارد از تكنيكهايي چون . رسد مشتريان از خدمات پس از فروش محصول رضايت كامل ندارند مي
  .لحاظ كردن الزامات مشتري در محصول استفاده كند كه هنوز به اين مهم دست نيافته است

  
رود آنستكه، ماكتي از   محصول در گروه صنعتي اخگر به كار مييكي از روشهايي كه در زمينه طراحي :طراحي محصول

به عبارت ديگر از . گيرد تا در مورد آن نظر دهند شود و در معرض ديد كاركنان شركت قرار مي محصول جديد ساخته مي
وه صنعتي نكته ديگر آنكه در زمينه طراحي محصول در گر. شود كاركنان شركت به عنوان مشتريان محصول نظر سنجي مي

در خصوص سنجش تامين نياز مشتريان در مراحل مختلف طراحي محصول از . شود هاي كيفي توجه مي اخگر به شاخص
  .گردد فرمهاي مخصوصي استفاده مي

  
. كنندگان استوار است اين سيستم بر اساس روابط بلندمدت با تعداد محدودي از تامين :كنندگان سيستم ارتباط با تامين

در صورتيكه كالاهاي دريافتي از . شوند  بيشتر بر اساس روابط با مديريت تكنولوژي و توليد شركت انتخاب ميپيمانكاران



كنندگان گروه صنعتي  تامين. شود كننده مرجوع مي كنندگان در آزمايشات كيفي شركت مناسب نباشند، كالا به تامين تامين
شوند اما در هر حال پيمانكاران، استانداردهاي  نسبتاً منظم ارزيابي مياخگر از طريق پرسشنامه ارزيابي پيمانكاران به طور 

  .هاي ارزيابي پيمانكاران است اعتبار بودن پرسشنامه كنند كه اين موضوع خود حاكي از كم تضمين كيفيت را رعايت نمي
  

اقلام خريدني و ساير كند، حاوي مشخصات كيفي  در ارتباط با خريد، اطلاعاتي كه سيستم دريافت مي :سيستم خريد
شود و بنابراين بررسي عملكرد اين  عوامل مربوط به آن است، اما اطلاعات مربوط به خريد به طور مستند نگهداري نمي

  .سيستم فاقد ارزش علمي است
  

دهد كه ميزان  شركت اخگر شاهد حجم بالايي از محصولات تاييد نشده است كه اين موضوع نشان مي :فرآيند توليد
هاي  محصولات تاييد نشده به گروه. عات شركت در مراحل مختلف توليد از نظر اقتصادي و فني قابل قبول نيستضاي

گيرد اما در هر حال حجم بالاي  شود كه نوع نامنطبق دوباره در برنامه توليد قرار مي نامنطبق و ضايعات تقسيم مي
اين شركت از طريق بازديدهاي . فيت در فرآيند توليد استمحصولات نامنطبق و ضايعات حاكي از عدم توجه به مسئله كي

شود و در صورت لزوم از آنها  هاي توليدي روز دنيا آشنا مي ها با تكنولوژي داخلي و خارجي از شركتها و حضور در نمايشگاه
DRضمناً واحد . گيرد بهره مي است و در اين خصوص در مراحل ابتدايي  شركت از يكسال پيش فعاليت خود را آغاز كرده &

شود كه  در نهايت بايد ذكر كرد كه در فرآيند توليد از روشهاي علمي براي آناليز فرآيند استفاده نمي. برد حيات خود به سر مي
  .اين موضوع در دنياي رقابتي حاضر نگران كننده است

 حين توليد توسط خود  البته بازرسي. پذيرد م ميهاي شركت توسط واحد تضمين كيفيت انجا بازرسي :سيستم بازرسي
در شركت براي كم كردن . گردد  قطعه يكي توسط اپراتور تست مي20 تا 10اي كه از هر  گيرد به گونه اپراتورها نيز انجام مي

ار ابتدايي به شود كه اين موضوع با توجه به تكنيكهاي آماري جديد بسي گيري تصادفي ساده استفاده مي ها از نمونه بازرسي
با توجه به توان بالقوه گروه صنعتي اخگر در زمينه استفاده از روشهاي آماري، وجود امكانات و تجهيزات مناسب . رسد نظر مي

كنترل كيفي و اعتقاد مديريت ارشد سازمان به ايجاد كيفيت در فرآيند توليد، عدم توجه به اين موضوع جزء يكي از نقاط 
  .آيد ضعف شركت به حساب مي

  
انداز شركت بر اساس اصول  در زمينه سيستم ارتباطات شركت بايد اذعان داشت كه ماموريت و چشم: سيستم ارتباطات

خواهد به آن برسد  علم مديريت استراتژيك به روشني بيان نشده است لذا كاري كه شركت بدان مشغول است و آنچه مي
بتاً مناسبي كه در شركت موجود است، كاركنان شاغل در يك بخش از اما با توجه به جو نس. براي كاركنان روشن نيست

چارت سازماني شركت تهيه . كارهاي انجام شده در ساير بخشها آگاهند، لذا بخشهاي مختلف سازمان اهداف همسويي دارند
ظر مدير عامل فعاليت در اين چارت، بخش كيفي مستقيماً زير ن. گردد شده است كه البته هنوز هم نواقصي در آن مشاهده مي

مشكلات موجود در شركت از طريق . كند و عملاً مدير كيفي تحت سرپرستي مستقيم مديريت تكنولوژي و توليد است نمي
شود و  جلسات مديريت مياني با مديريت ارشد و از طريق جلسات مديريت مياني با كاركنان به آگاهي پرسنل رسانده مي

  .كند در اين زمينه گروه صنعتي اخگر نسبتاً خوب عمل مي. شناسند ر محيط كار را ميعملاً كاركنان مشكلات موجود د



  
  .گيرد در گروه صنعتي اخگر تلاشي جهت ارزيابي رقبا براي بهبود كالاها و خدمات انجام نمي :سيستم ارتباط با رقبا

  
رشد سازمان، كيفيت را به عنوان در خصوص بررسي سبك مديريت سازمان بايد اذعان داشت كه مديريت ا :سبك مديريت

اي در  ارتباط دوستانه. عاملي تاثير گذار بر حيات آتي شركت پذيرفته و اهداف بلندمدتي براي شركت در نظر گرفته است
. امنيت شغلي براي پرسنل وجود دارد. كنند اعتماد كاركنان را جلب كنند محيط كار حاكم است و مديران مياني سعي مي

در قبال نقص و . كند كند و از مشورتهاي داخلي و خارجي استفاده مي هاي كيفي استقبال مي سازمان از پروژهمديريت ارشد 
در هر حال . كند و به طور كلي مديريت ارشد سازمان فلسفه جديد مديريتي را پذيرفته است ها احساس مسئوليت مي كاستي

  .وجود ندارد كه اين موضوع قدري سؤال برانگيز است... هاي ورزشي و  هاي غير رسمي نظير گروه در شركت، سازمان
  
  
  ارزيابي گروه صنعتي اخگر بر اساس اصول دمينگ-5
  

 اصول مديريت كيفيت جامع در  در اين بخش،گروه صنعتي اخگربه منظور فراهم ساختن زمينه ارتقاي كيفيت 
  .گيرد مورد بررسي قرار مي] 5 و4، 3[راستاي اصول دمينگ 

  
مديريت ارشد سازمان در راستاي استفاده از علم مديريت استراتژيك اخيراً درصدد تهيه ماموريت و  :اف با ثباتايجاد اهد

MissionVisionانداز  چشم ريزي استراتژيك، تعيين اهداف بلندمدت سازمان  گام بعدي در برنامه.  شركت بر آمده است&
.  در شركت صورت گرفته است و اهداف بلند مدت شركت طراحي شده استاي كه در اين راستا اقدامات ارزنده] 6[است 

در اين خصوص مديريت ارشد . براي نيل به اهداف بلند مدت، هر سازماني نياز به نهادينه كردن آموزش در شركت دارد
صنعتي اخگر جاي هاي گروه  نهايتاً كيفيت به عنوان هدفي باثبات در برنامه. سازمان مصمم است به اين مهم دست يابد

  .گرفته است
  

دهد بلكه به  مقاومتي نشان نمي ات جديد،در مقابل تغييــــرمديريت ارشد گروه صنعتي اخگر،  :پذيرش فلسفه جديد
، مديريت كيفيت جامع در شركت، EFQMاهتمام به استقرار نظام پيشنهادات، نگهداري و تعميرات، . رود استقبال آن مي

مديريت ارشد سازمان كيفيت را . شواهدي بر اين ادعا هستند... ش در جهت استفاده از تكنيكهاي مهندسي ارزش و تلا
مدير . كند داند و جهت آگاهي از نتايج كيفي و سطح كيفيت جلسات منظمي را برگزار مي وسيله دستيابي به سود بيشتر مي

ت و به حد كافي قدرت دارد و اين موضوعات نشان دهنده توجه بخش كيفي شركت از حمايت مديريت ارشد برخوردار اس
كند  بطور كلي مديريت ارشد سازمان فلسفه جديد مديريتي را پذيرفته است و سعي مي. مديريت ارشد به مسئله كيفيت است

  .خود را با آن همسو كند
  



ه از اين اصل است چرا كه از بين گروه صنعتي اخگر در مراحل ابتدايي استفاد :هاي گسترده عدم اتكا به بازرسي
مديريت ارشد سازمان معتقد است كه . شود گيري تصادفي ساده در شركت استفاده مي روشهاي آماري متداول فقط از نمونه

هاي گسترده اما در هر حال با وجود آنكه شركت از ابزار و  كيفيت بايد در فرايند توليد ايجاد شود و نه از طريق بازرسي
بازرسي حين توليد برخوردار است اما ميزان بازرسي حين توليد فقط محدود به تلاشي است كه اپراتورها انجام تجهيزات 

  ).كنند  قطعه يكي را بررسي مي20-10از بين (دهند  مي
  

كنند و از طرف  پيمانكاران گروه صنعتي اخگر، استانداردهاي تضمين كيفيت را رعايت نمي :عدم توجه محض به قيمت
كنندگان از  هر چند براي ارزيابي تامين. كند كنندگان به بخشهاي ديگر كمك نمي  بخش كيفي در انتخاب بهترين تامينديگر

شود اما ميزان كارايي اين روش با توجه به مطالب ياد شده پايين است و خريدهاي  پرسشنامه ارزيابي پيمانكاران استفاده مي
  .پذيرد ه كيفيت انجام ميشركت اغلب، با توجه به فاكتور قيمت و ن

  
بازخورد اطلاعات مشتريان جهت بهبود كالاها و خدمات از طريق دريافت فرم  :بهبود مستمر سيستم توليد و خدمات

شركت در نظر دارد از . شود نظرخواهي مشتريان بوسيله واحدهاي بازاريابي، فروش و خدمات پس از فروش انجام مي
.  براي لحاظ كردن الزامات مشتري در محصول استفاده كند كه هنوز به اين مهم دست نيافته استQFDتكنيكهايي چون 

در زمينه آناليز . بطور كلي هنوز روش مناسبي براي لحاظ كردن نظر مشتريان جهت بهبود محصولات شركت وجود ندارد
از اقدامات ابتدايي كه در خصوص تفكيك محصولات . دفرآيند توليد هيچ گونه روش علمي در گروه صنعتي اخگر وجود ندار

شود كه مديريت ارشد سازمان بهبود  بر اساس مشكل كيفي و برخورد با محصولات تاييد نشده وجود دارد، استنباط مي
  .كيفيت را مدنظر دارد اما هنوز روش مناسبي براي اين كار تدارك نديده است

  
هاي آموزشي شركت اخگر  يكي از نقايصي كه در برنامه :امه آموزش كاركناننيازسنجي، برقراري و تأمين مداوم برن

اما . ها، به آموزش كاركنان در زمينه مسايل كيفي و تكنيكهاي ساده آماري توجه نشده است وجود دارد آنستكه در اين برنامه
  .شود يري ميدر هر حال در شركت، واحد آموزش وجود دارد و مسئله آموزش توسط يك مسئول مشخص پيگ

  
شود و مديريت  جلسات منظمي در طول هفته تشكيل مي. اي است سبك رهبري سازمان از نوع مديريت مشاوره :رهبري

تر بين مديران مياني و  اين جلسات در سطوح پايين. گيرند ارشد از طريق مديران مياني در جريان مشكلات كيفي قرار مي
  .شود رسد و از آنها نظرخواهي مي هاي بالاتر به اطلاع كاركنان مي ت ردهشود و نتايج جلسا كاركنان هم تشكيل مي

  
در گروه صنعتي اخگر، كاركنان از گزارش  :از بين بردن ترس كاركنان و تشويق به ايجاد ارتباط دوطرفه و تيمي

هاي مشخصي به  ق فرمپرسنل شركت از طري. اي ندارند و از نظر شغلي امنيت دارند كارهاي خود به مديريت مياني واهمه
  .آيد هاي جديدي در محيط كار بوجود مي پردازند و معمولاً ايده ارائه پيشنهادات و نظرات خود مي

  



مشاركت همه اعضا در امر تصميم گيري براي بهبود فعاليتها، گروه صنعتي اخگر به منظور  :فروريختن موانع بين بخشي
 بدين منظور .سعي در حذف موانع ارتباطي دارد سازمانميان واحدها و سطوح افزايش كار تيمي و برقراري ارتباطات نهادي 

DRريزي توليد، طراحي، تضمين كيفيت، كنترل كيفي،  جلسات مشتركي با حضور نمايندگان بخشهاي برنامه تشكيل ...  و&
راي افزايش مشاركت كاركنان در امر گونه ديگري از جلساتي كه ب. شود گردد و مسائل و مشكلات بررسي مي مي

جهت افزايش انگيزه . شود شود جلساتي است كه با حضور مديريت مياني و كاركنان تشكيل مي گيري برگزار مي تصميم
 مالي ترتيب داده شده است كه البته هنوز در دوران -مشاركت گروهي كاركنان در رفع نقايص، سيستم تشويقي اداري

اي و عدم  ي كه در خصوص اين اصل دمينگ در گروه صنعتي اخگر وجود دارد، ساختار سازماني وظيفها نقيصه. طفوليت است
اما به طور كلي در گروه صنعتي اخگر بخشها اهداف تقريباً همسويي دارند و . وجود سازمانهاي غير رسمي در شركت است

  .هندد شناسند و در مورد آنها نظر مي پرسنل مشكلات موجود در شركت را مي
  

  هاي مفيد و با اهميت  شركت هيستوگرام نتايج نظرسنجي از كاركنان در زمينه قسمت) 3(نمودار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

ها و افراد مختلف شركت اين است كه تقريباً نيمي از كاركنان  يكي از مشكلات مشاهده شده در زمينه روابط ميان بخش
نتايج نظرسنجي از كاركنان در زمينه . ت و ارزش يكسان نيستنداعتقاد دارند كه واحدهاي مختلف شركت از نظر اهمي

 درصد از 40آيد  همان گونه كه از نمودار بر مي.  مشخص گرديده است3هاي با اهميت و مفيد شركت در نمودار  بخش
بيشتر هاي خدمات و پشتيباني  هاي توليدي، كنترل كيفي و فني را براي شركت از بخش كاركنان اهميت و كارايي بخش

در اين نظرسنجي . هاي فوق گردد تواند عاملي جهت تضعيف روابط ميان كاركنان بخش دانند كه اين موضوع خود مي مي
 درصد از شاغلان 8همچنين . اند  درصد از كاركنان واحدهاي مختلف شركت را از نظر ارزش و اهميت يكسان دانسته52تنها 

 .اند ها اهميت بيشتري داده اشت و ايمني نسبت به ساير قسمتهاي اداري، مالي، آموزش، بهد شركت به بخش
  

پذيري براي شركت در نظر  گروه صنعتي اخگر اهداف امكان :ها و اهداف توخالي و غير واقعي حذف شعارها، نصيحت
و در حال حاضر در اكثر نقاط شركت پوسترها . گرفته است كه اين امر شايد مرهون تجربه كاري مديران گروه باشد
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و انبارها
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ايمѧѧنی، بازرگѧѧѧانی،  

بهداشѧѧѧѧت 

تمѧامی قسѧمت هѧا   



بر اساس . نمايند وري دعوت مي اند كه افراد را به تلاش در جهت انجام كار با كيفيت و افزايش بهره شعارهايي نصب شده
دهندگان اعتقاد به موفق بودن اين تصاوير و شعارها در كمك به   درصد از پاسخ30نظرسنجي انجام شده در سطح شركت 

ها   درصد به عدم موفقيت اين تلاش30دهندگان به موفقيت نسبي و  از پاسخ درصد 40همچنين . انجام كار با كيفيت دارند
  .اعتقاد دارند

  
  هيستوگرام نتايج نظرسنجي در زمينه موفقيت تصاوير، پوسترها و شعارها در سطح شركت) 4(نمودار 

  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  

كند، به عبارت ديگر اهداف  يهاي صريح و روشن استفاده م مديريت ارشد سازمان در ارتباط با كاركنان از واژه
نكته حايز اهميت ديگر آن است كه مديريت سازمان در قبال . كاري طراحي شده براي كاركنان امكان پذير و روشن است

داند به بيان ديگر با وجود تفويض اختيار در شركت، مسئوليت از عهده مافوق ساقط  ها خود را مسئول مي نقص و كاستي
  .ت صورت نگرفته استنشده و تفويض مسئولي

  
ميزان كار ساعتي پرسنل . گروه صنعتي اخگر با اين اصل از اصول دمينگ بسيار فاصله دارد :هاي كمي حذف سهميه

شركت از اهميت بسياري برخوردار است، مطالعات كافي در خصوص تهيه استانداردهاي كاري انجام نشده است و اين 
  . كار استوار استاستانداردها بجاي كيفيت بر كميت انجام

  
كارشان احساس  بايد افراد نسبت به كاركنان،به منظور فراهم آوردن زمينه فعاليت بيشتر  :ايجاد احساس رضايت از كار

 گروه صنعتي .اين كار نيازمند منسوخ ساختن سيستم هــاي ارزيــابي و درجه بندي شايستگي كاركنان است. دننغرورك
در اين شركت در مقاطع مختلف زماني از طرف مديريت . كند شيابي كاركنان استفاده نمياخگر از روش بخصوصي براي ارز

انتخاب مديران مياني در اين . شود كه كاركنان شايسته خود را به ايشان معرفي كنند ارشد سازمان به مديران مياني ابلاغ مي
  .گيرد خصوص بيشتر تحت تاثير قضاوتهاي شهودي قرار مي
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نѧاموفق  نسبتاً موفق کѧاملاً موفѧѧق  



  
در  :هاي جديد ري برنامه قوي و موثر آموزش و به روز نگاه داشتن كاركنان با تحولات و تكنولوژيايجاد و برقرا

مشاغلي در گروه صنعتي اخگر وجود دارد كه . شود هاي آموزشي گروه صنعتي اخگر به نيازهاي آتي شركت توجه مي برنامه
.  حاضر آموزشهايي براي آنها در نظر گرفته شده استاند كه در حال هاي دو يا سه سال آينده شركت جاي گرفته در برنامه

نقطه ضعفي كه در خصوص اين اصل دمينگ وجود دارد آنستكه براي توسعه ارتباط موثر بين افراد و در جهت توسعه كار 
  .گروهي، برنامه خاصي در شركت وجود ندارد

  
اخگر بايد اذعان داشت كه اين خط مشي تا در رابطه با خط مشي كيفيت گروه صنعتي  ):خط مشي كيفيت(ايجاد تغيير 

حدي مبهم است اما در هر حال توسط مديريت ارشد بيان شده است و از طريق جلسات آموزش همگاني به اطلاع عموم 
. اي از ابهام قرار دارد ميزان درك و اجراي اين خط مشي توسط سطوح مختلف سازمان در هاله. كاركنان شركت رسيده است

ر كننده آنستكه مديريت ارشد سازمان براي اجراي سياستهاي كيفي از مشورتهاي داخلي و خارجي استفاده نكته اميدوا
  .كند مي
  
  
  ارزيابي گروه صنعتي اخگر بر اساس معيار هيتوشي كومه-6
  

 11در چك ليست هيتوشي كومه . شود براي ارزيابي نهايي گروه صنعتي اخگر از معيار هيتوشي كومه كمك گرفته مي
 مورد شركتها به سه دسته سالم، معمولي و ناسالم تقسيم 11در هر كدام از اين . فاكتور عمده در نظر گرفته شده است

ترين  پايين. گيرند  مي1 و شركتهاي ناسالم امتياز 2، شركتهاي معمولي امتياز 3شركتهاي سالم در هر مورد امتياز . شوند مي
كاركنان ) 3مديريت مياني ) 2مديريت ارشد سازمان ) 1: ورهاي ارزيابي عبارتند ازفاكت.  است33 و بالاترين نمره 11نمره 

وضعيت ) 9توليد ) 8سفارش خريد و ساخت قطعات ) 7طراحي و مهندسي ) 6روش و سبك مديريت ) 5ارزشها ) 4معمولي 
  ].7[خدمات پس از فروش ) 11وضعيت فروش ) 10بازرسي 

  . مورد به صورت زير است11صنعتي اخگر در هر يك از با توجه به معيار بالا وضعيت گروه 
 در گروه صنعتي اخگر، مديريت عالي كيفيت را به عنوان عاملي تاثير گذار بر حيات آتي شركت :مديريت ارشد سازمان-1

مديريت ارشد . سازمان است چيست و چه نقشي در سازمان دارد و در صدد پياده كردن آن در TQMداند  پذيرفته است و مي
در اين زمينه شركت اخگر يك . كند كند و از مشورتهاي داخلي و خارجي استفاده مي هاي كيفي استقبال مي سازمان از پروژه

  .شركت سالم است
  
كنند و در مقابل   در گروه صنعتي اخگر مديران مياني در انجام تحول در شركت نسبتاً خوب عمل مي:مديران مياني-2
سازند و  اي در محيط كار برقرار مي ارتباط دوستانه. دهند ييرات ناشي از استقرار سيستم كيفيت مقاومت چنداني نشان نميتغ



در اين . كنند همچنين كاركنان براي بهبود فرآيندها با سرپرستان مشورت مي. كنند اعتماد كاركنان را جلب كنند سعي مي
  .مورد شركت اخگر يك شركت سالم است

  
كنند و  هاي مختلف شغلي هنوز در كار خود احساس غرور نمي  در گروه صنعتي اخگر كاركنان رده:كاركنان معمولي-3

دانند اما از طريق مشورت با مديريت مياني جهت بهتر انجام دادن وظايف خود  مصالح خود را در راستاي مصالح شركت نمي
پس از اين . اند هوم كيفيت و لحاظ كردن آن در كار را درك نكردههاي مختلف شغلي هنوز مف كاركنان رده. كنند تلاش مي

  .آيد نظر شركت اخگر يك شركت معمولي به حساب مي
  
در . آيد  در گروه صنعتي اخگر كيفيت يك ارزش نيست و كيفيت عامل تضمين كننده پيشرفت به حساب نمي:ارزشها-4

لذا شركت . ه ميزان كار ساعتي افراد در كارخانه بسيار اهميت داردشركت، كميت انجام كار بر كيفيت آن برتري دارد بطوريك
  .اخگر در اين خصوص يك شركت ناسالم است

  
در اين شيوه مديران . اي است  شيوه مديريت گروه صنعتي اخگر به صورت مديريت مشاوره:روش و سبك مديريت-5

نحوه ارتباط . كنند  فرآيندها با سرپرستان مشورت ميكنند و كاركنان براي بهبود مياني به كاركنان در كارشان كمك مي
از اين نظر شركت در وضعيت خوبي است اما هنوز هم در شركت از چرخه . بالادست با زيردست به صورت دوستانه است

PDCAشود اما در  ع ميدر گروه صنعتي اخگر ضعف پرسنل از طريق آموزش مهارتها رف. شود  براي مديريت استفاده نمي
  .از اين لحاظ شركت اخگر يك شركت معمولي است. شود زمينه مسائل كيفي و تكنيكهاي كنترلي آموزشهاي لازم داده نمي

  
شود اما   در گروه صنعتي اخگر، در مراحل مختلف طراحي محصول، از نظرات مشتريان استفاده مي:طراحي و مهندسي-6

شيوه ديگري كه در گروه صنعتي اخگر در اين زمينه وجود . گيرد ت مناسبي انجام نميدر خصوص نيازسنجي از بازار اقداما
از اين لحاظ . شود دارد آنستكه از كاركنان شركت به عنوان مشتريان محصول در خصوص كالاي جديد نظر سنجي مي

  .شركت اخگر يك شركت معمولي است
  
كند حاوي مشخصات كيفي  عاتي كه سيستم دريافت مي در ارتباط با خريد، اطلا:سفارش خريد و ساخت قطعات-7

شود و خريد بر  اقلام خريدني و ساير عوامل مربوط به آن است اما اطلاعات مربوط به خريد به طور مستند نگهداري نمي
ندگان، اعتبار كن هاي ارزيابي تامين گيرد و نحوه ارزيابي پيمانكاران با وجود فرم كنندگان انجام مي اساس نوع رابطه با تامين

  .شود از اين لحاظ گروه صنعتي اخگر يك شركت معمولي محسوب مي. زيادي ندارد
  
اما در شركت روش علمي آناليز . گردند  در گروه صنعتي اخگر ضايعات و كالاهاي معيوب و نامنطبق تفكيك مي:توليد-8

  .شركت معمولي استاز اين لحاظ گروه صنعتي اخگر يك . شود فرآيند توليد به كار گرفته نمي
  



پذيرد و با وجود آنكه ابزار و تجهيزات مناسب   در گروه صنعتي اخگر بازرسي به صورت تقريباً گسترده انجام مي:بازرسي-9
از اين نظر اخگر يك شركت معمولي . پذيرد جهت بازرسي حين توليد وجود دارد اما اين كار به صورت سيستماتيك انجام نمي

  .است
  

شركت در نظر دارد از . گردد آوري و تجزيه و تحليل مي هاي مشتريان جمع گروه صنعتي اخگر خواسته در :فروش-10
با .  براي لحاظ كردن الزامات مشتري در محصول استفاده كند كه هنوز به اين مهم دست نيافته استQFDتكنيكهايي چون 

يان در شركت انجام شده است هنوز هم سيستم مناسبي براي اين كار وجود تمامي تلاشهايي كه جهت ارتباط با مشتر
  .لذا در اين خصوص اخگر يك شركت معمولي است. تدارك ديده نشده است

  
 محصولات گروه صنعتي اخگر داراي كاتالوگ و بروشور هستند و در صورت خرابي محصول، :خدمات پس از فروش-11

ئه خدمت به مشتريان است اما در هر حال گاهي مشتريان از اين خدمات راضي واحد خدمات پس از فروش شركت آماده ارا
  .شركت اخگر از اين نظر يك شركت معمولي است. نيستند

  
  ثبت نتايج آزمون مديريت كيفيت جامع) 2(جدول 

  سالم  معمولي  ناسالم TQMاصول 
         مديران طراز اول-1

         مديران مياني-2
         كاركنان معمولي-3

        ها  ارزش-4
         روش و سبك مديريت-5

         طراحي و مهندسي-6
         سفارش ساخت و خريد قطعات-7

         توليد-8
         بازرسي-9

         فروش-10
         خدمات پس از فروش-11

  
 8ورد ناسالم و  مورد سالم، يك م2دهد كه حاصل   را به خود اختصاص مي23در نتيجه گروه صنعتي اخگر در كل نمره 

در ليست هيتوشي كومه . آيد  يك شركت معمولي به حساب ميTQMلذا شركت اخگر در زمينه استقرار . مورد معمولي است
توان با استفاده از معيارهاي ديگر نظير  مي. در نظر گرفته نشده است... بعضي از موارد نظير آموزش، كايزن، بلوغ سازمان و 

  .ست بازبيني اوليور وايت به معيار كاملتري دست يافت كه اين موضوع از حوصله اين بحث خارج استفهر
  
  
 گيري بندي و نتيجه جمع-7



  
هاي  در اين مقاله ضمن معرفي گروه صنعتي اخگر به عنوان نمونه كاربردي تحقيق، نتايج حاصل از تكميل چك ليست

. عيت موجود شركت در زمينه هر يك از موضوعات تعيين شده تشريح گرديدمميزي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت و وض
هاي موجود در گروه  براي بررسي وضعيت موجود سازمان جهت استقرار نظام مديريت كيفيت فراگير از اطلاعات زيرسيستم

تنبيه و حقوق و برخي از زير سيستمهاي موجود در شركت نظير سيستم آموزش، تشويق و . صنعتي اخگر استفاده گرديد
از وضعيت ... كنند در حاليكه برخي ديگر مانند سيستم سنجش كارايي، استخدام، كيفيت و  دستمزد به خوبي فعاليت مي

در مرحله بعدي، پذيرش فلسفه مديريت كيفيت جامع و چارچوب نظري آن در شركت اخگر از . مناسبي برخوردار نيستند
 است، مورد بررسي قرار گرفت و در نهايت بر اساس معيار TQM مسئله طريق اصول دمينگ كه رويكردي جديد به

دهي گرديد كه از اين نظر اخگر يك شركت معمولي به   نمرهTQMهيتوشي كومه گروه صنعتي اخگر در زمينه استقرار نظام 
  .آيد حساب مي
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