
قبل از ش��روع اجراي گام به گام روش بهبود مستمر لازم است در خصوص 
برخي از مفاهيم، تعاريف لازمه ارائه ش��ود تا اجراي بهبود مس��تمر بدون هيچ 

گونه نكات مبهمي ادامه يابد.

تعريف فرآيند:

  فرآيند چيزي نيست مگر قدم هاي لازم در تصميم 
گيري براي اجراي يك كار و تكميل آن.

هركاري كه ما در زندگي روزمره انجام مي دهي��م، در بر گيرنده فرآيندها و 
تعداد كثيري از آنهاست. براي مثال:

  نوشتن يك دستور كار
 شركت در امتحان

 نظارت در امتحانات 
 تهيه گزارش
 شليك گلوله

 تعمير كردن يك شير 
 بيدار شدن از خواب

 هدايت هواپيما
 و ...

درجه اهميت فرآيندها:
همان طور كه ملاحظه مي كنيد فرآيندها در س��طوح مختلف و با درجات 

اهميت  متفاوتي در زندگي روزمره ما اتفاق مي افتند.
  بعض��ي از فرآيندها همانند ش��ليك يك گلوله يا هدايت ي��ك هواپيما و 
رس��يدن به هدف خاص از اهميت بيش��تري برخوردار هس��تند. اگر اين گونه 
فرآيندها به درستي انجام نش��وند متحمل چه شكست ها و ضررهايي خواهيم 

شد؟
  برخي ديگر از فرآيندها ممكن است در رسيدن به يك هدف نهايي تاثير 
خيلي مهمي نداشته باش��ند چرا كه كارهاي عادي و جاري هستند. اين گونه 
فرآيندها علي رغم س��ادگي، نقش حياتي در وظايف س��ازماني دارند به خاطر 

عادي بودن روش كار، نمي توان آنها را خارج از فرآيندها تعريف كرد.

فرآيندهاي ساده يا پيچيده
علاوه بر درجه اهميت فرآيندها، آنها مي توانند س��اده يا پيچيده نيز به نظر 

آيند.
 بعضي از فرآيندها در مقايس��ه با ديگر فرآيندها س��اده به نظر مي رسند. 
به طور مثال تعمير يك شير ممكن اس��ت از يك روش اجرايي ساده و چندين 

فعاليت جزيي تشكيل شده باشد.
  از طرف ديگر برخي از فرآيندها مانند هدايت يك موش��ك به نظر خيلي 
پيچيده مي آيد. براي اين كار تعداد زيادي نيروي انساني با روش هاي اجرايي 

متعدد و دستورالعمل هاي زيادي مورد نياز هست.

مطلب حاضر براي راهنمايي و هدايت رهبران گروه ها و كساني كه با موضوع بهبود مستمر در تمامي سطوح سازماني سرو كار دارند 
تهيه شده اس�ت. مديران مدارس كارآمد مي توانند از اين مقاله به عنوان راهنمايي عملي اس�تفاده نمايند. هم چنين به منظور ايجاد 
درك صحيح از چگونگي بهبود مس�تمر و روش هاي آن اطلاعات كاربردي نيز براي آشنايي بيشتر خوانندگان ارائه شده است. نگرش 
مورد استفاده و ابزارهاي معرفي شده يك هدف نهايي را به دنبال دارد و آن ارائه مدل اجرايي نحوه بهبود مستمر سازمان ها مي باشد. 
مدل ارائه ش�ده اقدامات عملي و واقعي مورد نياز گروه هاي كاري را ب�راي بهبود انواع  فرآيندها  را به نمايش م�ي گذارد، لذا  مي توان 

براي بهبود مستمر فرايندهاي آموزشي، پرورشي و اداري مدارس و مراكز آموزشي نيز مورد استفاده قرارگيرند.

خلاصه اي از سوابق وتحصيلات
 مديرعامل شركت مهندسی مشاور تدبيرگستر 

 ليسانس مديريت صنعتی از دانش�گاه علامه طباطبايی – 
 1368

 فوق ليس�انس مهندس�ی صناي�ع = مديري�ت صنايع از 
دانشگاه علم و صنعت ايران – 1373 

 دكت�رای مديريت كيفيت از دانش�گاه هارتفورد – س�ال 
 2003

 دكترای علوم استراتژيك از دانشگاه كانتربوری – سال 2003 
 كتب / نشريات تاليف شده 

 مدير مسئول و صاحب امتياز فصلنامه عصر كيفيت 
 تكنيكهای نوين مديري�ت كيفيت – موسس�ه مطالعات مديريت وزارت نيرو – س�ال 

 1375
 استانداردهای مديريت كيفيت در سال 2000- انتشارات آزاده – 1380 

 استانداردهای مديريت بهداشت حرفه ای و ايمنی – انتشارات آزاده – 1381 
 راهنمای اس�تقرار و مميزی TQM ) تش�ريح م�دل های دمين�گ EFQM و مالكوم 

بالدريج( انتشارات آزاده – 1382 
 استانداردهای ايزو 9001 و راهنمای بكارگيری آنها – انتشارات آزاده – 1382 

 راهنمای بهبود مستمر – انتشارات موسسه تحقيقات و آموزش مديريت – 1382 
 اس�تاندارد مديريت كيفيت در صنايع نفت ، گاز و پتروشيمی ISO/TS 29001 – چاپ 

آزاده – 1383 
 استاندارد مديريت زيست محيطی ISO 14001:2004 انتشارات آزاده – 1384 

 تعالی س�ازمانی مطابق م�دل EFQM انتش�ارات موسس�ه تحقيق�ات و آموزش 
مديريت  – 1384 

 مديريت كيفيت و بهره وری در برنامه چهارم توسعه – 1386 
 استراتژی سازمانتان را خودتان تعيين كنيد . 1386 
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مالكين فرآيندها چه كساني هستند؟
هر فرد با توجه ب��ه نوع كار خود ب��ا فرآيند يا فرآيندهايي در ارتباط اس��ت. 
گروهي از افراد معمولاً در انجام فرآيندها مش��اركت مي كنند و براي اتمام يك 
فرآيند فعاليت هاي متعددي را انجام مي دهند. اما فردي كه مس��ئوليت نهايي 
انجام صحيح ي��ك فرآيند را به عه��ده دارد مالك آن فرآيند ناميده مي ش��ود.  
مالك فرآيندها رهبر يا ناظري است كه كنترل عالي فرآيند از ابتدا تا انتها را به 

عهده خواهد داشت.
يك صاحب فرآيند ممكن اس��ت رهبر ي��ك گروه يا تيم باش��د و به صورت 
مس��تقيم در انجام اقدامات لازم براي بهبود فرآيندها مش��اركت داشته باشد 
و يا صاحب فرآيند ممكن اس��ت در خصوص انتخاب رهبر تي��م و واگذاري آن 
براي افراد ديگري كه در خصوص فرآيندهاي س��ازمان تخصص دارند تصميم 
گيري نموده و اختيارات خ��ود را تفويض نمايد. در هر ص��ورت براي صاحبان 
فرآيند حائز اهميت هس��ت كه در خصوص اقدامات تيم ه��ا، رهبران و اعضاي 

آنها تصميماتي اتخاذ نمايند كه تأثير مثبتي بر فرآيندها داشته باشد.

بهبود فرآيند چيست؟
بهبود فرآيند به معني بهبود هر اقدامي در س��طوح مختلف كاري و زندگي 
اس��ت و آن به معني بررس��ي نيازهاي موجود كاركنان و مردم و برطرف كردن 
مش��كلات و افزايش س��طوح رضايت مندي و كاهش ميزان خطا مي باشد. به 
عبارت بهتر بهبود فرآيند بدين معني است كه ما چگونه مي توانيم كارهاي مان 

را بهتر از قبل انجام دهيم.
موقعي كه در زندگي الگوي حل مسايل را انتخاب مي كنيم و همواره سعي 
در حل مش��كلات موجود مي كنيم ، ممكن هس��ت هرگز علل ريشه اي ايجاد 
كننده مش��كلات را نشناس��يم. آنچه كه  مطلب حاضر آم��وزش مي دهد عبور 
سطحي از مشكلات و ارائه راه حل هاي ضربتي نيست بلكه شناسايي و تحليل 

علل ريشه اي ايجاد كننده مشكلات مي باشد.

موقعي كه ما در مسير بهبود مستمر فرآيندها حركت 
مي كنيم، علل ريشه اي اتفاقات حادث شده در فرآيندها را به روش 
سيستماتيك شناسايي كرده و اثرات آنها را كاهش مي دهيم، برخي 
از فعاليت ها را تغيير داده و از اين طريق سعي در كاهش خطاها و بهبود 
مستمر مي نماييم. اعضاي گروه هاي كاري و تيم ها با استفاده از اين 
مطلب  چگونگي ارزيابي و آزمايش تمامي عوامل مؤثر در فرآيندها را 
شناسايي نموده و راهكارهاي بهبود فرآيند را ارائه خواهندداد.

چگونه بهبود مستمر مي تواند سودآوري سازمان را افزايش دهد؟
روش استاندارد شده بهبود مس��تمر براي  ما اين امكان را فراهم خواهد كرد 
كه به كارهاي س��ازمان خود نگرش سيستمي داش��ته و از اين طريق چگونگي 

عملكردهاي سازمان را بشناسيم.
هنگامي كه استفاده از اين روش در س��ازمان بومي مي شود و گسترش مي 
يابد، تمامي اعضاي گروه ها و اس��تفاده كنن��دگان از اين روش در جهت حذف 
ضايعات ناش��ي از س��رمايه، كاركنان، مواد اوليه، زمان و بهب��ود موقعيت هاي 
س��ازماني حركت خواهند كرد. خروجي ايده آل اين است كه كارهاي سازمان 

سريع تر، با هزينه كمتر، ساده تر و ايمن تر انجام خواهند گرفت.

با اين روش نگرش كار گروهي در سازمان به صورت 
يك فرهنگ درآمده و از تمامي ابزارهاي كيفيتي به منظور تامين 
رضايت مندي مشتريان، كاركنان و سهام داران به صورت مؤثر 
استفاده خواهدشد.

همچنين اس��تفاده از گروه هاي كاري و تيم ها در س��ازمان باعث اجتماع و 
گس��ترش دانش علمي و عملي، تجارب و تقويت كاركنان و همچنين افزايش 

استفاده از نگرش بهبود فرآيندها خواهد شد.
از طري��ق كار گروه��ي نتيجه كار بي��ش از نتيجه تك تك عناصر س��ازمان 

خواهدبود.

چگونه سازمان ها مي توانند فرآيند بهبود مستمر را آغاز نمايند؟
اولين اقدام اساسي در شروع بهبود فرآيندها تعهد مديريت ارشد سازمان و 
اولويت دادن به موضوع بهبود مستمر اس��ت. اهميت بهبود فرآيند مي بايست 
از بالاي سازمان به س��مت پايين انتقال داده ش��ود. لازم است رهبران سازمان 
محيط مناسب را در سازمان ايجاد كنند تا بهبود فرآيند به عنوان مسئله اصلي 
در سازمان رواج پيدا كرده و اس��تفاده از ابزارهاي كيفي در واحدهاي مختلف 
به صورت يك امر داوطلبانه قرار بگيرد. براي آنكه س��ازمان به اين سطح برسد، 
رهبران مي بايس��ت اطمينان يابند كه تمامي كاركنان آم��وزش هاي لازمه را 
ديده و توانايي بهبود مس��تمر را كس��ب كرده اند. براي اين منظور مي توان از 
خدمات مشاوران با صلاحيت استفاده كرد. به علاوه مقاله حاضر براي آشنايي 

گروه ها و تيم ها و اجراي قدم به قدم بهبود مستمر تهيه و ارائه شده است.
ايجاد تدريجي بهبود مستمر و توسعه گام به گام تفكر بهبود در يك سازمان 
دش��وار اس��ت، چرا كه نياز به صبر و حوصله زي��اد دارد. بهبود مس��تمر لازمه 
مش��اركت همه كاركنان به صورت عمومي مي باش��د. بهبود مستمر و حركت 
آن همانند كس��ي اس��ت كه همواره مواظب است تا آتش س��وزي در سازمان 
اتفاق نيفتد و به جاي آنكه آتش خاموش كن باشد همواره مراقب حركت هاي 

سازمان و جلوگيري از بروز حوادث و ضايعات مي باشد.
نگرش بهبود مستمر فرآيندها، بايد نگرش بلند مدت سازمان ها باشد و نگاه 
كوتاه مدت و حل س��ريع مشكلات يا اخذ گواهينامه در اس��رع وقت نمي تواند 

بهبود فرآيندها را در سازمان تضمين نمايند.

براي شروع بهبود مستمر سؤالات ذيل مي بايست توسط رهبران طرح شود:

   كدام فرآيندها را مي بايست براي بهبود انتخاب 
كنيم؟
  چه منابعي براي انجام بهبود مورد نياز است؟
  براي فرآيندهاي انتخاب شده  چه افرادي را بايد برگزينيم؟
  بهترين راه براي يادگيري و كسب اطلاعات در خصوص 
فرآيندها كدام است؟
  چگونه بايد بهبود فرآيندها را شروع كنيم؟
چگونه مي توانيم بهبود فرآيندها را در سازمان بومي كنيم؟

مدل اساسي بهبود مستمر چگونه عمل مي كند؟
مدل بهبود مس��تمر كه در صفحه بعد به نمايش گذاشته ش��ده است از دو 

قسمت اصلي تشكيل شده است.

الف( س�اده س�ازي فرآيندها ك�ه در قدم ه�اي 1 تا 7 نش�ان داده 
مي شود.

گروه هاي كاري يا تيم هاي بهبود مس��تمر از طريق اين قدم ها كار خود را 
انجام خواهندداد. با توجه به ماهيت قدم ها و توانايي آنها، مي توان فرآيند را تا 

قدم 14 ادامه داد.

ب( سيكل بهبود مستمر كه شامل قدم هاي 8 تا 14 مي باشد.
اس��تفاده از تمام��ي 14 قدم باع��ث افزايش دان��ش فرآين��دي اعضاي تيم 

خواهدشد.

كيفيت يعني شفاف سازي 
 

 نگاه اجمالي به قدم ها
اكنون نگاهي گذرا به هر يك از قدم هاي مدل ياد ش��ده م��ي كنيم تا با كل 

فرآيند بهبود مستمر آشنا شويم.
  قدم اول: فرآيندي انتخاب كرده و اهداف مورد نظر را به منظور رسيدن 
به يك فرآين��د مطلوب تعيين كنيد. اهداف ممكن اس��ت نتيج��ه كار گروهي 

تيم ها بوده و يا به عنوان يك وظيفه از سطوح بالاي سازمان ارائه شود.
  قدم دوم: تيم مناس��ب را تش��كيل دهيد. براي اين منظور مي بايست از 
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افراد شايسته استفاده كرد، افرادي كه بتوانند روحيه كار گروهي داشته باشند. 
در اين مرحله منابع مورد نياز شامل نيروي انساني، زمان، سرمايه و مواد اوليه، 
نيازمندي هاي مربوط به گزارش دهي تيم و تفوي��ض اختيارات بايد تعريف و 

ابلاغ شوند.
  قدم سوم: فلوچارت فرآيندهاي جاري را ترسيم كنيد. اين روش كمك 
خواهد كرد تا قدم به قدم فعاليت ها مش��خص ش��ده و تصميماتي كه بين آنها 

گرفته مي شود از شروع تا پايان فعاليت ها و فرآيندها مشخص شود.
  قدم چهارم: فرآيندها را س��اده س��ازي كنيد، فعاليت هايي كه تكراري 
بوده و به آنها نيازي نيس��ت مي تواند حذف ش��وند. با مش��اهده كردن جريان 
فرآيندها بر روي كاغذ همان طور كه در قدم س��وم اش��اره ش��د، فعاليت هايي 
كه در س��ازمان انجام مي ش��وند و نيازي به اجراي آنها نيس��ت قابل مشاهده 

خواهدبود.
  قدم پنجم: برنامه هايي را براي جمع آوري داده هاي اصلي تعريف كنيد. 
اين داده ها همانند خط كش براي مقايس��ه در انتهاي مدل مورد استفاده قرار 
خواهند گرفت. از داده ها براي ارزياب��ي فرآيندها در مقابل اهداف فرآيندهايي 
بهبود يافته در قدم اول استفاده مي ش��ود. فلوچارت تهيه شده در قدم دوم به 
اعضاي تيم كمك خواهدكرد كه مكان هاي مورد نياز براي جمع آوري داده ها 

را به راحتي تشخيص بدهند.
  قدم شش�م: پايدار بودن فرآينده��ا را ارزيابي كنيد. ب��راي اين منظور 
اعضاي تيم نمودار كنترل ب��راي داده هاي جمع آوري ش��ده در قدم پنجم به 
منظور دسترس��ي به درك بهتر آنچه ك��ه در فرآيندها اتفاق م��ي افتد را تهيه 

خواهند كرد.
اقدامات بعدي تي��م بر اس��اس يافته ه��اي تغيي��رات در فرآيندها تعيين 

خواهدشد.
 قدم هفتم: توانمند بودن فرآين��د را ارزيابي كنيد. براي اين منظور اعضا 
نمودار هيس��توگرام را براي داده هاي جمع آوري شده در قدم پنجم به منظور 
تثبيت اهداف تعريف ش��ده در بهبود فرآيندها ترس��يم خواهند كرد. معمولاً 
فعاليت هاي مربوط به ساده سازي فرآيندها در قدم چهارم براي توانمند سازي 
فرآيندها كافي به نظر نمي رسند و اهداف تعريف شده حاصل نمي شود در اين 
صورت قدم هشتم براي دسترسي به علل ريشه اي عدم انطباق ها ادامه خواهد 
يافت. در صورتي كه داده ها نشان دهنده دسترس��ي به اهداف باشند، اعضاي 

تيم بايد امكان مجدد بهبود فرآيندها را بررسي كرده و قدم 14 را انجام دهند.
 قدم هش�تم: علل ريش��ه اي به منظور پيش��گيري فرآينده��ا در عدم 
دسترسي به اهداف را شناسايي كنيد. در اين مرحله اعضاي تيم سيكل بهبود 
مستمر PDCA را انجام خواهدداد. با اس��تفاده از سيكل PDCA يا تكنيك 
هاي طوفان فكري دلايل عدم توانايي فرآيندها براي رسيدن به اهداف مطلوب 

شناسايي مي شوند.
  قدم نه�م: برنام��ه اي را براي ايجاد تغيي��رات به منظور ايج��اد توانايي 
فرآيندها در رس��يدن به اهداف تدوين كنيد. برنامه تهيه شده شامل قدم هاي 
بازنگري ش��ده در فلوچارت تهيه ش��ده پس از تغييرات حاصل��ه در قدم چهار 

مي باشد.
 قدم دهم: برنام��ه جمع آوري داده ه��ا در قدم پنج��م را در صورت نياز 

اصلاح كنيد.
  قدم يازدهم: تغييرات حاصله ناش��ي از داده هاي جمع آوري شده را در 

فرآيندها اعمال كنيد.
  ق�دم دوازده�م: ارزيابي م��ورد ني��از ب��راي اطمين��ان از پايداري 
فرآيندها را انجام دهيد. همانند قدم 6 اعضاي تي��م از نمودارهاي كنترل 
ي��ا RUN CHART براي پاي��داري فرآيندها اس��تفاده خواهند كرد. 
در صورتي كه فرآيندها پايدار باش��ند قدم 13 شروع مي شود و در غير اين 
صورت تيم مي بايس��ت به فرآيندهاي قبلي برگش��ته و برنامه جديدي را براي 

تغييرات ديگري تهيه نمايد.
  قدم چهاردهم: در خصوص ام��كان ادامه بهبود امكان س��نجي كنيد. 
اعضاي تيم با اين تصميم روبرو هس��تند كه آيا مي ت��وان فرآيندها را همانند 
قدم 7 ساده كرد و سپس قدم هاي 8 تا 13 را انجام داد؟ در قدم 14 اعضاي تيم 
در خصوص ادامه بهبود فرآيندها با به كارگي��ري قدم نهم يا نظارت بر عملكرد 

فرآيندها تا زماني كه امكان بهبود هست، تصميم گيري خواهند كرد.

قدم اول :  فرآيندي را انتخاب و اهداف بهبود فرآيند را تعريف كنيد.
1-1- انتخاب فرآيندها

قدم نهم :
برنامه ريزي براي تغییر در 

فرآيند را انجام دهید.

قدم دهم :
در صورت نیاز روش جمع 
آوري داده ها را تغییر دهید.

قدم يازدهم :
بر اساس داده هاي جمع 
آوري شده فرآيند ها را 

تست کنید

قدم دوازده  :
آيا فرآيند جديد 

پايدار است؟

قدم دوازدهم  :
تغییرات را

حذف کنید.

قدم سیزدهم  :
تغییرات حفظ 

شده اند

قدم سیزدهم  :
آيا فرآيندها بهبود 

يافته اند؟

قدم چهاردهم :
 فرآيند را استاندارد 

کرده و تکرار 
جمع آوري داده

 آن را کاهش دهید.

قدم چهاردهم :
  آيا بهبود ديگري 

امکان دارد؟

قدم هفتم :
  آيا فرآيند

 توانمند هست؟

قدم ششم :
  آيا فرآيند

پايدار  است؟

قدم ششم :
  علل را 
بر طرف 

کنید

قدم  پنجم :
برنامه جمع آوري 
داده ها را تعیین 

کنید.

قدم چهارم :
فرآيند را ساده 

کرده و تغییرات را 
بدهید.

قدم سوم :
فلوچارت فرآيند 
جاري را ترسیم 

کنید.

قدم دوم :
تیم مناسب را 
تشکیل دهید.

قدم اول:
فرآيند را ا نتخاب 
و اهداف بهبود را 

قدم هشتم :
  علل ريشه اي عدم توانمندي A  را 

مشخص کنید. A

بلي 

بلي 

خیر

خیر

خیر

خیر
خیر

خیر

بلي 

بلي 

بلي 

بلي 

فرآيندي که مي خواهید انتخاب کنید، 
مشخص نمايید.

اهداف مرتبط با بهبود فرآيند
 را تعريف کنید.

اهداف را به صورت واضح مشخص 
نمايید / قابل اندازه گیري باشند.

نقاط شروع و خاتمه فرآيند را 
تعیین کنید.

قدم
 دوم

ل 
 او

دم
��

ق
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مديريت س��ازمان م��ي تواند در انتخ��اب فرآينده��ا كميته م��ورد نظر را 
راهنمايي نمايد، در برخي از سازمان ها ترجيح داده مي شود تا از قسمت هايي 
كه مشكل زا هستند كار بهبود مستمر ش��روع و در مراحل و زمان هاي بعدي 

ساير فرآيندها را در ليست برنامه هاي بهبود مستمر قرار دهند.
براي انتخاب فرآيند فرم انتخاب فرآيند كه در   پايين اين صفحه ارائه شده 
است مي تواند راهنماي مناسبي براي انتخاب فرآيند باشد. در انتخاب فرآيند 

نكات ذيل حائز اهميت است:

1- هدف از هرگونه بهبود، شناسايي موارد مهم از ديد 
مشتري مي باشد. هر سازماني كوچك يا بزرگ با مشتريان دروني 
يا بروني ارتباط دارد. براي اين منظور دريافت اطلاعات از مشتريان 
براي بهبود فرآيندها مي تواند راهنماي خوبي باشد. بنابراين 
شناسايي فرآيندهايي كه نارضايتي مشتري را به دنبال دارد مي تواند 
نقطه شروع باشد.
2- از فرآيندهاي ساده تر شروع نمائيد.
3- فرآيندي را انتخاب كنيد كه داراي سوابق كافي ناشي از 
تكرار فرآيند باشد. تيم بهبود مستمر مي بايست در عرض 30 تا 90 
روز بتوانند با توجه به سوابق كافي فرآيند سيكل PDCA را به اتمام 
برساند.
4- محدوديت هاي فرآيند انتخاب شده مشخص شود. نقاط 
شروع و خاتمه فرآيندها كاملًا شفاف باشند.

كار گروهي  يعني مشاركت در خلاقيت

فرم انتخاب فرآيندها

مشكلات و انتظارات بيان شده از طرف مش��تريان را پس از انجام مصاحبه 
ذكر نمائيد:

الف( -----------------------------------------------------
ب( ------------------------------------------------------
ج( ------------------------------------------------------
د( -------------------------------------------------------
براي هر يك از موارد فوق سؤالات زير را با علامت ضربدر مشخص نمائيد.

1- فرآيندها قابل تعريف هس��تند )اين فرآيندها را مي توان عرض 90 روز 
بهبود داد.( 

2- در فرآيند مورد نظر مشكلاتي وجود دارند كه تكرار مي شوند )براي اين 
كار مي توانيد از نمودار پارتو استفاده كنيد.( 

3- فرآيند مورد نظر كاملا شناخته شده اس��ت و در هنگام اجرا كاملا قابل 
مشاهده است.

4- بهبود اين فرآيند كمك شاياني به سازمان مي كند.
5- اگر اين فرآيند بهبود داده شود مشتريان خوشحال خواهند شد.

6- اگر اين فرآيند به خوبي بهبود داده ش��ود موقعيت خوبي براي سازمان 
بوجود خواهد آورد.

7- در حال حاضر كسي روي اين فرآيند كاري انجام نمي دهند )در  خصوص 
بهبود فرآيند( 

8- تغييرات مورد نياز مي تواند با كمك اندكي بهبود حاصل شود.
9- اين فرآيند واقعا مشكل س��ازمان بوده و صرفا حل يك مشكل سطحي 

نمي باشد.

توجه: در صورتي فرآيندي مناس��ب انتخاب شده است كه به همه سؤالات 
پاسخ مثبت داده شود.

   اعضاي تيم مي توانند براي شناسايي مشكلات و 
عواملي كه مدام در حال تكرار هستند از نمودار پارتو استفاده كند. 
اين آناليز مي تواند براي داده هاي جمع آوري شده توسط اعضاء 
انجام پذيرد.
  فرآيندي كه از ابتدا تحت كنترل مي باش�د يا 
محدوديت  هاي خاصي براي اين ن�وع از فرآيندها در نظر گرفت�ه 
ش�ده اس�ت كانديد خوبي براي انتخاب به منظور بهبود نخواهدبود.
  تنها يك تيم مي بايست براي كار در خصوص بهبود هر يك 
از فرآيندها اختصاص داده شود.

1-2- اهداف بهبود فرآيندها
هنگامي كه يك فرآيند انتخاب ش��د، اعضاي تيم مي بايس��ت نس��بت به 
تعريف واضح و آشكار اهداف مرتبط با فرآيندها اقدام نمايند. در تعريف اهداف 

مي بايست به سؤالات ذيل پاسخ داد.

با استفاده از روش بهبود مستمر چه بهبودي از 
فرآيندها انتظار داريم؟

اهداف بهب��ود فرآيندها مي تواند بصورت مداوم با ش��نيدن، گوش دادن به 
مش��تريان داخلي و خارجي مشخص ش��ود. اعضاي تيم مي توانند با برقراري 
مصاحبه يا انجام تحقيقات به ارزش هاي مورد انتظار براي رسيدن به اهداف و 

بهبود محصول يا خدمات ارائه شده دسترسي داشته باشند.
از طرف ديگر مشكلات حادث شده در فرآيندها مي تواند در تعريف اهداف 
بهب��ود فرآيندها كمك نماي��د. كاركناني كه در حال انجام فرآيندها هس��تند 
مي توانند با مش��خص كردن فعاليت هاي طولاني و زمان بر كه منجر به انجام 
فعاليت هاي غير ضروري و بيهوده مي ش��ود و زمينه ه��اي افزايش ضايعات و 
كاهش بهره وري توليد را فراه��م آورند در تعريف اهداف مورد اس��تفاده قرار 

دهند.
مشكلات موجود علائم ضعف فرآيندها هستند كه مي بايست در فرآيندها 

شناسايي و اصلاح شوند.
براي موفقيت آميز بودن تلاش هاي بهبود فرآيندها، اعضاي تيم مي بايست 
از فرآيندها تعريف شفاف تري را ارائه نموده و انتظارات خود را از بهبود فرآيند 

ارائه نمايند.

در هنگام فرموله ك��ردن اهداف بهبود مس��تمر مي تواني��د از جملات زير 
استفاده كنيد:

- فرآيند را توصي��ف كنيد. با اين جمل��ه آغاز كنيد: فرآين��دي كه ما با آن 
ارتباط داريم: .............................................................................................................

- اهداف را براي بهبود فرآيندها مشخص كنيد.
- براي محدوده اهداف بهبود فرآيند از اعداد اس��تفاده ك��رده و آن را كمي 

كنيد. ) به قدم 7 مراجعه كنيد.(

  آخرين تذكر: بدون بيان اهداف بصورت كمي و عليرغم تلاش اعضاي 
تيم بهبود، اثربخشي در فرآيند ايجاد نخواهد شد. استفاده از اهداف كمي ما را 

در رسيدن به نتايج كمك مي كند.
ابزارهاي مورد نياز براي تعيين فرآيندها و اهداف بهبود مستمر عبارتند از:

- طوفان فكري
- روش هاي تصميم گيري

- نمودار پارتو

قدم دوم – سازماندهي تيم

2-1( تركيب تيم
پس از آنكه فرآيندها مشخص و محدوده آنها تعريف شد قدم بعدي انتخاب 
تيم مناس��ب به منظور كار براي بهبود ميباش��د. تيم مناس��ب عبارت است از 
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افرادي ك��ه در فرآيند مورد نظ��ر كار كرده و ب��ه دانش نحوه كار ب��ا فرآيندها 
آشنايي داشته باشند.
2-2( اندازه تيم:

اعضاي تيم از 5 تا 7 نفر تش��كيل مي ش��وند كه فعالانه در رس��يدن اهداف 
مي بايس��ت با هم در ارتباط كامل باشند. بررس��ي ها و تجارب نشان مي دهد 
در صورتي كه اعضاي تيم بيش از 8 يا 10 نفر باش��ند در رس��يدن به اهداف با 

مشكلاتي روبرو خواهندبود.

2-3( رهبر تيم:
رهبر تيم ممكن اس��ت از طرق مختلف شناس��ايي و معرفي گردد. از طرف 
مديرعامل، رئيس واحد يا صاحبان فرآيند ممكن اس��ت افراد واجد صلاحيت 

براي هدايت تيم معرفي شوند. هر يك از روش ها مي تواند قابل قبول باشد.
مسئوليت هاي رهبر تيم عبارت است از:

 تهيه برنامه زمان بندي و برگزاري جلسات اعضاي تيم
 داشتن تفويض اختيار براي اداره گروه در خصوص موارد ذيل:

الف( تصميم گيري در خصوص تيم، اعضاي تيم پس از جمع آوري داده ها 
توصيه هايي را خواهند داشت و رهبر تيم مي تواند نتايج حاصله را جمع بندي 

كرده و تصميم گيري نمايد.
ب( تصميم گي��ري در خصوص تعيين زمان مورد نياز ب��راي انجام اقدامات 

اصلاحي.
- تعيين اينكه اطلاعات جمع آوري ش��ده تا چه حدي ب��ا مديريت در ميان 

گذاشته شده است.
- تعيين منابع مورد نياز شامل پول، مواد اوليه، آموزش نيروي انساني براي 

تشكيل تيم و بهبود فرآيندها
- تصميم گيري در خصوص مدت زم��ان مورد نياز براي بهب��ود فرآيندها. 
برخي مواقع بهب��ود فرآيندها از اهمي��ت ويژه اي برخوردار ب��وده و اختصاص 

نيروي انساني تمام وقت حائز اهميت است.

2-4( اعضاي تيم:
اعضاي تيم توس��ط رهبر تيم يا افرادي كه تيم را به رس��ميت مي شناسند 
معرفي و انتخاب مي شوند. اعضا ممكن است حقوق و سمت سازماني مختلفي 

داشته باشند.
با توجه به ماهيت فرآيند ممكن اس��ت اعضا از واحده��اي مختلفي معرفي 
شده باش��ند. فاكتور اساس��ي در انتخاب اعضاء نزديك بودن آنان به فرآيندها 
و نتايج بهبود يافته مي باش��د. عضويت در تيم تعهدي را در فرد ايجاد مي كند. 
اعضا در انجام كاره��اي گروهي، جم��ع آوري داده ها، آنالي��ز و نمايش آنها و 
مش��اركت در مباحث و تصميم گيري ها مس��ئوليت خواهند داشت. در حالت 
ايده آل موقعي كه كاركنان واقعي فرآيندها در تيم حضور داش��ته باش��ند آنها 
نتايج مشاركت و همكاري خود را در فرآيندهاي خودشان خواهند ديد. اعضاي 
تيم، بهبود مس��تمر را نبايس��تي به عنوان كار اضافي در نظر بگيرند بلكه بايد 
هدف بهبود فرآيندهاي س��ازماني و مش��اركت در نتايج حاصله كلي در سطح 

سازمان باشد.

2-5( اساسنامه تيم
اساسنامه س��ندي اس��ت كه محدوديت ها، نتايج مورد انتظار و منابع بكار 
رفته توسط تيم بهبود فرآيند را نش��ان مي دهد. اين اساسنامه معمولا توسط 
فرد يا افرادي از اعضاي تيم تهيه مي شود. در برخي از مواقع صاحبان فرآيند يا 
اعضاي تيم اين اساسنامه را تهيه مي كنند. براي عملكرد موفق يك تيم داشتن 
اساسنامه از موارد مهمي است كه بايد تهيه شود. در اساسنامه موارد ذيل بايد 

مشخص شود:

اهداف بهبود فرآيند:  
  - منابع مورد نياز

- مسئوليت و اختيارات رهبر تيم 
 - اختيارات تصميم گيري اعضاي تيم

- مسئوليت اعضاي تيم            
 - الزامات مورد نياز براي گزارش دهي

- محدوديت هاي زماني )درصورت وجود(

ساير اطلاعات مانند:
 نام صاحبان فرآيندها و مشاور كيفيتي

  برنامه زماني تشكيل جلسات
نمونه اي از اساسنامه در  پايين صفحه آورده شده است:

فرم اساسنامه كار تيمي
فرآيند: ................................................ صاحب فرآيند: .......................................
اهداف بهبود فرآيند: ............................................................................................
رهبر تيم: .............................................  مشاور كيفيتي: .....................................

   
   
   

محدوديت هاي تيم:
تاريخ شروع: ...............................................تاريخ پايان :......................................

زمان تكرار جلسات: ............................................
اختيارات مشخص شده براي تصميم گيري توسط رهبر تيم:

 -
 -

  منابع موجود:
 -
 -

  نيازمندي هاي تهيه گزارش:
 -
 -

   ساير اطلاعات:
 -
 -

واحداعضاي تيم واحداعضاي تيم 

قدم اول 

تمامي افرادي که در محدوده 
فرآيند شناسايي شده  اند را 

لیست کنید.

اعضايي را انتخاب کنید که دانش 
کاري فرآيندها را داشته باشند

رهبر تیم را انتخاب کنید

اساسنامه / روش يا آئین نامه اي را 
براي تیم تهیه کنید

تیم را تشکیل داده و فرآيند را 
بصورت مختصر تعريف کنید.

اعضاي تیم را در راستاي بهبود 
فرآيند آموزش دهید

قدم 
سوم 

وم 
م  د

�د
���

ق
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2-6( قانون اساسي كار تيمي
فرآيند بهبود مس��تمر بدون تعريف قانون مناس��ب كار تيمي و تدوين آن از 
مرحله دوم فرآين��د فراتر نخواهد رفت. قوانين كار تيمي اعض��ا را براي ارائه يك 
س��اختار پايه در تش��كيل جلس��ات و به صورت مؤثر هدايت مي كند. برخي از 
مواردي كه مي بايست در تدوين قانون كار تيمي بدان توجه داشت. عبارتست از:

الف( حضور
- انتظارات حضور اعضا در جلسات.

- ارائه دلايل كافي و قابل قبول در هنگام غيبت.
- تغيير و تعيين زمان حضور براي مواقعي كه عدم حضور اعضا توجيه پذير هست.

- تعداد حضار كافي براي تشكيل و به رسميت شناختن جلسه.

ب( حضور سر وقت و هنگام شروع جلسه و اتمام آن

ج( آمادگي
انتظار مي رود كه اعضاء تيم تكاليف خود را قبل از ورود به جلسه انجام داده باشند.

د( مشاركت
گوش دادن و جدي گرفت��ن مطالب، پرهيز از برخورد ب��ا اعتقادات فردي، 

برقراري ارتباط آزاد توسط اعضاء و ....
ه�( نزاكت

- در يك زمان فقط يك نفر صحبت كند.
- هنگام صحبت كردن يك عضو، ديگري وارد بحث نشود.

- از ايجاد هرگونه پارازيت پرهيز شود.
- برخورد فردي صورت نپذيرد. تمامي اعضاء امكان ارائه مطلب داشته باشند.

و( حضور و غياب
نحوه حضور و غياب و ثبت سوابق آن مشخص شود.

ح( تمركز
تمركز بر كارهاي آتي شود نه گذشته.

   2-7( راهنماي تشكيل جلسات و اثربخشي آن:
نمونه فرم ثبت جلسات كار تيمي به اعضا كمك مي كند تا جلسات خود را 

به طور اثربخش اداره و هدايت نمايند. موارد ارائه شده در فرم عبارتند از:
- به هنگام تشكيل تيم مطابق قوانين تعريف شده جلسه را تشكيل دهيد.

- يك برنامه زمان بندي شده تهيه كنيد.
- موضوعات بحث را مشخص كنيد.

- براي هر يك از موضوعات مسئول مربوطه را مشخص نمايند.
- قبل از شروع جلسه برنامه زمان بندي را چاپ و به اطلاع واحدها برسانيد.

- مذاكرات جلس��ه را ثبت كنيد و اقداماتي كه بايد انجام ش��ود را مشخص 
نماييد.

- جلسه را ارزيابي كنيد:
  چگونه جلسه برگزار شد؟
 نقاط قوت جلسه چه بود؟

 چه چيزي را مي توانيم بهبود بخشيم؟
- برنامه زماني جلسه آتي را تهيه كنيد.

اطلاعات مورد نظر را بين اعضاء توزيع كنيد.

صورتجلسه كميته بهبود مستمر
هدف بهبود فرآيند .........................................شماره جلسه .............................

.تاريخ جلسه ..............................
محل جلسه ..............................

پشتيباني كننده از فرآيند/ صاحب فرآيند .......................................................

 موضوعات جلسه بعدي: 
   -1 
  -2

-3
اقدامي كه بايد انجام شود:

-1
-2

 -3

 2-8( آموزش اعضاي تيم
از اين مرحله اعضاي تي��م نياز به برخي آموزش ها دارند كه براي رس��يدن 
به اهداف بهبود فرآين��د به آنها كمك نماي��د. رهبر تيم با مش��اركت كيفيت 
مي بايست آموزش هايي را براي اجراي اثربخش��ي فعاليت هاي يك تيم ارائه 
كند. اين آموزش ها مي تواند ش��امل ابزاره��اي آماري و اس��تفاده از آنها نيز 
باش��د. در طول دوره هاي آموزشي اعضا نحوه ش��كل گيري يك تيم و اجراي 
تصميمات و نح��وه اداره مؤث��ر را آموزش خواهن��د ديد. ابزاره��اي مديريت 
فرآيندها و روش هاي آماري به عنوان ابزار اساس��ي براي بهبود مس��تمر مي 

بايست آموزش داده شوند.

قدم سوم: فلوچارت فرآيند جاري را ترسيم كنيد

قبل از اينكه اعضاي تيم، فرآيندها را بهبود دهند مي بايس��ت از نحوه كار 
فرآيند آش��نايي كامل كس��ب نمايند. بهترين ابزار براي مطالعه فرآيندهاي 
موجود استفاده از فلوچارت اس��ت. براي تهيه يك فلوچارت عاري از اشتباه، 
مي بايست  يك يا چند نفر از اعضاي تيم، جريان انجام كار را مشاهده كنند. 
ممكن است براي تهيه فلوچارت مش��اهده كننده مجبور باشد فرآيند را چند 
بار تعقيب كند. ثبت انجام اقدامات، محل انجام آنها، تصميمات اتخاذ ش��ده، 
بازرسي هاي انجام ش��ده و تائيديه هاي حاصل شده مي بايست در فلوچارت 
ثبت ش��وند. اين روش مي بايس��ت تصويري از فرآيند را از شروع تا خاتمه را 

ارائه كند.

برنامه زماني كار تيمي

مسئولزمانموضوعات مورد بحث زمان مسئول

آقاي احمدي 5 دقيقهشروع جلسه و نگاهي به مطالب جلسه قبلي 

آقاي رضايي5  دقيقهبررسي برنامه زمانبندي

اعضاي تيم 20 دقيقهاصلاح فلوچارت تعريف شده

اعضاي تيم 20 دقيقهتهيه گزارش براي مديريت

آقاي حسيني 5 دقيقهارزيابي جلسه

آقاي محمد پور5 دقيقهتهيه برنامه زماني براي جلسه بعد

حضار جلسه
نام نام

رهبر تيم : ......

عضو: ..............

عضو: ..............

عضو: ..............

عضو: ..............
تسهيل كننده تيم : ............

دبير جلسه: ...............
مهمان : .................

برنامه جلسه

توضيحاتمسئولزمانموضوع

شروع جلسه و نگاهي به 
آقاي 5 دقيقهجلسه قبل

احمدي
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وقتي كه اعضاي تيم كار روي فلوچارت را آغاز مي كنند. آنها نياز به نمايش 
دقيق اتفاقات در فرآيند دارند. آنها نبايستي در بررسي فلوچارت به تله بيفتند 

و فرآيند را به روش اشتباه ثبت كنند.
تشخيص اين مس��اله كه آنچه كه اتفاق مي افتد و آنچه كه بايد اتفاق بيفتد 

امر مهمي هست كه اعضاي تيم بايد بدان توجه داشته باشند.

به هنگام بررسي تيم بر روي فرآيند ممكن است 
واحدهاي مختلفي با موضوع ارتباط داشته باشند در اين صورت اعضا 
به مصاحبه با كاركنان آن واحدها خواهند رفت. در سازمان واحدهاي 
موازي مشاهده خواهد شد كه در انجام فرآيند با هم نقطه نظرات 
متفاوتي را ممكن است ارائه كنند برخي موافق اجراء و برخي مخالف 
اجراي فعاليت خاص مي باشند در اين صورت آنچه كه انجام مي شود 
بايد در فلوچارت نشان داده شود.

هدف از اين قدم شناخت كامل فرآيند توس��ط اعضاي تيم قبل از انجام هر 
گونه تغيير اس��ت. تغيير دادن يك فرآيند قبل از درك كامل آن مي تواند علت 

مشكلات متعددي مازاد بر مشكلات موجود شود.
اعضا ي تيم وضعيت موجود را مي توانند با پاسخ به سؤالات ذيل تعريف كنند:

- آيا فلوچارت بيانگر واقعي كارهاي در حال انجام 
است؟
- در صورتي كه پاسخ منفي است چه اصلاحاتي مي بايست در 
فلوچارت به عمل آيد؟
- آيا در ترسيم فعاليت هاي فرآيندها، كاركنان مرتبط با 
فرآيندها مشاركت داده شده و از اطلاعات آنها براي انجام مراحل 
بعدي استفاده شده است؟
- آيا افراد ديگري هستند كه مي توانند در ترسيم وضعيت 
موجود كمك كنند )شايد مشتريان( نظر آنها در خصوص نحوه 
فلوچارت ترسيم شده چيست؟
- پس از جمع آوري اين اطلاعات آيا نياز به نوشتن مجدد 
اهداف بهبود فرآيند )قدم اول( هست؟

براي تهيه فلوچارت وضعيت موجود توس��ط اعضا از ابزارهاي زير اس��تفاده 
كنيد:

ابزار 1- شناسنامه عمليات
ابزار 2- فلوچارت

قدم چهارم: ساده سازي فرآيند و انجام تغييرات

اعضاي تيم، فرآيند موجود را با ترس��يم فلوچارت در قدم س��وم مش��خص 
نمودند. بازنگ��ري چگونگي انجام فرآينده��ا و انطباق واقعي آنه��ا مي تواند به 
اعضا براي شناسايي مش��كلات در جريان فرآيند كمك كند. آنها ممكن است 
مكان هاي كارهاي اضافي و مازاد را شناس��ايي نماين��د. آنها هم چنين ممكن 
است بازرس��ي هاي غير ضروري را تش��خيص دهند. احتمال دارد روش هايي 
شناسايي ش��ود كه قبل از طراحي و اجراي فرآيندها تهيه ش��ده و فرآيندها را 
با مشكل روبرو س��اخته اند. تمامي اين نقاط مي توانند منابع سازمان را از بين 
ببرند. در كنار شناسايي نقاط ايجاد كننده اتلاف، اعضاي تيم ارتباطات ضعيف 
را كه مي تواند با تقويت در انجام يا حذف يك قدم، س��ازمان را تحت تاثير قرار 
بدهد را تش��خيص خواهند داد. اما قبل از انجام يا پيش��نهاد تغيير اعضاي تيم 

مي بايست به سؤالات ذيل پاسخ دهند.
  آيا اين قدم مي تواند به صورت موازي با ساير قدم ها انجام شود؟

 آيا انجام اين قدم نياز به تكميل قدم قبلي دارد؟ آيا مي توان 2 يا چند قدم 
را هم زمان انجام داد؟

 در صورتي كه اين قدم حذف شود چه اتفاقي مي افتد؟ آيا خروجي فرآيند 
ثابت باقي مي ماند؟ آيا خروجي فرآيند غير قابل قبول شده و فرآيند به صورت 

ناقص انجام خواهد شد؟
 آيا حذف اين قدم ما را به اهداف بهبود فرآيند نزديك تر مي كند؟

 آيا اين قدم توسط شخص  با صلاحيتي انجام مي شود؟
 آيا آموزش ناكافي مي تواند باعث عدم انجام شايسته اين قدم شود؟

 آيا اين قدم يك اقدام س��اده تكراري مي باشد يا قس��متي از دوباره كاري 
هست كه مي تواند حذف شود؟

 آيا اين قدم ارزش��ي را به محصول يا خدمات توليد ش��ده توس��ط فرآيند 
اضافه مي كند؟

در صورتي كه پاسخ به سؤالات نشان دهنده شواهدي 
دال بر ضايعات و دوباره كاري ها و اتلاف باشد، اعضاي تيم مي بايست 
نحوه حذف اين قدم را بررسي كنند.

حذف ضايعات و قدم هاي ناخواس��ته ارزش اف��زوده اي را در فرآيند ايجاد 
خواهد كرد. اي��ن ارزش مي تواند ش��امل: كاهش زمان انج��ام فرآيند، كاهش 
تاخيرها كه ناش��ي از انتظار براي انجام اقدام خاص اس��ت، كاهش انتظار براي 
درياف��ت قطعات و كالاه��ا و فعاليت هاي غير مش��ابه افزاي��ش رضايت مندي 

مشتريان تسريع در ارائه و شفاف سازي خدمات.
در نتيجه حذف ي��ك قدم كه علت تاخي��ر در زمان انجام فرآيند مي ش��ود 

مي تواند در كاهش زمان انجام كل فرآيند تأثير به سزايي داشته باشد.
پس از اعمال تغييرات اعضاي تيم مي بايست فلوچارت فرآيند ساده شده را 
ترسيم كنند. حال سؤالات مورد نياز براي كنترل فرآيند جديد مطرح مي شود:

آيا فرآيند ساده شده مي تواند محصول يا خدماتي را 
كه قابل قبول هستند به مشتريان ارائه كند و آيا اين فرآيند با فعاليت 
هاي جاري سازمان انطباق دارد؟

در صورتي كه پاسخ مثبت باشد اعضاي تيم بايد اختيارات لازمه براي تغيير 
را اخذ نمايند. آنها مي بايس��ت فرآيند جديد را به عنوان يك استاندارد آموزش 
دهند. اما براي تغيير در فرآيند احتياج به اخذ مجوز از مقامات خواهدبود در اين 
صورت براي اخذ مجوز نياز به ارائه گزارش از بررس��ي تطبيقي وضعيت موجود 
و قبلي و ارائه آن به مديريت مي باشد. ابزارهاي مورد نياز براي ساده  سازي اين 

فرآيند و انجام تغييرات عبارتند از:
ابزار 1- تهيه شناسنامه تطبيقي عمليات قبل و بعد از اصلاح

ابزار 2- فلوچارت

قدم 
دوم 

فلوچارت واقعي فرآيند را 
به همان صورت که انجام 

مي شود ، ترسیم کنید.

آيا اعضاي
 تیم فلوچارت
 فعلي را قبول

 دارند؟

کارهاي انجام شده را مشاهده 
کنید.

با استفاده از مشاهدات فلوچارت 
را تغییر بدهید تا واقعیت 
موضوع را انعکاس دهد.

قدم 
چهارم

بلي 

خیر

وم
س��

دم  
ق��
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قدم 5- برنامه جمع آوري داده ها را تعيين كنيد
قدم هاي يك تا چهار براي ساده س��ازي فرآيندها و بهبود آن مورد استفاده 
قرار مي گيرد. در اين مرحله تمامي تصميمات براس��اس تجارب، دانش كيفي 
از فرآيندها در خصوص تفهيم بهترين راه براي انج��ام عمليات صورت خواهد 

گرفت:
براي قدم هاي باقي مانده در م��دل اوليه بهبود فرآيند، اعضاي تيم از نگرش 
هاي علمي استفاده خواهند كرد. قدم هاي 5 تا 14 مدل كه بر اساس داده هاي 
آماري جمع آوري و تحليل ش��ده اس��ت در تصميم گيري مورد اس��تفاده قرار 
خواهند گرفت. در قدم پنجم اعضاي تيم، طرح جمع آوري داده ها را تهيه و به 

عنوان ابزار از آن استفاده خواهند كرد. 
اهداف بهبود فرآيند براس��اس انتظارات مش��تريان و نيازه��اي محصول يا 
خدمات در قدم 1 تعيين شده است. موقعي كه تيم برنامه اي براي جمع آوري 
داده ها تهيه مي كند مي بايس��ت در اولين كار اقدام به شناسايي ويژگي هاي 
مورد نياز محصول يا انجام خدمات كه براي رس��يدن اهداف مورد نياز هستند، 
نمايد. ب��راي درك صحيح به مثال زير توجه كنيد، ش��ركت X پيمانكار تهيه و 
فروش قهوه براي پرس��نل و كادر مشغول به كار در كش��تي هاي باربري است. 
اين شركت قهوه را در يك قهوه جوش بزرگ در آشپزخانه حاضر كرده و سپس 
به يك ظرف ديگري كه در س��لف سرويس تعبيه شده اس��ت انتقال مي دهد. 
مش��تريان اعتراض مي كنند كه قهوه در اين حالت سرد به دست آنها مي رسد. 
براي حل اين مس��أله تيمي انتخاب ش��دند تا هدف بهبود فرآين��د كه تحويل 
قهوه در دماي بين 109 تا 111 درجه فارنهايت مي باش��د را مورد بررسي قرار 
بدهند. آنها به فلوچارت ساده شده نگاه كردند تا جاهايي كه امكان اندازه گيري 
هست را شناس��ايي كنند. تعدادي از اعضاي تيم بر اين باور بودند كه دماي آب 
مي   بايست قبل از دم كردن قهوه اندازه گيري شود، برخي ديگر اعتقاد داشتند 
كه چنين اندازه گيري س��اده و جالب به نظر مي رسد، اما به آنها كمك نخواهد 

كرد تا علت تحويل قهوه سرد را شناسايي نمايند.
نكته مهم در اينجا استفاده مدل از دانش فرآيندي و درك عمومي در تعيين 
اين نكته اس��ت كه اندازه گيري در كجا اتفاق مي افتد، براي اين منظور اعضاي 

تيم بايد به سؤال ذيل پاسخ دهند:

آيا داده هاي جمع آوري شده در اين محل در چگونگي 
بهبود فرآيند به ما كمك خواهند كرد؟

در مثال قبل��ي اعضاي تيم فرآيندهاي قبلي را مورد بررس��ي ق��رار دادند تا 
درجه قهوه تحويلي را در سلف سرويس اندازه گيري نمايند.

هنگامي كه تي��م در خصوص داده ه��ا و چگونگي آنها، چراي��ي و محل آنها 
بررسي مي كردند، طرح اوليه جمع آوري داده ها را مشخص نمودند. اين برگه 
مي بايست حاوي راهنماي روش��ن و صريح در چگونگي و نحوه استفاده از آن 
باشد. اعضاي تيم مي بايس��ت فرمي را تهيه كنند كه كاملًا قابل استفاده باشد. 
همچنين اعضاي تيم مي بايست آشنايي كامل با نحوه تكميل فرم جمع آوري 

داده ها را ببينند.

ابزارهاي مورد نياز: 
ابزار 1- شناسنامه فرآيند

ابزار 2- طوفان فكري
ابزار 3- فلوچارت

ابزار 4- جمع آوري داده ها

قدم به قدم فرآيند را دنبال 
کرده و قدم هاي غیر ضروري 

را مشخص کنید 

آيا به اين قدم
 نیاز هست ؟

قدم را حذف کنید. اتفاقي نمي افتد

فرآيند را تغییر دهید. مجوز کسب کنید.

قدم 
پنجم 

فلوچارت فرآيند ساده 
شده را ترسیم کنید.

اگر اين
 قدم حذف شود 

چه اتفاقي 
مي افتد؟

 با استفاده از
 راهنماي موجود کنترل
 سلامتي را انجام دهید

بلي

خیر

خیر

خیر

آيا تیم اختیار 
تغییر در فرآيند 

را دارد؟

آيا نیاز به
 کنترل قدم هاي 

ديگري هست ؟

قدم 
سوم 

بلي

بلي

رم
��ا

چه
م 

�د
ق�

قدم
 چهارم

با در نظر گرفتن اهداف بهبود فرآيند از 
فلوچارت براي تعیین اينکه مشخصه هاي 
مورد نظر در کجا اتفاق مي افتد، استفاده 

نمائید.

فلوچارت را با تعیین نقاط اندازه گیري حاشیه 
نويسي کنید.

برنامه جمع آوري داده ها را براي اطمینان 
از اينکه تمامي داده ها چگونه، در چه زماني 
و در چه محلي و چند بار اتفاق مي افتد را 

تهیه کنید.

فرم جمع آوري داده ها را طراحي و به جمع 
آوري کننده داده ها آموزش دهید.

داده هاي مورد نیاز را براي تعیین خط مبدا 
جمع آوري کنید.

قدم
 ششم

�م
ج�

م پن
�د

ق�
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قدم 6: آيا فرآيند پايدار است؟

در اين قدم داده هاي جمع آوري ش��ده براس��اس خط پايه تجزيه و تحليل 
)آناليز( مي شوند. 2 ابزار مهم كه در اين آناليز مفيد هستند نمودارهاي كنترل 
و نمودار روند مي باش��ند. هر دوي اين ابزارها داده ها را سازماندهي كرده و به 

اعضاي تيم قدرت تجزيه و تحليل داده ها را خواهند داد.
نمودارهاي كنترل بهترين ابزار براي آش��كار س��اختن و شفاف سازي روند 
فرآيند در آينده مي باش��د. با اين حال اگر اعضاي تيم يك نمودار روند س��اده 
براي فرآيند ترس��يم كنند آنها قادر خواهند بود آن را به نمودار كنترل تبديل 
كنند. اين دو اب��زار حائز اهميت مي باش��ند زيرا در شناس��ايي علل انحرافات 
موجود در فرآيند كمك مؤثري به اعضاي تي��م خواهند كرد. موقعي كه فردي 
يك سري عمليات و اقدامات را انجام مي دهد طبيعي هست كه در طول فرآيند 

احتمال انحراف مشاهده شود. براي مثال:
در نظر بگيريد ش��ما هر روز صبح اول وقت از خواب بيدار شده و براي انجام 
كار روانه محل كار مي شويد. ميانگين زمان صرف شده براي اين كار 28 دقيقه 
در چهار هفته گذشته ثبت شده اس��ت. همان طور كه مشخص هست احتمالاً 
هيچ روزي در يك زمان خاص به محل كار نرس��يده ايد. برخي مواقع احتمال 
دارد شما ظرف 48 دقيقه سركار حاضر شويد. اگر ما براي تحليل اين اطلاعات 
از نمودار كنترل يا روند استفاده كنيم، انحرافات حاصله كاملًا مشخص خواهد 
شد. با محاسبه حد پائين و حد بالا مي توانيم روزهايي كه بيش از حد استاندارد 

تأخير داشته ايم را تعيين كنيم.
حال با استفاده از مقايسه داده ها يا ميانگين حاصله مي توانيم نقاط ضعف و 
علل نرسيدن به محل كار را شناسايي و با انجام مراحل بهبود مستمر نسبت به 

بهبود فعاليت ها اقدام نمائيم.
برحسب ماهيت علل، تيم مي تواند نسبت به حذف آن اقدام نموده و گزارش 

را تهيه و در اختيار افراد مرتبط با فرآيند قرار دهد.

 • در صورتي كه علل خاصي اثربخشي و كارآئي 
فرآيندها را كاهش مي دهد اعضاي تيم مي بايست علت ريشه اي آنها 
را شناسايي و براي برطرف كردن معلول اقدام نمايند.
• ممكن است علل خاصي بطور موقتي وجود داشته باشند 
و اقدام خاصي براي رفع آنها مورد نياز نباشد در اين صورت بهبود 
فرآيند نياز به گذشت زمان دارد.
• وجود برخي انحرافات سيگنال هاي مهمي را براي بهبود 
فرآيند در اختيار تيم قرار مي دهد كه بررسي آنها ما را به اهداف 
بهبود فرآيند نزديك تر خواهد كرد.

در صورتي كه فرآيند بدون رفع عل��ت اصلي انحراف ادام��ه يابد و فعاليتي 
براي بهبود انجام نشود، فرآيند با وجود س��يگنال هايي كه بيانگر وجود اشكال 
هس��ت به روند خود ادامه خواهد داد. اين نوع فرآيند از ثبات برخوردار نبوده و 

قابل پيش بيني نيز نخواهد بود.

ابزارهاي مورد استفاده براي ارزيابي پايداري و ثبات فرآيندها عبارتند از:
1- شناسنامه فرآيندها

2- طوفان فكري
3- نمودار علت و معلول

4- فلوچارت 
5- جمع آوري داده ها

6- نمودار روند
7- نمودار كنترل

قدم 7: آيا فرآيند توانمند است؟

وقتي كه فرآيند كاملًا مشخص شد، از داده هاي جمع آوري شده در قدم 5  
مجدداً استفاده ميش��ود. در اين مرحله اعضاي تيم با استفاده از داده ها نمودار 
هيستوگرام را ترسيم مي كنند. براي تهيه هيستوگرام اعضاي تيم مي بايست 

ارزش مورد انتظار را بر روي نمودار هيستوگرام نشان داده و نحوه تعيين ارزش 
مورد انتظار را بر روي نمودار هيستوگرام تعيين كنند.

درصورت وجود حدود ب��الا و پائين براي فرآيندها، اعضا مي بايس��ت آنها را 
ترسيم كنند.

هنگامي كه با اس��تفاده از داده ه��ا، ارزش مورد انتظار و حدود مش��خصات 
ترس��يم ش��د، اعضاي تيم مي بايس��ت در خصوص توان مند ب��ودن فرآيندها 
تصميم بگيرند. براي راهنمايي، اعضاي تيم مي توانند از س��ؤالات زير استفاده 

كنند.
 آيا داده هايي وجود دارد كه كاربردي نداشته و در نمودار ثبت شده اند.

 آيا نمودار هيس��توگرام داراي س��تون هاي بزرگتر و كوچكتر و نامساوي 
است.

وجود ستون هاي بلند و كوتاه نش��ان دهنده اين است كه ساير فرآيندها بر 
روي فرآيند مورد بررسي تيم تأثير گذاشته اند.

 آيا نقاط ثبت شده داخل حدود مشخصات بالا و پائين هستند در غير اين 
صورت فرآيندها توان مند نيستند.

 اگر تمام داده ها در داخل حدود مشخصات باشند آيا داده ها به حد كافي 
نزديك مقدار هدف هستند؟

اين قسمت مي بايس��ت توس��ط اعضا مورد قضاوت قرار بگيرد. در صورتي 
كه فرآيندها توان مند باش��ند، ممكن اس��ت اعضا تيم رضايت كاملي از نتايج 
محصولات نداشته باش��ند. در اين صورت ممكن است اعضاي تيم براي اصلاح 

فرآيند به قدم 8 مراجعه كنند.
 در صورتي كه محدوده هاي مش��خصي ب��راي فرآيند تعريف نش��ود، آيا 
نمودار هيستوگرام ش��بيه نمودار زنگي شكل مي باش��د؟ بعد از بررسي شكل 
ايجاد شده توسط هيس��توگرام اعضاي تيم مي بايس��ت تصميم بگيرند كه آيا 
رضايت مندي حاصل ش��ده و داده ها به حد كافي به مقدار هدف گذاري شده 
نزديك هس��تند؟ در صورتي كه اعضاي تيم از ش��كل و زنجيره داده ها راضي 
باش��ند آنها مي توانند فرآيند ساده شده را استاندارد س��ازي كرده يا قدم هاي 

بهبود مستمر را ادامه دهند.
  از اين مرحل��ه تا م��دل بهبود پاي��ه فرآين��د، اعضاي تي��م از يك 
متدل��وژي علمي ب��راي هداي��ت و بهب��ود فرآينده��ا كه هم��ان چرخه 
PDCA )PLAN – DO – CHECK – ACT  هس��ت اس��تفاده 

خواهند كرد.
آنها از اي��ن طريق برنامه ريزي تغيي��رات را انج��ام داده آزمايش هاي مورد 
نظر براي جمع آوري داده ها و ارزيابي آنها را در بوت��ه عمل قرار خواهند داد تا 
از اين طريق در خصوص بهبود فرآيندها ش��واهدي را پيدا كرده و در خصوص 
 PDCA استاندارد سازي يا ادامه بهبود فرآيندها تصميم گيري نمايند. چرخ

قدم
 پنجم

فرم هاي جمع آوري داده ها 
را از قدم پنج مورد بررسي 

قرار دهید.

چه نوع از 
داده ها 

جمع آوري 
شده است.

 R و X از نمودار
يا X و تغییر دامنه 

استفاده کنید.

داده هايي از 
نوع متغیرها

دلايل انحراف را شناسايي 
کنید.

داده ها را بر روي نمودار 
نشان دهید از نمودار X و تغییر دامنه 

استفاده کنید.

بلي

قدم
 هفت

قدم
 پنج 

 داده هاي 
وصفي

م 
��

شش
م   

�د
ق�

خیر

آيا قوانین 
ثبات داده ها 
نقض مي شود؟
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فقط يك چرخه س��اده بوده و محدوديت��ي در چگونگي تلاش ب��راي بهبود با 
استفاده از اين چرخه وجود ندارد.

كيفيت يعني تحقق شعارها
كيفيت حاصل ارتباط مستمر همه سطوح سازمان است

قدم 8- علل ريشه اي عدم قابليت فرآيندها را مشخص كنيد.
قدم 1 تا 7 مدل بهبود مس��تمر فرآيندها در ارتباط با ايجاد درك صحيح از 
فرآيندها و مستند نمودن آنها مي باش��د. در قدم 8 اعضاي تيم شروع به ايجاد 
چرخه بهبود مس��تمر PDCA و تعيين علل ريش��ه اي عدم قابليت فرآيندها 

خواهند نمود.
ب��ا داده هاي��ي كه اعض��ا در قدم ه��اي قبل��ي بررس��ي كردند ب��ه راحتي 
نمي  توانس��تند خروجي فرآيندها را اندازه گي��ري كنند. ب��راي بهبود فرآيند 
اعضاي تيم بايد علل ع��دم رضايت از محصول يا خدمات را شناس��ايي نمايند. 
براي اين منظور تيم از نمودار علت و معلول استفاده خواهد كرد تا ريشه اصلي 

و علل اصلي عدم رضايت مندي ها را شناسايي كند.
هنگامي كه اعضاي تيم علل ريشه اي ممكنه را شناس��ايي مي كنند، براي 
تعيين اينكه اين علل چقدر روي نتايج تأثير مي گذارد كارشناسي ادامه خواهد 
يافت. اغلب كاركنان در اين مرحله پس از پيدا كردن علل كه ناش��ي از بررسي 

بيشتر داده ها مي باشد تعجب كرده و از نحوه روند كار خشنود خواهند شد.
هم چنين اعضاي تيم مي توانند از نمودار پارتو براي نشان دادن اهميت علل 

شناسايي شده استفاده كنند.
اعضاي تي��م براي شناس��ايي عل��ل ريش��ه اي ع��دم قابلي��ت فرآيندها از 

تكنيك هاي ذيل استفاده خواهند كرد:

1- تعريف عمليات
2- طوفان فكري

3- ابزارهاي تكنيك هاي تصميم گيري
4- نمودار همبستگي

5- نمودار علت و معلول
6- نمودار پارتو

بهبود كيفيت حاصل نمي شود مگر با هم فكري كاركنان
قدم 9: برنامه ريزي براي تغيير در فرآيندها را انجام 

دهيد
از اين قدم چرخه PDCA شروع ميش��ود، قدم 9 و 10 مراحل برنامه ريزي 
چرخه PDCA را تش��كيل مي دهند. بعد از بررس��ي احتمال علل ريش��ه اي 
شناسايي شده در قدم 8، اعضاي تيم يكي از علل را براي بررسي انتخاب كرده و 
با كمك هم ديگر برنامه اي براي تغيير فرآيندها به منظور كاهش يا حذف علل 
ريش��ه اي تهيه مي كنند. ويژگي هاي عمده برنامه هاي تهيه شده مي بايست 
شامل تغيير فلوچارت اصلاح شده در قدم 4 و انجام اقدامات لازم براي تغييرات 

مورد نياز باشد.
اعضا مي بايست به سؤالات ذيل در تهيه برنامه پاسخ دهند.

 در چه قدم هايي فرآيندها را تغيير خواهند داد؟
 آيا تغييرات پيشنهاد شده دربرگيرنده ريسك مي باشد؟
 تغييرات چه هزينه اي براي سازمان خواهد داشت؟ در 

قدم هفتم

قدم  نه

از طريق طوفان فکري علل مؤثر بر قابلیت فرآيند و اهداف 
بهبود مستمر را مشخص کنید.

نمودار علت و معلول را ترسیم 
نمائید.

آيا علل قابل
 برطرف شدن هستند 
)از طريق داده هاي 

جمع آوري شده(

از ديگران براي بهبود فرآيند کمک 
بخواهید.

يک علت ريشه اي به منظور بهبود فرآيند 
انتخاب کنید.

از تکنیک هاي تصمیم گیري 
گروهي برا شناسايي علل مهم 
براي کاهش قابلیت فرآيند 

استفاده کنید.

نمودار پارتو را رسم کنید

بلي

خیر

�م
شت

م ه
�د

ق

برنامه ريزي 
قدم نه و ده

اجراء
قدم  يازده

کنترل 
قدم  دوازده و چهارده

ابزارهاي مورد نياز تيم براي ارزيابي توانمند بودن فرآيندها عبارتنداز:

1- جمع آوري داده ها
2- رسم هيستوگرام 

اقدام اصلاحي 
قدم سیزده و چهارده

قدم 
ششم

قدم  
هشت

آيا حدود
 مشخصات تعیین شده 

است ؟

آيا شکل
 هیستوگرام منحني 
زنگي شکل است ؟

آيا  داده ها 
به حد کافي

 به اهداف نزديک 
هستند؟

آيا   تمام داده ها
 داخل محدوده 

هستند؟

حدود مشخصات را 
در هیستوگرام
 تعريف کنید.

خیر

خیر

بلي

بلي
خیر

بلي

بلي

تم
هف

م 
�د

ق

قدم 
چهارده

قدم 
هشت

اهداف بهبود مستمر را به عنوان مقادير 
هدف در هیستو گرام نشان دهید

داده هاي جمع آوري شده در قدم 
پنج را روي نمودار هیستوگرام مشخص 

کنید.
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بررسي هزينه نبايستي صرفا به مسايل مالي تأكيد داشت بلكه زمان 
از دست رفته شامل هزينه هايي خواهد بود كه مي تواند براي سازمان 
بار مالي داشته باشد در بررسي هزينه ها مي توان از تعداد كاركنان، 
مواد اوليه استفاده شده و از ساير شاخص ها استفاده نمود.
  تغيير كار چه تأثيري روي كاركنان خواهد داشت؟
  چه كسي يا كساني براي ايجاد تغييرات مسئول هستند؟
  براي انجام تغيير چه كاري بايد انجام داد؟
  در چه محلي انجام تغييرات امكان پذير است؟
  اجراي تغييرات چگونه كنترل مي شود؟
  در چه قدم هايي از فرآيندها اندازه گيري امكان پذير 
خواهدداد؟
  داده ها براي اجراي تغييرات چگونه جمع آوري شده اند؟

  آيا اجراي فرآيندها در سطح كوچك قبل از تغيير اساسي 
در كل فرآيند لازم الاجراست؟
  براي اجراي آزمايشي چقدر زمان اختصاص داده شده است؟
    احتمال موفقيت چقدر اس�ت؟
  آيا براي ايجاد تغيير پيشنهادي، موانعي وجود دارد؟

هنگامي كه برنامه بهبود تهيه مي شود، اعضاي تيم نحوه تغييرات لازمه در 
فرآيندها را برنامه ريزي خواهند كرد.

ابزارهاي مورد استفاده براي برنامه ريزي تغييرات فرآيندها عبارتند از:

 1. تهيه شناسنامه عمليات
2. طوفان فكري

3. ابزارهاي تصميم گيري
4. نمودار پراكندگي

5. نمودار علت و معلول
6. فلوچارت

7. جمع آوري داده ها

بهبود كيفيت حاصل كار گروهي است

قدم 10: اصلاح برنامه جمع آوري داده ها )درصورت نياز(

قدم 10 در برگيرنده مراحل سيكل PDCA مي باشد.
بازنگري برنامه جمع آوري داده ها:

همان طور كه در قدم 5 چگونگي جمع آوري داده ها تش��ريح ش��د. اعضاي 
تيم مي بايس��ت در صورت نياز برنام��ه اوليه را م��ورد بازنگري ق��رار دهند تا 
اطمينان يابند كه هنوز فرآيند توان مند بوده و داده هاي مناس��ب در خصوص 

ارزيابي انتخاب شده اند.
ابزارهاي مورد اس��تفاده براي اصلاح برنامه جمع آوري داده ها به شرح زير 

ميباشند.

1- تهيه شناسنامه عمليات
2- طوفان فكري

3- نمودار همبستگي
4- فلوچارت

5- جمع آوري داده ها

قدم 11: براساس داده هاي جمع آوري شده فرآيندها را 
تست كنيد

  قدم 11 مرحله »اجرا« از چرخه و سيكل PDCA  مي باشد.
 درصورت ام��كان، تغييرات مي بايس��ت قبل از اجراي آن در كل س��ازمان 
در محدوده تعيين ش��ده به اجرا گذاشته ش��ود. براي مثال تغيير فرآيندها مي 
بايست در يك اداره يا واحد كوچك و يا دايره خاص انجام شده و ساير فرآيندها 

مطابق با روش هاي قبلي انجام ش��وند. در صورتي كه فرآيندهاي س��ازمان به 
صورت ش��يفت هاي كاري باش��د، تغييرات مي بايس��ت در يك شيفت كاري 
اعمال شود و ساير ش��يفت هاي كاري مطابق روندهاي قبلي به كار خود ادامه 

خواهند داد.
هنگامي كه روش هاي جديد توسط اعضا به اجرا گذاشته شد، اهداف از بعد 
اثر بخشي تغييرات و پرهيز از دوباره كاري ها مي بايست مورد اندازه گيري قرار 

بگيرند.
در برخي موارد يك آزمايش در س��طح كوچك امكان پذير نمي باش��د. در 
اين موقع اعضاي تيم مجب��ور خواهند بود تمامي افرادي ك��ه درگير اين گونه 
فرآيندها هس��تند را مطلع كرده و از نتايج و اثرات م��ورد انتظار آگاهي دهند. 
براي اين منظور بايد دوره هاي آموزش��ي مناس��ب براي پش��تيباني و اجراي 

آزمايشي فرآيندها صورت پذيرد.

اطلاعاتي كه اعض��اء در ق��دم 9 تهيه مي كنن��د دربرگيرن��ده برنامه هاي 
آزمايش��ي مي باش��د. در طول آزمايش، جم��ع آوري داده هاي مناس��ب حائز 
اهميت مي باشد. در طول آزمايش، جمع آوري داده هاي مناسب حائز اهميت 
مي باشد. اين امر به ويژه در جمع آوري نتايج حاصل از تغييرات از ارزش بالايي 
برخوردار خواهدب��ود. اعضاي تيم مي بايس��ت در هدايت و اجراي آزمايش��ي 

اقدامات زير را انجام دهند تا تغييرات واقعي منجر به بهبود فرآيندها شود:

   برنامه آزمايشي را نهايي كنيد.
  برگه هاي جمع آوري داده ها را تهيه كنيد.

  تمام كساني كه با آزمايش مرتبط هستند را آموزش دهيد.
  برگه هاي جمع آوري داده ها را توزيع كنيد.

  فرآيندها را به منظور آزمايش بهبود تغيير دهيد.
  داده ها را از تغييرات حاصله جمع آوري كنيد.

ابزارهاي مورد نياز براي اجراي آزمايشي و جمع آوري داده ها عبارتند از:
1- طوفان فكري

2- نمودار همبستگي 
3- فلوچارت

4- جمع آوري داده ها

بلي 

قدم 
نهم

آيا داده هاي 
جمع آوري شده

 در قدم پنجم براي
 اندازه گیري فرآيندهاي
 تغییر داده شده ارزش مند

 هستند؟

برنامه جمع آوري داده هاي مورد نیاز 
براي ارزيابي عملکرد فرآيندهاي تغییر 

يافته را تصحیح کنید.

قدم يازدهم 

م 
ه�

م د
�د

ق

خیر
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قدم 12: آيا فرآيندهاي جديد پايدار هستند

قدم هاي 12 و 13 همزمان مرحله »كنترل« از چرخه و سيكل PDCA را 
تشكيل مي دهند. اعضاي تيم فرآيندها را براساس برنامه بهبود داده و آزمايش 
مربوط را به اجرا گذاش��ته اند. در هنگام آزمايش روش هاي اجرايي جديد داده 
هاي مورد نظر را نيز جمع آوري كردند. در اين مرحله اعضاي تيم مي بايس��ت 
در خصوص نتايج مورد انتظار و نتايج بدس��ت آمده كنترل هاي لازم را به عمل 

آورند.
روش هاي اجرايي در اين قدم همانند روش هاي قدم 6 ميباش��ند. اعضاي 
تيم در اين مرحله داده هاي جمع آوري ش��ده را به منظور اطمينان از پايداري 
فرآيندها از طريق ترس��يم نمودارهاي كنترل يا نمودارهاي هيستوگرام مورد 
بررس��ي و تحليل قرار مي دهند. وقتي كه فرآيندها كنترل ش��دند، جاي دارد 
كه حدود كنترل براي نمودارهاي كنترل با استفاده از داده هاي جديد ترسيم 

شود.
در صورتي كه داده هاي جمع آوري شده در قدم 11 بي ارزش بودن عملكرد 
فرآيندها را نشان دهند، اعضاي تيم مي بايست به قدم 8 مراجعه كرده و سعي 
در بهبود مجدد فرآيندها نمايند. قبل از اينكه تيم ب��ه قدم بعدي مراجعه كند 

فرآيندها مي بايست از پايداري كافي برخوردار باشند.
ابزارهاي مورد نياز اعض��اي تيم براي ارزيابي اينك��ه فرآيندهاي تغيير داده 

شده از پايداري كافي برخوردار هستند يا نه عبارتند از:

 1- طوفان فكري
2- فلوچارت

3- جمع آوري داده ها
4- نمودار هيستوگرام

5- نمودار كنترل

قدم 13: آيا فرآيندها بهبود يافته اند؟
قدم 13 پايان بخش��ي از كنترل چرخه و س��يكل PDCA مي باشد. روش 

هاي اجرايي اين بخش همانند روش هاي تشريح شده در قدم هفتم است.
اين مرحله بهترين فرصت براي اعضاي تيم براي شناسايي هرگونه مغايرتي 
مابين روش هاي برنامه ريزي ش��ده در خصوص بهبود مس��تمر و اهداف مورد 

انتظار مي باشد.
س��ؤالات ذيل راهنماي مناسب اعضاي تيم بهبود مس��تمر در كنترل نتايج 

آزمايش شده خواهدبود.

  آيا تغييرات اعمال شده در فرآيند علل ريشه اي  
مشكلات را حذف كرده است؟ در هر صورت خواه مثبت و يا منفي 

باشد نتايج مورد انتظار و اقدامات انجام يافته را توضيح دهيد.
 آيا داده هاي قدم 11 به اهداف بهبود مستمر نزديك تر 

هستند يا به داده هاي پايه اوليه؟

سؤالات زير نشان دهنده ميزان بهبود در فرآيندها مي باشد.
 آيا نتايج مورد انتظار حاصل شده اند؟ در صورت منفي بودن پاسخ اعضاي 
تيم مي بايس��ت داده ها را تجزي��ه و تحليل كنند تا علل نرس��يدن به اهداف يا 

كاهش دسترسي به اهداف مورد انتظار را مورد ارزيابي قرار دهند.
  در ارتباط با برنامه تهيه شده مشكلات در كجا بروز كرده اند؟

اعضاي تيم مي بايست برنامه بهبود مستمر را مورد بازنگري قرار دهند تا در 
خصوص داده هاي جمع آوري شده و صحت و سقم آنها قضاوت نمايند.

ابزارهاي مورد نياز تيم براي ارزيابي بهبود حاصل��ه از تغييرات در فرآيندها 
عبارتند از:

- طوفان فكري
- جمع آوري داده ها

- هيستوگرام

قدم
 يازدهم

داده هاي مورد نظر را از طريق برگه هاي 
داده ها و از قدم يازده جمع آوري کنید.

چه نوع داده هايي
 جمع آوري شده اند؟  

از نمودار میانگین ها و انحراف معیار 
استفاده کنید.

داده ها را در نمودار
 نشان دهید.

از نمودار X و انحراف معیار
 استفاده کنید.

تغییرات را از طريق برگشت به 
وضعیت اولیه حذف کنید.

آيا از قانون ارزيابي 
پايداري فرآيندها 
خارج شده است؟

قدم سیزدهقدم نه

وصفي ها

خیر

متغیرها

بلي

�م
ه�

زد
وا

م د
�د

ق�
    

   
  

قدم
 دهم

برنامه اجراي آزمايشي فرآيندهاي جديد را 
تهیه کنید.

افراد مرتبط با فرآيندها را آموزش دهید و 
فرآيندها را در میان کارکنان استاندارد کنید.

برگه هاي جمع آوري داده ها را توزيع کنید.

فرآيندهاي بهبود يافته را آزمايش و داده ها را 
جمع آوري کنید

وقتي که آزمايش تمام شد ، داده هاي جمع 
آوري شده را به برگه هاي جمع آوري 

داده ها متصل کنید

قدم
 دوازدهم

هم
زد

م يا
�د

ق�
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قدم 14: فرآيندها را استاندارد كرده و تكرار جمع آوري 
داده ها را كاهش دهيد

قدم 14 مرحله اقدام در سيكل PDCA است. در اين قدم اعضاي تيم 
تصميمات مهمي را اتخاذ مي كنند. اول اينكه آنها مي بايست در اين خصوص 
تصميم بگيرند كه آيا تغييرات را مي بايست در سطح كل سازمان انجام دهند يا 

نه؟ در اتخاذ اين تصميم، اعضا  مي بايست به سؤالات ذيل پاسخ دهند:

- آيا فرآيند پايدار است؟
- آيا فرآيند قابليت دارد؟

- آيا نتايج حاصله مشتريان را راضي مي كند؟
- آيا اعضاي تيم اختيارات لازم را دارند؟

اگر پاسخ سؤالات مثبت باشد، فرآيندهاي تغيير يافته مي تواند بعنوان يك 
استاندارد جديد براي كل فرآيندها تعميم داده شود.

دوم اين كه آنها مي بايست در خصوص اقدامات بعدي تصميم بگيرند. حتي 
اگر تمامي فعاليت ها و فرآيندها مطابق استاندارد صورت مي پذيرند، اعضا  تيم 

مي بايست يكي از اقدامات ذيل را انتخاب كنند.
الف- بررسي امكانات و احتمال ايجاد تغييرات بعدي در فرآيندها، با فرض 
اينكه منابع در دسترس هستند و مشكلي در اين خصوص وجود ندارد، اعضاي 
تيم تلاش براي بهبود فرآينده��ا را با ادامه مجدد س��يكل PDCA در قدم 9 

انجام خواهند داد.
ب- استاندارد كردن فرآيندهاي تغيير داده ش��ده بدون تلاش براي بهبود 
جديد. در صورت انتخاب اين تصميم، اعضا مي بايس��ت كم��اكان فرآيندها و 
تغييرات را مس��تند نموده و بر عملك��رد فرآيندها نظارت ك��رده و زمينه هاي 

بهبود را شناسايي نمايند.

ج- به منظور اس��تاندارد ك��ردن فرآيندهاي تغيير داده ش��ده اعضاي تيم 
مي بايس��ت تغييرات را در قالب روش هاي اجرايي دس��تورالعمل ها، نظام نامه 
يا مدارك ديگري مس��تند نمايند. براي آگاهي كاركن��ان از فرآيندهاي جديد 

مي  بايست نيازهاي آموزشي برنامه ريزي و به اجرا گذاشته شود.
د- اعضاي تيم برنامه جمع آوري داده ها را مطاب��ق قدم 11 برنامه ريزي و 
اجرا و ادامه خواهند داد امام مي توانند تعداد جمع آوري داده ها و تكرار پذيري 
آنها را كاهش دهند. در اين خصوص استاندارد خاصي وجود ندارد ولي مي توان 
تعداد جمع آوري را تا ¼ كاه��ش داد. اعضاي تيم مي توانن��د فركانس اندازه 
گيري را برحس��ب نياز برنامه ريزي نمايند. نكته مهم اين اس��ت كه داده هاي 

جمع آوري شده به اعضاي تيم در نظارت بر عملكرد فرآيندها كمك نمايند.
ه�- اعضاي تيم مي بايس��ت به صورت دوره اي در خصوص پايداري و توان 
مندي فرآيندها ارزيابي هاي لازم را ب��ه عمل آورند. براي اين منظور، داده هاي 
جمع آوري شده در قدم 14 مي بايس��ت در نمودارهاي كنترل نشان داده شده 

و براي قدم هاي 12 و 13 نمودارهاي هيستوگرام تهيه شود.
و- براي پايان كار اعضاي تيم مي بايس��ت كار نهايي يعني مستند سازي و 

آموزش آنها را براي در دسترس قرار دادن و استفاده ديگران تهيه كنند.
ابزارهاي مورد نياز براي اس��تاندارد كردن فرآيندها و كاه��ش تعداد تكرار 

پذيري داده هاي جمع آوري شده به شرح زير مي باشند.

- طوفان فكري
- ابزارهاي تصميم گيري

- نمودار پراكندگي
- فلوچارت

- جمع آوري داده ها
- نمودار كنترل

- نمودار هيستوگرام

قدم چهادره

فرآيند را استاندارد کنید

تکرار جمع آوري داده ها را
 کاهش داده  و از کارگران
 خط تولید استفاده کنید

درسهاي آموخته شده را 
مدون و براي آموزش ديگران

 در دسترس قرار دهید

آيا فرآيند ها 
ثبات و قابلیت داشته 

و تغییرات امکان پذير 
هستند؟

خیر

بلي

قدم نه

م 
��

ده
ار

��
چه

م 
د

��
ق

قدم
 دوازدهم

داده هاي جمع آوري شده 
قدم يازده را در نمودار 
هیستوگرام ترسیم کنید.

اهداف بهبود مستمر را )قدم 
يک( به صورت يک هدف در 
نمودار هیستوگرام نشان دهید.

آيا حدود
 مشخصات فني 
وجود دارد؟ 

 حدود مشخصات 
فني را در نمودار 

تعیین کنید.

بلي

خیر

آيا نمونه شبیه 
نمودار زنگي 
شکل هست؟

آيا تمام داده ها
 در داخل حدود
تغییرات اطمینان هستند؟

 انجام شده
آيا داده ها است.

 به حدکافي به 
اهداف نزديک 

هستند؟

قدم نه قدم چهارده

قدم نه

خیر
خیر

خیر

خیر

بلي

بلي

بلي

بلي
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