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فصل اول

اصطلاحات و ها واژه تعريف واژه ها و اصطلاحاتتعريف



هدف يادگيری

انند كت كنندگان بايد بت زش   ش اصطلاحاتد پايان آ :اژه ها  :واژه ها واصطلاحاتدر پايان آموزش  ، شركت كنندگان بايد بتوانند
فرايند   
مشتري 

يصاحب فرايند   ر ب
متغّير  

ت   ف ت ك سيستم كيفيت  س
               و ارتقاي كيفيت               

.را تعريف كنند                                                     



تعريف فرايند

فرايند چيست ؟

؛ به عبارت ديگرهرآاري يك فرايند است آه شامل مراحل مختلف آارفرايند يعني 
.ميباشد 

اش ا ف ك ا آ ا ك ش ذ ق ش ا آ ا ك هر. تايپ يك نامه، آزمايش قند خون و پذيريش يك بيمار هرآدام يك فرايند مي باشدا
است آه  فعاليتهايي است آه تدارك آننده تدارك مي آند، درون دادهاييفرايند شامل 

و گيرند مي ايانجام شودنتيجه مي مشتري نصيب آه .است ير و ي  م  يج ويج  ي  ري  يب    .

هر فرايند بايد درست و بموقع تدارك شود، فعاليتها بطور صحيح انجام گيرند و 
.مشتري باشد انتظااراتوپاسخگوي نيازهانتيجه يي

صاحب فرايند آيست؟

مي  صاحبان فرايندآساني را آه حداقل در يك مرحله از مراحل فرايند درگير باشند ر ر ر ر ز ر ر ر يري
.نامند 

.را در رابطه با عملكرد فرايند دارند  بيشترين اطلاعاتصاحبان فرايندها معمولا 



اجزاي يك فرايند

مشتري تدارك آننده

فرايند

)آا(
برون داد درون داد

)آار(



؟ ت شت

تعريف مشتري

مشتري چيست ؟
شخص يا واحدي آه نتيجه آار شخص يا واحد ديگر را دريافت مي 

ششتآن نا .ناميده  مي شود مشتريآند 
:براي يك سازمان دو نوع مشتري وجود دارد 

خارجيمشتري

داخليمشتري يي

در يك واحد عرضه خدمات آارآنان و قسمتهاي مختلف مشتري  هم 

.مي باشند
از ميان مشتريهاي خارجي ، آساني را آه يك سازمان براي ارائه 

.مي نامند  مشتري نهاييخدمت به آنها به وجود آمده است 

آن طرف يك در آه آند مي بيان را رابطه يك مشتري ن تداركواژه ر  ر ي  ي    ن  ب ر بي ري ي ر ژ  ر و
.قرار دارد مشتري و در طرف ديگر آن   آننده



حلقه هاي آيفيت

ي

آننده

آننده آنندهي

آننده مشترييي

تدارك آ

تدارك آ

مشتري

تدارك آن

تدارك آن

مشتري

مشتري



تعيين ذينفعان

داخلي اثرگذار بر سازمان
مثبت

ي

ث

ن ز بر ر ر
منفي

اثرپذير از سازمان
مثبت

منفيمنف

مثبت
خارجي اثرگذار بر سازمان

منفي

اثر پذير از سازمان
مثبت

ن ز ز ير پ ر
منفي



؟ داد خ ا د ا از ن تحليل آماري و اطلاعاتبكدام نياز بايد پاسخ داد ؟      كدا

نيازهاي  احساس        

نشده 

خواسته هاي نيازهايمجموعه  

منطقياحساس شده   نيازهاي جامع 



سيستم چيست

آنندایمجموعه م ايجاد را سيست يك فرايندها از از فرايندها يك سيستم را ايجاد مي آنندایمجموعه              

اموردبيرخانه  •

اداره يك بيمار ديابتي  •

رانتقال يك بيمار• بي ي

طراحي يك قطعه  •

آالا ك ز ت توزيع يك آالا•

حسابرسي در امورمالي  •

  سمپاشي يك مزرعه •

شوند مي شامل را فرايند تعدادي هستندآه هايي سيستم يك هر      .هر يك سيستم هايي هستندآه تعدادي فرايند را شامل مي شوند    



متغيير چيست

بگذارد تأثير فرايند يك عملكرد بر آه عامل هر هر عاملي آه بر عملكرد يك فرايند تأثير بگذارد                   
    ناميده مي شود يريمتغ                                 

 مهارت نيروي انساني  

ماشين آلات 

تجهيزات   

آا ا ان شها روشهاي انجام آار 

  .متغيرهاي مؤثر بر عملكرد فرايند مي باشند                     

   



متغير چيست

چون عوامل مختلفي بر عملكرد فرايندها تأثير 
آنها عملكرد در هميشه بنابراين گذارند مي گذارند بنابراين هميشه در عملكرد آنهام

“تغييراتي“يا“نواسانات“  تغييراتييانواسانات
اين تغييرات ممكن است طبيعي .ديده مي شود يي

.يا غير طبيعي باشند 



تعريف آيفيت

آيفيت چيست؟

.از پيش تعيين شده استانداردهاي دستيابي به 

موجود منابع و ها مشتري وانتظارات نيازها به توجه استانداردهابا توجه به نيازها وانتظارات مشتري ها و منابع موجود   استانداردهابا
.مشخص ميشوند

د ش نظ د د ت ها د تاندا ا د ت ط د . بايد بطور مستمر در استاندارد ها تجديد نظر شودا

.  انجام دادن بهترانجام دادن و دفعات بعد درست را بار اول درست آار 

اين تعريف متضمن تصميم گيري آيفي، اجراي آيفي وارتقاي مستمر مي  
.باشد

.مشتريها پاسخ دادن .......... نيازها و انتظارات به  منطقي

زير بناي تحولات اساسي در سازمانهاي ارائه خدمات در دو 
.دهه اخير



يستچارتقاي آيفيت 

آاستن از تغييرات يا نوسانات عملكرد فرايندها يا به عبارت ديگر بهبود عملكرد آنها را

آيفيت“ تقاي نامند“ا م   .مي نامندارتقاي آيفيت      

  .عملكرد آنها مي باشيم  “ سنجش “براي ارتقاي عملكرد فرايندها ، نيازمند 



فصل دوم

چرا آيفيت ؟

برداشتهاي غلط از آيفيت



چرا آيفيت

آاهش هزينه ها

پاسخ به

نيازها و انتظارات

رمشتريها

رضايت مشتريها انگيزش آارآنان



برداشتهاي غلط از آيفيت

.بودنوزينودرخشنده، جذاب ،لوآسآيفيت يعني ي

.نمي باشد قابل سنجش نيست ، بنابراين ملموس آيفيت 

از ت ف آ آنانشكلات آا د دلك ش ناش .ناشي مي شودعملكرد آارآنانمشكلات آيفيت از

.دربردارد هزينه آيفيت 

.داشته ايم  مد نظرآيفيت را هميشه ما 

يك هم جديداين .استبرنامه م ي يين  . بر ج

.ايجاد شود “ واحد آيفيت “ بايد 



فصل سوم

فرضها و اصول ارتقاي

مستمر آيفيت



فرضها و اصول مديريت جامع آيفيت

.منشا  بيشتر مشكلات مربوط به آيفيت مي با شند  سيستم هاو فرايندها 

اكاگ ت ا ن ا ااشتف خ نق ت خ ا ل محصول يا خدمت بدون نقص خواهد ،باشددرستفرايندها و سيستمها عمكرداگر
.بود 

اش ف آ ا آ .تعيين آننده نهايي آيفيت استمشتري

.سازماني نياز دارد  تعهد آاملاجراي مديريت جامع آيفيت به 

.آليد موفقيت فعاليتهاي ارتقاي مستمر آيفيت مي با شند آارآنان  

. پايان نداردارتقاي آيفيت فرايندي است آه 

.است  آار تيمي و همكارياجراي موفق مديريت جامع آيفيت محتاج 

بر متكي آيفيت جامع عملكردمديريت شدسنجش با مي .مي با شدسنجش عملكردمديريت جامع آيفيت متكي بر 

.آليد دستيابي به آيفيت است  پيشگيري از بروز نقص

تا ت ف آ ا ت ا زا تنا ا .استبرنامه ريزياجراي مديريت جامع آيفيت محتاج



فصل سيزدهم

جامع آيفيت جامعآيفيت



Total Quality Management

گا آ ك ا ت ا شت لا ا ا ا ا ف ا ا

Total )يعني )جامع:
مديريت جامع آيفيت

•   Total به اين معني است:

.همه سازمان، فرايندها، دروندادها، محصولات، مشتريها و تدارك آنندگان •

.آه نمي شود در گوشه اي از سازمان پياده آرد 

.تفويض آرد” گروهي”آه نمي شود به 

.آه نمي شود نصفه و نيمه اجرا آرد 

.آه نمي شود از سرنوشت آل سازمان جدا آرد 

:به اين معني است آه   جامع •
.مي باشد TQMانديشه و عمل همه مديران و آارآنان مبتني بر فلسفه و اصول  

ش ت ا ا آل ا آ ا الات ا اق گ .تصميم گيري و اقدام و بالاتر از آنها  رهبري در آل سازمان توزيع مي شود ت



Total Quality Management

ت ف آ ا ت مديريت جامع آيفيت)ادامه(

•Totalآه است معني اين :به
.همه توانمند مي شوند و موانع رشد از سر راه همه برداشته مي شود   

دهند پاسخ مشتريها انتظارت و نيازها به آنند م تلاش همه

 Totalبه اين معني است آه:

.همه تلاش مي آنند به نيازها و انتظارت مشتريها پاسخ دهند 

.همكاري و آارتيمي جزء فرهنگ سازماني مي باشد  

آها ت ا ن ا ه
.همه جا و در همه فرايندها از بروز نقص پيشگيري مي شود 

د ش اه ف ه ه ا ت خلاق ز نه ز

:به اين معني است آه جامع•

.زمينه بروز وخلاقيت براي همه فراهم مي شود 

.يادگيري در افراد، تيمها و يادگيري سازماني اتفاق مي افتد 



آيفيت جامع

:براي دستيابي به آيفيت جامع موارد زير ضروري است 
مديريت جامع

برنامه ريزي جامع

ا ش آموزش جامعآ

واگذاري قدرت و تفويض اختيار جامع به آارآنان

جامع مشارآت جامعمشارآت

سنجش جامع

جامع عپيشگيري يري ج پي

ارتباط جامع

عهمكاري جامع ي

فرهنگ جامع ارتقا



فصل چهاردهم

سازمان به سيتميك ...نگرش سيتميك به سازماننگرش



تعريف مديريت جامع آيفيت

آيفيت جامع برمديريت متمرآز است فرايندي فرايندي است متمرآز بر مديريت جامع آيفيت
،متكي بر تيمها،مبتني بر حقايق،آيفيت محور،مشتريها

سازمان ، اهداف استراتژيكآه براي دستيابي به 
طريق ،از ها فرايند مستمر ارتقاي ريق ي  ز  ر ر  ي  ر

درهبري ميش
سازمان ، مديريت ارشدتوسط 

.ميشودرهبري



ارآان فلسفي مديريت جامع آيفيت

آيفيت جامع مديريت فلسف رآن :سه

اي گ ايند ف

:سه رآن فلسفي مديريت جامع آيفيت

 فرايند گرايي

محوري مشتري محوريمشتري

مستمر ارتقاي مستمرارتقاي



اش ن ت خسته نباشيدخ



فصل چهارم

روش ارتقاي فرايند 

FOCUS - PDCA



FOCUS PDCA

) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.است علمييك روش  

روش تجربييك استيادگيري .استيادگيري تجربييك روش

.در فرايند ها و سيستم هاست تحقيقيك روش  

.است حل مشكليك روش  

براي روش ورييك بهره .استافزايش ي يش بهر وريي روش بر .ز

.است) عملكرد( ارتقاي آيفيتيك روش  

.استمديريت مشارآتييك روش براي ترغيب



FOCUS PDCA

)ادامه( ) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.است توزيع رهبرييك روش  

.آارآنان استتوانمند سازييك روش روش زيي نو ر

.است تغيير در رفتار،انگيزش و فرهنگيك روش ايجاد  

گك .غير متمرآز استتصميم گيرييك روش

.است آار تيمييك روش  

.است تفكر سيستميكيك روش  

ا ش زك ه تنا ا .استبرنامه ريزييك روش براي



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

اساس بر ارتقا بر اساس براي
  اقدام آنيد نتايج  

ACT

ر   ي  بر
برنامه ريزي آنيد           

PLAN

ا اا ا برنامه را 
اجرا آنيد      

DO

نتايج را
ارزيابي آنيد        

CHECK



خلاصة روش ارتقاي فرايند 

آنيد پيدا ارتقاء براي را يفرايندي ر پي  ي  ي ر بر ي ر

؟انجام دهيم آاريمي خواهيم چه        

آنيد سازماندهي فرايند صاحبان از .تيمي ي هي  ز راي  ن  ب ي از  .ي

مي داند آه فرايند چگونه عمل مي آند ؟ چه آسي     

آند مي عمل چگونه فرايند آنيد .روشن آنيد فرايند چگونه عمل مي آندروشن

خواهيم دانست آه تغيير در فرايند موجب ارتقاء خواهد شد ؟ چگونه     

آنيد درك را فرايند عملكرد تغييرات .علل تغييرات عملكرد فرايند را درك آنيدعلل

موجب مي شوند فرايند بگونه اي آه عمل مي آند ، عمل آند ؟ چه عواملي     

آنيد انتخاب را ارتقا .مورد ارتقا را انتخاب آنيدمورد

از آجا شروع آنيم ؟ اوّلمي توانيم بكنيم و  چه آاريبراي ارتقاي فرايند       



خلاصة روش ارتقاي فرايند 

آن ز ه نا تقا ا .براي ارتقا برنامه ريزي آنيدا

شما چيست ؟ برنامه

ن ا ا ا .برنامه را اجرا آنيدنا

برنامه ارتقا را اجرا آرديد ؟ چگونه    

.نتايج را ارزيابي آنيد

شد ؟ ارتقاآيا برنامه موجب 

.بر اساس نتايج اقدام آنيد 

بايد انجام دهيد ؟ اقداماتي، چه  مي دانيدبراساس آنچه آه  



Future  ع(ْقال علي: (
Present 

Where weWhere we

ي )ع(ل
رحم االله امراءعرف 

Where Where 
Where we Where we 
are going ?are going ?Past  الي اين

WhereWhere

we are ?we are ?

من اين 
في اين 

Where Where 
we were we were 

??

من اين 
ي  ل ع ن  ا ن م و م ر  ي م د ) ع(ا و م ر ??:ف ي ن و ر وعي ر

د  ن ا د ب ه  ك ا  ر ي  س ك د  ن ك ت  م ح ر ا  د خ
ت س جا ك ز ؟  ا ت س جا ك ز ؟  ا

ت س جا ك ر  ؟  د
د  و ر ي  م جا  ك ه  ؟ ب



فصل پنجم

افكار بارش افكاربارش



بارش افكار

بارش افكار يكي از شايعترين شيوه هايي است آه براي آسب نقطه نظرات اعضاي تيم 

ش فا ا

:مقررات بارش افكار 

.استفاده ميشود

.از هر يك از اعضاي گروه پذيرفته مي شود  نوع اظهار نظر هر 

.آه بيان مي شود ، نوشته مي شود  آلماتينقطه نظرات هر فرد با 

ا ا خن آ آند نظ ا اظ گ ضا ا از ك آه ان آندز ن . قطع نمي آندزماني آه يكي از اعضاي گروه اظهار نظر مي آند آسي سخن او را قط

. انتقاد نمي شوداز نقطه نظرات آسي 

مگر براي روشن تر  سوال نمي شود،در رابطه با نقطه نظرات آسي 
.  شدن آنهاآ



بارش افكار

:چگونه بارش افكار را انجام مي دهيم 

.يسيم موضوع را به طور خوانا و واضح روي تابلو مي نو

آنيم م مرور را افكار بارش مقررات .سپس مقررات بارش افكار را مرور مي آنيمسپس

دقيقه به اعضاي گروه فرصت ميدهيم تا هرآس نظر خود را روي آاغذي   ٧- ٥
.بنويسدن

از اعضاي گروه مي خواهيم نظرات خود را بيان آنند و نظر آنها را روي تابلو 
.مي نويسيم  

.نظر خواهي را تا آنجا ادامه مي دهيم تا نقطه نظر جديدي ارائه نشود ي م ي ي

فهرست نظرات را از نظر واضح بودن آنها و حذف موارد تكراري مرور مي 
.آنيمآنيم

.فهرست را نهايي مي آنيم 



فصل ششم

فرايندي را براي ارتقا

پيدا آنيد



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

فرايندي را براي ارتقاء پيدا آنيد 

؟انجام دهيم آاريمي خواهيم چه        



اهداف يادگيري

انن ت ا گا آنن آت ش زش آ ا : در پايان آموزش ، شرآت آنندگان بايد بتوانندا

مشخص آنند ارتقارا براي  فرايندي

از استفاده فرصت«دلايل آنند»بيان فهرست را را فهرست آنند»بيان فرصت«دلايل استفاده از

را توضيح دهند »  نمودار قالبي«آاربرد 

  را آه براي ارتقاي فرايند تشكيل مي شود ، توضيح دهندويژگيهاي تيمي



ابزار مورد نياز

قالبی بینمودار ر  و

بيان فرصت



انتخاب فرايند

:از ميان فهرست  فرايندها، فرايندي را انتخاب آنيد آه 

سيستم-٢ در باشدوجودفرايند داشته

.دارد  مشتريانبيشترين نفع را برای  - ١

.داشته باشدوجودفرايند در سيستم٢

.باشد تكرار پذيرفرايند  - ٣

.باشد آساندرمورد آن  جمع آوري اطلاعات - ۴

بطورشما۵ آنيدفعالبتوانيد شرآت آن در .در آن شرآت آنيدفعالبتوانيد بطورشما-۵

.باشد  آسان” در فرايند نسبتا تغييرايجاد  - ۶

.باشد شما و سازمانموضوع در ارتباط با  - ٧

؟ ت ا ا تان ا ن ا ف ا آيا فرايند استاندارد است ؟آ



نمودار قالبي

:تعريف
.ابزار ساده اي است آه براي نشان دادن مراحل اصلي فرايند استفاده مي شود 

:هدف 
از فرايند به آار برده   تصوير بزرگبرا ي تعيين ابتدا و انتهاي فرايند و ايجاد يك 

.مي شود 

.فقط مراحل اصلي فرايند را نشان مي دهد ي ي

  خانة تصميم گيري داشته باشد ٢نمودار قالبي ممكن است يك يا حداآثر 



روش تهيه نمودارقالبي

.شروع فرايند را در منتهي اليه سمت راست يك صفحه آاغذ مي نويسيم 

فرايند را نام ببرند ؛ موارد را روي  مراحل اصلياز اعضا ي تيم مي خواهيم 
.تخته مي نويسيم م ي

.مراحل اصلي فرايند را به ترتيبي آه اتفاق مي افتند ، مرتب مي آنيم 

ده ا ق ل تط ك داخل ا ت ال ف .هر فعاليت را داخل يك مستطيل قرار مي دهيمه

.نشان مي دهيم               جريان مراحل فرايند را با    م ي

ابتدا و انتهاي مراحلي از فرايند را آه ارتقا داده خواهد شد با ستاره مشخص 
. مي آنيمآن



نمودار قالبي

......نمودار قالبي فرايند 

ابتدا و انتهاي فرايند



نمودار قالبي

نمودار قالبي فرايند  پذيرش بيمار غيرفوريتي

پزشك نياز به

بستري شدن 

را تعيين مي آند

بيمار در مطب

راهنمايي

مي شود

بيمار به 

بيمارستان 

مراجعه مي آند

بيمار در پذيرش

ثبت نام 

مي آند

بيمار پذيرش

شود مي

بيمار به بخش

منتقل مي شود
بيمار روي تخت

بستري قرار 

بيمار توسط

پرستار ارزيابي و ي 
اوليهمي شودمي گيرد

ابتدا و انتهاي فرايند



بيان فرصت

:تعريف 

ا ا آ ا ف اا ف آا ا ا ا لكا عملكرد ، ابتدا و انتهاي آن،نام فرايندبيان فرصت سندي است آه براي بيان
بيان و  سازمانها ي ذينفعو   واحدها  ، نام افرادو   نتايج ارتقا  ، جاري فرايند
تقات ا ت شا تفا ا ن ا نف اتگ اطلا  همه اطلاعاتودر برگيرنده فرايند استفاده مي شود اهميت ارتقايوضرورت

.   مربوط به يک فرايند می باشد
:هدف

به عنوان راهنماي تكميل مرحله اول از مراحل ارتقاي فرايند ، به آار برده 
.مي شود 

مراحل در است ممكن بلكه باشد، نمي تغيير غيرقابل سند يك فرصت لبيان ر ر  ن   ي ب ب  يير  بل  ير ر ي   ن  بي
.بعدي ارتقاي فرايند، بارها تجديد نظر شده  و تغييراتي در آن داده شود

 



بيان فرصت

                    .فرصتي فراهم است  ..................................................... براي ارتقا فرايند
فرايند( )نام

 )ابتداي فرايند   (
  .ختم مي شود  ........................شروع و به  ...................................فرايند با 

 )انتهاي فرايند   (

ي( ر )م 

) عملكرد جاري فرايند  (
...............................................................................فرايند جاري موجب  

د ش مي شود .................................................................................................

  .خواهد شد  .......................................................................و ارتقا موجب 
تقا( ا از پ ايند ف د )عملك )عملكرد فرايند پس از ارتقا(

.مي باشد  .......................................................................... ار تقا به نفع
 )افراد يا واحدهاي ذينفع   (

..........................................                         : ارتفاي فرايند به دلايل زير حائز اهميت است 
                 .............................................................................................................          
                 .............................................................................................................          

.............................................................................................................



بيان فرصت

                    .فرصتي فراهم است  ..................................................... براي ارتقا فرايند
فرايند( )نام

پذيرش بيمار غير فوريتي

 )ابتداي فرايند   (
  .ختم مي شود  ........................شروع و به  ...................................فرايند با 

 )انتهاي فرايند   (

ي( ر )م 
ارزيابي بيمار توسط پرستارثبت نام بيمار در پذيرش

) عملكرد جاري فرايند  (
...............................................................................فرايند جاري موجب  

ش

طولاني شدن زمان پذيرش بيمار،دوباره آاري  و نارضايتي بيماران و آارآنان

مي شود .................................................................................................

  .خواهد شد  .......................................................................و ارتقا موجب 
تقا( ا از پ ايند ف د )عملك

بيماران و آارآنان آوتاه تر شدن زمان پذيرش،آاهش دوباره آاري و رضايت

)عملكرد فرايند پس از ارتقا(
.مي باشد  .......................................................................... ار تقا به نفع

 )افراد يا واحدهاي ذينفع   (
بيماران،همراهان بيمار و آارآنان

..........................................                         : ارتفاي فرايند به دلايل زير حائز اهميت است 
پس خوراند هايي آه  بيماران و . فرايند پذيرش يك فرايند آليدي است و اولين نقطه تماس بيمارستان با بيماران ميباشد          .............................................................................................................                 

          .............................................................................................................                 .آارآنان ارايه داده اند حاآي از اين است آه فرايند پذيرش نياز به ارتقا دارد
.............................................................................................................

ر ر ب ز ي يرش پ ي ر ين ز ي ي ر ن ر



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

.تيمي از صاحبان فرايند سازماندهي آنيد  

آس ؟چه آند م عمل چگونه فرايند آه داند م مي داند آه فرايند چگونه عمل مي آند ؟چه آسي    



)O(سازماندهي تيم 

:تيمي آه فرايند را مي شناسد سازماندهي آنيد

اين است آه اطمينان پيدا آنيد گروهي را ) ٢(اساس مرحله  
ايد، آرده انتخاب فرايند ارتقاي براي شناسآه مي را ،بنادنفرايند ،بنا دنفرايند را مي شناسآه براي ارتقاي فرايند انتخاب آرده ايد،

.انتخاب گردد صاحبان فرايندبراين اعضاي تيم بايد از بين 

نف ك ت ا كن ت ن لاز ت شه ه ند ا ف تقا ا براي ارتقاي فرايند هميشه تيم لازم نيست، ممكن است يك نفر ا
.بتنهايي آار را انجام دهد

مسوولين واحد ها غالبا از جريان فرايندها بي خبرند،بنابراين 
.دنته باششدر تيم عضويت دا صاحبان فرايندبايد 

اگر مشارآت فرد متخصصي لازم باشدبه صورت مهمان 
.دعوت شود

.نفر باشد ١٢آمتر از سعي آنيد تعداد اعضاي تيم 



ويژگيهای تيم

.آرام وبدون فشار است , جو تيم غير رسمی  

.همه اعضا در بحث شرکت می کنند

و .وظيفه تيم توسط همه اعضا درک و پذيرفته می شود ی ير پ و ر و يم ي و

  .اعضای تيم به يکديگر گوش فرا می دهند 

.اعضا هنگام مخالفت با نقطه نظراتشان احساس راحتی می کنند 

باشند می آزاد خود نظرات نقطه و ابرازاحساسات برای ی بافراد ز  و  ر  ز و   بر ی  .ر بر

.از نقطه نظرات براحتی و آشکارانتقاد می شودولي به افرادحمله نمي شود

.  تصميم گيريها از طريق اجماع انجام مي گيرد 

شود نمي داده اختصاص بيشتري وقت تيم اعضاي از يك هيچ .  به هيچ يك از اعضاي تيم وقت بيشتري اختصاص داده نمي شود به

.  است وعملكرد خود را ارزيابي مي آند” آگاه –خود ”تيم نسبت به عملكردش 



ويژگيهای تيم موثر

.  آگاهي هاي لازم را آسب آنيد  پويايي گروهابتدا در ارتباط با 

.  خود فكر آنيد  تغيير رفتارهمواره به 

طور به بايد فرد آندفعالهر شرآت بحثها در . در بحثها شرآت آندفعالهر فرد بايد به طور

.   پيش ببردهر آس بايد سعي آند جريان بحث را 

.  ايجاد آند  تعادلرهبر تيم بايد تلاش آند در ميزان مشارآت اعضا 

فكرآند بايد آس آمكهر تچه ا گفته چيزي چه آه آن جاي ،به ت ا آرده تي به .  به تيم آرده است ،به جاي آن آه چه چيزي گفته است چه آمكيهر آس بايد فكرآند

.  بايد در گردش باشد تا همه آن را تجربه آنند  رهبري تيمنقش 

.متمرآز شويد ،افراد را داخل موضوعات نكنيد  موضوعاتروي 

از گ ت گا دا نكن تفاد ا . استفاده نكنيد راي گيريبراي تصميم گيري از

.   به توافقي برسيد آه تيم بتواند با آن ادامه حيات دهد  اجماعسعي آنيد از طريق 



خسته نباشيد



فصل هفتم

روشن آنيد فرايند چگونه

عمل مي آند



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

.روشن آنيد فرايند چگونه عمل مي آند 
نه ؟گ ش ا خ تقا ا ن ا ف تغ آه ان ا خ خواهيم دانست آه تغيير در فرايند موجب ارتقاء خواهد شد ؟چگونه    



اهداف يادگيري

انن ت ا گا آنن آت ش زش آ ا : در پايان آموزش ، شرآت آنندگان بايد بتوانندا

.رسم آنند “  نمودار جريان فرايند“ براي فرايند انتخاب شده 

شده انتخاب فرايند عملكرد سنجش اي“براي بنويسند“برنامه .بنويسند برنامه ايبراي سنجش عملكرد فرايند انتخاب شده

   .رسم آنند  “ نمودار جريان داده ها“ يك 



ابزارمورد نياز

نمودارجريان فرآيند  

نمودار جريان داده ها



روش تهيه نمودار جريان فرايند

آ ا ا ف ا ا ا ا قال ا ا فا ا .با استفاده از نمودار قالبي ابتدا و انتهاي فرايند را تعيين مي آنيم ا

.را فهرست مي آنيم  تمام مراحل فرايندبا نظر خواهي از اعضاي تيم 

.مراحل فرايند را به ترتيبي آه اتفاق مي افتند مرتب مي آنيم 

آنيم م رسم را نمودار مناسب علائم از استفاده .با استفاده از علائم مناسب نمودار را رسم مي آنيمبا

.نمودار را از نظر آامل بودن آن بررسي مي آنيم 

.نمودار را نهايي آنيد

مرحله باشد٢٠تعداد مراحل فرايند معمولأ بايد زير



علائم نمودار جريان فرايند

براي نشان دادن ابتدا و انتهاي فرايند

براي نشان دادن انجام يك 
فعاليت

ك ا شا براي نشان دادن يك تصميما
گيري

براي نشان دادن مسير جريان

٢A
براي نشان دادن ادامه فرايند د 

رجاي ديگر



نمودار جريان فرايند ارسال يك نامه

پيش نويس نامه پاراف مي شود

پيش نويس نامه توسط آارشناس تهيه مي شود
الف

ش ا ا ا ش ا ا ط ا
نامه پاراف شده به دفتر رئيس يا جانشين او ارسال مي شود

ا آ

نامه توسط رئيس يا جانشين او امضا مي شود

نامه به دبيرخانه ارسال مي شود

آيا                      
پيش نويس نامه    

امضا مي شود ؟

ل

مهر و امضا شده و تاريخ زده مي شودخير

به تعداد مورد نياز آپي تهيه مي شود

نامه به دبيرخانه ارسال مي شود

شود مي نويس ماشين تحويل نامه

اصل و رونوشت تفكيك مي شودبلي

نامه تحويل نامه رسان مي شود

ش ال ا ط ا اف ا ا

نامه تحويل ماشين نويس مي شود

نامه تحويل پست يا واحد مي شودنامه تايپ مي شود

آيا نامه   صحيح 
ا ا

نامه جهت پاراف به واحد مربوطه ارسال مي شود

بليخير
تايپ شده است ؟

    

ي
الف



نمودار جريان فرايند

ترخيص صورتحساب ارسال و تكميل فرايند يصفلوچارت ر ب  ور ل  يل و ار راي  ر  وچ

به شرآتهاي بيمه طرف قرارداد بيمارستان    
تانداردنشده استانداردنشدها



استاندارد نشده نمودار جريان فرايند

ا   خش ك  ا ا   ا ن ل  تحويل پرونده،اسناد و مدارك بخشهاي بستري ت
سرپايي اورژانس اسكوپي، اتاق عمل و  

درمانگاهها به واحد درامد و ترخيص

، با  )اورژانس(بايگاني مدارك به تفكيك هر ماه 

ف )(ا ل) ا(  )بستري(يا ليست) سرپايي(هر تعرفه

دريافت پرونده از بايگاني توسط كاركنان و 
بررسي از نظر كامل بودن و تفكيك گلوبال از  

غير گلوبال

١



استاندارد نشده نمودار جريان فرايند

١١

آيا مدارك و  
تماس با درمانگاه،بخش  خيريا پرونده ها 

سرپايي،بستري جهت تكميل  
كامل ميباشد؟

بله

يل جهت ري ب يي رپ
پرونده

كنترل مدارك با اطلاعات موجود در  
سيستم كامپيوتر

بله

اصلاح يا تكميل مدارك

بلهآيا نياز به اصلاح يا 
اصلاح يا ايجاد در سيستم كامپيوتري

آيا نياز به اصلاح يا 
ايجاد اطلاعات  

كامپيوتر  جديد در
  ميباشد

خ

بله

خير

٢



استاندارد نشده نمودار جريان فرايند

٢٢

تهيه پرينت اوليه

تفكيك ،جداسازي و تهيه صورتحساب

ارسال به دفتر اسناد پزشكي

بررسي و اظهار نظر دفتر بيمه

بررسي و اصلاح صورت حسابهاي 
  برگشتي از دفتر بيمه در واحد درآمد

٣



استاندارد نشده نمودار جريان فرايند

٣٣

برگشت صورت حسابها به دفتر شركت بيمه 
مربوطه

آيا مشكلي وجود  
دارد؟  

بله

خير

تهيه پرينت نهايي از  هر پرونده

تفكيك، مرتب كردن، تثبيت ،شماره 
گذاري و تهيه ليست

تهيه نامه صورت حسابها و تهيه پرينت  
كلي صورت حسابها

تحويل اسناد و صورت حسابها 

به دفتر اسناد پزشكي    



نمودار جريان فرايند

ترخيص صورتحساب ارسال و تكميل فرايند ترخيصفلوچارت صورتحساب ارسال و تكميل فرايند فلوچارت فرايند تكميل و ارسال صورتحساب ترخيصفلوچارت فرايند تكميل و ارسال صورتحساب ترخيصفلوچارت

به شرآتهاي بيمه طرف قرارداد بيمارستانبه شرآتهاي بيمه طرف قرارداد بيمارستان  

استاندارد شدهاستاندارد شده



استاندارد شدهنمودار جريان فرايند

ل    ط  ن ت ل  كنترل پرونده توسط پرسنل در  ك
بخشهاي مربوطه بطور روزانه

رفع مشكل در 
بخش

ايا پرونده در بخش  
كامل است؟

خير ايا مشكل در بخش  
  قابل رفع است

بله

ش ب

بله خير

جداسازي ، تهيه صورتحساب و 

رسال پرونده به بايگاني امور ماليا ارجاع پرونده به 
واحد مربوطه  
جهت رفع مشكل

جداسازي ، تهيه صورتحساب و 
جايگزيني داخل پرونده و تفكيك به  
گلوبال و غير گلوبال توسط پرسنل  

واحد اصلاح و يا تكميل 
در بخش مربوطه

مرتب كردن پرونده ها بر اساس شماره  
پذيرش سيستم يا تاريخ روز يا تعرفه 

مربوطه

١



استاندارد شده نمودار جريان فرايند

١

تثبيت صورتحساب در كامپيوتر

شماره گذاري صورتحساب هاي داخل پرونده 
در كامپيوتر

در  )پرينت نهايي(گرفتن صورتحساب كلي  ي ب و ن ير پر
چهار نسخه  

ف ارسال صورتحساب با پرونده به دفتر اسناد  ل
پزشكي



سنجش عملكرد جاري فرايند 

ببر شما ، آند م عمل چگونه فرايند آه اين درك :يدااي  :يدااي درك اين آه فرايند چگونه عمل مي آند ، شما ببر                    

   

بگيريد چيزيتصميم سنجيدچه خواهيد را را خواهيد سنجيدچه چيزيتصميم بگيريد

آنيد  تعريف آاربرديآنچه را آه خواهيد سنجيد ، 

آنيد  برنامه ريزيبراي جمع آوري داده ها 

و  نمايش داده و تحليل آنيد نمودار جريان داده هاداده ها را توسط نر جري ر يو يل و يش



سنجش عملكرد جاري فرايند 

 

 بيان فرصتپس از آن آه نمودار جريان فرايند را رسم آرديد ، با مراجعه به 
ف انواع سنجشهايي را آه مي توانند عملكرد“بارش افكار“و با استفاده از

جاري فرايند را نشان دهند ، فهرست آنيد
  

:مواردي را انتخاب آنيد آه 

.ارائه مي دهند  عملكرد فراينداطلاعات مفيدي دربارة 

فرايند ارتقاي جريان باشندمرتبطبه .مي ي ر ي  ر ن  بب جري .ي بر

.مي باشد  آسان جمع اوري داده هاي آنها



برنامه جمع آوري داده ها

.............................................................................................................................................تعريف آاربردي سنجش

...........................................................................................................................................................................................

؟ ش ا آ

.با پاسخ به  سوالات زير برنامه ساده اي براي جمع آوري داده ها بنويسيد

 چه چيز جمع آوري خواهد شد ؟

چه مقدار جمع آوري خواهد شد ؟ 

؟ شد خواهد آوري جمع چگونه ها داده ها چگونه جمع آوري خواهد شد ؟  داده

چه آسي داده ها را جمع آوري خواهد آرد ؟

؟ شد خواهد شروع آي ها داده آوري و  جمع روع  ي  وري    ع  ج

چه آسي گزارش را تهيه خواهد آرد ؟

][چ ]مثلا توسط نمودار جريان داده ها [داده ها چگونه گزارش خواهد شد ؟ 

اولين گزارش آي آماده خواهد شد ؟   



برنامه جمع آوري داده ها

:تعريف آاربردي سنجش

ك ا ا ال ا ا ز تا ا ك خ ت ا ا ا ن ك ا ل ت ان ز ل فاصله زماني بين تحويل مدارك و پرونده هاي بيماران ترخيصي در يك ماه تا زمان ارسال همان مدارك به  فا
شرآت هاي بيمه مربوطه 

ن ها ا آ ا ا ا ه نا ز الات ه خ ا ا

  چه چيز جمع آوري خواهد شد ؟

.با پاسخ به  سوالات زير برنامه ساده اي براي جمع آوري داده ها بنويسيد

داده هاي حاصل از فاصله زماني بين تحويل پرونده و مدارك بيماران مراجعه آننده در يك ماه از واحدهاي       
بيمارستان تا زمان ارسال صورت حساب به شرآت  )بستري،سرپايي، درمانگاه و اورژانس اسكوپي(مختلف

بيمه مربوطهط

چه مقدار جمع آوري خواهد شد ؟

ا١٢ا ل فا ا ا ا ا١/٩/٨گ ١/٩/٨١ل ١/٩/٨١لغايت١/٩/٨٠برگ نامه صورتحساب بستري ازفاصله زماني١٢تعداد     

١/٩/٨١لغايت ١/٩/٨٠برگ نامه صورتحساب سرپايي از فاصله زماني  ١٢تعداد       

داد ان١٢ت ز له فا از ك ا ژان ا ا ت ه نا ت١/٩/٨گ ١/٩/٨١لغا ١/٩/٨١لغايت ١/٩/٨٠برگ نامه صورتحساب اورژانس اسكوپي از فاصله زماني١٢تعداد     
 



برنامه جمع آوري داده ها

داده ها چگونه جمع آوري خواهد شد ؟

نامه صورت حسابهاي ارسالي از بيمارستان به شرآتهاي بيمه طرف قرار داد با در نظر گرفتن واحدهاي        
بررسي و  ٨١لغايت آذرماه سال  ٨٠از آذرماه سال ) به تفكيك بستري، سرپايي،اورژانس اسكوپي( مختلف 

شد خواهد آوري جمع ليست يك در ارسال زمان تا هرماه هاي پرونده زماني فاصله زماني پرونده هاي هرماه تا زمان ارسال در يك ليست جمع آوري خواهد شدفاصله

  چه آسي داده ها را جمع آوري خواهد آرد ؟

ضرغامي امير و رضاپور محسن يوسفي–آقايان صديقه خانم خانم صديقه يوسفي–آقايان محسن رضاپور و امير ضرغامي     

١٣٨١يکم آذر ماه   جمع آوري داده ها آي شروع خواهد شد ؟

؟ آرد خواهد تهيه را گزارش آس ماهچه آذر ١٣٨١بيستم ١٣٨١بيستم آذر ماه چه آسي گزارش را تهيه خواهد آرد ؟

  Run chartتوسط             داده ها چگونه گزارش خواهد شد ؟

؟ شد اهد خ اده آ آ گزارش لين ديماها ١٣٨١يكم ١٣٨١يكم ديماه   اولين گزارش آي آماده خواهد شد ؟



نمودار جريان داده ها

.نمايش داده ها روي محورهاي مختصات به ترتيبي آه اتفاق مي افتند :تعريف

ف

چگونه يك نمودار جريان داده ها را رسم مي آنيم ؟
آ آ افق ط ك ط ك ذ آا

.براي نشان دادن تغييرات عملكرد يك فرايند استفاده مي شود:هدف

.روي آاغذ رسم يك خط عمودي و يك خط افقي عمود بر آن رسم مي آنيم

.نامگذاري مي آنيم ) مثلا زمان ( خط عمودي را به نام متغير مورد نظر 

ه ا ها داد ا ش افق آوخط جمع زمان تيب آنت شخ ا آن .آنها مشخص مي آنيم ترتيب زمان جمع آوريروي خط افقي شماره داده ها را به

.مقياس خط عمودي را تعيين مي آنيم 

آنيم م پيدا عمودي و افق محورهاي از استفاده با را اي نقطه داده هر .براي هر داده نقطه اي را با استفاده از محورهاي افقي و عمودي پيدا مي آنيمبراي

.نقاط به دست آمده را به هم وصل مي آنيم 

ها داده ميانگين يا وسط(ميانه آنيم)حد مي تعيين .را ين   ي يم)  و(ي ي  ي  يين  .ر 

.خط ميانه يا ميانگين را به موازات محور افقي رسم مي آنيم 



تفسير نمودار جريان داده ها

    وجود دارد ؟ علت خاصآيا نشانه هی مبنی بر وجود 

 ؟چه بايد بکنيماگر علت خاصی وجود دارد گ



نمودار جريان داده ها

                  ٢٤  ٢٣  ٢٢    ٢١  ٢٠   ١٩   ١٨  ١٧  ١٦  ١٥   ١٤  ١٣   ١٢  ١١   ١٠  ٩   ٨    ٧    ٦   ٥   ٤   ٣    ٢    ١
٢٥

داده هاي مربوط به زمان صرف شده در يك فرايند برحسب دقيقه

٣٤٧١٠١٠١١١٢١٤١٤١٥١٧٢٠٢٥٣٠٣٢٣٧٤٨٤٨٥٣٥٤٥٤٦٧٦٧٧٣٨٣

داده هاي مرتب شده

 ٢
                  ٢٥   ٧٢  ٦٧ ٣٧ ٤٨  ٣٢  ٣٠   ٥٣  ١٠ ٢٠ ١٧ ٥٤ ٨٣ ١٤ ١١ ٧  ٣  ٥٤ ١٢ ١٤١٠ ٤  ٦٧ ١٥

 ٤٨

٨٣ ٧٣ ٦٧  ٦٧  ٥٤  ٥٤ ٥٣ ٤٨ ٤٨ ٣٧ ٣٢ ٣٠ ٢٠٢٥  ١٧ ١٥ ١٤ ١٤ ١٢ ١١ ١٠ ١٠ ٧ ٤ ٣  
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شماره داده ها



عملکرد تغييرات علل تغييرات عملکردعلل



اهداف يادگيري

انن ت ا گا آنن آت ش زش آ ا : در پايان آموزش ، شرآت آنندگان بايد بتوانندا

.تغييرات عملكرد يك فرايند را افتراق دهند  علل عام و خاصّ

براي لازم عملكرداقدامات تغييرات از دهندآاستن توضيح را فرايند يك .يك فرايند را توضيح دهندآاستن از تغييرات عملكرداقدامات لازم براي



علل عام

  
د آه تند ه لل ا ندلل ا ف ذات ا نداختا دا د .وجود دارند ساختار يا ذات فرايندعلل عام عللي هستند آه در 

وجود دارند مربوط مي  دروندادهاي فرايندبسيار اندآي آه در  تغييرات به 
.شوند 

.مي باشد آم و تصادفيتغييرات ناشي از تأثير هر يك از علل عام ، م يي يم

مي گويند ، طبيعي از  “ مزمن “يا  “ طبيعي “ين قبيل تغييرات را تغييرات ا  
جزء آه نظر فرايندآن بابتطبيعت اين از مزمن و باشند هميشهمي آه آه هميشه  مي باشند و مزمن از اين بابتطبيعت فرايندآن نظر آه جزء
.اتفّاق مي افتند 

عملكرد تغييرات گذارند م تأثير فرايند عملكرد بر عا علل فقط آه زماني آه فقط علل عام بر عملكرد فرايند تأثير مي گذارند ، تغييرات عملكرد زمان
.ست ا “ پيش بينيقابل“ فرايند 



علل عام

 
مي توان با استفاده از روشهاي آماري حدود تغييرات عملكرد فرايند را 

.آردمحاسبه .رب

.مي نامند “ حدود تغييرات طبيعي“ حدود تغييرات به دست آمده را  

ن ا ف ا ط ا غ فقط ن ا ا“ف اا آ نظ نقط ا و از نقطه نظر آماري “رپايدا“فرايندي آه فقط تغييرات طبيعي دارد فرايند
.ناميده مي شود  “ آنترل“ ، فرايند تحت 

درك اين مطلب حائز اهميّت است آه پايدار يا تحت آنترل بودن فرايند بدين 
معني نيست آه عملكرد فرايند خوب است ؛ پايدار بودن فرايند فقط اين امكان 

.آنيم  عملكرد آتي را پيش بينيرا براي فراهم مي آند آه بتوانيم 



علل عام

.را تشكيل مي دهند  مشكلات% ٨٥علل حدود 

.نخواهد بودقابل تشخيصاگر فرايند پايدار نباشد

.لازم استحمايت مديريّتبراي حلّ آنها مداخله و مي

.است  دشوارتشخيص آنها 

حتاج آنها اختافع باشدتغيي ايند ف .فرايند مي باشد تغيير ساختاررفع آنها محتاج



علل خاص

خا هعلل د آا ط ا ش د ناگهان ات تغ ل دل ه آه تند ه علل عللي هستند آه به دليل تغييرات ناگهاني در شرايط آار بودجهعلل خاص
.قابل پيش بيني نيستند 

فذ .فرايند نمي باشند ذاتجزء

مي گويند  “ ّحاد“يا  “ غير طبيعي“ تغييرات ناشي از علل خاصّ را تغييرات  
.

گذارند مي تأثير خاصّ علل آن عملكرد بر آه فرايندفرايندي ر ي  ير  ص  ل  ن  ر  ي  بر  ي ير ر

.ناميده مي شود “  خارج از آنترل“ و ) بي ثبات(“  رناپايدا “ 

ن ا ف ن آ ال ن ن ش ل قا .بودقابل پيش بيني نخواهدعملكرد آتي چنين فرايندي



علل خاص

  

.را تشكيل مي دهند  مشكلات% ١٥علل حدود 

اا لل اخت ا ل نق گ ف ط .برطرف گردندقبل از پرداختن به علل عاميدبا

.مناسب ترين افراد براي رفع آنها ميباشند  صاحبان فرايند 

.است  آسانآنها نسبتاً  تشخيص 

سادهعمولاًم هاي حلّ استراه لازم .لازم استراه حل هاي سادهعمولام



فصل هشتم

علل تغييرات عملكرد فرايند

را درك آنيد



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

ك ف ل .علل تغييرات عملكرد فرايند را درك آنيدلل
موجب مي شوند فرايند بگونه اي آه عمل مي آند ، عمل آند ؟ چه عواملي     



اهداف يادگيري

انن ت ا گا آنن آت ش زش آ ا : در پايان آموزش ، شرآت آنندگان بايد بتوانندا

.عملكرد فرايندي را آه انتخاب آرده اند ، تعيين آنند  علل تغييرات

از استفاده همگراييبا آنندنمودار بندي دسته را تغييرات علل ، .، علل تغييرات را دسته بندي آنند  نمودار همگراييبا استفاده از

.براي فرايند خود رسم آنند ) استخوان ماهي( نمودار علّت و معلوليك 

بر اساس قسمتي از نمودار علّت و معلول ، يك نمودار علت و معلول جديد آه 
.شامل تعدادي علل اختصاصي و قابل سنجش مي باشد ، تهيه آنند 

 پالايش،  سازماندهي،  تشخيصاز مراحل ارتقاي فرايند ، “  ٤“ براي اتمام موفقيت آميز مرحلة 
متغيّرهاي مؤثّر بر فرايند امري حياتي مي باشد محدود آردنو 



ابزار مورد نياز

بارش افكار 
نمودارهمگرايي 

معلول و علّت  نمودار علت و معلولنمودار



چهار اقدام مهم

فهرست متغيرهاي مؤثر بر عملكرد فرايند آه از طريق بارش افكار تهيه شده اند را مرور

:مي نماييد تا اطمينان آسب آنيد ن ي

.عللي را آه براي مدّتها وجود داشته اند ، فهرست آرده ايد 

ايد آرده فهرست را ، شكايات و مشكلات نه ، .علل ي ر  هر  ي  ر  .ل    و 

.راه حلّها را فهرست نكرده ايد  

تهيّه معلول و علّت نمودار يك سپس و بندي دسته همگرايي نمودار از استفاده با را هي متغّيرها ول  ار  و  و پس ي  ي و  رايي  ب ار ه و ه از  يره را ب ا
.مي آنيد 

.يك قسمت از نمودار علّت و معلول را آه ابتدا روي آن آار خواهيد آرد ، انتخاب مي آنيد  ي ي

.تيابي به موارد اختصاصي قابل سنجش ريز مي آنيد سعلل را تا د

.سپس چندين علّت اختصاصي آه ابتدا روي آنها آار خواهيد آرد را ، انتخاب آنيد ي ب ر ر ي و ر ه روي ب ي ين چ پس

را تغيير دهيد و براي “  ٣“در صورت لزوم ، برنامة جمع آوري داده هاي مربوط به مرحلة 
.جمع آوري داده هاي مربوط به اين علل استفاده آنيد 



نمودار همگرايي

:تعريف 
.براي جمع آوري و دسته بندي تعداد زيادي عقايد و موضوعات استفاده مي شود 

:هدف 
اين دسته بندي  . به تيم اجازه  مي دهد آه تعداد زيادي عقايد ، موضوعات و در اينجا علل را دسته بندي آند 

.  به درك ريشه مشكل و يافتن راه حلها آمك مي آند 

چگونه يك نمودار همگرايي تهيه مي آنيم ؟
.موضوع مورد نظر را با عبارت آامل روي تخته مي نويسيم 

.از طريق بارش افكار نقطه نظرات اعضا را دريافت و روي تابلو مي نويسيم 

.نظرات را در معرض ديد همه اعضاي تيم قرار مي دهيم 

.گروه تقسيم مي آنيم  ٨تا  ٤نظرات را به لحاظ ارتباطي آه با هم دارند به 

.براي هر گروه يك عنوان مناسب انتخاب مي آنيم 

.با قرار دادن عنوان ها در خط افقي و گروه ها در زير آنها ، نمودار را رسم مي آنيم گ



علل دريافت نشدن  بموقع: نمودار همگرايي 
جواب آزمايشها 

لوازم آارآنان روش آار تجهيزات

تنظيم نبودن تجهيزات     •

زات ت

تهيه ناردست  نمونه  •

ن ن غلط ل

ارسال جواب به بخش ديگر  •

ن ن فت نگ

اتمام فرم گزارش  •

گذشت خ تا ا جديد بودن تجهيزات  •

فرسوده بودن تجهيزات •

حمل غلط  نمونه•

انجام نشدن بموقع آزمايش    •

نگرفتن نمونه•

آمبود  آارآنان•

مواد تاريخ گذشته•

آمبود مواد آزمايشگاهي •

طولاني بودن فرايند •

آزمايشات زياد همزمان•

آمبود آيت آزمايشگاهي•اجرا نكردن دستور•

براي تهيه نمودار بالا ابتدا از طريق بارش افكار علل  دريافت نشدن بموقع جواب آزمايشهاي درخواستي فهرست 
.سپس گروه بندي شده و براي هر گروه يك عنوان مناسب انتخاب شده است. شده است



)استخوان ماهي ( نمودار علت و معلول 

:تعريف 

.نموداري است آه علل موثر بر عملكرد يك فرايند را به تصوير مي آشد 

:هدف 
.براي نشان دادن علل موثر بر عملكرد يك فرايند استفاده مي شود 

يمچگونه يك نمودار علت و معلول تهيه مي آنيم ؟ ي هي و و ر و ي و چ
.معلول را در سمت چپ صفحه مي نويسيم 

.با استفاده از روش بارش افكار ، از همه علل ممكن فهرستي تهيه مي آنيم  م ي ي

.با استفاده از نمودار همگرايي علل را گروه بندي مي آنيم 

.عنوانهاي گروه هاي نمودار همگرايي را علل اصلي نمودار علت و معلول قرار مي دهيم يم ي ر ر و و ر و ي ر يي ر ر و ي رو ي ه و

علل دسته بندي شده در زير هر يك از عناوين نمودار همگرايي را علل فرعي نمودار علت و 
.معلول قرار مي دهيم 



علل دريافت نشدن بموقع جواب آزمايشها) : استخوان ماهي ( نمودار علت و معلول 

روش آار

فرايندتهيه نشدن صحيح نمونه            بودن طولاني

تجهيزات 

نبودن تنظيم
جديد بودن تجهيزات

حمل ناصحيح نمونه                       

ي ر ن  ي بو تنظيم نبودنولا

فرسوده بودن تجهيزاتتجهيزات

انجام نشدن بموقع          
آزمايش          

آزمايشهاي زياد همزمان
آمبود تجهيزات 

اتمام فرم گزارش               

دريافت نشدن بموقع 
جواب آزمايشها

نگرفتن نمونه 

ارسال جواب آزمايش به

ديگر بخش م م

گذشته تاريخ مواد

آمبود آيت آزمايشگاهي
آموزش آافي نديده اند

بخش ديگر         

ت د دن نك ا ا مواد تاريخ گذشته                

آمبود مواد آزمايشگاهي 

آمبود آارآنان
اجرا نكردن دستور                               

آارآنانلوازم



نمودار علت و معلول بسط داده شده

ت تا آ
روشها

آوتاه مدت بودن

آموزش درزمان نامناسب  مشتري محور نبودن

وارد نشدن نتايج تحقيقات به فرايند آموزش

غير آاربردي بودن
نامناسب بودن 

آموزش ناآافي

آ نداشتن نيروهاي آموزشي متخصصاستخدام نيروي فاقد آموزش رسمي

ا زش آ نا ا فق فقدان برنامه آموزش مداومتخصيص  ناآافي منابع

مديريت



خسته نباشيد



فصل نهم

قسمتي از فرايند را براي ارتقا

انتخاب آنيد



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

.مورد ارتقا را انتخاب آنيدق
از آجا شروع آنيم ؟ اوّلمي توانيم بكنيم و  چه آاريبراي ارتقاي فرايند       



اهداف يادگيري

انن ت ا گا آنن آت ش زش آ ا : در پايان آموزش ، شرآت آنندگان بايد بتوانندا

.تهيّه آنند  موارد ارتقافهرستي از •

از• استفاده گيريبا تصميم آنندابزار انتخاب را ارتقا مورد اولين .اولين مورد ارتقا را انتخاب آنند ابزار تصميم گيريبا استفاده از

.ساده بنويسند  برنامة اجراييبراي يك مورد ارتقاي انتخاب شده ،  



ابزار مورد نياز

تقا ا ا ت ف ّه ت :براي تهيه فهرست موارد ارتقاا

بارش افكار 
روش گروه اسمي 

 :براي اولويّت بندي و انتخاب

روش رأي گيري متعدد
يجدول اولويّت بندي و انتخاب



تفاوت روشها

از ميان تعداد  آمتر اگزينه ي ١٠براي انتخاب تعداد  رأي گيري متعدّداز روش  
شگ ف .تفاده مي شودسزيادي گزينه ، ا

.ميشود براي انتخاب گزينه ها درنظر گرفته معياررأي گيري متعدددر روش  

           از بين گزينه هاي گزينه  ۵تا ٣براي انتخاب تعداد  گروه اسمياز روش  
از شود١٠آمتر مي استفاده .مورد ز ور  ي   .ور  

  .گزينه ها را انتخاب ميكنند  نظر خود، افراد بر اساس  گروه اسميدر روش  

ل انتخااز ن ّ ل انتخاا نها گز اك ت ا تا٣از      ٥تا ٣از ميان تعداديك گزينهبراي انتخاباولويت بندي و انتخاباز جدول
.  گزينه استفاده مي شود 

                                                                             



روش راي گيري متعدد

چگونه راي گيري متعدد را انجام مي دهيم ؟

.از طريق بارش افكار فهرست نظرات افراد را تهيه و آنها را شماره گذاري مي آنيم 

.موارد مشابه را با نظر گروه ادغام مي آنيم 

.معيارهاي انتخاب گزينه ها را با مشارآت اعضاي گروه تعيين مي آنيم 

.درصد گزينه ها را انتخاب آرده و روي آاغذ بنويسند  ٢٥تا  ٢٠از اعضاي گروه مي خواهيم 

.تعداد راي هر يك از گزينه ها را خوانده و ثبت مي آنيم 

.گزينه هاي داراي راي آمتر را حذف مي آنيم تا تعداد گزينه ها به نصف برسد

.  راي گيري را مثل بار اول ادامه ميدهيم

.درهر بار راي گيري تعداد گزينه ها نصف ميشود

.   راي گيري را آنقدر ادامه ميدهيم تا به تعداد مورد نظر برسيم



ف تعريف•ت



روش گروه اسمي

نظراتهيّةتبراي ازفهرست ، آنها از معدودي تعداد انتخاب گروهو روش روش گروهو انتخاب تعداد معدودي از آنها ، از فهرست نظراتهيةتبراي
.شود   استفاده مي اسمي

اش لگ دل ن ا ه آهاا ند لگ ا نت اد ز زيادي بين  تعاملمي گويند آه»اسمي«را به اين دليلگروه اسميوشر
.آار مي آنند  فرديافراد به طور عمده . صورت نمي گيرد  اعضاي گروه

 اختلاف نظر زيادياز اين روش ، بيشتر هنگام بحث دربارة موضوعاتي آه  
.وجوددارد ، استفاده مي شود  دربارة آنها

و انتخاب تعدادي از آنها استفاده  فهرستي از موارد ارتقادر اينجا براي تهيّه   
.مي شود 



گ گ

روش گروه اسمي

چگونه روش گروه اسمي را انجام مي دهيم ؟
.ابتدا هر يك از اعضاي گروه نظرات خود را يادداشت مي آند 

ل گ گ .نظرات افراد را يكي يكي و بدون بحث و گفتگو روي تابلو مي نويسيم ظ

.براي رفع ابهامات و نهايي آردن فهرست نظرات بحث گروهي مي آنيم 

در ارتباط با تعداد گزينه هايي آه انتخاب و رتبه بندي خواهند شد ، تصميم گيري 
.مي آنيم يم ي

موارد ارتقا را با حروف مشخص مي آنيم و از اعضاي گروه مي خواهيم تعداد 
آنند بندي رتبه و انتخاب نظررا مورد هاي اگر(گزينه ارتقا٤مثلا مورد مورد ارتقا ٤مثلا اگر(گزينه هاي مورد نظررا انتخاب و رتبه بندي آنند 

٤تا  ١انتخاب ميكنند موارد  را  از 

آ )ت . )رتبه بندي   آنند 
.از موارد ارتقا جدولي تشكيل مي دهيم و رتبه هر يك از موارد را جمع مي آنيم 

از ميان گزينه هاي رتبه بندي شده ، گزينه هاي حائز بالاترين رتبه ها را انتخاب 
.مي آنيم 



مثال : روش گروه اسمي 

:موارد ارتقا 

آموزش مديريت زمان) الف 

آموزش پويايي گروه) ب 

آموزش ارتباط) پ 

تهيه فرم استاندارد دستور جلسه ) ت 

تهيه فرم خود ارزيابي براي شرآت آنندگان ) ث 

استفاده از تسهيل آننده در جلسات) ج 

تهيه فرم استاندارد تنظيم صورت جلسه ) چ 

زمان بندي موضوعات جلسه ) ح 

تهيه فرم استاندارد گزارش و پيگيري) خ 

تهيه مقررات براي اداره جلسات) د 

تدوين معيارهايي براي انتخاب موضوعات قابل طرح در جلسات ) ذ 



روش گروه اسمي

ذدخحچجثتپبالف

٤٣١٢رحيم

اعضا
موارد ارتقا

٤٣١٢رحيمي     

٣٤١٢غفراني     

٢١٣٤دت ٢١٣٤مودت     

٤١٣٢محسني     

٤١٣٢رحماني     

٤٢٣١رئوفي     

١٥١٢٣٤١١١٠١٢٢جمع نمرات

١٢٣٤رتبه



جدول اولويت بندي و انتخاب

.  جدول مقايسه اي براي اولويت بندي وانتخاب  از تعدادي رديف وتعدادي ستون تشكيل مي شود

.در رديفها موارد ارتقا و در ستونها معيارهاي انتخاب درج مي شوند

:چگونه از جدول اولويت بندي وانتخاب استفاده مي آنيم

.مورد از موارد ارتقا را با استفاده از روشهاي ديگر انتخاب مي آنيم ٥تا  ٣ - ١

آنيم-٢ مي تعيين را بندي اولويت معيارهاي اجماع و بحث طريق از .از طريق بحث و اجماع معيارهاي اولويت بندي را تعيين مي آنيم- ٢ 

.موارد ارتقاي انتخاب شده را در رديفها و معيارها را در ستونها مي نويسيم - ٣ 

گ .مقياس نمره گذاري را تعيين مي آنيم - ٤

.از طريق بحث و اجماع به هريك از موارد ارتقا نمره مي دهيم - ٥

.نمره هريك از موارد ارتقا را جمع آرده و مورد  داراي بيشترين نمره را انتخاب مي آنيم - ٦



جدول اولويت بندي و انتخاب

معيارهاي انتخاب

 ام
مع
ج

جدول اولويت بنديجدول اولويت بندي
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جدول اولويت بندي و انتخاب
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معيارهاي انتخاب
:معيار نمره دهي
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موارد ارتقا

+٥

+++++ + +آموزش مديريت زمان
 +٧  

٣

٢

ا ز ا د خ ف ه +ت ++++ ++ + +++ +
 +١٢

++++ +آموزش پويايي گروه
 +٥

١

٣

+ +++ + ++ ++++ +تهيه فرم خود ارزيابي



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY. عمل مي آندروشن آنيد فرايند چگونه    

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

ارتقا براي ر   ي  بر
برنامه ريزي آنيد      

PLAN

.براي ارتقا برنامه ريزي آنيدق
شما چيست ؟ برنامه



فصل دهم

براي يك مورد ارتقا

برنامه ريزي آنيد



.انرژي ها هدر ميروند

آاهش گذا تاثير گذاري آاهش   ميتاث
.يابد

.انرژي ها هم جهت مي شوند

.تاثير گذاري افزايش مي يابد



اجرا حلقه اجرايي

اجرااجرا

اجرااجرا
برنامه ريزي

اقدا اقداماجرا

ارزيابي

PDCAحلقه 



ارتقاي مستمر آيفيت

بر
....................................................................................................................

بر
اجـ

اق

اجـ
ار

.............................................................................اقـ

يت
آيف

بر
اجـ

بر

ار
اقـ

ار
.......................................اقـ

اجـ
ار

اقـ
ار

 زمان



برنامه اجرايي

................................................................................... :عنوان ارتقا 
..................................................................................................

فعاليت ها    
مجري يا
مجريان

شروع و 
پايان فعاليت

ملاحظاتمحل اجرا برنامه جمع آوريو 
داده هاي آن

جمع آوری داده ها    
گزارش و تحليل نهايی



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

ارتقا براي ر   ي  بر
برنامه ريزي آنيد           

PLAN

ا ا برنامه را 
اجرا آنيد     

DO
.برنامه را اجرا آنيد

برنامه ارتقا را اجرا آرديد ؟ چگونه    



برنامه را اجرا کنيد

طبق ايد ده ن طراح که را اجراي ه انبندیبرنا ز ه اييدبرنا ن اجرا شده شده اجرا نماييد و برنامه زمانبندیبرنامه اجرايی را که طراحی نموده ايد  طبق
.نتايج کار را در قسمت ملاحظات وارد نماييد 

قا ا ا ا ل ا گظاکل ا ا ا کا ا ط ا .نماييد طبق برنامه کارها اجرا گرددنظارتدر کليه مراحل اجرای ارتقا

.را در زمان تعيين شده به انجام برسانيد  جمع آوری داده ها و تحليل



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

ارتقا ر   براي ي  بر
برنامه ريزي آنيد           

PLAN

ا اا ا برنامه را 
اجرا آنيد      

DO

نتايج را
ارزيابي آنيد       

CHECK
.نتايج را ارزيابي آنيد
شد ؟ ارتقاآيا برنامه موجب 



ارزيابی کنيد

تغير به ط رب های ايد)نجش(داده ده ن تعيين ارتقا از قبل رحله در که را را که در مرحله قبل از ارتقا تعيين نموده ايد )سنجش(داده های مربوط به متغير
.و مرتب نمائيد  مجددا جمع آوری

ا ا ا اا ا .را رسم نماييدنمودار جريان داده ها

.  را نيز رسم نماييد  ميانه و يا ميانگين

.  نمائيد  مقايسهنتايج قبل وبعد ازارتقا را با هم 

را آمده بدست های نمائيدتحليلداده .نمائيدتحليلداده های بدست آمده را



نمونه

روز فاصله تا تحويل صورتحساب سرپايي  

)قبل و بعد از ارتقاء( )قبل و بعد از ارتقاء(

60
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رو
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60

صله
 فا
وز

0

20

0 5 10 15 20 25 30

زمѧѧان 

Mean: Mean: 7474//55 Mean: Mean: 4343//7 7 Mean: Mean: 7474//55 Mean: Mean: 4343//7 7 

Med: Med: 7979//55 Med: Med: 4242



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

اساس بر ارتقا بر اساس براي
  اقدام آنيد نتايج  

ACT

ر   ي  بر
برنامه ريزي آنيد           

PLAN

ا اا ا برنامه را 
اجرا آنيد      

DO

نتايج را
ارزيابي آنيد        

CHECK

.بر اساس نتايج اقدام آنيد 
بايد انجام دهيد ؟ اقداماتي، چه  مي دانيدبراساس آنچه آه  



اقدام کنيد

رت به را ده آ ل بع اجرايارتقای ل رالع ت نفعد ذی احدهای ا ت در در تمام واحدهای ذی نفع  دستورالعمل اجرايیارتقای بعمل آمده را به صورت 

.جاری می کنيم      

:گزارش نهايی را به شکل زير تهيه ميکنيم     

که ميدهد نشان نتايج هاارزيابی داده يافته/کاهش.....به......ازميانه افزايش ي  ن  يج  بی  يش ي/ش.....ب......زي  رزي ز
.است

اجرا مدت ط خاصدر مشکلمشکل با يا ممکن غير را آن اجرای تداوم که که تداوم اجرای آن را غير ممکن  يا با مشکل  مشکل خاصیدر طی مدت اجرا
.  است بروز نکردهروبرو نمايد 

ا ثنا تقا ا انا ت ا ت نتاا ت اتث ن ا اق . اقدام نمايد تثبيت نتايجاست و بايد تيم برای برنامه ارتقا موثر بودهبنابراين



فصل يازدهم

گزارش تابلوي گزارشتابلوي



FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

FIND. پيدا آنيدفرايندي را براي ارتقا    

ORGANIZE. سازماندهي آنيدتيمي آه فرايند را مي شناسد    

CLARIFY.فرايند چگونه عمل مي آند  روشن آنيد  

ا ند ا ف د لك ع ات تغ دعلل آن ك UNDERSTANDد UNDERSTAND.درك آنيدعلل تغييرات عملكرد فرايند را  

SELECT. انتخاب آنيدقسمتي از فرايند را آه نياز به ارتقا دارد    

اساس بر ارتقا بر اساس براي
اقدام آنيد   نتايج  

ACT

ر   ي  بر
برنامه ريزي آنيد           

PLAN

ا اا ا برنامه را 
اجرا آنيد      

DO

نتايج را
ارزيابي آنيد        

CHECK



تابلوي گزارش

:فرايندي را براي ارتقا پيدا آنيد.١
    

فرصت• بيان

:تيمي را سازماندهي آنيد .٢
    

تيم• اعضاي فهرست ر ن  بي
نمودار قالبي •

آنيد٣ روشن را فرايند :عملكرد

يم ي  هر 

آنيد٤ درك را فرايند عملكرد تغييرات :علل :عملكرد فرايند را روشن آنيد.٣

اري فرايندجنمودار جريان  •
بهترين نمودار جريان  فرايند•

:علل تغييرات عملكرد فرايند را درك آنيد.٤

بارش افكار •
ا گ ه دا ن ر ر ر و ر

برنامه جمع آوري داده ها •
     نمودار جريان داده ها •

نمودار همگرايي•
نمودار علت و معلول •

: برنامه را اجرا آنيد. ٧: براي ارتقا برنامه ريزي آنيد. ٦: مورد ارتقا را انتخاب آنيد. ٥
    

بارش افكار •
روش گروه اسمي  •

گ ا ش

برنامه اجرايي •
برنامه جمع آوري داده ها•

داده ها را جمع آوري آنيد •

روش راي گيري متعدد•
جدول اولويت بندي و انتخاب  •

وري ع ج بر

: بر اساس نتايج اقدام آنيد. ٩: نتايج را ارزيابي آنيد. ٨

نمودار جريان داده ها •
تحليل داده ها •

اقدام براي تثبيت نتايج  •
برنامه اجرايي جديد  •



Fفرايندي را براي ارتقا پيدا آنيد FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

آيا فرايند نه

Oتيمي را سازماندهي آنيد

د آن د تاندا ا ا ند ا ف

الف

استاندارد است ؟ فرايند را استاندارد آنيد

آنيد تعيين را فرايند آيف ويژگيهاي
بلي

يك مورد ارتقاي آليدي را
انتخاب آنيد  

S

يك ويژگي آيفي آليدي انتخاب آنيد
Pبراي اقدام برنامه ريزي آنيد

آنيد اجرا را DCبرنامه

ويژگيهاي آيفي فرايند را تعيين آنيد

ويژگي منتخب را تعريف آاربردي آنيد

براي جمع آوري داده ها برنامه ريزي                         
داده ها را جمع آوري آرده و                       .آنيد                  

ي Dبر را اجرا 

نه آيا فرايند
C

C

ي ع
به تصوير آشيد               

بلي
دهيد قرار فرايند از جزئي را اقدام

Cارتقا يافت ؟

آيا علت
؟ ا ا

بلي
آنيد برطرف و بررس ً اقدام را جزئي از فرايند قرار دهيد

Aفرايند را پايش آنيد

خاصي وجود دارد ؟

نه

 بررسي و برطرف آنيد

را فرايند طبيعي تغييرات Uعلل فرصت ديگري را براي
ارتقا پيدا آنيد  

ي ر ر ي  بي يير  ل 
مشخص آنيد

الف

U



FOCUS PDCA

) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.يك روش علمي است 

است تجربي يادگيري روش .يك روش يادگيري تجربي استيك

.يك روش تحقيق در فرايند ها و سيستم هاست 

.يك روش حل مشكل است 

است وري بهره افزايش براي روش .يك يش بهر وري  ز ي  .ي روش بر

.است) عملكرد(يك روش ارتقاي آيفيت  

.يك روش براي ترغيب مديريت مشارآتي است



FOCUS PDCA

)ادامه( ) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.يك روش توزيع رهبري است 

.يك روش توانمند سازي آارآنان است ن ر زي و روش ي

.يك روش ايجاد تغيير در رفتار،انگيزش و فرهنگ است 

گ .يك روش تصميم گيري غير متمرآز استك

.يك روش آار تيمي است 

.يك روش تفكر سيستميك است 

ت ا ز ه نا ا ش .يك روش براي برنامه ريزي استك



اهداف آموزشي

طخاط ا اش ف رفتاردرجهشرايطمخاطبين

طي يك ماه پس از  كارشناسان%  ٩٠
پايان كارگاه و  
در محل كار 

خود  

ارتقاءدهندفرايند ١

خود  

رسم نمائيديك اسكلت ماهي فراينددر پايان كارگاهكارشناسان% ١٠٠

كليه مراحل ارتقاء كيفيت به  در پايان كارگاهكليه كارشناسان
– FOCUSروش 

به ترتيب نام برده،  وشرح  
دهند

PDCA
يك نمودار جريان در كلاس كارگاهيكارشناسان%  ٧٠

ادها
تحليل  و تفسير نمايند

رسم نمايديك نمودار همگرائيبا استفاده از روش كارشناسان%  ٧٠ ن روشر ز ب
طوفان فكري و  

در كلاس  
كارگاهي

ي ر ر و يي م ر

رسم نمايند فلو چارت سه فرايند اصلي  ماه   ٢در طي كارشناسان%  ١٠٠
پس از پايان  

كارگاه و محل  
كار خود و  
بدرستي

فعاليتهای خود

ا%   ١ ا ش گاكا ا كا اا ف ك  ك ف تعريف كنند  ندييك فرادرپايان كارگاهكارشناسان%   ١٠٠

ظرف يك هفته پس از  كارشناسان%   ١٠٠
پايان كارگاه ودر  
محل كار خود

ليست مشتريان داخلي و  
خارج

تهيه و نصب نمايند 

ظرف يك هفته پس از  كارشناسان%   ١٠٠
پايان كارگاه و  
در محل كار 

خود

رسم نمايندنمودار قالبي سه فرايند



– FOCUSكارگاه يك روزه ارتقاء كيفيت به روش  PDCA
در نوشتنABCDديدگاه 



فصل دوازدهم

مراحل اجرايي مديريت جامع

آيفيت



مراحل اجرايي مديريت جامع آيفيت

  :دستاوردها –مرحله آگاهي 

آيفيت جامع مديريت آيفيت ارتقاي ، آيفيت مفه درك مفهوم آيفيت ، ارتقاي آيفيت و مديريت جامع آيفيتدرك

پذيرش آگاهانه مديريت جامع آيفيت به عنوان استراتژي تغيير

آيفيت جامع مديريت آردن پياده براي سازمان در آمادگي يايجاد ي ع  يري ج ن  ر ي پي  ن بر ز ر  ي  يج 

:دستاوردها - مرحله آسب دانش وتجربه 

آسب دانش عملي ، مهارتها و معرفت حقيقي نسبت به مفاهيم ، اصول ، روش ها و 
ابزار مديريت جامع آيفيت

ها فرايند ارتقاي براي روش يك انتخاب
  :ها دستاورد– مرحله برنامه ريزي استراتژيك

انتخاب يك روش براي ارتقاي فرايند ها

براي تراتژيك ا برنامه ين ال٥تا٣تد سال٥تا٣تدوين برنامه استراتژيك براي 

پيوند دورنما ، رسالت و منافع بلند مدت سازمان با مديريت جامع آيفيت

آيفيت به دستيابي براي پايدار سازماني عزم يايجاد ي بي ب  ي ار براي  ي ي پ ز زم  ايج 



مراحل اجرايي مديريت جامع آيفيت

: دستاوردها-مرحله اجرا

)ادامه ( 

ياد گيري در عمل

تجربيات انتقال براي منظم و قوي اطلاعاتي نظام يك جربيايجاد ل  ي  م بر وي و  ي  م  يج ي 

ايجاد يك نظام تقدير و تشويق آار آمد براي حمايت از دستاوردها

زشياب ا دهاله تا :د :دستاوردها-مرحله ارزشيابي

يادگيري از تجربيات مثبت و منفي

اصلاح يا تجديد نظر در برنامه يا برنامه ريزي مجدد



فصل سيزدهم

جامع آيفيت جامعآيفيت



آيفيت جامع

:براي دستيابي به آيفيت جامع موارد زير ضروري است 
مديريت جامع

برنامه ريزي جامع

ا ش آموزش جامعآ

واگذاري قدرت و تفويض اختيار جامع به آارآنان

جامع مشارآت جامعمشارآت

سنجش جامع

جامع عپيشگيري يري ج پي

ارتباط جامع

عهمكاري جامع ي

فرهنگ جامع ارتقا



Total Quality Management

گا آ ك ا ت ا شت لا ا ا ا ا ف ا ا

Total )يعني )جامع:
مديريت جامع آيفيت

•   Total به اين معني است:

.همه سازمان، فرايندها، دروندادها، محصولات، مشتريها و تدارك آنندگان •

.آه نمي شود در گوشه اي از سازمان پياده آرد 

.تفويض آرد” گروهي”آه نمي شود به 

.آه نمي شود نصفه و نيمه اجرا آرد 

.آه نمي شود از سرنوشت آل سازمان جدا آرد 

:به اين معني است آه   جامع •
.مي باشد TQMانديشه و عمل همه مديران و آارآنان مبتني بر فلسفه و اصول  

ش ت ا ا آل ا آ ا الات ا اق گ .تصميم گيري و اقدام و بالاتر از آنها  رهبري در آل سازمان توزيع مي شود ت



Total Quality Management

ت ف آ ا ت مديريت جامع آيفيت)ادامه(

•Totalآه است معني اين :به
.همه توانمند مي شوند و موانع رشد از سر راه همه برداشته مي شود   

دهند پاسخ مشتريها انتظارت و نيازها به آنند م تلاش همه

 Totalبه اين معني است آه:

.همه تلاش مي آنند به نيازها و انتظارت مشتريها پاسخ دهند 

.همكاري و آارتيمي جزء فرهنگ سازماني مي باشد  

آها ت ا ن ا ه
.همه جا و در همه فرايندها از بروز نقص پيشگيري مي شود 

د ش اه ف ه ه ا ت خلاق ز نه ز

:به اين معني است آه جامع•

.زمينه بروز وخلاقيت براي همه فراهم مي شود 

.يادگيري در افراد، تيمها و يادگيري سازماني اتفاق مي افتد 



FOCUS PDCA

) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.يك روش علمي است 

است تجربي يادگيري روش .يك روش يادگيري تجربي استيك

.يك روش تحقيق در فرايند ها و سيستم هاست 

.يك روش حل مشكل است 

است وري بهره افزايش براي روش .يك يش بهر وري  ز ي  .ي روش بر

.است) عملكرد(يك روش ارتقاي آيفيت  

.يك روش براي ترغيب مديريت مشارآتي است



FOCUS PDCA

)ادامه( ) FOCUS PDCA( :روش ارتقاي فرايند

.يك روش توزيع رهبري است 

.يك روش توانمند سازي آارآنان است ن ر زي و روش ي

.يك روش ايجاد تغيير در رفتار،انگيزش و فرهنگ است 

گ .يك روش تصميم گيري غير متمرآز استك

.يك روش آار تيمي است 

.يك روش تفكر سيستميك است 

ت ا ز ه نا ا ش .يك روش براي برنامه ريزي استك



Fفرايندي را براي ارتقا پيدا آنيد FOCUS:روش ارتقاي فرايند  – PDCA

آيا فرايند نه

Oتيمي را سازماندهي آنيد

د آن د تاندا ا ا ند ا ف

الف

استاندارد است ؟ فرايند را استاندارد آنيد

آنيد تعيين را فرايند آيف ويژگيهاي
بلي

يك مورد ارتقاي آليدي را
انتخاب آنيد  

S

يك ويژگي آيفي آليدي انتخاب آنيد
Pبراي اقدام برنامه ريزي آنيد

آنيد اجرا را DCبرنامه

ويژگيهاي آيفي فرايند را تعيين آنيد

ويژگي منتخب را تعريف آاربردي آنيد

براي جمع آوري داده ها برنامه ريزي                         
داده ها را جمع آوري آرده و                       .آنيد                  

ي Dبر را اجرا 

نه آيا فرايند
C

C

ي ع
به تصوير آشيد               

بلي
دهيد قرار فرايند از جزئي را اقدام

Cارتقا يافت ؟

آيا علت
؟ ا ا

بلي
آنيد برطرف و بررس ً اقدام را جزئي از فرايند قرار دهيد

Aفرايند را پايش آنيد

خاصي وجود دارد ؟

نه

 بررسي و برطرف آنيد

را فرايند طبيعي تغييرات Uعلل فرصت ديگري را براي
ارتقا پيدا آنيد  

ي ر ر ي  بي يير  ل 
مشخص آنيد

الف

U



موانع موفقيت مديريت جامع آيفيت

فقدان تعهد مديريت   

فقدان دورنما و برنامه ريزي   

انتخاب استراتژي اجرايي محدود 

مد گرايي  

روابستگي بيش از حد به ابزار ز ز يش ي و

ديوان سالاري  مديريت جامع آيفيت 

سازماني فرهنگ تغيير عدم عدم تغيير فرهنگ سازماني 

ساختار سازماني نامناسب 

ناآارآمد ارتباط نظام ارتباطي ناآارآمدنظا

سياستهاي سازماني 



فصل چهاردهم

سازمان به سيتميك ...نگرش سيتميك به سازماننگرش



تعريف مديريت جامع آيفيت

آيفيت جامع برمديريت متمرآز است فرايندي فرايندي است متمرآز بر مديريت جامع آيفيت
،متكي بر تيمهامبتني بر حقايق،،آيفيت محورمشتريها،

سازمان ، اهداف استراتژيكآه براي دستيابي به 
طريق ،از ها فرايند مستمر ارتقاي ريق ي  ز  ر ر  ي  ر

درهبري ميش
سازمان ، مديريت ارشدتوسط 
.ميشودرهبري



ارآان فلسفي مديريت جامع آيفيت

آيفيت جامع مديريت فلسف رآن :سه

اي گ ايند ف

:سه رآن فلسفي مديريت جامع آيفيت

 فرايند گرايي

محوري مشتري محوريمشتري

مستمر ارتقاي مستمرارتقاي



اجزاي يك فرايند

پس خوراند پس خوراند

مشتري تدارك آننده

از
ني

ا

فرايند

ار)آا(
تظ
 ان
 و
ها

ار
 تد
ت
اما
لز

برون داد درون داد
)آار(

ري
شت
 م
ت
را

نده
 آن
رك

ي



حلقه هاي آيفيت

ي

آنندهآننده نندهي

ننده مشترييي

تدارك آ

تدارك آ

مشتري

تدارك آن

تدارك آن

مشتري

مشتري



ساختارعمودي سازمان

لل
nبخش  ٢بخش  . . .١بخش 

بخشهاي مختلف:آانون توجه و فعاليتها

١فرايند  

٢فرايند  

.

nفرايند  

. .
 



جريان افقي فرايندها

ل

nبخش  ٢بخش . . . ١بخش

فرايندها:آانون توحه و فعاليتها

١فرايند  

٢فرايند  

. .

nفرايند  

  . 



فصل پانزدهم

نقش مديران ارشد در مديريت

جامع آيفيت



نقش مديران ارشد در مديريت جامع آيفيت

:بدانند  TQMچيزهايي را آه مديران ارشد بايد در رابطه با 
TQM  يك مداخله بلند مدت است.

TQM  مسؤوليت همگاني است.

ا ا قش ت ات ش ا .مديران ارشد حياتي ترين نقش را به عهده دارندا

.بايد تعهد بلند مدت وجود داشته باشد  TQMنسبت به 

از د خ شخص درك آنندTQMبراي صرف قت بايد .بايد وقت صرف آنند TQMبراي درك شخصي خود از

.آار آساني نيست  TQMشروع و ادامه 

فنون و اصول از استفاده با توان آردTQMمي نوسازي را سازمان ، ون  ول و  ز  ن ب   و رTQMي  زي  و ن ر  ز  .



نقش مديران ارشد در مديريت جامع آيفيت

:فعاليتهايي را آه مديران ارشد بايد انجام دهند 
.وقت صرف آنند  TQMبراي درك مفاهيم ، اصول و روشهاي 

.را به عهده بگيرند و به عنوان الگو و مربي عمل آنند  TQMمسؤوليت 

گ ا ف آ ا ش ا ا ت آ .رياست آميته هدايت يا شوراي آيفيت را به عهده بگيرندا

.تهيه آنند  TQMيك برنامه بلند مدت براي اجراي 

فعاليتهاي از حمايت براي مناسب آنندTQMساختار ايجاد .ايجاد آنندTQMساختار مناسبي براي حمايت از فعاليتهاي

.  منابع لازم تخصيص دهند  TQMبراي حمايت از 



نقش مديران ارشد در مديريت جامع آيفيت

)ادامه : ( فعاليتهايي را آه مديران ارشد بايد انجام دهند 
.جو فرهنگي مناسبي را براي پرداختن به ارتقاي مستمر آيفيت ايجاد آنند 

.هر روز قسمتي از وقت خود را به فعاليتهاي ارتقا اختصاص دهند 

ا ق ا ش ا ا ا ف .آيفيت را جزء مهمي از برنامه همه نشست ها قرار دهندآ

.يك برنامه آموزشي براي آموزش آليه آارآنان تدارك ببينند  

آنند ترغيب را خلاقيت پذيري انعطاف ، تيم .آار تيمي ، انعطاف پذيري و خلاقيت را ترغيب آنندآار

.به طور منظم به واحدها سر زده و ارتباط بي سابقه اي برقرارآنند 

آنند سنجش را آيفيت جامع مديريت جش پيشرفت ي ر  ي ع  يري ج ر  .پي

.از دستاوردها تقدير آرده و موفقيت ها را جشن بگيرند 



قوتخدا قوت خدا قوت  قوتخدا خدا



خدا قوتخدا قوت

شش

وو

خسته نباشيدخسته نباشيد



نباشيد يخسته ب  




