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   ها كيفيت در سازمانوظيفه ايشناسايي و تدوين استراتژي هاي 
  سيد حسين رضوي

  
  

  واژگان كليدي
  ت، كنترل كيفيت، بهبود كيفيت، بلوغ سازماني،استراتژي كيفيت، طرح ريزي كيفي

   طرح ريزي استراتژيك كيفيت
  چكيده

سازمان ها منابع و انرژي بسياري را صرف توسعه و تدوين استراتژي هاي خود مي نمايند اما اغلب در اجـراي آنهـا                       
اگون كيفيت استفاده مي نمايند،     اكثر سازمان ها در سطح دنيا از ابزارها و روش هاي گون           از طرف ديگر    . موفق نمي باشند  

يك دليل اصلي براي اين مـساله عـدم همـاهنگي           . اما اغلب آنها در كسب نتايج مورد انتظار با شكست مواجه مي شوند            
در واقـع سـازمان     . ميان فرآيندهاي برنامه ريزي استراتژيك و اقدامات و فعاليت هاي كيفيتي در سطح بنگاه ها مي باشد                

ه هاي كيفيتي خود به مصالح و اهداف استراتژيك توجه نمي نمايند و لذا انرژي آنهـا صـرف مـسائلي                     ها در اجراي برنام   
با توجه به اهميت اين موضوع بـراي سـازمان هـا، در ايـن     . مي شود كه شايد اهميت چنداني براي سازمان نداشته باشند    

شركت ها، رويـه و رهنمودهـايي بـراي انتخـاب     مقاله سعي شده است تا علاوه بر شناسايي انواع استراتژي هاي كيفيتي  
  . استراتژي هاي كيفيتي بنگاه ها به گونه اي كه در راستاي استراتژي هاي كلان آنها نيز باشند، ارائه گردد

  
 مقدمه

پيچيدگي محيط و تعدد عوامل تاثير گذار بر سازمان ها، امروزه مديران را بر آن داشته اسـت تـا از رويكـرد برنامـه                         
اين رويكرد سازمان ها را قادر مي       . ستراتژيك در جهت تدوين استراتژي ها و تصميمات عمده سازمان بهره گيرند           ريزي ا 

سازد تا با توجه به توانايي هاي دروني و فرصت هاي محيط مناسب ترين راه را براي رسيدن به اهداف بلند مـدت خـود                         
زمان ها نوعي تفكر حاكم كند تا تمامي اجزاء آگاهانه در گروهي          برنامه ريزي استراتژيك مي تواند در سا      . شناسايي نمايند 

  . از فعاليت هاي منسجم و مرتبط، نقش آفريني نمايند به گونه اي كه سازمان در مسير آرمان خود قرار گيرد
يك شركت مادر با تعـدادي از       . استراتژي هاي سازمان ها بر اساس گستردگي و سطح سازمان ها متفاوت مي باشد             

حدهاي زير مجموعه مستقل داراي انواع استراتژي هاي گوناگون در سطح شركت، كسب و كار و واحدهاي وظيفـه اي   وا
در اين تحقيق پس از بحث مختصري در رابطه با انواع استراتژي ها و سطوح آنهـا، رويكردهـا، نگـرش هـا و                        . مي باشد 
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    پـيش مـي گيرنـد مـورد بحـث و بررسـي             يفيت خـود در   تفكراتي كه سازمان ها در رابطه با استراتژي هاي وظيفه اي ك           
  . دقيق تر قرار گرفته است

  
  استراتژي 

بقا و تداوم سازمان ها و همچنين توسعه آنها نيازمند درك به هنگام فرصـت هـاي محيطـي و تغييـرات در قواعـد                         
 مندي از فرصـت هـا مـي         سازمان هايي كه توان درك قواعد جديد بازي را دارند، شانس بيشتري براي بهره             . بازي است 

نوين، همـه مـي تواننـد قواعـد موجـود را دگرگـون سـاخته و                  تكنولوژي هاي جديد، نگرش هاي نو و روش هاي        . يابند
در اين شرايط سازمان هايي موفق مي شوند كه بتوانند به موقـع در اسـتراتژي                .  نوين براي بازي بيافرينند    شرايطي كاملا 

اسـتراتژي   ئه شده است كه هر يك ابعادي از مفـاهيم         ااي استراتژي تعاريف متعددي ار    بر. هاي خود چرخش ايجاد نمايند    
ايجاد يك مزيت منحصر به فرد براي تمايز سازمان از رقبـا            "بروس هندرسون استراتژي را     . را مورد توجه قرار داده است     

اتژيك يك رويكرد سيستماتيك بـراي     برنامه ريزي استر  ). 8("تعريف مي كند و اساس كار را  مديريت اين تمايز مي داند            
وقتي يك سازمان اهداف بلنـد      . تعريف اهداف بلند مدت كسب و كار و شناسايي راه هاي رسيدن به اين اهداف مي باشد                

مدت خود را بنا مي نهد، يك برنامه ريزي استراتژيك كارا، سازمان را قادر به ايجاد يك طرح كسب و كـار سـالانه مـي                          
  ).16(اف ضروري سالانه، منابع و اقدامات مورد نياز براي حركت به سمت آينده مي باشدنمايد كه شامل اهد

فرآيند مديريت استراتژيك، هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه اي چندگانه است كه سازمان را قادر                   
تـدوين، اجـرا و   : ه سه مرحله مي شودفرآيند مديريت استراتژيك دربرگيرند. مي سازد به اهداف بلند مدت خود دست يابد   

يـك دسـته از ايـن    . براي تدوين و شكل گيري استراتژي ها مكاتب گونـاگوني ارائـه شـده انـد      ).4(ارزيابي استراتژي ها  
شامل روش هايي است كه شكل گيري استراتژي را به صورت يك فرآيند تحليلي و در قالب دسـتورالعمل هـاي                   مكاتب  

شـامل نظريـاتي    دسـته ديگـر   .اين روش ها تحت عنوان مكتب تجويزي شناخته مي شـوند     . مشخص پيشنهاد مي كنند   
است كه از ارائه دستورالعمل مشخصي براي تدوين استراتژي اجتناب كرده و به جاي آن بر الگوهاي مفهومي قوي براي                    

د و تحت عنـوان مكتـب       نگي امر و خطوط راهنمايي براي فراهم شدن زمينه خلق استراتژي تاكيد مي نماي             وتوصيف چگ 
  ).8(توصيفي شناخته مي شوند 

 
  سطوح استراتژي

با وجود آنكه استراتژي مفهومي وسيع و فراگير دارد ولي گاهي اوقات مشاهده مي شود كه علاوه بر سـازمان هـا و               
اسـتراتژي  بـه همـين دليـل از        . سطوح متفاوت، در فعاليت هاي سازماني يا مناطق جغرافيايي نيز به كار برده مـي شـود                
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طبقه بندي زير بر اسـاس      . بخشي، استراتژي صادرات، استراتژي ساحل غربي يا استراتژي واحدها سخن به ميان مي آيد             
  .)7(روشي است كه سازمان ها، استراتژي هاي خود را با آن سازمان مي دهند و تفكيك مي كنند 

و نحوه مديريت انواع كسب و كارها و كه به توصيف جهت گيري كلان سازمان : 1)سازمان(استراتژي موسسه  -
 در سطح سازمان هايي قابل تعريف است كه داراي تنوع در كسب و اين استراتژي عموما. خطوط توليد مي پردازد
 .كارهاي خود مي باشند

 در سطح توليدات يا واحد كسب و كار اجرا مي شود و بر كسب موقعيت رقـابتي     معمولا: 2استراتژي كسب و كار    -
مواردي نظير نحوه بازاريابي كالا، رقابت بـا   . ا و خدمات سازمان، يك صنعت خاص و يا يك بخش بازار تاكيد دارد             كالاه

 .رقبا، قيمت گذاري حوزه فعاليت، ميزان ظرفيت به كار گرفته شده در اين مجموعه قرار مي گيرد

 يا مالي اعمال مي گردد و روشي است كه توسط يك حوزه وظيفه اي مثل بازاريابي: 3استراتژي وظيفه اي -
 ).11(ساليانه آن حوزه را دنبال مي كند اهداف 

 
  استراتژي هاي وظيفه اي

 در بالاترين سطح، سطح موسـسه عمـدتا       .  شامل سه سطح مي باشد     سلسله مراتب تصميم گيري موسسات معمولا     
اتب تصميم گيـري، سـطح كـسب و        دومين رده سلسله مر   . شامل اعضاي هيئت مديره، مدير عامل و مديران اداري است         

 سومين رده تصميم گيري سطح وظيفه اي است كه          . مديران موسسه و كسب و كار را در بر مي گيرد           كار است كه عمدتا   
مسئوليت اين مديران تـدوين هـدف هـاي         .  مديران محصول، جغرافيايي و حوزه هاي وظيفه اي را در بر مي گيرد             عمدتا

اه مدت در زمينه هايي مثل توليد، عمليات، تحقيق و توسعه، مالي و حسابداري، بازاريـابي و                 ساليانه و استراتژي هاي كوت    
 اين سطح از تصميمات استراتژيك كه تحت عنوان استراتژي هاي وظيفه اي ناميده مي شـوند بايـد                   .روابط انساني است  

ر سطوح بالاتر تصميم گيري بيشتر بر روي        مديران د . در راستاي اجرا يا پياده كردن برنامه هاي استراتژيك موسسه باشد          
انجام كارهاي درست يا اثربخشي تمركز مي نمايند در حالي كه مديران وظيفه اي بيشتر توجـه خـود را بـر روي انجـام                         

 مسائلي چون كارايي و اثربخشي نظام هاي توليد و بازاريـابي،            لذا آنها مستقيما  . درست كارها يا كارايي معطوف مي دارند      
. ه و كيفيت خدمات مشتري و موفقيت محصولات و خدمات ويژه در افزايش سطح بازار را مورد نظر قرار مـي دهنـد                      دامن

داده شـده    تصويري از سه سطح برنامه ريزي استراتژيك در موسسه اي با كسب و كارهـاي متفـاوت نـشان                     1در شكل   
 .  است

  

                                                 
١ . Corporate Strategy 
٢ . Business Strategy 
٣ . Functional Strategy 
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  موسسه هاي داراي چندين كسب و كار. 1شكل 
  

  . در سطوح مختلف بيان شده انديك نيز ويژگي هاي تصميمات مديريت استراتژ1دول در ج
  ويژگي هاي انواع استراتژي. 1جدول 

                             سطح استراتژي

  وظيفه اي  كسب و كار  موسسه  ويژگي
  عملياتي  مختلط  مفهومي  نوع

   عدديمعمولا  نيمه عددي  قضاوت هاي ارزشي  قابليت اندازه گيري
  دوره اي  دوره اي يا متفرق  دوره اي يا متفرق  تواتر

  زياد  متوسط  كم  قابليت سازگاري
  ضميمه  مختلط  ابتكاري  ارتباط با فعاليت هاي فعلي

  كم  متوسط  دامنه وسيع  خطر
  كم  متوسط  زياد  احتمال سود

  كم  متوسط  زياد  هزينه
  كوتاه مدت  ميان مدت  بلند مدت  افق زماني 
  كم  متوسط  زياد  ريانعطاف پذي

  كم  متوسط  زياد  همكاري لازم
  

... استراتژي هاي وظيفه اي نشان خواهند داد كه چگونه بايد به هدف هاي ساليانه اداره بازاريابي، توليد، كيفيت و 
به طور خلاصه استراتژي هاي عملياتي بيانيه هاي تفصيلي وسايلي هستند كه براي دستيابي به هدف هاي سال . رسيد

   .)3 (ينده به كار خواهند رفتآ

 استراتژي سطح موسسه سطح موسسه

 3كسب و كار 2كسب و كار 1كسب و كار 

ژي هاياسترات
 عمليات/ توليد

استراتژي هاي
 حسابداري/مالي

استراتژي هاي
 بازاريابي

استراتژي هاي 
 روابط انساني

 كسب و كارسطح 

 وظيفه ايسطح 
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  كيفيت و جايگاه آن در سازمان ها
اين عمليات توسط   . هر سارماني محصول يا خدماتي را از طريق رشته اي عمليات تخصصي، توليد و توزيع مي كند                

هر بخش نقش خاصي را بر عهـده دارد و در نقـش كلـي سـطح                 . بخش ها يا واحدهاي اجرايي ويژه اي انجام مي شود         
بنابر اين چنين بخش هـاي تخصـصي        . اين نقش كلي در راستاي بهبود كيفيت محصول قرار دارد         . وسسه سهيم است  م

در حقيقت كيفيت محصول نتيجه كار تمام قسمت هاي يـك شـركت             . جزئي از طرح كيفيت محصول را به عهده دارند        
 را به صـورت شايـستگي بـراي مـصرف           دكتر ژوران كيفيت  . تعاريف متعددي براي كيفيت عنوان شده است      ). 10 (است

 كيفيـت بـه     9000 در اسـتاندارد ايـزو       .تطابق با نيازهـاي مـشتري     كرازبي معتقد است كيفيت يعني      . تعريف نموده است  
كيفيـت   .)1( برآورده سازي الزامات توسط مجموعه اي از ويژگـي هـاي ذاتـي تعريـف شـده اسـت                  صورت درجه اي از     

ت بيش از آنكه يك عامل رقابتي براي سازمان ها          امروزه كيفي . رقابتي شركت دارد  محصولات نقش عمده اي در جايگاه       
 شركت ها بايد به عنوان يك حوزه وظيفه اي مهم، استراتژي ها و برنامه هاي بلند مدت و كوتاه                    باشد، يك الزام است و    

  .مدت خود را در راستاي استراتژي هاي كلان بنگاه مشخص نمايند
  

  تژي كيفيت در شركت تويوتابررسي موردي استرا
 ژاپني ها بـه ويـژه       .از نظر اغلب كشورها، محصولات ژاپني از سطح بهره وري و كيفيت بالايي برخوردار مي باشند               

در صنعت اتومبيل، كه يك صنعت مونتاژ با صنايع و تكنولوژي هاي مرتبط و مورد نياز مي باشد، به جايگـاه بـالايي در                        
از طريـق اولويـت دادن بـه مـشتريان مـي      ز عوامل موثر بر اين مساله، درك تضمين كيفيت   يكي ا . جهان نائل شده اند   

  :عوامل كليدي موفقيت ژاپني ها را مي توان شامل موارد زير دانست. باشد
در زمينه توسعه مهندسي، تكنولوژي هاي جديد در غالب مفاهيم توسعه به خوبي تعريف شده انـد و در برنامـه                      .1

 .ول مورد نظر قرار گرفته اندريزي و طراحي محص

در زمينه ساخت و توليد، يك سيستم كارا و منعطف از طريق توسعه خطوط توليد به سطوح عالي مديريت توليد                     .2
 .با كاربرد تكنولوژي هاي پيشرفته توليد و پردازش ايجاد شده است

. اهيم مورد نظر مشتري انجام مي شود      آنچه بايد مورد توجه قرار گيرد اين است كه توليد با كيفيت بالا بر اساس مف               
 سيستم توليد تويوتا يا توليد ناب با تكنولـوژي نـرم افـزاري               تحت عنوان  تكنولوژي سخت افزاري  موضوع با تركيب    اين  

 كاربرد روش هاي كنترل كيفيت تاثير به سزايي در دستيابي تويوتـا و سـاير شـركت                  . داده مي شود   شكلكنترل كيفيت   
در ساليان اخير ، ادراكات مشتريان از ارزش خودرو         . پن به سطوح بالاي توليد در جهان داشته است        هاي خودرو سازي ژا   

به شدت تغيير يافته است، به گونه اي كه توليد محصولاتي با كيفيت و قابليت اطمينان مورد نظر مشتري، براي شركت                     
ايـد قابليـت هـاي مهندسـي بـراي طراحـي            براي دستيابي به اين هدف ب     . هاي خودرو سازي به شدت دشوار شده است       
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همچنين كاربرد سيستم هاي مهندسي و مـديريت توليـد          . محصول و فعاليت هاي مشاركتي با قطعه سازان افزايش يابد         
مهمترين چالشي كه توليد كنندگان خودرو      . پيشرفته براي توليد محصولات با كيفيت بالا و كم هزينه ضروري مي باشد            

شد، چگونگي ساخت محصولات با كيفيت بالا و نرخ عمليات افزايش يافتـه در خطـوط مونتـاژ، بـا                    با آن مواجه خواهند     
  . كاربرد تجهيزات توليدي كارا و با دقت بالا مي باشد

در مواجهه با اين وضعيت حوزه فعاليت هاي كنترل كيفيت از خطوط توليد در سطوح پائين به طراحي و توسـعه در                      
. همچنين مفهوم كيفيت از كيفيت محصول به كيفيت فرآيند تغيير يافتـه اسـت             . ال يافته است  سطوح بالاتر سازمان انتق   

براي غلبه بر اين چالش ها، سازمان ها بايد از به كارگيري رويكردهاي متداول مديريت كيفيت كه بستگي به تجربيـات                     
 بـا   ت كيفيـت و تكنولـوژي متمركـز را        شركت ها بايد اصول جديد مـديري      . فردي و كشفيات كاركنان دارد، پرهيز نمايند      

  .توسعه دهند استفاده از تجربيات پراكنده در سطوح، بخش ها و كاركنان مختلف
با در نظر گرفتن اين پيشينه، تويوتا در ساليان اخير يك استراتژي جديـد كيفيـت را تحـت عنـوان كنتـرل كيفيـت                   

با توجه به نتايج حاصله شركت تويوتـا  . ه كيفيت دست يابدتوسعه داده است تا به نتايج استراتژيك در حوز     1آماري علمي 
 خود قرار داده است     2استراتژي كيفيت خود را بر مبناي تركيب مديريت كيفيت جامع و روش جديد كنترل كيفيت آماري               

  ). 12(كه ويرايش جديدي از مديريت كيفيت جامع مي باشد 
ي از شركت هاي پيشرو در زمينه صنايع خودرو سازي، بر           همانطور كه ملاحظه مي شود شركت تويوتا به عنوان يك         

اساس تغييرات و چالش هاي موجود در محيط اقدام به توسعه روش هاي جديدي در زمينه كنتـرل و مـديريت كيفيـت                       
مي تـوان چنـين بيـان داشـت كـه           . اين روش هاي جديد را به عنوان استراتژي كيفيت خود تعيين نموده است             ونموده  

يد استراتژي هاي كيفيت را به عنوان بخشي از استراتژي هاي كلان خود و بر اسـاس تغييـرات و خواسـته                      شركت ها با  
  .هاي بازار توسعه دهند تا بتوانند به اهداف كوتاه و بلند مدت خود دست يابند

  
  جايگاه استراتژي هاي كيفيت در سلسله مراتب برنامه ريزي استراتژيك

 1979 در   3اتژي هاي كيفيت، به تعريفي از كنترل استراتژيك توسط شـندل و هـوفر             پيش از بحث درباره انواع استر     
چگونه استراتژي هاي طراحي شده اجرا مي شوند؟        ) 1: كنترل استراتژيك بر دو سوال زير تاكيد مي نمايد        ": توجه نمائيد 

هـاي اصـلي بـراي پاسـخ بـه      آيا نتايج به دست آمده توسط استراتژي، همان نتايج طراحي شده مـي باشـند؟ معيار   ) 2و  
نتايج عملكردي كه   ) 2استراتژي و برنامه هاي اجرايي توسعه يافته براي اجراي استراتژي و            ) 1: سوالات فوق عبارتند از   

اگر انحرافي مشاهده شود، بازخورها به سيستم وارد شده و فرآيند مديريت            . انتظار مي رود توسط استراتژي به دست آيند       

                                                 
١ . Science SQC 
٢ . TQM by Utilizing Science SQC 
٣ . Schendel and Hofer 
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 با سيستم هاي كنترل مالي يـا بودجـه   سيستم هاي كنترل استراتژيك اصولا. "به جريان خواهد افتاد   استراتژيك مجددا 
اقـدامات كنترلـي بـا اسـتراتژي        يك فرض اساسي در سيستم هاي كنترل استراتژيك، نياز به همسوسازي            . تفاوت دارند 

 قـرار گرفتـه اسـت، تركيـب و يكپارچـه            يكي از مواردي كه در ساليان اخير مورد توجـه         . هاي منتخب سازمان مي باشد    
پيشنهادات زيـادي بـراي همـسوسازي سيـستم هـاي           . نمودن فعاليت هاي كيفيت با برنامه هاي استراتژيك بوده است         

با توجه به اين مساله مي تـوان دريافـت كـه    ). 13(كنترل استراتژيك با استراتژي هاي مبتني بر كيفيت ارائه شده است         
در واقع كيفيت به عنوان يكي از حوزه هاي         . ز الزامات سيستم هاي كنترل استراتژيك مي باشند       استراتژي هاي كيفيت ا   

همچنين سازمان ها   . عملكردي سازمان ها، بايد داراي استراتژي هايي در راستاي استراتژي هاي كلان سازمان ها باشد              
ص نموده و در غالـب سيـستم هـاي كنتـرل            بايد اهداف كوتاه مدت و برنامه هاي اجرايي خود در زمينه كيفيت را مشخ             

 اهميت اين مساله توسط كشورهاي صنعتي و شركت هاي بزرگ دنيا بـه خـوبي درك شـده                   .استراتژيك، كنترل نمايند  
 يكي از كشورهاي عقب افتاده اتحاديه اروپا بود توانـست از            1970به عنوان مثال كشور انگلستان كه تا اوخر دهه          . است

همچنـين  . استراتژي كيفيت خود تحت عنوان انقلاب كيفيت، به يك كشور پيشرفته تبـديل شـود              طريق تهيه و اجراي     
 مورد تاكيـد قـرار گرفتـه        EFQMمساله استراتژي كيفيت در جوايز ملي كيفيت نظير مالكوم بالدريج و مدل سرآمدي              

اسـتراتژي هـاي كيفيـت خـود،     است و سازمان هايي كه مي خواهند در اين زمينه توفيقاتي را كـسب نماينـد، بايـد بـر                     
     . هماهنگي آنها با استراتژي هاي كلان موسسه، نحوه اجرا و ارزيابي آنها توجه نمايند

  
  تقسيم بندي سازمان ها بر اساس استراتژي

آنها سازمان ها را    .  ساختار توسط مايلز و اسنو انجام گرديد       – تحقيق مهمي در رابطه استراتژي       1970 دهه   اواخردر  
   :اس انواع چهارگانه سازمان هاي استراتژيك به شرح زير طبقه بندي نمودندبر اس

اين شركت ها در پي يافتن و بهره گيري از فرصت هاي بازاريابي و توليـد محـصولات                  : شركت هاي آينده نگر    .1
 نگـران متكـي   موفقيت آينده. در اينگونه سازمان ها نوآوري و سودآوري از اهميت زيادتري برخوردار است           . جديد هستند 

بر ايجاد و توليد محصولات جديد و حفظ ظرفيت سازمان بـراي بررسـي دامنـه وسـيعي از شـرايط، رونـدها و حـوادث                          
 .محيطي است

اين سازمان ها با توليد تعداد محدودي از محصولات براي بخـش كـوچكي از كـل بـازار                   : شركت هاي تدافعي   .2
و قلمرو محدود، براي ممانعت از ورود رقبا به حوزه كاريشان بـه شـدت               در اين جايگاه    . بالقوه، ثبات را جستجو مي كنند     

 توليـد   وسازمان ها اين مهم را از طريق اقدامات اقتصادي اسـتاندارد نظيـر قيمـت گـذاري رقـابتي            . ايستادگي مي كنند  
 .محصولات با كيفيت بالا جامه عمل مي پوشانند
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قسمت هايي از اين     . و هم ثبات را جستجو مي كنند       اين شركت ها هم انعطاف پذيري     : شركت هاي تحليل گر    .3
گونه سازمان ها، سطوح استاندارد بالا داشته و برخي قسمت هاي ديگر براي افزايش انعطاف پذيري به صورت انطباقي                   

 . در واقع اين شركت ها در اين بخش ها از اقدامات آينده نگران پيروي مي كنند. عمل مي كنند

ايـن عنـوان بـراي      . ن شركت ها يك استراتژي محدود و جزئي را در پيش مـي گيرنـد              اي: شركت هاي انفعالي   .4
تشريح الگوهاي بي ثبات و گسسته اي است كه اگر يكي از سه استراتژي فوق به طور صريح در پـيش گرفتـه نـشوند،                         

  ).5(نمايان مي گردد 
مومي را در زمينه رقابت بـراي شـركت         مايكل پورتر در نظريه استراتژي رقابتي خود، سه دسته از استراتژي هاي ع            

اين سه استراتژي رقابتي عمومي عبارتند از پيشرو بودن در هزينه، تمايز و تمركز كه بـه صـورت            . ها معرفي نموده است   
 به واسـطه عمـومي      1970استراتژي پيشرو بودن در هزينه كه در سال هاي دهه           . مختصر به شرح آنها خواهيم پرداخت     

جربه به طور فزاينده اي متداول شده بود، شيوه اي براي پيشرو بودن كلي در هزينه از طريق يك                   شدن مفهوم منحني ت   
ايـن اسـتراتژي مـستلزم تـدارك        . سري راهكارهاي عملكردي مي باشد كه براي رسيدن به اين هدف طراحي شده انـد              

ينـه هـاي جـاري، اجتنـاب از         تجهيزات كارآمد، تلاش براي كاهش هزينه از طريق تجربه، كنترل شـديد مخـارج و هز               
حساب هاي نهايي مشتري و كاهش هزينه ها به حداقل، در زمينه هايي نظير تحقيق و توسعه، خدمات، نيروي فـروش،         

دومـين  . رسيدن به اين اهداف خود نيازمند توجه مديريتي زياد به كنترل هزينه ها مـي باشـد                . تبليغات و غيره مي باشد    
اين اقدام باعث ايجاد موقعيتي مـي شـود         . ركت محصولات يا خدمات متمايز ارائه دهد      استراتژي عمومي آن است كه ش     

راه هاي ايجاد تمايز مي تواند شامل طرح يا تصوير علامت تجاري، ويژگي ها و               . كه در كل صنعت منحصر به فرد است       
خـرين اسـتراتژي    آ. خصوصيات ظاهري محصول، خدمات مشتري، شبكه توزيع و فروش و يا جنبـه هـاي ديگـر باشـد                  

تمركـز نيـز مـي توانـد بـه          . عمومي تمركز بر گروه خاصي از خريداران، بخشي از خط توليد يا بازار جغرافيايي مي باشد               
كل استراتژي تمركز حول دستيابي به هدفي خاص مي چرخد و هـر كـدام از راهكارهـاي       . اشكال مختلفي صورت گيرد   

با بررسي نظريات فوق مـي تـوان ايـن گونـه نتيجـه گرفـت كـه                   ).2(عملكردي با توجه به اين هدف طراحي مي شود          
سازمان هاي آينده نگر بيشتر از استراتژي هاي تمايز استفاده مي كنند و سازمان هاي تدافعي بيشتر بر استراتژي هـاي                     

 و تمايز را     هزينه پيشرو بودن در  سازمان هاي تحليل گر نيز تركيبي از استراتژي هاي          . پيشرو بودن در هزينه تاكيد دارند     
انتخاب مي نمايند در حالي كه سازمان هاي انفعالي بيشتر تركيبي از استراتژي هاي پيشرو بودن در هزينـه و تمركـز را                       

  . دارا مي باشند
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  انواع استراتژي هاي كيفيت
بيشتر ناكـامي   دكتر ژوران معتقد است     . از فعاليت هاي سازمان ها در زمينه كيفيت فاقد نتيجه مي باشد           % 80حدود  

در اين زمينه دكتر ژوران چنين بيان مـي         ) 19(ها در زمينه كيفيت به دليل ضعف در انتخاب استراتژي كيفيت مي باشد              
قابل ملاحظه ترين شواهد بيروني دلالت بر فروش هاي از دست رفتـه ناشـي از              . بحراني در كيفيت وجود دارد    "كند كه   

روش . به نظر نمي رسد در آينده نيز ايـن بحـران از بـين بـرود    . لاي كيفيت داردرقابت در زمينه كيفيت و هزينه هاي با    
مواجهه با اين بحران نيازمند تغييرات اساسـي در روش هـاي   . هاي سنتي ما براي خروج از اين بحران كفايت نمي كنند       

مينـه كيفيـت نيازمنـد      همانطور كه ملاحظه مي شود، بر اساس نظر دكتـر ژوران، موفقيـت در ز              ). 14 ("سنتي مي باشد  
 اگرچه روش ها و ابـزاري كـه      .مي باشد انتخاب صحيح استراتژي هاي كيفيت بر اساس شرايط و خواسته هاي محيطي             

توسط شركت هاي مختلف در زمينه كيفيت مورد استفاده قرار مي گيرند بسيار متنوع مي باشد، لـيكن ايـن روش هـا را                     
ايـن اسـتراتژي هـاي كيفيـت شـامل          . طبقه بندي نمود   متداول كيفيت    لي و  ك در چهار استراتژي  مي توان به طور كلي      

 سـه گانـه      مـدل   سه اسـتراتژي اول در     . مي باشد  مدل بلوغ سازماني  استراتژي هاي طرح ريزي، كنترل، بهبود كيفيت و         
ارنـد در    دكتر ژوران معرفي شده است و چهارمين استراتژي، بيشتر مربوط به شركت هايي مي باشد كه قـصد د                   1كيفيت

 معرفـي شـده     2 اين استراتژي ها به طور مختصر در جدول          .صنعت يا كلاس فعاليت خود، به صورت جهاني عمل كنند         
  ).15(اند 

  استراتژي هاي بنيادين كيفيت. 2   جدول                                  

  مديريت كيفيت

   كيفيتبراي تعيين اهداف كيفي، طراحي :طرح ريزي كيفيت
  اف كيفي طراحي شده نسبت به واقعي، عكس العمل به انحرافات اهد:كنترل كيفيت
   كاهش اتلاف و دوباره كاري، حذف و پيشگيري از ضايعات:بهبود كيفيت

  
  طرح ريزي كيفيت

بـرآورده  مي باشد كه    ) كالا يا خدمات    ( طرح ريزي كيفيت شامل يك فرآيند ساختار يافته براي توسعه محصولات            
 توانايي سازمان ها بـراي بـرآورده نمـودن          اصولا). 16(تضمين مي كند    ط محصول نهايي را     شدن نيازهاي مشتري توس   

زيرا كالاها و خدماتي كه توسط سازمان ارائه مي شـوند در ايـن               نيازهاي مشتريان به نحوه طرح ريزي آنها بستگي دارد        
عنوان بخشي از مديريت كيفيت كـه       سيستم مديريت كيفيت ايزو طرح ريزي كيفيت را به          ). 17(مرحله شكل مي گيرند     

بر روي تعيين اهداف كيفيت و مشخص نمودن فرآيندهاي اجرايي لازم و منابعي كه به برآورده سازي اين الزامات مـي                      
                                                 
١ . quality trilogy 
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 و   كنتـرل هـا    ،طرح ريزي كيفيت شـامل مـشخص نمـودن طـرح محـصول، فرآينـدها              ). 1(انجامد، تعريف نموده است     
شاخص ها و اهدافي كه در اين استراتژي مد نظر سازمان هـا قـرار               . )17 ( لازم براي توليد محصول مي باشد      تكنولوژي

گرفته و بر روي آنها برنامه ريزي مي كنند شامل هزينه هاي كيفيت، ضايعات، زمان سيكل، بهره وري و نرخ بازگـشت                      
ن روش مي توان به فرآيند طرح ريـزي كيفيـت ژوران،            همچنين از جمله ابزارهاي مورد استفاده در اي       . سرمايه مي باشد  

  ).19(و آينده پژوهي اشاره نمود  ) QFD ( 1طراحي براي شش سيگما، گسترش عملكرد كيفي
  

  كنترل كيفيت
 رويكرد مديريتي براي اجراي فرآيندها به صورت پايـدار مـي باشـد تـا از تغييـرات نـا مطلـوب                       كنترل كيفيت يك  

اين رويكرد مبتني بر اندازه گيري عملكرد، مقايسه با اهداف و انجام اقـدام              . لي را حفظ نمايد   پيشگيري نموده و وضع فع    
سيستم مديريت كيفيت ايزو كنتـرل كيفيـت را بـه عنـوان بخـشي از                ). 16(اصلاحي در صورت وجود انحراف مي باشد        

در واقـع ايـن رويكـرد       ). 1(ه اسـت    مديريت كيفيت كه بر روي برآورده سازي الزامات كيفيتي متمركز است تعريف نمود            
براي اطمينان از استاندارد بودن محصولات و فرآيندها و پيشگيري و اصلاح تغييرات نا مطلوب و ناخواسته به كـار مـي                      

بيشتر ابزارهاي مورد استفاده در اين استراتژي مبتني بر بازرسي و مميزي مي باشند كه از آن جمله مي تـوان                     ). 17(رود  
  .آيند آماري، نمونه گيري جهت پذيرش، مميزي و كنترل پيكره بندي اشاره نمودبه كنترل فر

  
  بهبود كيفيت

 بخشي از مديريت كيفيت تعريف نمـوده اسـت كـه بـر روي               عنوانسيستم مديريت كيفيت ايزو بهبود كيفيت را به         
ند در رابطه با هـر جنبـه اي از قبيـل     اين الزامات مي توا   . افزايش توانايي برآورده سازي الزامات كيفيتي تمركز مي نمايد        

 پايدار در نحوه عملكـرد       و  اين استراتژي اشاره به ايجاد تغييرات عمده       ).1(اثر بخشي، كارايي يا قابليت رديابي مي باشد         
 عملكردي نسبت به سطح جاري و حفظ آن از          بهبود يك تغيير برنامه ريزي شده به سمت سطوح بالاتر         . سازمان ها دارد  

از ابزارهاي مورد استفاده در اين استراتژي مي توان بـه شـش سـيگما،               ). 17(قراري كنترل هاي لازم مي باشد       طريق بر 
  . و بسياري از ابزارهاي ديگر اشاره نمود، توليد ناب، مديريت ريسكرويكرد حل مساله، مهندسي مجدد

  
  
  
  

                                                 
١ . Quality Function Deployment 
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  مدل بلوغ سازماني
 ايـن سـازمان هـا    .اليت هاي كيفيتي خود انتخاب مي كننـد     گروهي از سازمان ها يك استراتژي تركيبي را براي فع         

اينگونـه  ). 19(براي باقي ماندن در بازار رقابتي، تركيبي از استراتژي هاي بهبود تدريجي و جهشي را انتخاب مي كننـد                    
تژي هـا را   سازمان ها از كليه استراتژي هاي سه گانه فوق در فعاليت هاي خويش استفاده مي نمايند و هر كدام از استرا                    

اينگونه سازمان ها در برنامه ريزي هاي كـلان         . در پاسخ به نيازهاي محيطي و خواسته هاي مشتريان به كار مي گيرند            
به عنوان مثال اين اهداف شامل هزينه هاي كيفيت، درصـد ضـايعات، امتيـاز              . خود، اهداف متنوعي را در نظر مي گيرند       

كه براي برآورده شدن متوازن اين اهداف، تركيبي از استراتژي هاي سه گانه             مي باشد   ... كسب شده در جوايز كيفيت و       
  .فوق انتخاب مي شود و چنين مدلي را يك مدل بلوغ سازماني مي نامند

 مزايا و معايب هر يك از استراتژي هاي سه گانه طرح ريزي، كنترل و بهبود كيفيت مورد مقايسه قـرار                    3در جدول   
  .)15 (گرفته است
   ويژگي هاي استراتژي هاي كيفيت.3جدول 

  معايب  مزايا  استراتژي

طرح ريزي 
  كيفيت

 .به طور منطقي اولين استراتژي مورد استفاده خواهد بود •

 .بيشتر مسائل كيفي برنامه ريزي مي شوند •

  منافع بلند مدت •

 سرمايه گذاري اوليه نياز به  •

 زمان طولاني تر براي نتايج قابل اندازه گيري •

 .مديران ارشد دشوار استمتقاعد نمودن  •

  .اجراي موفقيت آميز آن دشوار است •
كنترل 
  .داراي منافع مستقيم نمي باشد •  به كار گيري برنامه ها و بهبودها •  كيفيت

بهبود 
  كيفيت

 بازگشت سريع تر سرمايه •

 آغاز سريع تر اقدامات كيفيتي •

 ايجاد انگيزه بيشتر •

  يادگيري از تجربيات براي برنامه ريزي •

 مــسائل سيــستماتيك و كــلان ممكــن اســت •
 .كيفيت حل نشوند

براي فرآيندها و مسائلي كه در طولاني مـدت          •
  .دچار مشكل شده اند كاربرد ندارد

  
  از كدام استراتژي استفاده نمائيم؟

سازمان هايي كه كيفيت آنها در بالاترين كلاس جهاني قرار دارد از استراتژي هاي كيفيتي مناسـبي اسـتفاده مـي                     
مانطور كه پيش از اين ذكر شد، استراتژي هاي كيفيت سازمان ها به عنوان بخشي از استراتژي هـاي وظيفـه                     ه. نمايند

ژي هـاي   در بخش مربوط به اسـترات     . اي آنها بايد از استراتژي هاي كلان شركت ها پيروي نموده و با آنها سازگار باشد               
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هاي ي، تحليل گر و انفعالي مي توانند تركيبي از اسـتراتژي      هر يك از سازمان هاي آينده نگر، تدافع         كه سازماني اشاره شد  
ها بر اساس هر يك از اين استراتژي هاي كلان، شـركت  . پيشرو بودن در هزينه، تمايز و تمركز را مورد استفاده قرار دهند           

ي انتخـاب اسـتراتژي     بنابر اين شرط لازم بـرا     . مي توانند يكي از انواع استراتژي هاي كيفيت را مورد استفاده قرار دهند            
  :با توجه به اين مورد مي توان چنين بيان داشت كه. كيفيت، در اولين گام تعيين استراتژي هاي شركتي مي باشد

بنـابر ايـن نـوآوري و پيـشرو بـودن در بـازار و               . شركت هاي آينده نگر از استراتژي هاي تمايز استفاده مي نماينـد           
بر اين اساس استراتژي كيفيـت مناسـب بـراي         . اينگونه شركت ها مي باشد    برآوردن نيازهاي مشتري اصلي ترين هدف       

ضمن آنكه مـدل بلـوغ سـازماني نيـز بـر اسـاس ماهيـت        . اين دسته سازمان ها، استراتژي طرح ريزي كيفيت مي باشد       
  .انطباقي خود در اين دسته از سازمان ها كاربرد دارد

زينه ها استفاده مي نمايند، بيـشتر در پـي كـارايي و حـداقل               شركت هاي تدافعي كه از استراتژي پيشرو بودن در ه         
بر اين اساس استراتژي كيفيت مناسب براي ايـن دسـته از سـازمان هـا، اسـتراتژي كنتـرل            . نمودن هزينه ها مي باشند    

 در  ضمن آنكه استراتژي هاي بهبود كيفيت، با تمركز بر كاهش ضايعات، هزينه ها و افزايش كـارايي                . كيفيت خواهد بود  
  .اينگونه سازمان ها كاربرد دارد

شركت هاي تحليل گر كه تركيبي از استراتژي هاي پيشرو بودن در هزينه و تمايز را استفاده مـي كننـد، در حـوزه                        
همچنين استراتژي بهبود كيفيت    . كيفيت نيز تركيبي از استراتژي هاي طرح ريزي و كنترل كيفيت را استفاده مي نمايند              

بر اين اساس اين دسته از سازمان هـا از مـدل بلـوغ سـازماني در سـطح وسـيعي          . ان ها به كار مي رود     نيز در اين سازم   
در نهايت شركت هاي انفعالي كه تركيبي از استراتژي پيشرو بودن در هزينه و تمركز را استفاده مـي                . استفاده مي نمايند  

بنابر اين استراتژي كيفيت بـه اهـداف و         . خواهند داشت نمايند، در زمينه كيفيت بيشتر بر استراتژي كنترل كيفيت تاكيد           
به عنوان مثال شركتي كه داراي يك بودجه محـدود و مـشخص مـي باشـد و بـه                    . استراتژي هاي شركت بستگي دارد    

، بيشتر بر استراتژي بهبود كيفيت تاكيد خواهـد         )يك شركت تدافعي    ( صرفه جوئي و بازگشت سريع تر سرمايه نياز دارد          
ر مقابل شركتي كه مي خواهد در بلند مدت بهترين جايگاه را در كلاس جهاني داشته باشد، بيشتر بر استراتژي                    د. داشت

 در بخش هاي بعدي مقاله مي كوشيم تا رويكردهايي براي تنظيم برنامـه هـاي                .طرح ريزي كيفيت تاكيد خواهد داشت     
  . نمائيمهاي كلان سازمان ها باشند، ارائه كيفيت سازمان ها به گونه اي كه سازگار با اهداف و استراتژي 

  
  
  

  1طرح ريزي استراتژيك كيفيت

                                                 
١ . Strategic Quality Planning (SQP) 
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با توجه به اهميت موضوع كيفيت از يك طرف و ضرورت سازگاري فعاليت هاي كيفيت با برنامه هاي اسـتراتژيك                    
ي نمايند كه   سازمان ها از طرف ديگر، امروزه شركت ها از رويكرد جديدي در طرح ريزي استراتژي هاي خود استفاده م                  

اين روش يك رويكرد نظام منـد بـراي يكپارچـه نمـودن             . تحت عنوان طرح ريزي استراتژيك كيفيت شناخته مي شود        
اين رويكرد همچنين   . اهداف بلند مدت كسب و كار در رابطه با كيفيت محصولات شركت با برنامه استراتژيك مي باشد                

سازمان هايي كه برنامه هاي كيفيـت خـود را بـراي ايجـاد     . ي باشدشامل يك فرآيند اجرا براي رسيدن به اين اهداف م     
. تغييرات گسترده در سطح سازمان، بدون توجه به برنامه ريزي استراتژيك اجرا مي كنند اغلب دچار شكست مـي شـوند    

 مـديران   اين مساله از آنجا ناشي مي شود كه اغلب منابعي براي اختصاص دادن به اين تغييرات در دسترس نمي باشد و                    
براي رفع اين مشكل شركت ها از طرح ريزي اسـتراتژيك كيفيـت اسـتفاده               . ارشد اين تغييرات را استراتژيك نمي دانند      

  :طرح ريزي استراتژيك كيفيت شامل اجزاي زير مي باشد. مي نمايند
زهاي مشتريان نيـز    هيه شده علاوه بر نتايج مالي، بر اهداف كيفيت و نيا          در اين رويكرد چشم انداز ت     : چشم انداز  •

 . تاكيد مي نمايد

براي تعيين اهداف در اين رويكرد، اهداف كيفيت نيز در سلسله مراتب اهـداف سـازمان گنجانـده مـي                    : اهداف •
رويكرد طرح ريزي استراتژيك كيفيت، نداي      .  اين اهداف بايد در سطح اهداف جزئي، پروژه ها و غيره تعيين شوند             .شوند

 .  تركيب و آنها را در برنامه ريزي استراتژيك موسسه منظور مي نمايدمشتري را با اهداف كيفي

در اين رويكرد از يك فرآيند ساختار يافته براي هدف گذاري و تخصيص منابع استفاده مـي                 : متدولوژي رسمي  •
 .شود

 عـالي  براي حمايت از برنامه ها و پروژه هاي كيفيت بايد يك كميته اجرايي در سطح مديران             : زير ساخت جديد   •
 .ايجاد شود كه وظيفه تصويب و حمايت از برنامه هاي استراتژيك كيفيت را بر عهده داشته باشند

  
  
  

  
  
  

  زير ساخت لازم براي استقرار برنامه ريزي استراتژيك كيفيت. 2شكل 

 

شوراي عالي

شناسايي اهداف و استراتژي ها  تعيين پروژه ها

تيم پروژه
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ي و براي پالايش عملكرد نسبت به اهداف، بايد يك فرآينـد رسـمي بـراي جمـع آور        : فرآيند بازنگري و كنترل    •
 .تحليل داده ها طراحي و اجرا شود

با توجه به عملكرد هر بخش نسبت به اهداف تعيين شده، سيستمي براي تشويق بخش هـايي                 : تشويق و تنبيه   •
 .كه به اهداف تعيين شده دست يافته اند طراحي خواهد شد

نامـه هـاي كيفيـت      براي جلب مشاركت كليه كاركنـان سـازمان در بر         ... اهداف، گزارشات و    : مشاركت عمومي  •
 . ايجاد مي شوند

براي پياده سازي برنامه ها و پروژه هاي استراتژيك كيفيت، برگزاري دوره هاي آموزشـي بـه فراخـور                   : آموزش •
 .موضوع براي كاركنان كليه سطوح سازماني مورد نياز خواهد بود

  :سازمان ها به دلايل زير گرايش به استفاده از اين رويكرد دارند
ان بر روي فعاليت هايي متمركز مي شوند كه تاثير زيادي بـر افـزايش رضـايت مـشتريان، كـاهش                     منابع سازم  .1

 .هزينه ها و افزايش ارزش سهامداران دارد

 .يك سيستم برنامه ريزي و پياده سازي ايجاد مي نمايد كه پاسخگو، انعطاف پذير و نظام يافته است .2

 .همكاري هاي درون بخشي را افزايش مي دهد .3

 .ي براي بهبود مداوم ايجاد مي نمايدفرآيند .4

 .با اعطاي مسئوليت اجراي فعاليت هاي برنامه ريزي شده به مديران و كاركنان، آنها را توانمند مي سازد .5

 .فعاليت هاي غير ضروري و بي فايده تيم ها را حذف مي نمايد .6

 .يتبرنامه هاي مالي و كيف: تعارض بين دو نوع از برنامه ها را از بين مي برد .7

 .با تاكيد بر اجراي برنامه هاي استراتژيك و ضروري كيفيت، اجراي برنامه هاي مالي را امكان پذير مي نمايد .8

از طريق اين رويكرد، بسياري از شركت ها كه از اجراي برنامه هاي كيفيت خـود، نظيـر شـش سـيگما و مـديريت                
 از طريق همراستا نمودن برنامه هاي كيفيت با برنامـه هـاي   نرسيده بودند، توانسته اندانتظار كيفيت جامع به نتايج مورد     

به اين موضوع نيز اشاره مـي شـود كـه رويكـرد طـرح ريـزي                 ). 17(استراتژيك خود منافع قابل توجهي به دست آورند         
 استراتژيك كيفيت، با منظور نمودن اهداف كيفيت در سلسله مراتب اهداف سازمان و تعيين استراتژي هاي كيفيت براي                 

رسيدن به اين اهداف، شكل تجديد نظر شده اي از برنامه ريزي استراتژيك با در نظر گرفتن اهداف كيفي سازمان مـي                      
  .باشد

  
  1روش ارزيابي متوازن

                                                 
١ . Balanced Scorecard (BSC) 
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براي تدوين استراتژي مكاتب و شيوه هاي گوناگوني وجود دارند ولـي            كر گرديد،   ذهمانطور كه در ابتداي اين مقاله       
 بيان كـرد    Fortune مقاله اي در مجله      1999در سال   . استراتژي ها با مشكل مواجه هستند     اكثر شركت ها در اجراي      

 درصد دليل شكست مديران ارشد اجرايي در آمريكا، نه به خاطر ضعف آنها در فرموله كردن استراتژي بلكـه بـه                      70كه  
ن و ديويـد نورتـون در مقالـه اي          ، رابـرت كـاپلا    1992در سال    .دليل عدم توفيق آنها در اجراي استراتژي ها بوده است         

 بـه معرفـي روش ارزيـابي متـوازن بـه            "سنجه هايي كه محركه هاي عملكردانـد      :  روش ارزيابي متوازن   "تحت عنوان   
عنوان ابزاري جهت ارزيابي عملكرد سازمان ها در چهار حوزه مالي، مـشتريان، فرآينـدهاي داخلـي و يـادگيري و رشـد                       

 شركت موفق به منظور بررسي نحوه ارزيـابي عملكـرد           12ك كار تحقيقاتي بود كه بر روي        اين مقاله نتيجه ي   . پرداختند
.  مـالي انجـام گرديـد      صرفاًآنها در پاسخ به نارضايتي هاي مديران از ارزيابي عملكرد سازمان ها بر اساس شاخص هاي                 

هارگانه، اهـدافي را تعيـين و       اين روش بر اين اساس طراحي شده بود كه سازمان هاي موفق در هر يك از منظرهاي چ                 
             ي شاخص ها را براي دوره هاي ارزيـابي         سپس شاخص هايي را براي ارزيابي توفيق در اين اهداف انتخاب و اهداف كم

بـا  . )9(مورد نظر تعيين و سپس اقدامات و ابتكارات اجرايي جهت تحقق اين اهداف را برنامـه ريـزي و اجـرا مـي كننـد                
مديراني كه به پيـاده سـازي ايـن روش          .  متعددي نسبت به پياده سازي آن اقدام نمودند        معرفي اين روش سازمان هاي    

يكـي از ايـن     . اقدام نمودند، مي خواستند از اين نظام براي حل مشكلات مهمي كه با آن مواجه بودنـد اسـتفاده نماينـد                    
 و نورتون با نگرش به اين موضـوع         كاپلان. مشكلات عمده، ناتواني سازمان ها در پياده سازي استراتژي هاي جديد بود           

و تجربيات ناشي از پياده سازي روش ارزيابي متوازن در سازمان هـاي گونـاگون، روش ارزيـابي متـوازن را بـه عنـوان                         
در اين نگرش به منظور تعريف شـاخص هـايي در هـر    . نظامي براي مديريت استراتژيك در مقاله ديگري منتشر نمودند      

ازمان، اين شاخص ها بر اساس ماموريت و استراتژي سازمان تعريف مي شـوند و مبنـاي                 حوزه براي سنجش عملكرد س    
آنها عنوان كردند كه چشم انداز و استراتژي بايد         . سنجش ميزان موفقيت سازمان در پيشبرد استراتژي ها قرار مي گيرند          

 ، و اسـتراتژي بـه چهـار منظـر مـالي         در مركز فرآيند مديريت قرار گيرد و روش ارزيابي متوازن براي ترجمه چشم انـداز              
سازمان ها براي بهره گيري از نتايج اقـدامات و برنامـه    ). 18( فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد استفاده شود          ،مشتري

بـا بـه كـارگيري روش       . هاي كيفيت بايد از هم راستايي آنها با اهداف و استراتژي هاي سازمان اطمينان حاصل نماينـد                
ن، سازمان ها مي توانند اهداف كيفيتي خود را تعيين و برنامه هاي اجرايي براي رسيدن به ايـن اهـداف را                      ارزيابي متواز 
  :براي اين منظور سازمان ها مي توانند گام هاي زير را طي نمايند. طراحي نمايند

ل آنهـا بـه   در اين گام سازمان با تعيين استراتژي هاي كـلان خـود و تبـدي       : تحليل محيطي و توسعه استراتژي     .1
 .اهداف استراتژيك و برقراري روابط علت و معلولي بين اين اهداف، نقشه استراتژي خود را طراحي مي نمايد

در اين گام سازمان بايد فرآيندها، ورودي ها و خروجـي هـاي هـر يـك از فرآينـدهاي خـود را            : تعالي فرآيندها  .2
 .شناسايي نمايد
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بر اساس خروجي هاي هـر يـك از فرآينـدها و اهـداف اسـتراتژيك                در اين گام سازمان بايد      : مديريت عملكرد  .3
 .، اهداف هر يك از فرآيندهاي خود را تعيين نمايد1تعيين شده در گام 

در اين مرحله بر اساس اهداف تعيين شده در گام قبل، سازمان استراتژي هـاي كيفيتـي خـود را       : انتخاب پروژه  .4
سپس . پروژه ها و برنامه هايي براي رسيدن به  اين اهداف تعيين مي نمايد             براي برخورد با مسائل كيفي تعيين نموده و         

 .سازمان بايد از ميان اين برنامه ها، مهمترين آنها را بر اساس اولويت انتخاب نمايد

 به مرحلـه اجـرا خواهنـد    4در اين گام هر يك از برنامه ها و پروژه هاي مشخص شده در گام : اجراي پروژه ها  .5
 تكـرار   هايت ميزان موفقيت در اجراي اين برنامه ها مورد ارزيابي قرار خواهد گرفـت و ايـن چرخـه مجـددا                    رسيد و در ن   
 ).6( نشان داده شده است 3 اين فرآيند در شكل .خواهد شد

  
  

  
  

 
  

  
  
  
  
  

  كاربرد روش ارزيابي متوازن براي برنامه ريزي استراتژيك كيفيت. 3شكل

  
  جمع بندي و نتيجه گيري

 ها براي انجام فعاليت ها و برنامه هاي خود اغلب داراي منابع محدودي مي باشند و نيازمند دقت در زمينـه         سازمان
 از طـرف ديگـر      .نحوه تخصيص اين منابع به فعاليت هايي مي باشند كه نتايج موثري براي آنها به همراه داشـته باشـد                   

حيطي و پيراموني، اهداف و اسـتراتژي هـايي را بـراي        اغلب سازمان هاي موفق در سطح بين الملل، با بررسي شرايط م           
يكي از كاربردهاي برنامه ريزي استراتژيك در سطح سـازمان هـا،            . تعيين مسير حركت بلند مدت خود تعيين مي نمايند        

ها سازمان. تعيين نحوه تخصيص منابع به فعاليت هايي مي باشد كه سازمان را به اهداف و نتايج استراتژيك خواهد رساند                  

 توسعهتحليل محيطي و 
 استراتژي

، تحليل خواسته هاي ذينفعان
SWOT 

 اتژي تجاري، اهداف، نقشه استراتژياستر

   فرآيندهاشاخص هاينقشه فرآيندها،  ورودي ها، خروجي ها و فرآيندها  تعالي فرآيندها

 خروجي ورودي فرآيند

 
 مديريت عملكرد

 شاخص هاياهداف استراتژيك، 
فرآيندها، شاخص هاي عملكردي 

 اهداف، مقاصد كمي براي سنجش

 ها و مقاصد كمي، شاخصمرتبط نمودن 
پروژه هاي تعريف شده براي رسيدن به 
  مقاصد كمي از طريق بهبود فرآيندها

  پروژه هاي اولويت بندي شده تعيين استراتژي هاي كيفيت انتخاب پروژه

  اجراي پروژه ها و ارزيابي نتايج   بندي شدهپروژه هاي اولويت  پروژهاجراي

ري
زنگ

 با
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با تعيين استراتژي و اهداف كلان خود، مـسير حركـت خـود را شناسـايي مـي نماينـد و بـراي حركـت در ايـن مـسير،                           
يكي از بخش هاي وظيفه اي در سازمان ها، بخـش كيفيـت             . هاي بخشي يا وظيفه اي خود را تعيين مي نمايند         استراتژي

بـا  . در ساختار سازمان ها ظاهر مي شـود       ... يفيت و   مي باشد كه تحت عنوان مديريت كيفيت، كنترل كيفيت، تضمين ك          
توجه به گستردگي ابزار و روش هاي مورد استفاده در زمينـه كيفيـت و جايگـاه و اهميـت كيفيـت در موقعيـت رقـابتي                    

اهميت ايـن  . شركت ها، سازمان ها بايد در برنامه ريزي فعاليت هاي كيفي خود با دقت و حساسيت بيشتري گام بردارند             
       از فعاليـت هـاي سـازمان هـا در زمينـه كيفيـت فاقـد نتيجـه لازم                   % 80بدانيم حدود ع زماني آشكار مي شود كه       موضو

با توجه به اين مباحث در اين مقاله سعي شد تا استراتژي هاي مورد انتخـاب سـازمان هـا در زمينـه كيفيـت                         . مي باشد 
كيفيت شامل طرح ريزي كيفيـت، كنتـرل كيفيـت،          استراتژي هاي اصلي سازمان ها در زمينه        . شناسايي و تشريح گردد   

سازمان ها بايد بر اساس نوع استراتژي هاي كلان خود، استراتژي كيفيـت             . بهبود كيفيت و مدل بلوغ سازماني مي باشد       
در بخـش   . مناسب و سازگار با اهداف كلان را انتخاب و نسبت به تنظيم برنامه هاي كيفيت و اجراي آنها اقـدام نماينـد                     

اياني مقاله نيز سعي شد تا دو رويكرد جديد در زمينه طراحي استراتژي كيفيت بنگاه ها معرفي شوند كـه يكـي از                       هاي پ 
اين روش ها رويكردي نظام يافته براي تعيين استراتژي هاي كيفيت تحت عنوان طرح ريزي استراتژيك كيفيت بوده و                   

سازمان ها مي تواننـد از رويكردهـاي اشـاره شـده بـراي              . رويكرد ديگر، روشي مبتني بر روش ارزيابي متوازن مي باشد         
 به نحـوي كـه سـازگار بـا برنامـه            ، با توجه به استراتژي هاي كيفيت معرفي شده،        تنظيم برنامه استراتژيك كيفيت خود    

     كلان استراتژيك سازمان باشد، استفاده نمايند و بـدين وسـيله از منـافعي نظيـر جلـوگيري از اتـلاف انـرژي و منـابع،                          
  . صرفه جويي در هزينه ها و كسب منافع ناشي از كيفيت استفاده نمايند
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