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 :ده چكي

راهبري پروژه هاي بهبود در سازمان با صرف حداقل منابع جهت حصول به نتايج طرحريزي شده در 
كوتاهترين زمان ممكن يكي از دغدغه هاي مهم سازماني است و اين مهم هنگامي امكان پذير است كه 

اسب با اهداف اولاً مسائل و مشكلات سازمان را درست تشخيص داده و اولويت بندي نمائيم ثانياً متن
سازماني هدفگذاري واقعي نموده باشيم ، تخصيص درست منابع ، نظارت و كنترل و مديريت آن از 

در اين مقاله مدلي علمي ، تجربي .جمله موارد مهم و اساسي است كه ما را سريعتر به نتيجه مي رساند
ي تعالي سازماني و ابزارهاي جهت راهبري پروژه هاي بهبود با استفاده از تكنيكهاي حل مسئله ، روشها

كه ما را در دستيابي به اهداف طرحريزي شده در قالب . موجود در سيستم هاي كيفيت ارائه مي گردد
تجربيات پياده سازي اين مدل از جمله مواردي است كه در . پروژه هاي بهبود سازمان كمك مي كند 

 .اين مقاله به آن اشاره مي شود

 
 
 
 
 



 
 مقدمه

ههاي بهبود تا حصول نتيجه  فرآيندي منحصر بفرد و متشكل از مجموعه اي فعاليتهاي                    تعريف پروژ 
هماهنگ و كنترل شده همراه با تاريخهاي شروع و پايان ، كه جهت دستيابي به هدفي منطبق با الزامات                    

هبود بعبارتي پروژه هاي ب  .معين انجام مي گيرد و محدوديتهاي زمان ، هزينه و منابع را شامل مي گردد                 
ابزاري جهت تبديل توانمندي هاي سازماني جهت حصول  نتايج مورد نظر در مدت زمان معين و منابع                   

بشرط آنكه سازمان با رويكرد فرآيند گرايي و فرآيندنگري استقرار يافته و نهادينه                . مشخص مي باشد 
دلي كه در اين مقاله     آنگاه مي توانيم با م   . شده ، استراتژي و اهداف كلان صنعت مدون و شفاف باشد             

ارائه مي شود در سازمان خود پروژه هاي بهبود را تعريف ، تصويب ، اجراء ، كنترل و از نتايج حاصل                       
 سازمان را به سمت       مي كند بر اساس اهدافي كه دنبال           اين مدل  .سازمان خود را بهره مند سازيم        

 هزينه، افزايش رضايتمندي مشتري     شكاهاندازه گيري پارامترهايي سوق مي دهد كه بر افزايش كيفيت،         
 .تمركز دارند

 
 ميت راهبري پروژه هاي بهبود در سازمانه ا

انجام مي شود و منابع سازمان در جهت نيل        براساس مدل مشخص تعريف و       كه فعاليت  هاي آن     سازماني
 )افزايش( بهبود   بر كه هر سال     ه باشد  مي توان توقع داشت   مي گيرند،قرار  شده   مورد برنامه ريزي    اهدافبه  

 : كرد كسب خواهد  را نيز رسيدن به اين افق، تجارب ذيلراستايدر . عملكرد سازمان خود اضافه كند
 محصولات و خدمات بدون( محصول كيفيت ترين با تحويل  •

 ،) ايراد
 ) كاهش سيكل زماني(  به موقع تحويل •
 ).كه متاثر از هزينه هاي توليد مي باشد( مناسب قيمت •
 .ينههزبهبود  •
 .ظرفيتدرصد  افزايش •
 . و رسيدن به حد مطلوبكاركنانكاهش درصد  •
 . غير مولدسرمايه گذاريدرصد  كاهش •
• .... 

 

 



 معرفي مدل راهبري پروژه هاي بهبود در سازمان

اين مدل با نگرش فرآيندي و فرآيندگرايي ، برگرفته از متدلوژي شش سيگما ، تكنيكهاي حل مسئله و                  
حل مسائل و مشكلات      سازمان را به سمت       مي كندر اساس اهدافي كه دنبال       بروشهاي خود ارزيابي     

تدوين شده و توسط صاحب نظران  بازنگري و يك           كليدي مرتبط با فرآيندهاي كليدي سوق مي دهد،      
دوره پياده سازي و مجدد اصلاح و بازنگري شده ، بعبارت بهتر قابليت انطباق با شرايط سازماني را در                     

 .خود دارد 

 هزينه، افزايش    كاهشافزايش كيفيت،    ر اين مدل ابتدا شناسايي دقيق مشكل حول سه محور                      د
 معضلات، درك شرايط درون       شناسايي چگونگيمورد تاكيد قرار مي گيرد ،         رضايتمندي مشتري    

 ناشي از معضلات و چگونگي دستيابي به        پي آمدهايسازماني و برون سازماني در قبال معضلات، آناليز         
 .  مسائلي است كه در شناسايي مسئله بايد مورد نظر باشدل مناسب در رفع معضلاتراه ح
 

 :فاز تعريف شامل مراحل زير است 
 :تشريح مسئله 

شناسايي و تعريف مسائل كليدي جهت حل مسائل اصلي سازمان ، همواره دشوارترين و بحراني تر از                   
ن پروژه هاي خود با اهداف و نيازهاي سازمان         بسياري از مديران سازمانها از همسو بود       . حل آن است    

اطمينان ندارند چرا كه فرآيند انتخاب مناسب ، تبديل به فرآيند مبهم گشته و مورد توجه قرار                              
 .نمي گيرد

 ارتباط آن با ساير موارد      و” موارد نادرست “ تشريح چگونگي مسئله از طريق شناسايي        فاز از اين    هدف
  در . باشد اندازه گيريه به اجزاء كوچكتر تقسيم مي شود تا كليه موارد قابل            در اين مرحله مسئل   . مي باشد

 مسئله تا حد امكان به صورت صحيح و دقيق تعريف شود چرا كه هر گونه ابهام و عدم                     بايداين مرحله   
 نادرست در تشريح مسئله، منجر به هدايت نادرست تيم مي گردد و به دنبال آن اقدام اصلاحي                       دقت

 قابل  ”?What is Wrong With What“ بكارگيري سؤال      با و موضوع      عيب. پذيردانجام مي 
 را مشخص   موضوع  ”?With What“ نشان دهنده عيب و       ”What is Wrong“:شناسايي مي باشد 

اسم يك  ” موضوع“ يك مشخصه ناخواسته بوجود آمده در محصول يا فرآيند و                  ”عيب“. مي سازد
” موضوع“ و    ”عيب“ زمانيكه. عرض عيب قرار گرفته است       خاص است كه در م       فرآيندمحصول يا    

 سؤال فوق تا     ”مي دهد؟چرا اين اتفاق براي آن موضوع رخ          “مشخص گرديد بايد مشخص شود كه         
 . داشته باشد مي تواند تكرار گردد     وجودزماني كه علت نامعلوم باشد و نياز به پيدا كردن علت ريشه اي              



يق مسئله نمودار استخوان ماهي ، نمودار پارتو، نمودار جريان و            از جمله روشهاي ديگر جهت تبيين دق       
 .است... 

 با موفقيت به پايان        را تشريح مسئله  زير پاسخ مناسبي يافته باشيم، مرحله              سؤالات براي    چنانچه
 .رسانده ايم

 مي شود و چه چيزي مشكل محسوب نمي شود ولي مي تواند مشكل ساز                 محسوب چيزي مشكل     چه
 گردد؟

  داده است و در كجا رخ نداده است، ولي مي تواند رخ دهد؟رخ در كجا همسئل

 افتد؟ رخ داده است و در چه زماني يا زمان هايي رخ نداده است ولي مي تواند اتفاق زماني در چه مسئله

  دارد و چقدر در آينده مي تواند اهميت داشته باشد؟اهميت چقدر مشكل
 

  :هشناسائي و تعيين علل بوجود آورند
 بررسي علل ريشه اي بالقوه، از طريق آزمون هر يك از فرضيات علت ريشه اي با                  مرحله از اين    هدف
  . شده اند مي باشدجمع آوري  قبل از داده هايي كه در مرحلةاستفاده

 
  : عوامل مؤثر برارتقاء وضع موجود يا هدف تعيين شده وبندي علل بروز مسئله اولويت

بندي عوامل مؤثر بر ارتقاء وضع موجود يا هدف             اولويت/ ي علل بروز مسئله    بند  تعيين اولويت  براي
 مشخص گردد كه در     بررسيتعيين شده بايد سيستم كنترل و نقاط كنترل تعريف شوند و سپس با يك                  

 از  يكي ريسك     آناليز . مي توانست مورد شناسايي قرار گيرد         ريشه ايچه بخشي از فرآيند، علت          
 ممكن است   موضوععدم توجه به اين     . هم و كليدي در اين مرحله محسوب مي شود       فعاليت هاي بسيار م  

 .سبب بروز مشكلات و مسائل جديدي در سيستم شود
 

 :رتبه بندي پروژه هاي بهبود در سازمان 

مفهوم كليدي ديگري كه پس از شناسايي ، تعريف و تعيين قلمرو پروژه هاي بهبود بايد مورد توجه                      
اگر چه با توجه به منابع موجود       . يت دهي به پروژه هاي بهبود و رتبه بندي آنها مي باشد         قرار گيرد ، اولو   

و سيستم مديريت و كنترل پروژه منسجم چندين پروژه هاي بهبود قابل اجرا به صورت همزمان مي باشد                



ي مي  ، با اين وجود بديهي است كه پس از تعريف انبوهي از پروژه هاي بهبود رتبه بندي امري ضرور                   
نوع سازمان ، قلمرو و ماموريت آن تعيين كننده معيارهاي رتبه بندي پروژه ها مي باشد در اين                     . باشد

  :مقاله به طور اجمال به سه گروه از معيارهاي بنيادين اشاره مي گردد

كه شامل تاثيرات بر مشتريان برون سازماني و الزامات          : معيار اثر گذاري بر مشتري و كسب و كار            -١
غير مستقيم ،   / نها ، اثر گذاري بر راهبرد كسب و كار و قدرت رقابتي سازمان ،فوائد مالي مستقيم                      آ

 .فوريت پروژه ، استقلال يا وابستگي به ساير پروژه ها

 .منابع مورد نياز ، تخصص مورد نياز ، احتمال موفقيت ، پشتيباني مورد نياز :  معيار امكانپذيري -٢

 .يادگيري ، درهم شكستن مرزهاي واحدهاي مختلف : تار سازماني معيار يادگيري و رف-٣
 

 :چند ويژگي جهت شناسايي پروژه بهبود مناسب كه بايد مورد توجه قرار بگيرد 

 .اهداف پروژه و انتظارات از آن بروشني تعريف شده باشد .١

 .به وسيله مديريت ارشد سازمان مورد تاييد و حمايت باشد .٢

 . كه هم قابل مديريت باشد و هم قابل توجه وسعت آن بگونه اي باشد .٣

 با ماموريت سازمان مرتبط باشد .٤

 :توصيه مي شود 

 .تمامي افراد سازمان از منافع حاصل از انجام موفقيت آميز پروژه سود ببرند •

 .مبناي ارتقاء و تشويق افراد در سازمان باشد •
 

  :حل بهينه هاي موجود و انتخاب راه حل شناسايي و تعيين راه
 تاريخ انجام     ، حل اعضاء تيم اجراي راه     ،    مسئول مربوطه  ،    اقدامات پيشنهادي در اين مرحله ليست       

 . مطابق جدول زير پيشنهاد مي گردد اقدامات

 تاريخ انجام اقدامات

 شروع پايان

اعضاء تيم اجراي 
حل راه  

 اقدامات پيشنهادي مسئول مربوطه

     
     
     



 :امكانسجي انجام 
ر اين قسمت بايد تجزيه و تحليل هزينه ، منفعت و امكانسنجي اجراي پروژه با توجه به محدوديت ها و                   د

 .توان واحد متولي انجام شود

 .تعيين شاخص هاي ارزيابي براي مسئله مطرح شده

 .اندازه گيري وضعيت موجود بر اساس شاخص هاي تعريف شده

  حل بهينه  راههاي موجود و انتخاب حل شناسايي و تعيين راه

 تعريف پروژه بهبود با علل ، دلايل و شواهد ريشه اي مشكلات 

 ضرورت اجراي پروژه

 .امكانسنجي پروژه  و نحوه اجراي پروژه 

 شرح مسير طي شده تا رسيدن به تدوين پروژه بهبود

 روشها ي اجرايي جهت تحقق اهداف و نتايج مورد انتظار پروژه بهبود با استفاده از جدول 

 :در اين قسمت موارد ذيل ديده مي شود: منابع و الزامات 
 تيم اجراي پروژه بهبود شامل اعضاء اصلي ، پشتيبان و مشاور •

 منابع مالي شامل ميزان  ، زمان و نحوه تامين آن •

 الزامات اداري و پشتيباني مورد نياز در طول كل فرآيند اجرا و زمانهاي مختلف •

 ختلفحمايتهاي مورد نياز در سطوح م •

 ) :شاخص هاي ارزيابي ( تعيين معيار ارزيابي 
 و شرايطي   استانداردها شناسايي و اهداف تعريف شاخص هايي جهت ارزيابي واندازه گيري متناسب با       

و اندازه گيري وضعيت موجود ، در انجام موفقيت          ) وضعيت مطلوب مورد نظر    (كه بايد به آنها برسيم    

 .آميز پروژه ضروري است 



در اين قسمت به تمامي ملاكها و شاخص هايي كه به منظور                     : خص هاي اندازه گيري     تعيين شا  

اندازه گيري وضع موجود ، مراحل مختلف اجراي پروژه و نهايت نتيجه نهايي پروژه مورد نياز مي باشد                  

 .، اشاره مي گردد و نحوه اندازه گيري هر شاخص نيز بيان مي گردد

ين قسمت با توجه به شاخص هاي تعريف شده وضع موجود                 در ا : اندازه گيري وضعيت موجود      

 .اندازه گيري و مستند مي گردد

هر آنچه كه در نظر است تا در پايان اجراي موفقيت آميز پروژه اعم از موارد                       : نتايج مورد انتظار     

 .اقتصادي و يا ارتقاء شاخص ها حاصل  شود ، در اين قسمت بيان مي گردد

 :د تعيين دامنه پروژه بهبو
تعريف و تعيين قلمرو پروژه با درك و تعيين قلمرو فرآيند ، فرآيندها و يا زير فرآيند تحت پروژه                          

در شش  SIPOCتكنيكهايي كه در اين راستا موجود است ميتوان استفاده از مدل                . كامل مي گردد   

 .لت و معلول فرآيند ، نمودار پارتو ، نمودار علت و معلول ، ماتريس ع)فلوچارت ( سيگما ، نقشه 

 هزينه، افزايش رضايتمندي    كاهشافزايش كيفيت،   تعيين نمودن دامنه و محدود انجام پروژه با اهداف           

 .  و تعاملات آن با ساير مستندات و رويه هاي موجود در سازمان مشتري

 :كانلهاي تعريف و ارائه پروژه

بسته به  ) ز آن سرچشمه مي گيرد   شناسايي حوزه ، محور و دغدغه اي كه پروژه ا         (شناسايي مشكل توسط  

فرآيندها ،   نوع فعاليتهاي گروهي  موجود در سازمان از طريق فعاليتهاي مميزي  ، پايش و اندازه گيري                   

پروژه ها در قالب فرم پيشنهاد پروژه      ...  ، بازنگري مديريت و    5Sگروههاي حل مسئله ، نظام پيشنهادات،       

 .تعريف شود

 

 



 :خلاصه مراحل تعريف 

 :ف پروژه در قالب فرم مشخصات پروژه بهبود به شرح ذيل مي باشدتعري

طرح اوليه پروژه هاي بهبود در قالب فرم مشخصات پروژه بهبود بدليل اينكه موجب تسهيل در كار                       

گروهي مي شود  و در هماهنگ نمودن اعضاي تيم و در ايجاد اتحاد بين آنها نقش اساسي دارد و                           

و مبادلات  و نيز وضعيت داخلي است داراي اهميت ويژه است و داراي               بعنوان سندي جهت ارتباطات     

 :مشخصات زير است

شرح ( ،ماموريت ،انتظارات از اعضا    )بلند مدت و كوتاه مدت        ( عنوان پروژه ، اهداف مورد نظر           •

، زمان آغاز و پايان ،دليل تعريف پروژه ، وضع موجود و ليست                ، مدير پروژه  )مسئوليت ها و وظايف     

 .هزينه هاي  مورد نياز جهت انجام پروژه/ بعمنا

شناسايي روشهاي ارتقاء نتايج حاصله در      / شناسائي و تعيين علل بوجود آورنده مشكل       :تعريف پروژه    •

 و ارائه آن بوسيله نمودار علت ومعلول ، نمودارپارتو ، نمودار اجراء                وضع موجود يا هدف تعيين شده      

 ...و

(بندي عوامل مؤثر بر ارتقاء وضع موجود يا هدف تعيين شده              اولويت/ بندي علل بروز مسئله     اولويت •

RPN           ارتقاء وضع موجود يا هدف تعيين شده را در اين           /  و شدت هر يك از علل مرتبط با بروز مسئله

 ).قسمت درج نمائيد

 :فاز دوم تصويب پروژه تعريف شده 
اعتبار آن مورد تاييد قرار        پروژه تعريف شده بايد ابتدا توسط شاخص هاي تدوين شده برسي و                     

) كميته راهبري   ( سپس در كميته يا گروهي متشكل از مدير ارشد سازمان و مسئولين فرآيندها                 .گيرد



مورد بررسي قرار گرفته  ونتايج پس از تصويب  در اين كميته به تاييد مديريت ارشد جهت اختصاص                     

 .منابع لازم و پشتيباني از پروژه برسد

 :را فاز سوم پروژه اج
اجراي پروژه مطابق طرح ارائه شده توسط افراد تيم مورد نظر و با اهداف و شرح وظايف در مدت                         

 :رعايت نكات زير در زمان اجرا توصيه مي شود . زمان مقرر انجام مي گيرد

 شودبايد در آنها اجرا پروژه  جلسات توجيهي براي نمايندگان واحدهايي كه برگزاري

  .اجرايي ي نظارت بر عملكرد گروه  گروهي ويژه براتعيين 

 .مناسب و متناسب با سازمان  اجرايي و تدوين آيين نامه طراحي

نماينده مديريت و مدير     / به منظور ايجاد تعهد و لازم الاجرا كردن پروژه ، قرارداي مابين مديريت                   

 پروژه از عوايد حاصله ،      پروژه منعقد مي گردد كه در قرارداد پروژه بايد زمان ، نتايج ، سهم تيم اجراي               

در اين راستا مدل    . نحوه پرداخت ها ، مشخص و تاييد ناظر بر اجراي پروژه اقدامات لازم انجام گردد                 

EPCتوصيه مي شود . 

 .پروژه هايي انتخاب مي شوند كه حتماً طي شش ماه به نتيجه برسند: نكته مهم 

 :فاز چهارم ارزيابي و كنترل اجراي پروژه بهبود 
فه ارزيابي و كنترل روند انجام پروژه مطابق نظر مديريت ارشد به عهده يكي از فرايندهاي سازمان                   وظي

مميزي داخلي سازمان ، نماينده مديريت ،       ( كه داراي تخصص هاي مورد نياز مي باشد گذارده مي شود          

ت و بررسي هاي   بر اساس گزارشات رسيده از مدير پروژه مبني بر روند پيشرف              ... ) . طرح و برنامه و    

پس از اتمام پروژه نتايج حاصله با نتايج مورد            .ارزياب جهت تصديق و صحه گذاري انجام مي گيرد         

 .انتظار بررسي و در كميته مورد بررسي قرار مي گيرد تا راهگشاري پروژه هاي ديگر گردد 



 

 :فاز پنجم حصول نتيجه و بازنگري 
ن يا حصول نتيجه و اهداف طرح ريزي شده است و يا                نتايج حاصل از انجام پروژه بهبود در سازما          

شكست در هر دو صورت نتايج در كميته بررسي و جهت راهنماي پروژه بهبود بعدي و اصلاح روشها                   

 .و مدل مورد استفاده قرار مي گيرد

 :نتيجه گيري  

 حصول نتيجه و    تعريف ، تصويب ، اجرا  ، ارزيابي و         : فرآيند پروژه بهبود در سازمان كه شامل مراحل         

بازنگري است هنگاهي اثر بخش است و موجب رشد و تعالي سازمان ما خواهد شد كه درست                            

شناسايي ، تعريف ، هدف گذاري ،  اجرا ، ارزيابي و از نتايج آن در پروژه هاي ديگر استفاده شود و                         

 .اين يك سيكل است و تحت يك مدل با همايت مديريت ارشد سازمان محقق خواهد شد

  اصطلاحات عاريف ت
 :منظور از پروژه بهبود، پروژه ايست كه حداقل به يكي از اهداف ذيل دست يابد: پروژه بهبود  •

 افزايش كيفيت محصول •

  هزينهكاهش •

 افزايش رضايت مشتري  •

ميزاني كه مجموعه اي از ويژگيهاي ماهيتي ، الزامات و يا خواسته ها را برآورده مي سازد                : (Q)كيفيت  

 ، قيمت تمام شده       (q) در اين دستورالعمل شامل كيفيت       (Q) گويند و منظور از كيفيت       را كيفيت 

(Cost)تحويل دهي ،(Delivery)و خدمات (Service)مي باشد . 

 

 



ميزاني كه فعاليتهاي برنامه ريزي شده تحقق يافته و نتايج برنامه ريزي شده بدست               : اثر بخش    •

 .آمده است

به هم كه براي رسيدن به هدف طي ميشود و با توجه به                   اقدامات كلي مرتبط     : استراتژي   •

 .تهديدات و فرصتهاي محيطي و مقدورات سازمان تدوين ميگردد

 .آن دسته از فرآيندهايي كه موثر بر تحقق محصولات كليدي مي باشند: فرآيندهاي كليدي  •

 آن دسته از محصولات اصلي صنعت كه داراي اهميت استراتژيك يا              : محصولات كليدي    •

 .اقتصادي بالايي بوده و براي صنعت جنبه حياتي داشته باشند

 ساعت مورد نياز و مدت زمان اجراي پروژه آورده            -هزينه كل ، كل نفر    : برآورد كل منابع     •

 .مي شود

   و مآخذمنابع فهرست
 فارسي) الف

 آشنايي با روشهاي اندازه گيري كارايي و اثربخشي سيستم هاي           –) ١٣٨٠(–حيدر  -اميران .١

  انتشارات كيفيت ساز-يفيت بر مبناي استانداردهاي كيفيتيك

 كنفرانس مديران كيفيت    – اندازه گيري عملكرد بايد ها و نبايد ها       –) ١٣٨٢ (–اميران حيدر    .٢

  اجلاس سران–

 ISO 9004:2000فرآيند گرايي و استاندارد      -)١٣٨٠(محمد   -رحمان زاده هروي     .٣

 مرو انتشارات كتاب -)راهنماي بهبود عملكرد (

 انتشارات اروتوف ايران-SIX SIGMA -)١٣٨٢(صميم -كامران ،غمامي-رضايي .٤

 حل مساله براي بهبود     نوين رويكرد: رستمي اسماعيل فلاح    ، مسعود رباني  رضاي، كامران .٥

  مستمر اثربخشي در سيستم هاي مديريتي



زان وري بنياد مستضعفان و جانبا        در بخش خدمات، مديريت بهره       وري بهرهگيري   اندازه .٦

 ١٣٧٥ پائيزانقلاب اسلامي، 

جهاد دانشگاهي دانشكده    -)١٣٨١( مجموعه مقالات  اولين كنفرانس مديريت عملكرد             .٧

 مديريت دانشگاه تهران

English:  
1.CAM-I Process Management Guide, The Road To Excellence 
Becoming a Process-Based Company 
2. www.APQC.org 
3.www.ZIGONPERF.com   

 
 

 

 


