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در شماره پيشين مطرح شد: 
استانداردها پيروى از الگوهاى 
تعريف و تدوين شده جهت كاهش 
دوباره كارى ها و ضايعات وايجاد 
احساس اطمينان وايمنى هستند، 
نخستين كار براى دستيابى به 
استاندارد ها تعيين شاخص است 
كه شاخص ها نيز مى بايست قابل 
تعريف، همسان با ماهيت فرآيند، 
فراگير، قابل درك و متناسب با 
فرهنگ سازمانى مجموعه باشد. در 
اين شماره ادامه مطلب را 
پى مى گيريم:

ش
وه

پژ

نقش شاخص ها در اجراى صحيح استاندارد:
ــى در  ــاخص اساس ــور كلى دو نوع ش به ط

فرآيندهاى يك سازمان مى بايست تعريف شود:
1- شاخص كارآيى:

ــاخص هايى هستند كه با آنها مى توان به  ش
ــئول، در هر فرآيندى  ــتى انجام كار هر مس درس
كه به او واگذار شده پى برد، شاخص هايى مانند: 
ــب براى انجام كار، تعداد توليد،  تعيين زمان مناس
تحويل به موقع، ارتباط با تمام چرخه هاى توليد 
محصول و خدمت، شاخص هاى كارآيى در واقع 
ــك مى كنند كه بتوانند  به مديران مجموعه كم
ــن انجام آن را اندازه گيرى  رتبه انجام كار و حس
ــد و اطمينان حاصل نمايند كه امور محوله  نماين
ــرد. در واقع،  ــا چند درصد صحت پايان مى پذي ب
ــتى عمليات را نشان  اين شاخص ها ميزان درس
ــت هر پنج ويژگى تعريف  مى دهند كه مى بايس

شده را براى همه شاخص ها دارا باشند. 
به عنوان مثال مسئول تداركات يا خريد يك 
ــت با برنامه اى كه  واحد توليدى كفش مى بايس
ــط واحد برنامه ريزى  بر اساس نياز سنجى توس
ــازمان تعريف شده در زمان معين،  يا مديريت س

A واحد مشخص از مواد و اقلام اوليه با كيفيت 
تعريف شده تامين نمايد، اما اين مسئول به دليل 
ماهيت شغلى متفاوت از كنترل كيفيت نمى تواند 
ــط  ــده توس در مورد كيفيت كالاى خريدارى ش
خود، تصميم گيرى نمايد. بنابراين فرآيند خريد با 
شاخص كارآيى مانند: زمان خريد به موقع، تعداد 
به موقع، قيمت مناسب، كيفيت مناسب، تحويل 
ــا در زمان موثر، كنترل  به هنگام، اعلام كمبوده
ــود كه هر يك از اين  موجودى و... پايش مى ش
شاخص ها به طور اتوماتيك توسط مجموعه اى از 
ــازمانى كه ارتباط فرآيندى مستقيم  واحدهاى س
ــورد پايش قرار مى گيرند.  با واحد خريد دارند، م
مجموعه توليد در خصوص زمان خريد وتحويل 
ــلام، امور مالى در خصوص  ــداد مورد نياز اق و تع
ــده، واحد كنترل در خصوص  قيمت خريدارى ش
ــه ريزى در  ــت و برنام ــب، مديري كيفيت مناس
ــش مدام را به اجرا  رابطه با كنترل موجودى،پاي
ــه چارت  ــدى ك ــاى تولي ــد، در واحده مى گذارن
ــيم بندى هايى مانند برنامه ريزى  سازمانى و تقس
ــود ندارد،ممكن  ــور جداگانه وج ــى و... بط و مال
ــد و يانمايندگان مربوطه در  ــت مديريت ارش اس

ــمت ايفاى وظيفه نمايند. مهم اين است  اين س
ــاخص هاى ارزيابى كار آرايى در مجموعه  كه ش
ــود كه حتما امور  ــازمان به گونه اى تعبيه ش يا س
توسط فرآيند ديگرى، زنجيره وار كنترل شود. اما 
از لحاظ ماهيتى دو ماهيت جداگانه داشته باشند. 
در مثالى از اين طبقه بندى مى توان نمودار فرضى 
ــه توصيف كرد: «چگونگى  جريان كار را اينگون
انجام روشها و امور حتما بايد از يك يا چند فيلتر 
ــوند و هيچ فرآيندى نمى تواند خود را  گذرانده ش

مورد ارزيابى قراردهد». 
ــواره يك يا چند  در هر مجموعه كارى هم
ــد ديگرى  ــازمانى واح ــترى درون س واحد، مش
ــترى، «خريدار و  ــوند؛ زيرا مش ــوب مى ش محس
ــت»، مثلاً  تحويل گيرنده خدمت يا محصول اس
ــت،  ــترى، واحد خريد اس واحد برنامه ريزى مش
ــر، تحويل داده  ــا محصول با تاخي اگر خدمت ي
ــود، برنامه ريزى فوراً اعلام مى گردد. اگر اين  ش
واحد در يك كارگاه توليدى وجود ندارد، مطمئنا 
ــت كنترل زمان  ــت، مدير يا فردى جه مى بايس
مناسب تامين، معرفى شود و متولى پايش باشد. 
ــترى واحد تامين خريد  ــن توليد، نيز مش همچني
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حقيقـت اين اسـت كه، مشـترى سـازمان را از روى 
چرخه مديريت سـفارش مى سـنجد. چون گام هاى 
دهگانه چرخه سفارش از برنامه ريزى تا خدمات پس 

از فروش، آينه تمام نماى شيوه كار سازمان است.

ــت، بنابراين، بسيارى از  قطعات و اقلام اوليه اس
شاخص هاى تعيين شده، براى واحد خريد، توسط 
توليد، انجام مى پذيرد. اين موضوع در مورد همه 
ــداق دارد و هر فرآيند  ــازمان مص فرآيندهاى س
ــتماتيك فرآيند ديگرى را مورد  به گونه اى سيس
پايش قرار مى دهد، مشروط بر آنكه شاخص ها و 

روشها به صورت صحيح تعريف شده باشد.
به عنـوان يك اصـل: «بـدون رضايت 
هرگـز  سـازمانى،  درون  مشـتريان 
رضايت مشترى نهايى يا مصرف كننده 

حاصل نخواهد شد.» 
ــه تدريج در هر  ــت ب اين فرهنگ مى بايس
ــود كه هر  ــازمان نهادينه ش مجموعه كارى و س
يك از فرآيند ها عرضه كننده خدمت يا محصول 
ــن، وقتى  ــتند. بنابراي ــدى هس ــه فرآيندى بع ب
شاخص هايى براى ارزيابى كارآيى فرآيندها تعيين 
شوند، هميشه در فرآيند بعدى (كه خريدار خدمت 
است) اين ارزيابى انجام مى پذيرد. اين همان تعبيه 
ــتم خود كنترلى» در يك مجموعه است.  «سيس
منظور از سيستم خودكنترلى، فقط اين نيست كه 
هر كسى يا هر متولى كار خودش را مورد پايش 
ــتقرار نظامى است كه بتواند  قرار دهد؛ منظور اس
ــايى نيازها، خريد مواد  در زنجيره تامين (از شناس
اوليه تا فروش و تحويل به مشترى) خود را مورد 
ــازى  ارزيابى قراردهد و اين در واقع «استانداردس
ــت. اگر واحد تداركات يا مسئول خريد  امور» اس
ــى براى توليد انبوه  يك كارگاه يا كارخانه، كفش
اقدام به خريدارى مقدارى پارچه مورد نياز نمايد، 
ــط تطابق با شاخص هاى تعريف  عملكرد او توس
شده، مورد ارزيابى قرار مى گيرد. به طور مثال: اگر 
ــود و داراى وزن  هزاركيلوگرم پارچه خريدارى ش
واحد سطح زياد باشد، متراژ كمترى براى مصرف، 
تامين گرديده، در حالى كه تاثيرى در كيفيت بيشتر 
كالاى نهايى ندارد! و اگر داراى وزن واحد سطح 
كم باشد؛ يعنى متراژى بيشتر با كيفيت كمترى 
ــور از تدوين و  ــت، بنابراين منظ ــده اس تامين ش
بكارگيرى استاندارد شركتى در يك صنعت، شيوه 
ى صحيح مصرف و جلوگيرى از زيان مالى و يا 
ــت. متاسفانه در اكثر توليدى هاى  افت كيفى اس
كفش در ايران، شاخص ها و معيارهاى پذيرش در 
ابتداى كار تعريف نمى شوند و گاه بى آنكه بدانيم 
در خريد دچار زيان مى گرديم، به طوركلى كنترل 
مواد اوليه خريدارى شده به صورت ظاهرى انجام 
مى شود كه آن، بستگى به تجربه مسئول دارد و 
ــئول  اين موضوع در آينده و در صورت تغيير مس

ايجاد اختلال مى نمايد.
اگر اسـتانداردهاى شـركتى تعريف، 
تدوين و تصويب و در سازمان مستند 
سـازى شـوند، داراى «اعتبار و ارزش 
سـازمانى» مى گردند و لذا وابسته به 
فرد نبوده و منوط به حضور هميشگى 
مسئول نيسـت، زيرا روشها، شفاف و 
به عنوان سرمايه هاى سازمانى مكتوب، 
موجود و قابل بهره بردارى خواهند شد.
ــازى امور حفظ  ــاى استانداردس از ويژگى ه
ــهودى و غير شهودى سازمان و  سرمايه هاى ش
نگاهدارى سرمايه ها ومنابع ملى است. در رابطه 
سرمايه هاى شهودى مانند مواد،تجهيزات، بنا و... 
ــن اصول، ضوابط و  ــى از عدم تدوي زيانهاى ناش
ــت و درنهايت، يافتن  الگوها گاهى ملموس نيس
علت عدم بهره ورى مناسب، گاهى بسيار سخت 
ــرمايه هاى  ــوار مى طلبد، در مورد س و راهى دش
ــر به  ــاى جبران ناپذي ــز زيان ه ــهودى ني غيرش

مجموعه اعمال مى شود. 
علاوه بر آنكه افراد و پرسنل يك مجموعه 
ــازمانى و  ــتند، دانش س ــرمايه هاى آن هس از س
ــرف هزينه هاى  ــه با ص ــه اى كه مجموع تجرب
هنگفت به آن دست يافته از سرمايه هاى ارزشمند 
ــت، اگر  تمامى بنگاه هاى اقتصادى و توليدى اس
ــك يا چند نفر  ــازمانى به ي ــتفاده از دانش س اس
ــود،با كوچكترين تغييرات و جابجايى  محدود ش
ــانى، مجموعه دچار اختلال ميگردد.  نيروى انس
ــتاندارد سازى و  براى جلوگيرى از اين ضايعه، اس
مستند نمودن اطلاعات سازمانى از لازمه هاست. 
اگر به اهميت تدوين شيوه هاى استاندارد با 
ــرف» نگاه كنيم به اين  ديد «اصلاح بهينه مص
ــت مى يابيم: «همانطور كه هر چه ابزار  مهم دس
و تجهيزات مورد استفاده، مدرن و قوى تر باشند، 
از نتيجه اى بهترى برخوردار خواهيم شد، شيوه ها، 
روشها و الگوها نيز از لازمه هاى اوليه كارهستند 
و هر چه اين شيوه ها، كه پس از مدتى تبديل به 
ــتاندارد مى شوند و در هر بازه زمانى  روشهاى اس
ــوند، اصولى و نظام مند  بازنگرى و كامل تر مى ش
باشند، نتيجه خروجى هاى فرآيند بهتر و ازكيفيت 

نسبى بيشترى برخوردار خواهند شد.»
ــاخص هاى اثر  ــى و تحليل ش قبل از بررس
ــتاندارد هاى  ــن گام تدوين اس ــى به دومي بخش
ــود: پس از  ــازمانى يا كارخانه اى اشاره مى ش س
ــداد و...) معيارهاى  ــاخص ها (زمان، تع تعيين ش
پذيرش تعريف مى شوند؛ اما اين معيارها از كجا 

ــا كارخانه،  ــازمان ي ــت مى آيند؟ در يك س بدس
اطلاعات از گذشته، يا ثبت شده و يا ناموجودند. 
به طور مثال: پارامترهايى از ويژگيهاى مواد اوليه 
از گذشته اگر اندازه گيرى مى شد و ثبت نمى شد، 
ــت از «اكنون» (زمان صفر) ثبت شود و  مى بايس
ــى از اين داده ها تبديل به  پس از مدتى ميانگين
اطلاعات مى گردند، سپس اين اطلاعات، به عنوان 
دانش سازمانى قابليت استاندارد شدن و سنجش 
مى يابند. منظور از ميانگين در اين نوع استاندارد 
سازى، جمع نمودن داده ها و تقسيم كردن آنها به 
تعداد نيست، بلكه مى بايست داده هاى حاصل از 
ــام آزمونها، به دفعات زياد در بازه هاى زمانى  انج
مشخص ثبت شود. معمولا تعدادى از اين اعداد، 
بسيار كوچكتر يا بسيار بزرگتر از مابقى هستند. با 
كنار گذاشتن آنها مى بايست اين ميانگين محاسبه 
شود. به عبارتى اگر داده ها و اعداد بدست آمده از 
نتايج، مجموعه اى از يك نوع آزمون، از كوچك 
ــد و اندازه چند عدد  ــه بزرگ كنار هم قرار گيرن ب
خيلى خارج از ساير داده ها باشد مى بايست پس از 
حذف آنها ميانگينى بدست آمده، به عنوان استاندارد 
ــتانداردهاى  ــى و موقت تعريف شود. اس آزمايش
شركتى ميانگينى از: تجربه در آزمونها، عملكرد و 
نتيجه ثبت استانداردهاى آزمايشى هستند كه پس 
از مدتى مصوب مى شوند. اين معيارهاى بدست 
ــند  ــاخص ها مى باش آمده معيارهاى پذيرش ش
ــرش در يك بازده تعريف  معمولا معيارهاى پذي
ــوان مثال زمان  ــوند، نه بايك عدد، به عن مى ش
ــاعت يا تعداد  ــام يك فرآيند، بين Aتا B س انج
ــا معيار پذيرش  ــن X تا Y واحدكالا، ي توليد بي
ــوج بين 500 تا 550  وزن واحد سطح يك منس
A±(n ــزان فروش با هدف گرم،و همچنين مي
درصد) ريال، براى سنجش تحقق هدف فرآيند ها 

و مقايسه نتايج آزمونها تعيين مى شوند. 
ــك نقطه  ــازمانى، از ي ــهاى س ــه روش كلي
ــت با تدوين صحيح و پردازش به موقع  مى بايس
ــوند. اين  ــازمان تبديل ش به پايگاه اطلاعاتى س
ــهودى و  ــرمايه هاى غير ش پايگاه اطلاعاتى س
ــتند، كه حفظ آن به قدر بدست  ارزشمندى هس
آوردنشان و بيشتر ارزش دارد. در ادامه اين گفتار، 
به شرح بيشترى در خصوص معيارهاى پذيرش و 

شاخص هاى اثربخشى پرداخته خواهد شد.


