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  مدیریت کیفیت جامع در بخش خدمات        

 دکتر بهروز ریاحی* 

 چکیده  

 چرا که سنجش عملکرد کیفیت و تعهد به تولید محصول با ، جنبش مدیریت کیفیت جامع در صنایع تولیدي شروع شد

  . در آنجا آسانتر بود  ،کیفیت عالی

.  کنترل کیفیت بود ن به عنوان مفاهیم بنیادی  TQMستن در واقع بخش تولیدي خاستگاه و مکان بسیار مناسبی براي بکار ب

 به پیش رانده می شود و بنابراین به کار تیمی ، افراد ایجاد تحول فرهنگی و سازمانی است و به نیروي TQMاما ، هدف 

  .افزایش روحیه در کل شرکت و بهبود جو سازمانی و نیز سوددهی می انجامد 

ژه عامی است که بسیاري از حرفه ها ،  در واقع بخش خدمات وا ، مهم استنیزخش خدمات ب  براي TQMبنابراین مفهوم 

تعداد .  می گیرد ، حمل و نقل و دهها مورد دیگر را در بر هتلداري  ،نظیر مراقبت هاي بهداشتی ، آموزش ، با نکداري ، بیمه

محسوب می ) کارمند ان پشت میز نشین ( قه سفید که در بخش خدمات اشتغال دارند از جمله کارگران یزیادي از افرادي 

حاظ فرهنگی و زمینه هاي  رخ می دهد ، مشتریان نیز از ل بیشتردر بخش خدمات، تعامل مستقیم با مشتریان . شوند 

ات  طبق همان انتظاربخش خدماتنیازها و اولویت ها را مشتریان تعیین می کنند و .  داراي توقعات متفاوتی هستند ،اقتصادي

واکنش ها به خدمات را می توان مستقیم و غیر مستقیم از طریق بررسی ها و نظر سنجی ها . هند دبه این تحولات پاسخ می 

  .تعیین کرد 

به فرد خدمات ، نقش  خریدار و نیز فروشنده و  در بخش خدمات ، تحلیلی از ویژگی هاي منحصر  TQMبراي بکار بستن مؤثر 

 (1980).  خدمات ، رویکردي وسیع تر از بخش تولیدي طلب می کند . ر و تکنیک هاي مناسب نیاز است بکارگیري مفاهیم ، ابزا

Chae نظر میکند که بخش خدمات نیز منافع بکار بستن ابزار TQM  را کشف کرده است ، زیرا بکارگیري اصول  TQM به  

  .جلب رضایت مشتري می انجامد تبع  آن خدمات بهتر و به 

   : داده می شود پاسخ پرداخته شده و به آن ها  برخی از مسا ئل اصلی بویژه پرسش هاي زیر قاله بهماین  در
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٢

  نظام خدمات از چه مؤلفه هایی تشکیل می شود ؟)      1

   کدام ها هستند ؟تفاوت هاي بخش خدمات با تولید)    2 

  چه مسائلی و جود دارند ؟ ، در تعریف کیفیت خدمات    ) 3

  چگونه می توان مفهوم کیفیت را براي بخش خدمات بکار برد ؟  ) 4

  کیفیت خدمات را چگونه اندازه می گیریم ؟   ) 5

   خدمات بکار ببندیم ؟ بخشرا در   TQMچگونه می توانیم   )  6

مقدمه

توافق و اجماع نظري   ،اما در خصوص حوزه اي که خدمات ، در بر می گیرد. خدمات را به شیوه هاي مختلف تعریف کرده اند 

خدما ت ، شامل فعالیت هاي قابل شناسایی و ضرورتاً غیر منقول [  Stanton طبق نظر   ( Stanton , 1986 ). و جود ندارد 

براي تولید خدمات شاید به ] . و الزلماً به فروش کالا ، یا خدمات دیگر متصل نیست » نیازي را بر آورده می سازد « است که

ي لازم است ، هیچ تبدیل عنوان منقول به داما ، هنگامی که چنین کاربر. موس و منقول نیاز باشد و یا نیاز نباشد کالاهاي مل

  .غیر منقول براي کالا هاي منقول و ملموس صورت نمی گیرد 

Kotler  ( 1991)  ر منقول و خدمت را عملی معرفی می کند که یک طرف معامله به دیگري پیشنهاد می کند که ضرورتاً غی

تولید خدمت ممکن است به کالایی فیزیکی متصل باشد و یا . ناملموس است و به مالکیت هیچ چیز خارجی نمی انجامد 

  .نباشد 

بنابراین نظام خدمت متشکل از همه مؤلفه هاست که تعداد زیادي از کارگران یقه سفید به قصد ارضاء نیازهاي متنوع 

خدمت را شاید براي یک مشتري . خدمت کاري است که براي فرد دیگري انجام می شود  . مشتریان در آن نظام کار می کنند

  .، براي یک نهاد و یا هر دو فراهم کرد 

  :خدمت ممکن است به علل زیر موجودیت داشته باشد 

 بیش از نیازهاي مشتریان یک خدمت باشد  :

لحاظ هزینه ،زمان و راحتی  به خود خدمت کردن ، ازیل هایی در اختیار مشتري قرار می دهد که در مقایسه با  بد  

.برتري دارد



٣

نسان را برطرف می کند  نشناسی ا نواع احتیاج هاي فیزیولوژي و روا   ا                                                                                            .

، بهداشت ، رفاهی بري ، صنایع ا نرژي رسا نی ، ترادي از کارها نظیر امور مالی ، بانکی شامل شمار زیا ،بخش خدماتبراین  بنا

  . رفاه دهی ، صنایع تفریحی ، سرگرمی و غیره می گردد و امور 

  :ویژگی هاي صنایع خدماتی برا ساس آنچه که در بالا اشاره شد به قرار زیرند 

  .  عرضه می کند کاربر و مصرف کننده مستقماً به خدمت خود را  سازمان خدماتی معمولاً )   1

    ها فرصتی هر یک از این تماس.  بسیاري دارد س هاي با کاربران خود تما ، شرکت خدماتی در انجام رسالت خود )   2

  .براي ارائه کیفیت خوب یا بد خدمت و نیز افزایش داد و ستد هاي  فردي بسیاري فراهم می کند          

  . آن را فراهم کند  ، هر زمان که کاربر به خدمت آن نیاز داشت درت خدماتی باید آماده باشد شرک)     3

  . مشتریان عرضه سریع و به موقع خدمات را عنصري از کیفیت تلقی می کنند          

  . شرکت خدماتی در دوره مورد نیاز مشتري ، باید به تعهدات و وظایف خود عمل کند  )     4

      قابل دسترسی،دمات قابل ذخیره یا قابل حمل نیستند و بنا براین براي مشتریان به صورتی که تولید می شوند  خ )    5

  .هستند 

  . بسیاري شامل تحویل محصولات غیر ملموس و غیر منقول می شوند   خدمات )    6

  

      تفاوت بین بخش خدمات و بخش تولیدي

که برنامه ها و ،این به این دلیل است .ي هستند  تولیدي شامل عدم قطعیت هاي بسیارصنایع خدماتی در مقایسه با صنایع

 ا نسانی لیل جنبه هاي فنی و رفتاراما در بخش خدمات بد. تولیدي مورد پسند یکی و همه قرار می گیرد فرآیند ها در بخش 

  .دشوار است ، ، محک زدن ، مقایسه و استاندارد کردن فرآیند ها 

  :  قرار زیرند  بهت و تولیدياي عمده بین بخش خدمتفاوت ها

   بیماران را معالجه می کند  ، پزشک ما نند موردي کهدارد ، مستقیم با مردم ارتباطبخش خدمت       ) 1



٤

  . تا حد محدودي وجود دارد  کنترل ماشین آلات و ابزار  )     2

  .ابراز نمی کنند   خود راد مات مورد نیاز ویژگی رسمی کیفیت خ ، در بیشتر موارد ، مشتریان)     3

   اما نسبتاً مقدار  ،غذ است داد و ستد ، کاغذ بازي و جا بجایی کا ازبخش خدمات شامل حجم زیادي )       4

  . پول رد و بدل می شوداندکی            

  . دامنه ارتکاب اشتباه برحسب کمیت و تنوع بیشتر است  )     5

  . بیشتر مشاهده می شود ي اما کیفیت در محصولات بخش تولید ،خدمات کمتر ملموس است کیفیت در  )     6

  .خدمات در ماهیت ، تکراري هستند  )       7

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        .توقعات مشتریان بخش خدمات زیاد ا ست            )8

  . محور است و بیشتر به کوتاه مدت توجه دارد –بخش خدمات کمتر راهبردي  )         9

  .مستقیماً مشارکت دارد ، مشتري در فرایند تولید خدمات  )       10

  . ل انسانی تأکید می کنندبخش خدمات بر عام )       11

 در مقایسه با جنبه هاي فنی و رفتاري پیچیده تر می  عملیات بخش خدمات را ، اشاره شد ها که در بالا به آنویژگی هایی

  . سازد و سنجش بسیاري از آنها دشوار است و همین تفاوت ها در اداره بخش خدمات نقش مهمی ایفا می کنند

  

  

  



٥

 و تولیديیتفاوت بین بخش هاي خدمات : 1جدول 

   )تولید(               بخش خصوصی   )      خدمت (  بخش عمومی                          ویژگی      ردیف

  ل هاي مختلف ا      تماس با مشتري                       مستقیم                                               از کا ن1

  دید        کنترل ماشین آلات وابزار             محدود                                                بسیار ش2

  وان ا       داد و ستد ها                         کاغذ بازي فراوان و پول اندك                    کاغذ بازي اندك و پول فر3

  

  کمتر                                                        دامنه ارتکاب اشتباهات              بیشتر4

                     بیشتر ناملموس                                     ملموس        ملموس بودن       5

  

   مشتري هیچ مشخصاتی را معین نمی کند     جزئیات و مشخصات فنی آماده می شود    آماده سازي مشتري                 6

                                                      

  شتري                     مستقیم و پویا                                         غیر مستقیم        مشارکت م7

  

   کیفیت کالا   به                                عامل انسانی         به        توجه                                 8

   و کیفیت  مشخصات استا ندارد،کاهش فروش                     تریان  هاي کیفیت                 شکایات مش      معرف9

  

   ساختاري راهبردي ،بلند مدت                  روز مربوط به حل مسئله،   رویکرد بهبود کیفیت               کوتاه مدت10

  ست   کمتر متوجه راهبرد ا،به روز                                                 

 گرایش ها به سمت صنایع خدماتی

  :آنچه در زیر می خوانید گرایش هاي عمده اي است که بر بهبود مدیریت کیفیت در صنایع خدماتی تأثیر دارند 

 خودکار کردن فعالیت ها است که صنایع تولیدي به آن  ،نخستین این گرایش ها نیاز به سطح بالاي مکانیزه ) 1

از همین رو . یده تر شدن شرکت هاي تولیدي شده است  سبب بزرگتر و پیچ ، تحولاتمینها دست یافته اند و ه

   .  بلکه تمام بخش هاي یک سازمان را در بر می گیرد  ،رضایت مشتري فقط یه سطح تولید محدود نمی شود

مدرن نشان  گرایش دوم توجه بیشتر به صنایع خدماتی است که جدیت و پیچیدگی مسائل را در درون جامعه)  2

این مسائل شامل انفجار جمعیت ، تمرکز در نواحی شهري ، همزیستی فقر و غنا ، افزایش انتظارات براي . می دهد 

د شیوه عمل نهادهاي زیست فیزیکی و مخالف فزاینده بر ضآموزش و بهداشت بهتر ، نگرانی درباره آلودگی محیط 

 این باور تقویت می شود که با بکارگیري فن آوري مناسب  ،سده طور فزاینده اي به نظر می رب. سنتی می شوند 

  . کیفیت ، می توان مسائل اجتماعی را حل کرد 

  



٦

 در همه جنبه هاي زندگی مدرن  افزایش مشارکت دولت بخصوص صنعت خدمات ،سومین گرایش عمده )  3

 پیدا می همه نظام اقتصادي نفوذدارد که در  اقتصادي  سیاسی اي لت با آن سازمان پیچیده اش ، نفوذدو. است

 دولتی و نهاد ها و مهم تر این که از – بر انبوه سازمان هاي شبه  را دولت درجات مختلف کنترل،علاوه بر این. کند 

 و قراردادها با تعدادي از بنگاه ها و نهاد ها و سایر سازمان ها اعمال می هاطریق قانون گذاري ، بورس ها ، یارانه 

  .کند 

ار آمدي برنامه هاي  طور که ابعاد دخالت دولت در زندگی افزایش می یابد ، نگرانی در خصوص تأثیر و کهمان

می شود و بنابراین از کیفیت به عنوان شیوه اي از استفاده عاقلانه منابع عمومی در همه زمینه ها دولت بیشتر 

  .دفاع می گردد 

 مسئله تعریف کیفیت خدمات

( 1988) Kaneko  بدلائل ویژگی هاي زیر  ،که تعریف عینی کیفیت خدمات براي مثال در خدمات هتلداريفت دریا 

  :که در بخش خدمات وجود دارد ، دشوار است 

  است » کالا « نفس کار *        

  .کار را مستقیماً به وسیله مهمانان اندازه گیري می کنند *        

  .عرضه و مصرف می شود  یکسان ان و مکان کار به عنوان کالایی است که در زم*         

  . افزایش می یا بد  ، به تناسب مو قعیت ها و مناسبت هارکا*         

  .حسن اجراي کار تا حد زیادي به تک تک کار کنان بستگی دارد *         

(1988) Jessone  زیر بر می شمردخدمات را به قرارمسائل مرتبط با بکار بستن مدیریت کیفیت جامع براي صنایع :  

  .یعت خود بر عوامل مؤثر در کیفیت اثر دارند ب صنایع خدماتی به لحاظ ط )  1

   بدلیل آنکه خدمات را نمی توان براي استفاده در آینده پس انداز کرد و بدلیل آنکه مشتري در فرآیند  )  2

  .           مشارکت دارد ، پس عدم قطعیت بیرونی از صنایع تولیدي است 

  . را دشوار می سازد بقت سنجش مطا ، ناملموس بودن خدمات ، تعیین استاندارد و مطابقت با آن ها )  3

     مشتري است که ممکن است ناشناخته یا ابراز نشده باشد و ممکن است براي دریافت خدمات خوب انتظار )  4

          . مشتري تفاوت کند هر

  . دشوار است  ،ل ذهنی و غیر عینی بودن اندازه گیري کیفیت خدمات بدلی )  5

.  است  بودهتعریف کیفیت و بکار بستن اصول و تکنیک کیفیت جامع در بخش خدمات همیشه با چالش روبرو

تعریف سنتی و صنعتی کیفیت ، مطابقت با استاندارد است که معمولاً بدلیل آنکه در خدمات ، استانداردها خیلی 



٧

 قضاوت اجراي بنابراین نبود استاندارد. کیفیت دشوار است ، کاربرد زیادي ندارد مشخص نیستند و اندازه گیري 

  .کیفیت را دشوار می سازد 

مسئله دیگر در بخش خدمات ، نبود محصول نهایی است که به آسانی قابل مشاهده است و ضروري است که همه 

 ، ] ادب و نزاکت [ ، ] سرعت [ مل  عواملی که بر رضایت مشتري حاکم است شا. تلاش ها به آن معطوف شود 

ین عوامل انواع ا. و سایر عوامل رفتاري است ] نزاکت و خدمتگزاري کارکنان [ ، ] راحتی و پاکیزگی تأسیسات [

  . زیرا عمدتاً به انتظارات مشتریان بستگی دارد ، تاندارد کردن آنها دشوار است مختلفی دارند و اس

خدمات را محدود می کند ، به در بخش  TQM افسانه هایی که به کار بستن Murray (1988) و Atkinsonاما 

آنها را  در بخش خدمات که مؤلفان فوق الذکر TQMاین افسانه ها و توضیحات مخالف استقرار . شدت رد کردند 

  : برشمردند به قرار زیرند

 استدلال می شود که به دلیل طبیعت  گونهعموماً این. در شناسایی و تعقیب اهداف واقعی دشواري هست  )   1

این دشواري درباره اندازه گیري .  مقاصد که کمیت پذیر و قابل سنجش باشند ، دشوار است  تعیین اهداف و،کار

اما ، همچنین مشاهده می شود که تعیین اهداف و برنامه ریزي راهبردي .  محدودیت ایجاد می کند  ،تأثیر سازمان

  . ندي موشکا فا نه بشمار نمی رود  فرآی ،خش خدماتببراي 

اما ، پرسش سؤالاتی از این دست که رسالت سازمان چیست ؟ به کجا می رود ؟ امیدوار است در پنج سال آینده به 

   . در تعیین اهداف قابل دسترسی مؤثرند چه دستاورد هایی برسد ؟ 

، این بدین معناست که طبیعت کار در بخش  تأثیر و سودمندي مدیریتی و اداري را نمی توان اندازه گرفت  ) 2

اما اگر .  ارزیابی آن را مشکل می کند و نمی توان بدرستی تعیین کرد که چه موقع کارمندي کار می کند  ،خدمات

اهداف راهبردي خاصی را از طریق اجماع نظر تعیین کنیم و اهداف سازما نی با اهداف فردي ارتباط داشته باشد ، 

  .دي و سهم افراد را  اندازه گیري کرد می توان سود من

تا . براي ایجاد تحول در روش ها ضروري است . شیوه هاي قدیمی ارائه خدمات به دشواري متحول می شوند  )  3

مشارکت مشتریان را افزایش داد ، استعدادهاي نهفته را شناسایی کرد و توسعه داد ، کنجکاوي و رفتار جستجوي 

  . پرورش داد و برآموزش و تربیت توانایی ، تأکید کرد موفقیت و دستاورد را 

 ضروري است  ،براي آنکه تحول دلخواه ایجاد شود.  مقاومت می کنند  ،کارکنان در برابر مدیریت کیفیت جامع ) 4

همانطور که کیفیت جامع براساس سلیقه کاربر به پیش می رود ، . که کارکنان در تصمیم گیري مشارکت کنند 

  . و چالش هایی فراهم می کند که می توان از طریق عمل و تعهد کارکنان به آنها پاسخ داد فرصت ها

   TQMبسیاري از افسانه ها درباره به  همانطور که در بالا اشاره کردیم ، .بخش خدمات کاربرد بیشتري دارد   براي
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 در بخش TQMبکارگیري . ند کار بستن برنامه هاي کیفیت در سازمان هاي خدماتی بدون پایه و اساس هست

به کیفیت بهتر خدمات در مقایسه با  TQM ، بکار بستن نخست اینکه. خدمات داراي سودمندیهایی است 

 شهرت کیفیت ، دوم اینکه .  بازار و سود را افزایش می دهده از سوي رقبا می انجامد و سهم خدمات  ارائه شد

  .ورد که کمتر دستخوش نوسانات بازار می شود شرکت ، مشتریان دائمی براي شرکت فراهم می آ

، بدلیل ارتباط کیفیت و چهارم اینکه. با قابلیت را به شرکت جلب می کند   اشخاص TQM، سوم اینکه 

کیفیت به افزایش در فروش ، تولید محصولات کم هزینه ، حقوق هاي بهتر و ارتقاء مقام هاي  بهبود  ،بهره وري

  . می انجامد مناسب تر و افزایش روحیه

 به بخش خدمات کمک می کند تا به نیازهاي مشتري  ،است TQM هدف  ، تحول فرهنگی کهبالاخره اینکهو 

  . ایگاه شرکت در میان مشتریا نش مستحکمتر گرددش بهتري توجه بشود و بدین ترتیب جبه رو

  . الزامات برنامه کیفیت در جدول زیر نمایش داده شده است 

  

   الزامات سازمانی   زامات کنترل فرآیند          ال     الزامات مشتري           اي هاي وظیفهالزامات مرز 

  تعهد مدیریت ارشد          ار هاي سنجش               ابز      تضمین                        ند عملکردي  گزینه هاي چ

  تربیت  و  آموزش               هاي ارزش یابی     ابزار      دن       قابل اتکاء بو         واحد عملیاتی                

   لیت ها   تعریف نقش و  مسئو      زار هاي بهبود                 اب   همدلی و همکاري           گزینه عرضه شده                

   شناخت و نظام پاداش دهی        ام اطلاعات                  نظ    دوام                        گزینه عرضه کننده و فروشنده    

   کار تیمی    تخصیص منابع                          پا سخگویی                  گزینه تحویل                     

  ارتباطات          ابزار هاي برنامه ریزي               الزامات کیفیت     گزینه مصرف                     

  بازخور     به موقع انجام دادن           گزینه بخشی                    

  یکپارچگی و صداقت     گزینه درون عملکردي          

   پیش بینی پذیري                                         

  رضایت مشتري                                          
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کار بستن کیفیت در صنایع خدماتی متعددب

    :خدمات بهداشتی  )         1

عمدتاً به این دلیل  مسئله این.  بسیار موفق بوده است  ، در افزایش دوره عمر انساندر چندین قرن گذشته ، صنعت بهداشت

خدمات .  اعمال می شد ،لف کیفیتیبود که در فعالیت ها ، محصولات و نظام هاي مرتبط با بهداشت انسان ، کنترل هاي مخت

 ،  داروخدمات بهداشتی ، فروشندگان.  همگی آنها اهمیت دارند بهداشتی شامل طیف وسیعی از جنبه هاي کیفیت است که

بهداشتی را به  خدمات  ، زیرا این فروشندگان ، از این قبیل هستندارستان ها ، خانه هاي سالمندان و کلینیک هاپزشکان ، بیم

 هنجارهایی  با مطابقکه مشتري یا بیماري است که خدمات قابل قبول  ،رخریدا. عرضه می کنند ، نرخی تصریح شده ازاي 

  .باشد که او طبق آنها به فروشنده پول پرداخت می کند ، خواستار است 

  :خدمت قابل قبول کیفیت شامل موارد زیر است 

    حی و درمان خدمات مستقیم پزشکی مانند تشخیص داروها ، جرا

     مانند مدیریت و خریدي که بر قیمت خدمات اثر می گذارد  ، فروش غیر مستقیمخدمات  .

 کیفیت اجراها مربوط به غذا ، خانه سازي ، ایمنی ، امنیت نگرش کارکنان    

    کیفیت این خدمات را می توان از طریق روش هاي زیر ارزیابی کرد  :

oان بررسی تعیین رضایت بیمار

o بررسی تعیین گرایش کیفیت بیمارستان

o گزارش خدمات بیمارستانی

o بررسی نرخ اشتباهات

ه تحول در شیوه رایج تلاش براي اطمینان از کیفیت و اندازه ب نیاز  ،بیمارستان ها  Rasmussen ( 1989)  و  Spechlerطبق نظر 

بیمارستان هایی که با .  بیرونی و عرضه کنندگان داخلی دارد گیري و بهبود کیفیت مراقبت هاي بهداشتی از دیدگاه مشتریان

  . در عرصه مراقبت هاي  بهداشتی در عصر نوین سر پا می مانند ، می کنند را  تحول ایجادفقیتمو

ائه از ادراك سنتی فاصله بگیریم و استانداردهاي قابل قبول براي ارپزشکی بنابراین در واقع ، نیاز است که در انگاره ذهنی 

  .مراقبت هاي بهداشتی به روش علمی و مؤثر بکار ببندیم 

  : به  قرار زیرند  ،  نکاتی که خدمات بهداشتی براي دست یابی به کیفیت برتر نیاز دارد
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فیت قابل قبول به بیماران به قیمت مناسب در زمان مناسب    دادن خدمات بهداشتی با کی.

 بیماران ارائه شود    خدمات باید با احتمال خطاي صفر به.

 حفظ پیوسته برنامه پیش گیري از اشتباه   

 جستجو مدام مسائل و نقاط مسئله دار و حذف آنها   

مانند پیشگیري از اشتباه ، کاهش زمان تأخیر ،ی   آموزش کارکنان در مراقبت هاي پزشکی در جنبه های 

  .    فراهم کردن پاسخ هاي فوري براي نیاز هاي بیماران 

 مانند اهمیت تفاوت هاي فردي ، نگرش ها و درمان  ،  کارکنان در جنبه هاي مختلف پزشکی بیتترو    آموزش

 تعیین روش هاي وکنترل هاي نظارتی   

 زدودن ترس از ذهن کارکنان و بیماران   

   رفع موانع کار آمدي شغلی و رضایت شغلی

   خدمات مخابراتی   ) 2

 نظام کیفیت در بخش مخابرات ، به معنی محیط کلی مؤثر بر انجام کار مانند داخل یا خارج از Singh ( 1994)طبق نظر 

اطلاعات مشروح نظام . این شامل رفتار کارکنانی می شود که مشترکان مخابرات در تعامل با آنها هستند . کارخانه است 

 کار براي عرضه محصولات و خدمات با توجه به ظرفیت کیفیت ، شامل درك الزامات مشتریان و فهم فرآیند هایی است که در

  . درك رابطه با کیفیت ضروري است  وها

  :کیفیت خدمات مخابرات از دیدگاه کاربر ، پارامتر هاي زیر را دارد 

 در دسترس بودن    

 ایجاد ارتباط روان تر و سریعتر    

 حفظ ارتباط    

 کیفیت ارتباط    

یکپارچگی و صداقت     

.  فنی می باشد اي لازمه بکار بستن کیفیت در خدمات مخابرات ، به کار گیري ابزار آماري و استفاده از بررسی ه
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Coleman ، Smit (1989) و Kilderry در باره استفاده از مدیریت کیفیت فرآیند و بهبود (PQMI) براساس مدل عرضه کننده 

 در افزایش کار آمدي فر آیندهاي کار و رضایت مشتریان همراه با کاهش  نتیجه گرفتند که مدیرانAT&T مشتري در –

  .هستندTQM نیازمند سیستم  ،هزینه هاي داخلی

  داريهتل  )       3

 افراد موظف به ارائه خدمات مطلوب روزانه به افراد هستند و بنابراین باید یه خواسته هاي شخصی ، نگرش ، در مورد هتل ها

از سوي دیگر فرد خریدار خدمت نه تنها به کیفیت خدمتی که ارائه می شود . یق افراد حساس باشند  و آرزوها و سلاها

  :جنبه هاي کمی در خدمت هتل به قرارزیرند . حساس است بلکه به کارکنان ارائه دهنده خدمت هم توجه دارد

تدارك تسهیلات مناسب رزرواسیون      

 تدارك تسهیلات مناسب اقامت      

  فراهم بودن خدمات غذا و نوشیدنی هاي مختلف     

     رختشوي  مانند پارکینگ ، حمل و نقل ، فروشگاه کادو  و سوغاتی ، خدمات تلفن ، ،ن سایر خدماتدفراهم بو

  ...خانه ، و 

خدمات مشتري را تا کیفیت ، هتل ها کمک می کنندبه بررسی ها و نظر سنجی از مشتریان که به این جنبه ها توجه دارند ، 

  .بهبود بخشند 

   رستوران ها)          4

 رستوران  در  از کیفیت خدماتابعادي در زیر . در رستوران ها ، حوزه هاي بسیاري وجود دارند که کیفیت در آنها دخیل است 

  :ها آمده است 

 دسترسی ، پارکینگ و محیط اطراف     

 پذیرش     

و ظروف      پاکیزگی قاشق و چنگال ها 

 اقدامات ایمنی     

 اتاق غذا خوري      

 سرویس      
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  :سرویس با کیفیت خوب در رستوران ها مستلزم 

 درك و ارائه هر آنچه که مشتري می خواهد     .

 فراهم کردن خدمت بدون تأخیر     

خوب  هاي      پذیرایی از مشتري با غذا و نوشیدنی 

ي مشتري گوش کردن و اقدام درست براي رفع مشکلات      مؤدبانه به شکایت ها

   خدمات حمل و نقل       ) 5

مورد ،  می شود که براي نقل و انتقال فیزیکی منابع وبار  حمل کالا وخدمات حمل و نقل شامل راه آهن ، خطوط هواپیمایی

  : نقل به قرار زیرند  حمل و کیفیت خدماتابعاد . استفاده هستند 

مدي سازمان در جلب رضایت مشتري       کار آ

 کار آمدي در تخمین هزینه ها و قیمت هاي حمل و نقل      

 کار آمدي در بسته بندي      

 کار آمدي در انبار کردن      

 دقت در سرعت دادن به کارها      

 کار آمدي تحویل کالا      

  :کیفیت خدمات حمل و نقل را از طریق استفاده از 

     دهی اطلاعات زارش  نظام گ 

 پس خوران از افراد و سازمان ها      

 بازرسی فرآیند ها و شیوه هاي کاري      

 پیشنهاد مشتري و برنامه هاي نرخ گذاري      

  .  می توان مورد ارزیابی  قرار داد 
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سی . بی.بهبود کیفیت در بانک اي (ABC)  مورد کاوي (  در هند(

این بانک با .  میلیارد روپیه می رسد 80کل دارا ئی آن  به . ، بانکی هندي است که مقر آن در بمبئی است سی . بی .بانک اي

 شعبه در ناحیه شهر بمبئی و با دفاتر بانک هاي بازرگانی در شهر هاي مهم و گوشه و کنار هند ، خدمات کامل بانکی را 124

  .ارائه می دهد 

رویکرد نظام مندي است که بر ،  سی هند . بی.فرآیند بهبود کیفیت در بانک اي.  هستند  نفر در استخدام این بانک3200

. شاخص و متمایز می سازد ، کیفیت عامل کلیدي است که بانک خودش را در بازار .آورده کننده نیازهاي مشتریان است 

لیت سئو و مشده وظایف خاص شناسایی . د فرآیند کیفیت ، برنامه ریزي ساختاري می شود و بدقت مورد نظارت قرار می گیر

  .پاسخگویی ها مشخص می گردند و ها 

  برنامه آگاهی

 بد بینی ها به خوش  اقدام در این. گسترش اطلاعات آغاز کردوبانک اي بی سی هند ، فرآیند بهبود کیفیت را با آگاه سازي 

از (  Do it right first "       ( DRIF) "یک شعار خاص  .  فعال می ساختند ، فرآیند کیفیتدر و سازمان راشده بینی تبدیل 

این آموزه را در .  را در بوفه ها ، غذا خوري ها و مکان هاي مختلف این بانک نصب کردند )اول آن را درست انجام بده 

ود کیفیت با هزینه جا می انداخت که اگر کار را از اول درس انجام دهیم ، بهب،  سی هند . بی.اذهان کارمندان بانک اي

 سی هند در یک مسابقه براي انتخاب بهترین شعار براي تلاش . بی.علاوه بر این کارکنان بانک اي. کمتري محقق خواهد شد 

 »  تازه آغاز راه است« ون ممهمانی هایی با مض. بیش از دو هزار شعار پیشنهاد شد . هاي ارتقاء کیفیت شرکت کردند 

م کیفیت در حال شکل گیري است و وکه مفه،  بانک معلوم شد کارکنانزار شد و خیلی زود براي همهبانک برگبراي کارکنان 

  .فر آیند کیفیت شتاب و عمق می یابد 

  مشارکت مدیریت 

وي در فصل نامه و .  سی که نقش پر رنگی در استقرار کیفیت داشت ، آغاز کرد . بی.برنامه بهبود کیفیت را رئیس بانک اي

هاي خارجی و داخلی بانک را در خصوص کیفیت هوي گرو. اهانه بانک درباره اهمیت کیفیت مطلب می نوشت بولتن م

وضعیت ، در این نشست ها .  فصلی نظارت می کرد ي مخاطب قرار می داد و بر فرآیند بهبود کیفیت با برگزاري نشست ها

   . شدمیبرنامه هاي سالانه کیفیت به بحث گذاشته 
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 φ. I انسازم 

 پس انداز ، وام هاي بازرگانی ،ی و قائم مقام ارشد در بخش هاي بانکداريیکمیته راهبري بهبود کیفیت شامل هفت مدیر اجرا

  . ، فن آوري ، فر آیند بانکی ، مدیریت مالی ، بازاریابی ، منابع انسانی و بهبود کیفیت بود 

این کمیته راهبري ، . اي بنیادین در فر آیند بهبود کیفیت بود راهکارهارائه  راهنمایی و  ،نخستین وظیفه کمیته راهبري

شوراي کیفیت از مدیران هر حوزه بانک تشکیل شد تا بهبود . ساختاري سازمانی براي اجراي برنامه هاي کیفیت تشکیل داد 

ود کیفیت متشکل از تیم هاي بهب. نمایند تسهیل هماهنگ کنند و فر آیند کیفیت را در کل بانک را طرح هاي بین بخشی 

تیم هاي اقدام « براي شناسایی فرصت هاي بهبود و توسعه   در همه سطوح و در هر بخش با مسؤولیت شخصی مدیران

  .و براي تجزیه و تحلیل جزئیات و استقرار تغییرات لازم ، ایجاد شدند » کیفیت 

براي آموزش کارکنان بانک ، . ت با هشت نفر کادر بخش بهبود کیفی. .بخش ها را شامل می شوند کارکنان همه ،این تیم ها 

و ارائه پیشنهاد به کمتیه راهبردي ، تسهیل استقرار راهبردهاي تصویب شده و کمک به حفظ فر آیند کیفیت ، ترویج کیفیت 

  . تشکیل شد 

  φ. I اجرایی طرح 

سی هند در آغاز فر . بی. از مدیران بانک اي هر یک  ،به منظور دعوت مدیران اجرایی به مشارکت در طرح هاي بهبود کیفیت

  .یافتند تا طرح بهبود کیفیت را با اولویت بسیار زیاد هدایت کنند آیند ، مأموریت 

مزایاي بدست آمده از این طرح ها شامل توسعه کیفیت براي همه کارکنان بانک و برنامه شناسایی و استاندارد کردن بسیاري 

 برخورد با در خواست ها و پرسش هاي مشتریان و رسیدگی به شکایات و ترویج و توسعه اقدامات از فر آیند ها ، بهبود شیوه

  .کیفیت می باشند 

  :  این طرح ها متوجه موارد زیر بودند ،به اجرا در آمد φ. Iدر دو سال نخست بیش از یکصد طرح 

 بهبود عملیات داخلی براي خدمت رسانی بهتر به مشتریان    

 کاهش و حذف خطاها در داد و ستد ها از هر نوع    

 اطمینان یافتن از به موقع انجام شدن عملیاتی مانند صدور اعتبار اسنادي     ) LC (

 حذف کاغذ بازي غیر ضروري     



١٥

 حصول اطمینان از رسیدگی سریع به خواست هاي مشتریان      

  برنامه  φ. I  سالانه

تا برنامه هاي سالانه کیفیت را تدوین کنند و پیشرفت این ، سازمانی بانک اي بی سی نیز  خواسته شد از هر یک از گروه هاي 

  .برنامه ها را هر سه ماه یکبار نقد و بررسی نمایند 

  .  به انجام برنامه ها ، بهبود کیفیت را اولویت نخست همه آنها قرار داد ،بانک با متعهد ساختن مدیران اجرائی

  ا مشتري رابطه ب

 ا د لازم را از آنهرباز خو، مدیران اجرایی به طور منظم با مشتریان دیدار و اغلب با پذیرائی از آنها پاي میز صبحانه یا نهار 

مشتریان . به درخواست ها و شکایت هاي مشتریان رسیدگی می کنند ، مدیران اجرایی به طور دوره اي . دریافت می دارند 

  .در نتیجه این امر به کاهش شکایات مشتریان انجامید . دیران اجرایی به خود بودند همگی قدر دان توجه م

 آموزش کیفیت  

تمامی کارکنان شامل رئیس هیأت مدیره ، مدیر عامل و هر یک از معاونان و . آموزش مهم ترین موضوع براي اي بی سی است 

 و کارکنان متخصص و حرفه اي تحت یک هفته آموزش کیفیت همه نگهبانان. مدیران ارشد تحت آموزش کیفیت قرار گرفتند 

در هر دو دوره . سه روز آموزش دریافت کردند) ن ، نامه بر ها و غیره اتحویل دار( و باقی مانده کارکنان نظیر . قرار گرفتند 

.  کیفیت آغاز می شد هر دوره با بحث هاي گسترده درباره. و تفاوت در جزئیات بود . آموزش ، سر فصل ها یکسان بودند 

حوزه .  تا براي رسیدن به تعریف مشترکی از کیفیت در تجارب و ادارك هاي یکدیگر شریک شوند شدندکارکنان تشویق می 

  :   به قرار زیرند  ، هایی که آموزش کیفیت به آنها می پرداخت

  گان   رابطه مشتریان و عرضه کنند در خصوص  بحث

ان داخلی و خارجی    شناسایی نیازهاي مشتری

 هزینه کیفیت   

 ابزار و فنون جمع آوري داده ها ، نمودار ها و تحلیل ها   

  . هزینه ها کاهش می یابد وافزایش   کار آمدي آموزش ،  و مربیان داخلی ویدیویی با استفاده از سیستم تعاملی
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وي به . ر اجرایی نسبت به کیفیت پایان می یابد  با مسؤولیت و تعهد مدی،سی. بی . هر دوره آموزش کیفیت در بانک اي 

این قبول مسئولیت و مشارکت ، مدیران اجرائی را ملزم می کند که مشکلات و . و ملاحظات کارکنان گوش می دهدتوضیحات 

   .خلاء هاي ارتباطی را بر طرف نمایند 

 برنامه سنجش کیفیت   

در آغاز کار رویکرد هاي مدیریتی براي کمک به نظارت . تشکیل شده است از رویکرد هاي بسیاري  سی. بی . اي  φ.I برنامه

ي ها ربیشتر و همچنین کمک به بهتر انجام دادن کارها ، شناسایی تنگنا ها و مسائل و کشف حساب سازي یا کلاهبردا

یل ها ، ترسیم نمودار ها و این برنامه ها شامل ابزارهایی است که براي جمع آوري داده ها ، تجزیه و تحل. طراحی می شدند 

براي تسهیل و تسریع در جمع آوري داده ها می  ( Check )از ماتریکس ها و اوراق بازبینی . اطلاعات پرسنلی مفید هستند 

براي نصب نمودارها در مکان هاي قابل رؤیت بانک  Lucite این بانک از نگهدارنده هاي نمودار استاندارد. توان استفاده کرد 

نمودار هاي سنجش . ببینند و احساس کنند که خودشان در کیفیت دخیل هستند را  تا همه کارکنان آن نمودار،ه کرداستفاد

ارتباط برقرار کنند و از کالاها ، اهداف و خدمات و جریان عملیات و  کیفیت به مدیران کمک می کنند تا به نحوه مؤثر تري

  .گرایش ها ، تصویر روشن تري ارائه دهند 

از .  ارتباط دو طرفه با مشتري را اولویت اصلی خود تعیین کرد،سی هند. بی . منظور سنجش رضایت مشتري ، بانک اي به 

، از جمله تحقیق بازار ، پیشنهادات و کارت نظرات در روي پیشخوان شعبه هاي بانک ، مصاحبه طریق شیوه هاي مختلف 

لمی مدیران  اجرائی ، بانک الزامات خاص مشتریان را تدوین می کند هاي فردي ، توجه به گروه هاي مشتریان و مشارکت ع

   . و با مقایسه با آنها کیفیت سنجیده می گرددشده براساس آنها مشخصات مشروح کیفیت داخلی استخراج 

 پاداش شناخت کیفیت 

این بانک در . یت کیفیت تأکید کند  فرآیند ارزیابی عملکرد کارکنان را طراحی مجدد کرد تا بر اهم،سی هند . بی . بانک اي 

وت و تحول ایجاد کنند و به انظر دارد به کارکنان بفهماند که به پیشنهاد آنها ترتیب اثر داده می شود و آنها می توانند تف

و براي این دستاوردها ، برنامه رسمی پاداش مستقیم . پیشنهادات و کار بهتر آنها توجه می گردد و پاداش تعلق می گیرد 

           وزه هاي بانک فراهم می کند تا براي کسانی که بهاي مدیران در همه سطوح و از همه حشناخت تلاش ها فرصتی بر

از آغاز اجراي این برنامه بیش از ششصد هزار رو پیه .  هزار رو پیه جایزه در نظر بگیرند  »می یابندکیفیت برتر دست « 

  .پاداش داده شده است 
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این برنامه ، توسعه داده شده و به .  بهبود کیفیت را یک ضرورت راهبردي ساخته است ،سی . بی . انک اي بدین ترتیب ب

  . تضمین می کند ، اجراگردیده است که مشارکت همه را در همه سطوح ي نحو

 استقرارTQM  در بخش خدمات

 می  را در این راهي دشواري ها.  حیاتی دارد براي شرکت هاي خدماتی اهمیت TQMهمانطور که در بالا گفته شد ، استقرار 

  .  بر طرف کرد ،با رویکردي عملگرایانه و نظام مند توان

(1991) Lawton  براي ایجاد فرهنگ مشتري محور در بخش خدمات ،  که رویکرد جدیدي که شامل نکات زیر باشددریافت 

  :لازم است 

ند که خدمت رسانی به مشتري و روابط با مشتري                        چ نیست ، هر فقط خدمت رسانی به مشتري، خدمت  کیفیت  )      1

  .بخشی از کیفیت خدمت است 

مگر آنکه توجه . بیشتر مانع است تا کمک خدمات ، مدل ها و تکنیک هاي متکی بر تولید براي مدیریت کیفیت  )       2

  . ها مورد استفاده قرار گیرد خاص به بخش خدمات بشود و توالی مناسبی از تکنیک 

  .زبان مناسب ، ایجاد تحول را تسریع می کند  )       3

  . باید به فرهنگ مشتري محور بدل شود  ،فرهنگ تولید محور سازمان )       4

  .تحولات مهم در رضایت مشتري و جهت گیري فرهنگی می تواند بدون تلاش آموزش انبوه اولیه رخ دهد  )       5

Lawton   فرآیند  شش مرحله اي براي فرهنگ مشتري محور را به قرار زیر ارائه می دهد :  

  .موس تعریف کنیم خدمت را به عنوان محصولات مل )        1

   . انجام پذیردشناخت و تمایز مشتریان برحسب نقش ، قدرت و ویژگیها و نیازهاي خاص شان )        2

و پیامد کارها   نظیر عملکرد ، درك ، ویژگی هاي خدمت با توقعات مشتریان را در ارتباطاولویت هاي انتظارات و  )       3

  .تعیین کنید 
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 میزان برآورده شدن انتظارات مشتریان را بسنجید و با گرفتن باز خورد از مشتري و اقدام فوري براساس  بطور مستمر   )       4

  .کنید آن ، تجربه مشتري محوري را مدیریت 

  . مدام وضعیت ایجاد خدمت و فرآیند تحویل و ارئه خدمت را توصیف نمائید ، با انتشار نمودار ، متن و مقیاس ها     )5

  . مقیاس هاي سنجش خدمت را معین کنید  )        6

Savel  (1988) و Williamsشمرند  می اي خدمت را به قرار زیر بر فر آیند استقرار براي بهبود کیفیت داخلی عملکرد ه:  

  .حوزه تأکید مدیریت کیفیت را انتخاب کنید  )       1

  .فرآیند خدمت یا عملیات را تعریف کنید )        2

  .نظام فرآیند فعلی را تحلیل کنید  )        3

  .مدل عالی را توسعه دهید  )        4

  .حوزه هاي اصلی اجرا را شناسایی کنید  )        5

  .ترل فرآیند را توسعه دهید نظام هاي کن )       6

  .کنترل فرآیند را به کنترل مدیریت بدل کنید  )       7

  .فرآیند بهبود پیوسته را تثبیت کنید  )        8

(1993) Mefford   را پیشنهاد »کیفیت جامع خدمات « رویکرد ،مؤثر کیفیت در سازمان هاي خدماتیبراي کنترل بهبود 

  :رد به قرار زیرند عناصر اصلی این رویک. کرد 

   . همه در سازمان باور کنند که ارائه خدمات با کیفیت ، ارزانترین و بهترین روش کار است–بنیانی فلسفی  )         1

   مدام در عملیات و راهبرد هاي شرکت به ویژه در ارزیابی عملیات و نظام پاداش تعهد سازمانی   –تعهد سازمانی  )        2

  .به منصه ظهور برسانیم راکیفیت           به 

  . مسؤولیت هاي اصلی و اختیارات را بدهیم  ،به کارکنان براي تحویل و بهبود فر آیند خدمات )       3

  .کنیم  تأکید برروي  آن م و پیوسته منسج،  مؤثر باید بطور ، هبود فرآیند خدمت  براي ب–جهت گیري فرآیند  )     4

   به این باور برسیم که نظام خدمت رسانی را ، بدون توجه به آنکه چقدر خوب –به بهبود کیفیت تأکید پیوسته  )      5

  . باید همیشه بهبود بخشیم ،           است
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  . برنامه هایی تدوین کنیم  ، براي انتظارات مشتریان و میزان رضایت آنها از خدمت–حلقه هاي باز خورد  )       6

] تحلیل کامل و دقیق از انتظارات مشتري [ این کار مستلزم .  وظیفه دشواري است ،  بخش خدمات درTQM  و استقرار آغاز

توسعه نظامی براي اندازه [ ، ] تعریف پارامترهاي کیفیت [ ، ] فرآیند ها و عمل کردها [ ، ] تحلیل نظام هاي مدیریت [ ، 

  .است]  ش خدمات ه کردن این نظام با نظام کاري بخچیکپار[ و ] گیري و کنترل 

  :خدمات پیشنهاد می شود  در بخش TQMبنابراین رویکرد زیر براي استقرار 

      توسعه راهبرد کیفیت خدمات : گام اول

مؤثر و بادوام توسعه . شکیبایی و انضباط نیازمندیم و به تعریف روشن و کامل مقصد  ،براي دستیابی به کیفیت جامع خدمات

قرار برنامه هاي بهبود تابتکار عمل براي توسعه و ترویج و اس.  است که هیچ وقت تمامی ندارد  کاري ،کیفیت در خدمات

  .شروع شود  CEOکیفیت باید با 

CEO به مشارکت مستقیم ، کاملاً آشکار و متقاعد کننده در کیفیت نیازمند است ، مشارکت پیوسته می تواند از طریق 

 لازم است مقوله ،در توسعه  راهبردي بهبود پیوسته.  قبیل کسب شود  این اي شام و ازابزارهایی نظیر پاداش ها ، مهمانی ه

  :هاي زیر را تحلیل کنیم

و انتظارات مشتریان ها      نیاز 

 عملکرد و اهداف طرح ها    

 فرآیند عملیات خدمت    

 سنجش و پارمترهاي کنترل    

 نظام بازخورد و ارزیابی    

  .باشد  باید شامل موارد زیر راهبرد بهبود کیفیت، لیل ها  براساس این تح

 .    بیانیه رسالت و مأموریت که بیانگر آینده نگري شرکت و فلسفه ایی شامل جهت گیري به سمت نیاز هاي مشتریان است *

  .    تعهد مدیریت ارشد براي حمایت از ابتکار عمل خدمت رسانی به مشتریان *

   . رضایت براي سنجش  برداشت مشتري از نحوه تحویل خدمت طراحی می شودی باز خورد ارزیاببرنامه      * 

  .همچنین مدیریت باید به چگونگی ترویج این راهبردها در سازمان بیندیشد 
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    تحلیل فرآیند هاي خدمت و تعریف مقیاس هاي کیفیت : گام دوم

 و به ابعاد کیفیت آنها براي وند باید به خوبی شناسایی ش ،یندفرآیندي که از طریق آن عملکردهاي خدمت به اجرا در می آ

  : این تحلیل ها شامل موارد زیر است . استقرار درست و نقد و بررسی کیفیت تعریف گردد

توسعه از طریق ورودي هاي مشروح نمودار جریان ، فعالیت ها و خروجی هاي فرآیندتعریف فرآیند و شناسایی الزامات  -  

  . نیاز است  کیفیت خدمت  چگونگی عملکرد فرآیند در سطوح مختلف و آنچه برايمشتري درك

و مستند سازي الزامات کیفیت براي این ورودي ها تعریف خروجی و شناسایی همه ورودي هاي اطلاعات براي فر آیند  -

  عملکرد خدمت و تعیین چگونگی سنجش خروجی کیفیت 

  بعد زمان شامل تعیین . از براي اجراي خدمت تعیین کننده کیفیت آن خدمت است زمان مورد نی:   بعد زمان  )        1

  .            زمان ، زمان انتظار ، و زمان خدمت رسانی و تأخیر است 

  .هزینه خدمت طبق رضایت مندي مشتري تعیین کننده کیفیت خدمت است : بعد هزینه  )        2

  .هیت خطا و زمان و هزینه تصحیح خطاها تأمین کننده کیفیت خدمت است میزان خطا و ما: بعد خطا  )        3

   .گرددمی ضایت مشتریان نسبت به کیفیت خدمت با افراد که منجر به ارزیابی رشامل طرز برخورد: نشناختی بعد روا  )      4

  بـایدازمان ها ــقیاس هاي کیفیت سدر تعیین م . ، ادب و کار آمدي خدمت دارد اري بستگی به تفاهم ـبعد رفت            

  ورد رضایت مشتري  ـوین مؤثر با توجه به نظام باز خــام گزارش دهی و مقیاس نـمقیاس ها ، مستند سازي ، نظ            

  .                  دائماً نقد و بررسی شود            

    تثبیت نظام کنترل فرآیند :   گام سوم

براي این کار ضروري است که فرآیند موجود .  کنترل فرآیند تثبیت شود ، است لازم  از فرآیند خدمتبراي نظارت پیوسته

 .  توسعه یابد  ،تحلیل گردد تا حوزه هاي عملکرد کلیدي مشخص شود و داده ها جمع آوري گردد و نظام هاي کنترل آزمایشی

  .  توجه ویژه نمود ، تا بر آورده کننده الزامات مشتري باشد  گردد و کنترل شده به درك  آنچه که قرار است سنجیده باید 

  تحقیق در خصوص فر آیند به قصد شناسایی فرصت هاي بهبود   :    گام چهارم

] کشف فرصت هاي بهبود فرآیند [ و ] هزینه ها [ ، ] رضایت مشتري [ در این گام به شناسایی مسائل داخلی فرآیند که بر 

  :شودمی این تحقیق به طرق زیر انجام  .  گرددوجه خاص میتأثیر می گذارند ت
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 جمع آوري داده هاي عملیات فرآیند و نقد و بررسی آنها   

 توسعه دیاگرام علت و معلول براي شناسایی علل اتلاف یا کیفیت بد    

  اولویت بندي علل اتلاف فرصت ها و تعین حوزه هاي آن       

اد     تعیین حوزه هاي مسائل ح

 مستند سازي حوزه هاي داراي مسائل بالقوه    

 نقد و بررسی فرصت هاي بهبود و تصمیم گیري درباره طرح هاي بهبود    

 بهبود کیفیت فرآیند : گام پنجم

  : هدف از این گام ، بهبود دستیابی و پایداري در سطحی از عملیات فرآیند است که به موارد زیر نیاز دارد 

همه کارکنان با مشارکت سی فرصت هاي بهبود کیفیت و اجراي مدیریت کیفیت   نقد و برر 

 شناسایی علل ریشه اي ، توسعه برنامه علمی ، آزمون و استقرار راه حل ها  

 حفظ مشارکت مدیریت ارشد و ترویج مشارکت در کل سازمان  

درك نیازهاي کیفیت . ا در بخش خدمات نشان می دهد  طرحی از پنج گام برنامه بهبود کیفیت ر ،به طور نمایشییک نمودار 

 با مشارکت و همکاري همه ،ارزیابی بهبود کنترلها و باز خورد مستمر ،مشتریان ، طراحی و توسعه نظام هاي فرآیند ، مقیاس ها

 استقرار آنها در در بخش هاي خدماتی مختلف ، اهداف و موانع TQMبه کار بستن . دست اند کاران براي این طرح ضروري اند 

  . مشخص شده اند 3جدول 
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   چارچوبی براي بهبود کیفیت خدمات– 1نمودار 

  

                                 

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

                                                           

    

توسعه راهبرد کیفیت خدمات 

تحلیل فرآیند خدمات و تعریف همه مقیاس هاي کیفیت

تثبیت نظام کنترل فرآیند

به قصد شناسایی فرصت هاي بهبود، تحقیق در خصوص فرآیند 

بهبود کیفیت فرآیند و نظارت بر آن
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  دمات ، اهداف و موانع استقرار  در بخش هاي مختلف خTQMبه کار بستن  : 3جدول 

کار سري 

  بست هاي

TQM  

  تعداد حوزه ها

  TQMتوجه ویژه در استقرار   TQMدلایل اصلی براي به کارگیري   متون نوشته شده در این باره

موانع / مسائلی که با آن روبرو شده اند 

  درس هاي گرفته شده/

مراقبت هاي .1

  بهداشتی

1 .                Matheryl        &  

Laster         (1992) ( 38  )  

  ت هاي ارشدینبود تعهد در سطوح مدیر  کار تیمی و مشارکت  سهم بازار و سود دهیبراي افزایش 

  

2 .       Matherna    &

Reathe (1992) ( 37)
  منابع محدود  روش هاي آماري و تجزیه و تحلیل  براي بهبود رضایت مشتریان

  

3.             Gopal   Krishnan

&                Mcintry ( 1992 )  

(26)  

  ترس از تغییر  رهبري مدیریت  براي بهبود کیفیت کار و کاهش هزینه

  4.   Fried (1992) (23)فشار کار زیاد  مدیریت حل مسائل  براي بهبود روابط کارکنان  

  5. Muller(1992 )  (24)      

و دشواري در تعیین و تثبیت مقیاس ها 

معروف هاي کیفیت که به درستی اهداف 

  .سازمان را منعکس کنند

  
6.    Morrison     &

Heineka  (1992) (43)
  نبود آموزش و تربیت کافی    بهبود فرآیندها

  7. Zentymer  &  (1991) (65)فقدان برنامه عمل    اصلاح روش ها  

  
8.  Reeves  &  Bednar

(1993)
  شارکت کارکنانعدم م    ارتقاسطح کارایی

آموزش و . 2

  تحقیق

1.           Price   &         Gaskill

(1990) (5)
  براي آموزش

آموزش از طریق سمینار ها ، متون 

 ، TQMتخصصی ، عمل کنندگان به 

  تعامل همکاري با دانشگاهیان

ارتباط نادرست و ناکافی بین نظام 

   آموزشی وبازرگانی ، کاري

  2 .  Bem owski ( 1991)     (2)تضمین تعهد از رؤسا و دیگران  بر آروده کردن نیاز صنعت  

وجود لایه هاي بسیار در ساختار سازمان 

  فعلی

  
3 .          Axland     (1991 )   

(49)
  برآورده کردن نیاز هاي دانشجویان

رساندن پیام به همه کارکنان نظام 

  دانشگاهی

  وضعیت خود مختار دانشکده ها

  4. Fusco (1994)برنامه ریزي دراز مدت  آفرینش دانش از طریق تحقیق  

نظام دوره اي دانشکده ها در هراس به  

  سر می برد

  
5 .            Hubbard                  

  ( 1994  )  

  شیوه هاي متناقص    بهبود خدمات دانشجویی

  6 . Bender (1994)نبودن تعهد کافی    اصلاح روش هاي آموزشی  
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سازمان  . 3

  هاي فدرال

1 .       Burstein       &

Sedlak (19)
  نبود ساختار پاسخگویی  آگاهی و تعهد  براي بهبود خدمات

  
2 .     Carr   &  Litman

(1990) (9)

براي بهبود به موقع انجام شدن 

  خدمات

  جمایت نا همگن از جانب مدیرت ارشد   در فرآیندTQM درونی کردن   

  ٣-Murray  نظام سنجش در سطح وسیع درك نشد  مشتري گرایی  براي بهبود کار آمدي خدمات  

  ٤-Atkinsonسرمایه مورد نیازبود کم    بهبود فرایندها  

محیط  . 4

  زیست

1. Colling Jr. (1988)  مقاومت در برابر تغییر  گشایش خطوط ارتباطات  براي بهبود عملیات  

  2. Stratton (1991)

یابی به بهبتود براي پی گیري و دست

مستمر در هریک از فر آیند هاي  

  سازمان مطابق با برنامه

  نبود تعهد در همه سطوح  تحول فرهنگی

3.Bemowshi   

(1991b)

محیط براي کاهش هزینه کل کیفیت 

زیست

آموزش رفتاري و تربیت نا کافیتحول رفتاري

4. Kelly(1991)  دشواري هاي سنجشاستقرار کنترل کیفیت

دشواري در تعریف استانداردهابرنامه هاي توجه به مشتريمدیریت کیفیت خدمات  Goodstadt (1990) . 1بانک. 5

2. Ballantyne (1990)  

 قرار دادن کیفیت خدمات در رايب

کانون توجه راهبردي

مسائلی در تعیین ساختار پاداشتخت تر کردن ساختار سلسه مراتب

 خدمات در براي قرار دادن کیفیت

کانون توجه راهبردي

مسائلی در تعیین ساختار پاداشتخت تر کردن ساختار سلسه مراتب

براي برآورده ساختن  نیاز هاي رو به 

مشتریانافزایش 

مقاومت در برابر تغییرانگیزش در عمل

٣-Murray   گنجاندنTQMعدم اطلاع رسانی درست   در توسعه فر آوري

تعهد از جانب مدیریت  افزایش رقابتJens (1990) . 1تولیدي . 6

نبود مشارکت در فعالیت جامع کیفیت در 

همه سطوح مدیریت

2.  Hansen  

and Hillman 

(1990)

ارتباط ناکافی داخلیاز بین بردن موانع موجود  تغییر در انتظارات مشتري الزامات

3.  Browning  and  

Shaw(1990)
  تري و الزاماتتغییر در انتظارات مش

مشارکت همگان و مسؤولیت دادن به 

همه آنها

رویکرد تکه تکه ساختاري نسبت به 

مدیریت

4. Findly , Wilshawترس و نا امنیپالایش ارتباطات  گشایش هاي نوین در بازار جهانی

5 . Boyer  (1990)یرمقاومت در برابر تغیارائه راه هاي نوین کارکردن  ضرورت بقا و رشد

6 . Davis  and  Wilson (1990)    مسائل سنجشآموزش
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7. Stark  (1990)  

وضوح در نقش مسئولیت ها و 

پاسخگویی

هزینه سرمایه گذاري

8.  Smith   and Tee (1990)  

چارچوب شیوه هاي درست و کافی و 

نظام هاي اطلاع رسانی

  

   مدلی مفهومی ( نظام سنجش کیفیت بخش خدمات(

نظام مقیاس رسمی کیفیت .  این مدل ضروري است ، استفاده  از راي سنجش کیفیت خدمات در سطوح مختلف سازمانهاب

  :خدمات را می توان با مزایاي زیر در نظر گرفت 

   ، براي فرآیند ارائه  تا الزامات ضروري  ، فراهم می کند ،براي جمع بندي میزان رضایت مشتریان یبنایاین سیستم

.به عمل آید خدمت 

انگیزه مهمی براي اجراي بهتر به وسیله عرضه کنندگان ، فروشندگان ، بخش ها و واحد هاي سازمانی ،   این نظام 

. می کند  فراهم

مدل مفهومی براي سنجش تأثیر و کار . تأثیر برنامه کیفیت خدمات به میزان موفقیت سازمان در سنجش آن بستگی دارد 

  : سازمان ها کمک می کند تا به این مدل . دمات در اینجا ارائه می شود آمدي برنامه کیفیت خ

ارزیابی کند ،یت برنامه کیفیت خدمات را در مقایسه با اهداف  تعیین شده ع    موق.

به توجه نیاز دارند که ي بهبود     شناسایی حوزه ها.

 توانایی پیگیري مؤثر خواسته هاي مشتریان   

ه هاي خود ارزیابی در تعیین علل مسائل   فراهم کردن زمین

 نقد و بررسی وضعیت رقابت  

ص منابع مناسب ی   تغییر در راه کارها و شیوه ها و تخص

اهداف دلخواه را برآورده زانی که برنامه جامع کیفیت خدمات ، را می توان به می ( TSQME)ع کیفیت خدمات مکار آمدي جا

  : نظیر  دیگر توان متغیر مستقلی در نظر گرفت که مجموعه اي از متغیر هاي مستقلآن را می . می سازد تعریف کرد 

  (CR) پاسخ تعهد مدیریت ارشد        *

  (PPI)  فرآیند و محصولبهبود        *
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(COR)  پاسخ مشتري گرایی        *

 (HRE)  تعالی منابع انسانی  *             

 ( EA ) يمزیت اقتصاد *             

  : به قرار زیر است مدل نمایش ریاضی .نیز درآن دخالت دارند 

TSQME = f ( CR , PPI ,HRE ,COR,EA )            (1)         

TSQME  کار آمدي جامع کیفیت مدیریت در بخش خدمات است ، . f  و بقیه علائم .  شکل تابع روابط ریاضی مناسب است

  .ریاضی در بالا تعریف شده اند 

         . متغیر هاي  مستقل به طور مستقیم قابل بحث است این 

  

  Top  Management Commitment  Response (CR )     

CR   این عامل . میزانی است که مدیریت ارشد از پیشرفت برنامه کیفیت رضایت دارد و مشارکت خود را افزایش داده است

 مستلزم آینده نگري ، جهت ،سازمان یا یک شرکت یک مع کیفیت ، در کننده فرهنگ جا  تامیناصلیحیاتی به عنوان نیاز

 تحول  ومیزان زمانی که براي سخنرانی ، تخصیص منابع. گیري نوین ، و دلمشغولی رهبران سازمان به ایجاد تحول است 

ین را می توان به طور ا.  عواملی هستند که در پاسخ تعهد مدیریت ارشد تعیین کننده اند ،فردي به نمایش گذاشته می شود

      .تحلیلی به صورت زیر نمایش داد

CR = f ( TD , RA , PCR )            (2)       

   .پاسخ فردي به تحول است  PCR منابع اختصاص یافته و  RAزمان تخصیص یافته ،  TDکه 

  .یابی کرد  ارز وي این را می توان با ردیابی فعالیته هاي مدیر ارشد و تخمین تحول رفتاري

    Produt and Process Improvement  ( PPI )   

، ] کاهش در شکایت مشتریان [ ، ] کاهش ریسک بدهی ها [ ، ] افزایش حسن شهرت [ بهبود محصول و فرآیند را می توان از 

ن به صورت زیر نشان به زبان ریاضی این را می توا. در ك کرد ] واکنش بهتر مشتریان [ و ] تحویل بدون مشکل خدمات [ 

  :داد
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PPI = f ( R , LC , CC , D , CR )       (3)      

ل بدون مشکل خدمات یتحو D کاهش در شکایت مشتریان ،  CCکاهش ریسک بدهی ها ،   LR حسن شهرت ، Rکه در آن 

     . واکنش بهتر مشتریان می باشد CRو 

  

  Human  Resouree Excellence ( HRE )  

. ارزیابی نمود ،را می توان با توسعه نمایه سازمان که براي تحلیل سازمانی و فرآیند آن استفاده می شود  ی منابع انسانیتعال

بهبود بخشد ، وظایف وبصیرت و داده هایی فراهم می کند تا فرآیند کار را ساده تر نموده ،نظام نمایه سازمان براي مدیریت 

     تعالی منابع انسانی را می توان با عواملی نظیر، به بیان کلی تر . ختار سازمانی را بهتر سازد و جبران کاستی ها و سا،شغل ها ،

این را می توان به بیان ریاضی زیر . اندازه گیري کرد ] پاسخگویی [ و ] اطلاع رسانی [ ، ] آموزش [ ، ] بهبود در ارتباط [ 

  HRE = f (  C , T , I , A )                                                                                     (4)                 :مشخص کرد 

  . به ترتیب بهبود در ارتباط ، آموزش ، اطلاع سانی و پاسخگویی هستند  A و I , T, C که در آن 

 Customer Orientation Response ( COR )

بیرون در محیط پاسخ مشتري گرا می سنجد که سازمان در .  سازمان اتفاق می افتد در درون و بیرونپاسخ مشتري گرا 

کارکنان فقط هنگامی بازده جامع . مقایسه با رقبا چگونه عمل می کند و نیز رویکرد هاي ان به مشتریان داخلی چگونه است 

انسجام [ و ] رضایت مشتري [ ، ] رکنان رضایت کا. [ کیفیت را تولید می کنند که ورودي جامع کیفیت را دریافت دارند 

  .ان می دهند شاین را به بیان ریاضی به  صورت  زیر ن. عواملی هستند که پاسخ مشتري گرا را تعیین می کنند ] نیروي کار 

COR = f (CS , ES , CWF )               (5)  

    . است انسجام نیروي کارCWFرضایت کارکنان وES، رضایت مشتري CSکه در آن 

  Economic Advantage (EA)  

 به کاهش هزینه و افزایش در ارزش  ،نشان دهنده این نکته است که برنامه کیفیت خدمات و افزایش فروشمزیت اقتصادي 

کاهش در هزینه ها را می توان از کاهش . افزایش در فروش را با گزارش و ممیزي می توان نشان داد . خدمات انجامیده است 

  :به  بیان ریاضی می توان به این گونه نشان داد . ان چرخه خدمات و جریان بهتر ارزیابی کردزم

EA = f ( CS , C , VS )                (6)    
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  .  افزایش در عرضه خدمات است VS کاهش در هزینه و  C تغییر در فروش ، CSکه در آن 
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 خدمات برنامه کیفیتسنجش مدل مفهومی براي 2نمودار 
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  نتیجه گیري

   ، بسیار  از اهمیت  در تعیین و تثبیت کیفیت عالی و بهبود مستمر در خدماتن و راهبرد آفلسفه درست در خدمت رسانی ،

  . استي برخوردارزیاد

  بی توجهی این . است   نگرفته  قرار  توجه مورد  چندان  ،  خدماتاما تولید خدمات با کیفیت عالی به طور مستمر در بخش

  ور وجود دارد که روش هاي بهبود کیفیت که در بخش  اي خدماتی این بادلیل است که در میان مدیران سازمان ه به این

  اما با رواج فزاینده خدمات و رقابت در . خدماتی قابل استفاده نیستند  در سازمان هاي  ، با موفقیت بکار بسته شده است تولید

  که بتواند فلسفه سازمانی . ر است  بکار گیري فلسفه درست خدمت رسانی و بهبود مستمر در خدمات امکان پذیامیان آنه

  .    توسعه دهد گامهاي زیرا را  بر می دارد TQMدرست خدمت رسانی و برنامه توسعه خدمت را با پیروي از رویکرد 

 توسعه و راهبرد کیفیت   

 تجزیه و تحلیل فرآیند خدمات و تعریف مقیاس هاي کیفیت خدمات   

رآیند    تعیین و تثبیت نظام هاي کنترل ف

تحقق فرآیند براي شناسایی فرصت ها   

بهبود کیفیت فرآیند   

 اما تلاش هایی  ، نبوده است مورد توجه  تا همین اواخر چندان ، بکار گیري برنامه بهبود کیفیت در بخش خدمات بهتوجه

 از الزامات ضروري  ، پیوستهفهم فلسفه بنیادین خدمت رسانی و توسعه راهبردي براي رشد. براي ترویج آن در جریان است 

  .براي اهداف کیفیت خدمات به شمار می رود 

   

CHAPTER ٧ . TQM : SERVICE  SECTOR ,  TOTAL  QUALITY  MANAGEMENT . KITH SMITH . 
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هضمیم

  برخی تجارب نویسنده در ارتباط با موضوع گزارش

  

 1382                                               نویسنده کتاب نظریه نوین مدیریت کیفیت جامع در بخش دولتی ایران       *

1380 – 1385    ر جایزه ملی کیفیت ایران                                                                                       دبی    *

 ادامه دارد   -  1382ارزیاب و مدرس رسمی بنیاد مدیریت کیفیت اروپا                                                              *     

 ادامه دارد - IRCA                                                                        1382  ثبت 9001سر ممیز رسمی ایزو  *    

 ادامه دارد  - IEMA                                                                   1385     ثبت9001سر ممیز رسمی ایزو    *    

 ادامه دارد  -ISMS                                                                                                    1380سر ممیز   *    

 ادامه دارد  -HACP                                                                                             1380 علمیسر ممیز*     

                                1382 -1380                                                            کنفرانس بین المللی مدیریت کیفیت یعضو کمیته علم*    


