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 مديريت پيام                                                                

   1387 پاييزـ  28شماره                                                             

  5ـ  28ص  ص                                                              

  

  كيفيت در مديريت ارتقاء سازماني يابيبررسي جايگاه هزينه
 

 2** امير كامران كيامهر -1* دكتر حسن فارسيجاني

 
  چكيده

هـا تبـديل   هاي اخير، كيفيت را به يك ضرورت براي بقاء سازمانتحولات جهاني صورت گرفته در دهه   

ارتقاء كيفيـت   سير توسعه مكاتب كيفيت به مديريت كيفيت فراگير انجاميده است كه اعمال و. كرده است

هـاي مختلـف   هـاي مختلفـي در بخـش   در اين راستا هزينه. دهدهاي سازمان تسري ميرا به همه بخش

يابي كيفيت با هدف شناسايي سطح بهينـه  هزينه. نام دارد »هاي كيفيتهزينه«شود كه سازمان صرف مي

ن ايفا كند، چرا كه در ايـن سـطح   تواند نقشي مؤثر در ارتقاء سازماشود كه ميكيفيت در سازمان انجام مي

هاي ايراني نيز بعضاً بـا درك ضـرورت    سازمان. ها حداقل و منافع حداكثر استاز كيفيت محصول، هزينه

انـد كـه در چنـين    هاي كيفيتي نمـوده سازي سامانهتوجه به كيفيت براي بقاء يا توسعه خود، اقدام به پياده

هـا  تواند موجب اتلاف منابع و بازدهي پايين در ايـن سـازمان  ييابي كيفيت مشرايطي عدم توجه به هزينه

يابي كيفيـت و جايگـاهي   اين پژوهش با هدف بررسي نگرش مديران واحدهاي پتروشيمي به هزينه. شود

. هاي كيفيت در مديريت ارتقاء سازماني قائل هستند، انجام شـده اسـت  كه براي آن و اقلام مختلف هزينه

از مـديران ارشـد و   روش نظرسنجي خبرگان استفاده شده و خبرگـان مـورد مطالعـه    در اين موردكاوي از 

بـه   P-A-Fهمچنين مدل  .اندهاي فعال در صنايع پتروشيمي انتخاب شدهمسئولان واحد كيفيت شركت

  .استهاي كيفيت به كار رفته و نتايج مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته عنوان مبنا جهت بررسي هزينه

  

  .هاي كيفيت، مديريت كيفيت جامع، پتروشيمييابي كيفيت، هزينههزينه: هااژهكليد و

  

  

  

  
                                                

  . 4/3/87مقالهپذيرش تاريخ               26/1/87  :مقالهتاريخ دريافت 
   . يت و حسابداري دانشگاه شهيد بهشتيدانشكده مديراستاديار، * 
    .، دانشگاه شهيد بهشتي، دانشكده مديريت و حسابداريكارشناس ارشددانشجوي  **
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  مقدمه

در عصر حاضر با توجه به تحولات جهاني صورت گرفته در عرصه فناوري، تغيير و   

هـاي اقتصـادي،   تر شدن عرصه فعاليت براي بنگـاه تحولات پر شتاب بازارها و رقابتي

بسـياري از  . انـد هميت و گستردگي زيادي برخوردار شدهمفاهيم مرتبط با كيفيت از ا

ها كيفيت را به عنوان يك ركن اساسي جهت دستيابي به رضـايت مشـتريان و   سازمان

امـروزه كيفيـت   . كننـد دستاويزي جهت بقا و توسعه در شـرايط رقـابتي ارزيـابي مـي    

بـه كيفيـت    مفهومي فراتر از قابل اطمينان بودن محصول دارد و منظور از آن رسـيدن 

نگـاهي بـه مـدل دو بعـدي     . جامع است كه در آن عملكرد و افراد سازمان نيز مؤثرند

بـر اسـاس ايـن    . كيفيت كه توسط كانو ارائه شده است، در اين زمينـه راهگشـا اسـت   

كيفيتـي كـه مشـتري انتظـار دارد وجـود داشـته       (مدل، كيفيت از دو بعد كيفيت لازم 

) مشتري انتظار آن را نداشته و برايش مهيج اسـت كيفيتي كه (و كيفيت جذاب ) باشد

شناسـد و  امـروزه ديگـر كيفيـت مـرزي نمـي     . ]1386فارسـيجاني،  [تشكيل شـده اسـت   

از سـوي ديگـر سـير تكامـل مكاتـب      . محدود به اسـتانداردهاي تعريـف شـده نيسـت    

مهمتـرين مسـئله در   . كيفيـت، اكنـون بـه مـديريت كيفيـت جـامع منتهـي شـده اسـت         

جامع اين است كه بهبود كيفيت به صورت جـامع و بـه طـور جـدي      مديريت كيفيت

توسط كليه واحدهاي سازمان پيگيري شود و همه افراد در اين امـر مشـاركت داشـته    

سـازي و  در حقيقت در مديريت كيفيت جـامع، پيـاده  . ]Davis Chase, 2003 [باشند

-ي محدود نمـي يابد و فقط به محصول خروجارتقاء كيفيت به كل سازمان تسري مي

چنـين اقـداماتي نهايتـاً بـا هـدف بهبـود       : اما يك اصل اساسي را نبايد از ياد بـرد . شود

اي است  رد و اين همان مسئلهگيعملكرد و افزايش سودآوري در سازمان صورت مي

بـه عبـارت   . شده است 1يابي كيفيتهاي هزينهگيري و توسعه روشكه منجر به شكل

هاي كيفيتـي، دسـتيابي بـه رضـايت مشـتري      سازي سامانهديگر، اگرچه هدف از پياده

                                                
1.  Quality Costing 
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 7   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

ديـل وپلانـك،   [بايسـت بـا كمتـرين هزينـه ممكـن تحقـق يابـد        است، اما اين هدف مي

يـابي كيفيـت بـراي مـديراني     هاي هزينهدليل آشنايي با فلسفه و روشبه همين . ]1381

كه ارتقاء سازمان خود را از مسير توجه بـه كيفيـت و سـاز و كارهـاي مربـوط بـه آن       

توجه به اين مسئله در صنايع پتروشـيمي ايـران اهميـت    . كنند، ضروري استدنبال مي

د، رابطـه متقابـل و   زيـرا ايـن صـنعت بـه دليـل مختصـات خـاص خـو        . مضاعفي دارد

. تنگاتنگي با اقتصاد جهاني داشته و وضعيت آن به بازارهاي جهاني گره خورده است

خيـز ايـران    از طرف ديگر به دليل جايگاه حائز اهميتي كه اين صنعت در كشور نفـت 

  .دارد، تلاش در جهت رشد و ارتقاء آن، تأثير بسزايي بر اقتصاد ملي خواهد داشت

ت به دنبال تعيين سطح بهينه كيفيت براي محصول يـا خـدمات توليـد    يابي كيفيهزينه 

به عبـارت  . هاي كيفيت بهينه خواهد بودشده در سازمان است كه در اين سطح هزينه

اي از كيفيت محصول  است كه در آن بيشـترين  ديگر، اين سطح بهينه نمايانگر درجه

يش كيفيـت معمـولاً بـا افـزايش     از آنجا كه افـزا . كننده وجود داردمنفعت براي توليد

هـا  توان انتظار داشت كه در سطحي از كيفيت، هزينهها همراه است، بنابراين ميهزينه

تر به دليل كاهش كيفيت، منافع كاهش در سطوح پايين. حداقل و منافع حداكثر باشد

تـر،  هاي ناشي از  كيفيت مطلـوب يابد و در سطوح بالاتر نيز به دليل افزايش هزينهمي

يـابي كيفيـت   هزينـه . ] Roden & Dale, 2000[باز هم منافع كـاهش خواهـد يافـت    

سـازي  توانـد در جهـت بهبـود پيـاده    يكي از ابزارهاي مديريت كيفيت اسـت كـه مـي   

مديريت كيفيت جامع به كار گرفته شود و بنابراين به عنوان يـك بـازوي كيفيتـي در    

  ].Superrille & Gupta, 2001[راستاي مديريت ارتقاء سازماني عمل نمايد 

يابي كيفيـت وجـود دارد ايـن اسـت كـه       از مهمترين مشكلاتي كه در زمينه هزينه     

شـوند و اغلـب    هاي حسابداري ثبـت نمـي   هاي كيفيت به طور كامل در گزارش هزينه

هـا را نبايـد تنهـا بـه      همچنـين ايـن هزينـه   . مانـد  بخش قابل توجهي از آنها مغفـول مـي  

هاي صورت گرفته در  توليدي و عملياتي محدود نمود، بلكه بايد به هزينه هاي فعاليت

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

1387 پاييز -28شماره  -پيام مديريت  8 

 ].1381ديـل وپلانـك،   [ هاي پشتيباني و خدماتي نيز توجـه كـرد    اين حوزه در بخش

يـابي كيفيـت امـري    بنابراين اصـلاح سيسـتم حسـابداري و تطبيـق آن بـا روش هزينـه      

  .يابي كيفيت استضروري براي انجام فرايند هزينه

  

  مباني نظري تحقيق

هاي كيفيتي به يك ضرورت جهت بقا در محيط مـتلاطم  اگرچه پياده سازي سامانه   

و رقابتي در عصر حاضر تبديل شده است، اما بايد توجه داشـت كـه هـدف نهـايي از     

اگـر كيفيـت را يـك نيـاز     . باشـد چنين اقداماتي ارتقاء سازمان و افزايش منافع آن مي

توان ابزاري ضـروري بـراي   يابي كيفيت را ميبدانيم، آنگاه هزينهبراي ارتقاء سازمان 

يابي كيفيت موجـب خواهـد شـد    در حقيقت هزينه. مديريت ارتقاء سازمان تلقي كرد

هاي كيفيتي در سـازمان مـؤثر و همگـام بـا مـديريت ارتقـاء سـازمان        كه صرف هزينه

-هت روشـنگري و آگـاهي  يابي كيفيت ابزاري توانا در جبه عبارت ديگر هزينه. باشد

بخشي به مديريت است تا منابع خـود را بـه شـكل بهينـه در جهـت ارتقـاء سـازمان و        

   ].Eldridge et al., 2006[افزايش منافع خود به كار گيرد 

در مطالعات و تحقيقات متعـددي كـه در ايـن عرصـه انجـام شـده اسـت، تعـاريف            

ويژگـي مشـترك تمـامي ايـن     . سـت ارائـه داده ا  1هـاي كيفيـت  گوناگوني براي هزينه

هـاي كيفيـت عمومـاً بـه دو دسـته      توان اين گونه بيـان كـرد كـه هزينـه    تعاريف را مي

هـايي هسـتند   هاي تطبيـق، هزينـه  هزينه. شودتقسيم مي 2هاي تطبيق و عدم تطبيقهزينه

شـوند، نظيـر هزينـه    كه براي توليد محصول يا خدمت با كيفيت مورد نظر صرف مـي 

شـوند تـا مشخصـات خروجـي نهـايي بـا       ها صرف مـي حقيقت اين هزينه در. بازرسي

هـايي را  هاي عدم تطبيق آن دسته از هزينههزينه. استاندارد مدنظر مطابقت داشته باشد

                                                
1.  Cost of Quality (COQ) 
2.  Conformance and Non-Conformance 
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 9   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

شود كه به دليل توليد محصول يا خـدمت فاقـد كيفيـت مطلـوب بـه وجـود       شامل مي

                  ].Narasimhan, 2000[كاري يا رجعت كالا آيد، مانند هزينه دوبارهمي

تـوان آن را كـل   باشـد و مـي   يهـاي كيفيـت مجمـوع ايـن دو هزينـه م ـ     بنابراين هزينه 

بـه منظـور    هاي مختلف توليدي، مالي و تجارياي دانست كه سازمان در بخش هزينه

ضمناً بايد توجه داشـت كـه بـراي انجـام     . كنددستيابي به كيفيت مورد نظر صرف مي

چراكـه بـدون   . بي كيفيت، اصلاح سيسـتم حسـابداري سـنتي ضـروري اسـت     ياهزينه

هـاي لازم  هاي كيفيت، كـه داده پشتيباني حسابداري سازمان و عدم دسترسي به هزينه

 .    يـابي كيفيـت غيـرممكن اسـت    يـابي كيفيـت هسـتند، انجـام هزينـه     براي انجام هزينـه 

]Dale & Wan, 2002.[   

  

  فيتهاي كيهاي هزينهانواع مدل

هـدف نهـايي   . يابي كيفيت تا حدود زيادي مشخص و بدون ابهام استاصول هزينه   

آنچـه از  . »شـود ها حداقل مـي تعيين سطح بهينه كيفيت كه در آن هزينه«عبارتست از 

اهميت بيشتري برخوردار است و اكثر محققان اين حوزه را به تكاپو واداشـته، تعيـين   

بـر ايـن اسـاس تـاكنون     . هاي كيفيت لحاظ شوندزينهاقلامي است كه بايد به عنوان ه

بنـدي  توان در چهار دسته كلـي طبقـه  هاي مختلفي ارائه شده است كه آنها را ميمدل

  ).1جدول (كرد 

  
 هاي كيفيتهاي ارائه شده براي هزينهبندي مدلطبقه  .1جدول 

  هاانواع هزينه  نام مدل

  شكست+ ارزيابي + پيشگيري   P-A-Fمدل 

  فرصت+ شكست + ارزيابي + پيشگيري   هزينه فرصت يا هزينه پنهان مدل

  عدم تطبيق+ تطبيق   مدل هزينه فرآيند

  فاقد ارزش افزوده+ ارزش افزوده  ABCمدل 
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س يكسـاني هسـتند كـه بـر پايـه      هـا داراي اسـا  البته همانطور كه گفتـه شـد ايـن مـدل    

وت آنها بيشتر در جزئيات بوده و تفا. هاي مطابقت و عدم مطابقت بنا شده است هزينه

-در اينجا اشاره ].Schiffauerova & Thomson[اند هاي قبلي بودهغالباً مكمل مدل

اي مورد توجه در هـر يـك خواهـد    ها و اقلام هزينهاي مختصر به هر يك از اين مدل

  .شد

يـابي كيفيـت   تـرين روش هزينـه  ترين و متـداول قديمي اين مدل: P-A-F مدل. 1

هاي كيفيت را در سيستم خود لحـاظ  هايي كه به طور جدي هزينهاكثر سازمان. ستا

هـا در ايـن   هزينـه . كننداند، از اين روش استفاده مييابي كيفيت را بكار گرفتهو هزينه

هزينـه اقـداماتي   (1هاي پيشگيريهزينه: شود كه عبارتند ازمدل به سه بخش تقسيم مي

هـاي  ، هزينه)شودالا يا خدمت با كيفيت مطلوب انجام ميكه براي اطمينان از توليد ك

هـاي  و هزينـه ) هـاي دخيـل در توليـد   هزينه بازرسي و ارزيـابي كليـه بخـش   (2ارزيابي

هايي كه به دليل خروجي فاقد كيفيـت مطلـوب و در جهـت اصـلاح     هزينه( 3شكست

   ].1381ديل وپلانـك،  [ )گيردصورت مي) داخلي يا خارجي(كالا يا خدمت معيوب 

اي ارائه داد كه رابطـه معكـوس ميـان    بر مبناي اين مدل نظريه) 1962(ژوزف جوران 

-هزينه پيشگيري و ارزيابي از يك سو و هزينه شكست از سوي ديگر را نمـايش مـي  

گـذاري بيشـتر در دو بخـش پيشـگيري و بازرسـي سـبب       بر اين اسـاس سـرمايه  . دهد

هزينـه بيشـتر بـراي پيشـگيري      همچنـين صـرف  . شـود هاي شكست مـي كاهش هزينه

ايـن داد   ].Schiffauerova & Thomson[شودهاي ارزيابي ميموجب كاهش هزينه

كه بسيار شناخته شده و از مقبوليت بالايي برخوردار است، به خوبي  4و ستد معكوس

                                                
1.  Prevention 
2.  Appraisal 
3.  Failure 
4.  Trade-off 
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 11   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

نمـودار  (يابي كيفيـت اسـت   باشد كه اساس هزينهبيانگر مفهوم سطح بهينه كيفيت مي

1 .(  

  

  
  هاي شكستهاي پيشگيري و ارزيابي با هزينهرابطه معكوس هزينه. 1ار نمود

  

هاي كيفيـت در حـداقل خـود     بنابراين سطحي از كيفيت وجود دارد كه در آن هزينه

هاي بعد، برخي از محققين به اين نظريـه انتقـاد داشـتند و آن    البته در دوره. واقع است

ين اساس اسـتوار بـود كـه نقطـه بهينـه و      اين نظريات مذكور بر ا. را به چالش كشيدند

اقتصادي براي كيفيت وجود ندارد و سطح بهينه براي كيفيت در حقيقت سطح بـدون  

  ). 2نمودار (است  1عيب

  

                                                
1.  Zero-Defect 
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  )هاي كيفيتسطح بدون عيب به عنوان سطح بهينه هزينه(نظريات مدرن . 2 نمودار

  

نتيجـه  . تطبيـق دهـد   تـلاش نمـود تـا ايـن دو نظريـه را بـا يكـديگر       ) 1996( 1بورگس

مطالعات او اين بود كه ديـدگاه كلاسـيك بـراي دوره زمـاني مشـخص و محـدود و       

همچنـين   ].Burgess, 1995[ديدگاه مدرن براي افق زماني نامحـدود مناسـب اسـت    

پيشـنهاد دادنـد كـه مـدل     ) 1991( 4، مارسـلوس و دادا )1989( 3، داوس)1986( 2فاين

دهد، حـال آنكـه در   طوح اقتصادي كيفيت ارائه ميسنتي، تصويري دقيق و ايستا از س

هاي شكست با گذشت زمان و بـدون نيـاز بـه    اي، هزينهشرايط ديناميك و چند دوره

 & Schiffauerova[يابنـد  هـاي پيشـگيري و ارزيـابي كـاهش مـي     افزايش در هزينـه 

Thomson.[      با وجود انتقاداتي كه به نظريه سنتي جـوران وارد شـده اسـت، مـدلP-

A-F       اي اسـت و در  و رابطه معكـوس ذكـر شـده همچنـان داراي مقبوليـت گسـترده

  .شوداكثر مباحث مربوط به كيفيت، به آن استناد مي

در ايـن مـدل هزينـه فرصـت از      :5هاي هزينه فرصت يا هزينه پنهـان مدل. 2

بـه  . شـود  اضافه مي P-A-Fهاي كيفيت لحاظ شده در مدل  دست رفته به ساير هزينه

ها اين هزينه. هاي نا آشكار وجود دارد يني نبودن، تنها امكان تخمين اين هزينهدليل ع

                                                
1.  Burgess 
2.  Fine 
3 .  Dawes 
4 .  Marcellus and Dada 
5 .  Opportunity or Intangible Cost Models 
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 13   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

اند، شامل مواردي از قبيل سود كسب نشـده بـه    كه اخيراً بسيار مورد توجه قرار گرفته

بـر ايـن اسـاس    . دليل از دست دادن مشتري يا كاهش درآمد به دليل عدم تطبيق است

يري، ارزيابي، شكسـت و فرصـت از دسـت رفتـه     هاي كيفيت شامل هزينه پيشگ هزينه

محققان در مطالعات خود، اقلام متعددي را براي هزينه فرصت از دسـت  . خواهد بود

اشـاره  ) 1998( 2و بروويـدز  1چـاوز -توان بـه سـاندووال  از جمله مي. اندرفته برشمرده

مواد  كرد كه اين هزينه را به سه دسته ظرفيت نصب شده و معطل مانده، حمل ناكافي

هـاي كيفيـت   از نظـر آنهـا مجمـوع هزينـه    . انـد و عرضه ضعيف خدمات تقسيم كـرده 

 & Sandoval-Chavez[درآمـد از دسـت رفتـه و سـود كسـب نشـده       : عبارتست از

Bernvides, 1998.[   

ها، تأكيد بـر فراينـد بـه     تمايز اصلي اين مدل با ساير روش :3مدل هزينه فرايند. 3

ارائه شـد و  ) 1977( 4اين مدل ابتدا توسط راس. شده است جاي كالا يا خدمات توليد

يـابي كيفيـت بـه كـار رفتـه اسـت       به منظـور هزينـه  ) 1989( 5نخستين بار توسط مارش

]Narsh, 1989.[هاي كيفيت بـه صـورت مجمـوع هزينـه تطبيـق و      در اين مدل هزينه

ي كـه بايـد   هـاي هزينـه : هزينـه تطبيـق عبارتسـت از   . شود عدم تطبيق فرايند تعريف مي

صورت گيـرد تـا فراينـد مشخصـي در همـان مرتبـه اول، كـالا يـا خـدمتي مطـابق بـا            

هزينـه عـدم تطبيـق نيـز شـامل هزينـه شكسـت بـه دليـل          . استاندارد مدنظر توليد كنـد 

بـا توجـه بـه    . شـود  فرايندي است كه منجر به توليد مغاير با اسـتاندارد مـورد نظـر مـي    

تري كه ايـن مـدل نسـبت بـه      يند و نيز رويكرد جامعگيري و ارزيابي فرااهميت اندازه

هاي مـديريت  دهد، توصيه شده است كه از اين مدل در سامانه ارائه مي P-A-Fمدل 

اگرچه در عمل اين مدل كمتر مـورد اسـتفاده   شود، استفاده ) TQM( كيفيت فراگير

  .قرار گرفته است

                                                
1 .  Sandoval-Chavez 
2   . Beruvides  
1.  Process Cost Model  
4.  Ross 
5 .  Marsh 
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-رين مشكلات در هزينهتتر اشاره شد، از اصليهمانطور كه پيش: ABC1مدل . 4

هـا  ايـن سيسـتم  . هاي حسابداري سنتي بـا آن اسـت  يابي كيفيت، عدم مطابقت سيستم

دهند، مثلاً  سود ناشي از ارتقـاء  هاي مورد نياز مربوط به كيفيت را ارائه نميغالباً داده

-ريشه مشكل در اينجاست كه بيشتر اقلام موجود در هزينـه . كنندكيفيت را ثبت نمي

هـاي حسـابداري   كـه سيسـتم   كيفيت بر مبناي فعاليت يا فرايند هسـتند، در حـالي  يابي 

روش . كننـد هـا ثبـت مـي   عاليـت هـا و نـه ف  هـا را بـر اسـاس اقـلام هزينـه     سنتي حساب

در حقيقت يك روش حسـابداري اسـت و يـك    ) ABC(يابي بر مبناي فعاليت  هزينه

اي حل اين مشـكل ارائـه   بر) 1988( 2اين روش را كوپر و كاپلان. نيست COQمدل 

 ,Larson & Kerr [رود يـابي كيفيـت بكـار    دادند تا به عنـوان ابـزاري جهـت هزينـه    

2002.[   

  

  P-A-Fها در مدل اقلام هزينه

همچنـان از   P-A-Fهـاي كيفيـت، مـدل    هاي متعدد بـراي هزينـه  عليرغم ارائه مدل  

يـابي  هـايي كـه هزينـه   به عـلاوه بيشـتر سـازمان   . تري برخوردار استمقبوليت گسترده

هاي كيفيـت مطـرح شـده در    اند، از اين روش و اقلام هزينهكيفيت را به اجرا گذاشته

در اين پژوهش نيز اين مدل مبنا قرار به همين دليل  ].Ovretveit[اند آن استفاده كرده

  .داده شده است

در اين مدل هر يك از سه بخـش كلـي پيشـگيري، ارزيـابي و شكسـت شـامل انـواع        

در مراجـع و تحقيقـات   . ها و در نتيجه اقـلام هزينـه متعـددي اسـت    مختلفي از فعاليت

بنـدي  صورت گرفته در اين خصوص از موارد مختلفي نام برده شده اسـت كـه جمـع   

  :]1381ويل و پلانك، [توان به شرح زير بيان داشت كلي آن را مي

                                                
1 .  Activity Based Costing (ABC) 
2 .  Cooper and Kaplan 
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 15   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

شـود تـا   انجـام مـي   هـا اي از فعاليـت در سازمان مجموعه :هاي پيشگيريهزينه. 1

سامانه توليد به نحوي عمل نمايـد كـه محصـول خروجـي حـائز اسـتاندارد و كيفيـت        

هـاي كيفيـت   هـا جزئـي از هزينـه   هـاي مربـوط بـه ايـن فعاليـت     هزينه. مورد نظر باشد

ريـزي  هزينه طرح: ها عبارتند ازاز جمله مهمترين اين هزينه. شودتلقي مي) پيشگيرانه(

دهـي و هزينـه ارزيـابي    ش، هزينه كنتـرل فراينـد، هزينـه گـزارش    كيفيت، هزينه آموز

هـا مربـوط بـه    همـانطور كـه مشـخص اسـت ايـن هزينـه      . كنندگانپيمانكاران و تأمين

شود تا از توليد محصول فاقد كيفيـت  اقداماتي است كه پيش از فرايند توليد انجام مي

  .پيشگيري شود

توليـد خروجـي نهـايي، همـواره بايـد      هاي مرتبط بـا  كليه بخش :هزينه ارزيابي) 2

تحت يك سامانه مطلوب مورد ارزيابي قرار گيرند تـا مشخصـات آنهـا بـا كيفيـت و      

  هايي كه در اين بخش قرار از جمله هزينه. استاندارد مورد نظر مطابقت داشته باشد

-ها، فرايند و محصـول، ايجـاد و پيـاده   گيرد عبارتند از بازرسي و آزمايش وروديمي

گيـري و بازرسـي، تـأمين     هاي كيفيت، كنترل ابزارآلات اندازهي مميزي و سامانهساز

  .هامواد و قطعات بازرسي و بررسي كيفيت موجودي

هايي هسـتند كـه بـه علـت عـدم       هاي شكست، هزينه هزينه :هاي شكست    هزينه. 3

 موفقيت در توليد كالا يا محصول با كيفيت مطلوب و استاندارد مورد نظـر بـه وجـود   

هـاي شكسـت درونـي و بيرونـي تقسـيم       اين هزينه معمولاً به دو دسـته هزينـه  . آيد مي

  ].Krishnan, 2006 [شود  مي

چنانچه محصول توليد شـده داراي  ): درون سازماني(هاي شكست دروني  هزينه) الف

عيوب و ايراداتي باشد و اين مشـكلات پـيش از تحويـل بـه مشـتري شناسـايي شـود،        

ايـن بخـش   . گيـرد  شود، در اين بخـش قـرار مـي    بابت آن ايجاد مي هايي كه از هزينه

كاري، تحليـل شكسـت، تعميـر و    ، تعمير و دوباره)اسقاطي(ريز  هاي دورشامل هزينه
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اصلاح مواد اوليه دريافتي، بازرسي صد در صد، بازرسي و آزمايش مجدد و كـاهش  

  .بندي استقيمت به دليل درجه

در صـورتي كـه نـواقص و ايـرادات     ): رون سـازماني ب(هاي شكست بيروني  هزينه) ب

شـود كـه   هـايي ايجـاد مـي   محصول پس از تحويل آن به مشتري آشكار شود، هزينـه 

ها مهمترين اقلام اين هزينه. شودبندي ميهاي شكست بيروني طبقهتحت عنوان هزينه

  .عبارتند از هزينه ضمانت، هزينه شكايت مشتريان و هزينه برگشت محصول

  

  روش تحقيق

يابي كيفيـت در مـديريت ارتقـاء سـازماني     با توجه به آنچه در خصوص نقش هزينه   

ها و موانعي كه بر سر راه آن وجود دارد و سـبب شـده اسـت كـه     مطرح شد و چالش

غفــول بمانــد، ســؤال اصــلي تحقيــق هــا مدر عمــل اجــراي آن در بســياري از ســازمان

تـا چـه ميـزان بـا     ) ر صـنايع پتروشـيمي ايـران   با تأكيـد ب ـ (است كه مديران صنعتي  اين

شان در خصوص نقش آن در مديريت ارتقـاء  يابي كيفيت آشنايي دارند، اعتقاد هزينه

هـا و  ريـزي سازمان چيست و در سازمان متبوعشان چه جايگـاهي بـراي آن در برنامـه   

متصور شود، هاي كيفيت كه به منظور مديريت ارتقاء سازمان به كار گرفته ميسامانه

شـود، از جملـه اينكـه    هستند؟ سؤالات فرعي ديگري نيز در اين خصوص مطرح مـي 

هـاي پيشـگيرانه، ارزيـابي و    مديران اين عرصه به تفكيك چه جايگـاهي بـراي هزينـه   

شكست قائلند و به هر يك از اقـلام موجـود در ايـن سـه گـروه چـه امتيـازي از نظـر         

  دهند؟تصاص مياهميت نقش آن در مديريت ارتقاء سازمان اخ

افراد . براي پاسخ به سؤالات تحقيق، از روش پرسشنامه خبرگان استفاده شده است    

كننــده محصــولات هــاي توليــداز مــديران ارشــد و مســئولان واحــد كيفيــت شــركت

ها و تجارب آنان ارتباط مستقيم بـا موضـوع   پتروشيمي انتخاب شدند تا حوزه فعاليت

هاي فعـال در ايـن صـنعت    نفر از مديران ارشد شركت 30ن بنابراي. تحقيق داشته باشد

ســعي شــد ايــن افــراد داراي ســوابق . نامــه بــراي آنــان ارســال شــد انتخــاب و پرســش
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 17   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

دانشگاهي و مديريتي و داراي اطلاعات كافي در زمينه كيفيت باشند تـا بتـوان نتـايج    

ل اسـتناد و  گردآوري شده از آنان را با توجه بـه تجـارب علمـي و اجرايـي آنـان قاب ـ     

  . مصداق مناسبي از نظرسنجي خبرگان دانست

اي باشـند كـه در   هـا بـه گونـه   سؤالات در دو بخـش طراحـي و سـعي شـد پرسـش         

در بخـش نخسـت بـه    . برگيرندة نتايج مورد نياز براي پاسخ به سـؤالات تحقيـق باشـد   

اه آن يابي كيفيت در مديريت ارتقاء سـازماني و همچنـين جايگ ـ  اهميت و نقش هزينه

اي از سؤالات از آنـان  با طرح مجموعه. هاي بخش پتروشيمي پرداخته شددر شركت

يابي كيفيت در مديريت كيفيـت و  خواسته شد نظر خود را در خصوص اهميت هزينه

  در ادامه نيز با طرح سؤالاتي از آنان خواسته شد . ارتقاء سازمان مشخص نمايند

يابي كيفيـت بـه ايـن منظـور     ه ميزان هزينهمشخص كنند كه در سازمان متبوع خود چ

ها و فراينـد مـديريت سـازمان اسـتفاده     گيريمورد توجه قرار دارد و از آن در تصميم

  . شودمي

هاي موجـود در ايـن مـدل مـورد     ، اقلام هزينهP-A-Fدر بخش دوم بر مبناي مدل    

م از اقلامـي را  از خبرگان خواسته شد تا جايگاه و اهميت هر كدا. بررسي قرار گرفت

ها تمامي پاسخ. كه در سه بخش پيشگيري، ارزيابي و شكست وجود دارد تعيين كنند

بـه عنـوان    7به عنوان كمتـرين امتيـاز تـا     1از (اي هفت امتيازي براساس مقياس فاصله

ميـانگين  . سازي آنهـا وجـود داشـته باشـد    تدوين شدند تا امكان كمي) بيشترين امتياز

و بـيش  ) داراي اهميت متوسـط ( 5تا  3، )بي اهميت(سته كمتر از سه امتيازها در سه د

  .بندي شدندطبقه) مهم( 5از 

  

  

  هاتجزيه و تحليل داده

يـابي  بندي و خلاصه نتايج حاصل از بخش اول سؤالات كه به اهميـت هزينـه  جمع     

مـواد  هاي ايراني توليد كننده كيفيت با هدف ارتقاء سازماني و جايگاه آن در شركت
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از . نشـان داده شـده اسـت    2پتروشيمي از ديد خبرگان اختصاص داشـت، در جـدول   

درصـد از   20هـاي ارائـه شـده ايـن نتيجـه حاصـل شـده اسـت كـه          بنـدي پاسـخ  جمع

درصـد   80يابي كيفيت در اين راسـتا را متوسـط و   خبرگان، توانمندي و اهميت هزينه

است كه جايگـاه   20/6در اين بخش  ميانگين امتياز كسب شده. اندمهم ارزيابي كرده

  .دهديابي كيفيت از ديدگاه خبرگان را در طبقه مهم قرار ميهزينه
  

  از ديد خبرگان هاي پتروشيميجايگاه آن در شركتدر مديريت ارتقاء سازماني و  يابي كيفيتنقش هزينه. 2جدول 

 هابندي پاسخجمع

ميانگين 

  امتيازها

انحراف 

  معيار

  نگين امتيازهادرصد توزيع ميا

>3  

كم (

  )اهميت

5 -3 

  )متوسط(

<5 

  )مهم(

  

  

يابي كيفيت در مديريت ارتقـاء  جايگاه هزينه

  سازماني

20/6 83/0 00/0 00/20 00/80 

يابي كيفيـت در سـازمان مـورد    جايگاه هزينه

 مطالعه

03/3 08/1 67/26 33/73 00/0 

  

درصـد معتقـد    33/73كـه   شـود هاي به دسـت آمـده مشـاهده مـي    همچنين از داده    

يابي كيفيت از جايگاه متوسطي از نظر اهميت در شركت متبوعشـان  اند كه هزينه بوده

درصـد آن را در مـديريت ارتقـاء شـركت متبـوع خـود كـم         67/26. برخوردار است

ميـانگين  . انـد اهميت دانسته و هيچ يك معتقد به وجود جايگاه مهمي بـراي آن نبـوده  

مقايسـه دو  . است كه به دسته داراي اهميت متوسـط تعلـق دارد   03/3امتياز اين بخش 

يابي كيفيت در ارتقاء سـازماني از ديـد   داده فوق به خوبي معرف فاصله اهميت هزينه

هاي صنعتي بخـش پتروشـيمي بـراي آن قائـل     نظري با جايگاهي كه در عمل سازمان

  ).3نمودار (باشد هستند، مي
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 19   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه
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كم اهميت متوسط  مهم

اهميت هزينه يابي كيفيت از نگاه خبرگان       اهميت هزينه يابي كيفيت در شركت هاي پتروشيمي   

  
  هاي پتروشيميجايگاه آن در شركتدر مديريت ارتقاء سازماني با  يابي كيفيتنقش هزينهمقايسه . 3نمودار 

  

هـاي كيفيـت   هاي بعدي مربوط به بخش دوم سؤالات در خصوص انواع هزينهداده   

هـاي پيشـگيرانه، ارزيـابي،    نتـايج چهـار گـروه هزينـه    . است P-A-Fموجود در مدل 

  . شده استذكر  3شكست دروني و بيروني به تفكيك در جدول 
 هاي كيفيت در راستاي مديريت ارتقاء سازمان از ديد خبرگاناهميت اقلام هزينه. 3جدول 

  هاي كيفيتاقلام هزينه
ميانگين 

  امتيازها

انحراف 

  معيار

  درصد توزيع ميانگين امتيازها

>3  

  )كم اهميت(

5-3  

  )متوسط(

<5  

  )مهم(

 هاي پيشگيرانههزينه

 67/76 33/23 00/0 03/1 00/6  ريزي كيفيتهزينه طرح

 33/93 67/6 00/0 62/0 47/6  هزينه آموزش

 00/30 00/70 00/0 87/0 20/5  هزينه كنترل فرايند

 00/0 33/93 67/6 83/0 80/3  دهيهزينه گزارش 

ــاران و    ــابي پيمانك ــه ارزي هزين

  كنندگانتأمين
53/4 62/0 00/0 00/100 00/0 

   20/5  ميانگين كل

  زيابيهاي ارهزينه

ــايش   ــي و آزمـ ــه بازرسـ  67/76 33/23 00/0 00/1 17/6هزينـ
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 ورودي ها

ــايش   ــي و آزمـ ــه بازرسـ هزينـ

 فرايند

60/5 40/1 33/3 00/30 67/66 

ــايش   ــي و آزمـ ــه بازرسـ هزينـ

 محصول نهايي

10/5 25/1 33/3 33/63 33/33 

ايجاد و پياده سـازي مميـزي و   

 هاي كيفيت سامانه

27/4 29/1 00/10 33/73 67/16 

كنترل ابزارآلات اندازه گيـري  

 و بازرسي

37/2 80/0 33/63 67/36 00/0  

 00/0 00/20 00/80 87/0 63/1 تأمين مواد و قطعات بازرسي

 67/6 33/63 00/30 26/1 07/3 بررسي كيفيت موجوديها

   03/4 ميانگين كل

 هاي شكست درونيهزينه

 67/26 67/56 67/16 67/1 40/4 ريز يا اسقاطي دور

 00/70 00/30 00/0 15/1 00/6 تعمير و دوباره كاري

 67/6 67/46 67/46 49/1 97/2 تحليل شكست

ــه     ــواد اولي ــلاح م ــر و اص تعمي

 دريافتي

70/3 42/1 00/20 00/70 00/10 

 00/10 67/46 33/43 60/1 03/3 بازرسي صد در صد

 33/3 00/20 67/76 31/1 93/1 بازرسي و آزمايش مجدد

دليـل درجـه    كاهش قيمـت بـه  

 بندي

63/5 14/1 00/0 00/40 00/60 

   95/3 ميانگين كل

  هاي شكست بيرونيهزينه

 00/10 00/90 00/0 66/0 60/4 هزينه ضمانت

 00/0 00/100 00/0 73/0 73/3 هزينه شكايت مشتريان

 00/30 00/70 00/0 03/1 07/5 هزينه برگشت محصول

   47/4 ميانگين كل

ريزي كيفيت، كنتـرل فراينـد،   يشگيرانه، به ترتيب آموزش، طرحهاي پدر گروه هزينه

دهنـده  دهي بيشترين امتياز را كه نشـان كنندگان و گزارشارزيابي پيمانكاران و تأمين

درصـد   33/93. انـد اهميت نقش آنها در مديريت ارتقاء سازمان اسـت، كسـب كـرده   
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 21   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

درصـد   67/76كيفيـت   ريـزي اند و اين مقدار بـراي طـرح  آموزش را مهم تلقي كرده

كه اكثر خبرگان سه قلـم هزينـه ديگـر را داراي اهميـت متوسـط       در حالي. بوده است

ريـزي  شـود كـه طـرح    با بررسي ميانگين امتيازهـا نيـز مشـخص مـي    . اندارزيابي نموده

كنندگان و پيمانكـاران  كيفيت، آموزش و كنترل فرايند در اقلام مهم و ارزيابي تأمين

  ).4نمودار (اند طبقه اقلام داراي اهميت متوسط قرار گرفته دهي جزءو گزارش

   

0

1
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7

ت) 
مي

اھ
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ظ
ز ن

 ( ا
از

متي
ن ا

گي
يان

م

طرح ريزی کيفيت آموزش کنترل فرآيند گزارش دھی ارزيابی پيمانکاران و
  تأمين کنندگان

  از ديد خبرگان اهميت اقلام هزينه پيشگيرانهمقايسه .  4نمودار 

هاي ارزيابي از نظـر كسـب امتيـاز بـه ترتيـب هزينـه بازرسـي و        از ميان اقلام هزينه    

محصـول نهـايي،   ها، آزمايش و بازرسي فرايند، بازرسي و آزمـايش  آزمايش ورودي

هـا، كنتـرل   هاي كيفيت، بررسي كيفيت موجوديسازي مميزي و سامانهايجاد و پياده

گيري و بازرسي و تأمين مـواد و قطعـات بازرسـي بيشـترين امتيـاز را      ابزارآلات اندازه

هـا، فراينـد و محصـول در طبقـه     بنابراين بازرسي و آزمـايش ورودي . اندكسب كرده

بررســي كيفيــت و  هــاي كيفيــت ســازي مميــزي و ســامانهيــادهايجــاد و پاقــلام مهــم، 

گيـري و   در طبقه اقلام داراي اهميت متوسط و كنتـرل ابـزارآلات انـدازه    هاموجودي

بازرسي و همچنين تأمين مـواد و قطعـات بازرسـي در طبقـه اقـلام كـم اهميـت قـرار         
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  ).5نمودار (اند گرفته
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بازرسی و
آزمايش ورودی

ھا

بازرسی و
آزمايش فرآيند

بازرسی و
آزمايش

محصول نھايی

ايجاد و پياده
سازی مميزی و

سامانه ھای
کيفيت

کنترل ابزارآ)ت
اندازه گيری و

بازرسی

تأمين مواد و
قطعات بازرسی

بررسی کيفيت
موجودی ھا

  
  از ديد خبرگان يابيمقايسه اهميت اقلام هزينه ارز. 5نمودار 

  

در ايـن  . اسـت ) درون سـازماني (هاي شكسـت درونـي   بخش بعدي مربوط به هزينه   

بنـدي بيشـترين   كاري و كاهش قيمت بـه دليـل درجـه   بخش به ترتيب تعمير و دوباره

هـاي  پس از ايـن دو، هزينـه  . اندامتياز را كسب نموده و در طبقه اقلام مهم قرار گرفته

، تعميــر و اصــلاح مــواد اوليــه دريــافتي و بازرســي صــد در صــد دور ريــز و اســقاطي

انـد كـه از نظـر ميـانگين امتيـاز در طبقـه داراي اهميـت        بيشترين امتياز را كسب كرده

تحليل شكست و بازرسي و آزمايش مجدد كه كمترين امتيـاز  . گيرندمتوسط قرار مي

  ). 6نمودار (گيرند را دارند، در دسته كم اهميت قرار مي
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 23   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه
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دور  ريز يا
اسقاطی

تعمير و دوباره
کاری

تحليل شکست تعمير و اص/ح
مواد اوليه
دريافتی

بازرسی صد در
صد

بازرسی و
آزمايش مجدد

کاھش قيمت به
دليل درجه بندی

  
  از ديد خبرگان اهميت اقلام هزينه شكست درونيمقايسه . 6نمودار 

  

. سـه نـوع هزينـه وجـود دارد    ) برون سـازماني (هاي شكست بيروني در بخش هزينه    

برگشـت  . اندهيچ يك از خبرگان به هيچ كدام از اين سه قلم، امتياز كم اهميت نداده

يانگين در طبقه اقلام مهم واقع شـده  محصول بيشترين امتياز را كسب نموده و از نظر م

هـاي بعـدي قـرار گرفتـه و ميـانگين      هزينه ضمانت و شكايت مشـتريان در رتبـه  . است

  ).7نمودار (شود امتيازشان جزء دسته داراي اهميت متوسط تلقي مي
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ھزينه ضمانت ھزينه شکايت مشتريان   ھزينه برگشت محصول
  از ديد خبرگان اهميت اقلام هزينه شكست بيرونيمقايسه . 7نمودار 
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هـاي پيشـگيري، ارزيـابي و    م موجـود در هـر يـك از قسـمت    از ميانگين امتياز اقلا    

توانـد بـه عنـوان    اين ميانگين مـي . شكست دروني و بيروني، ميانگين گرفته شده است

هـا قلمـداد شـود و معـرف اهميـت و      هاي كلي هزينهامتياز كلي هر يك از اين بخش

ني قائـل  اولويتي باشد كه خبرگان براي هـر يـك در راسـتاي مـديريت ارتقـاء سـازما      

بر اين اساس هزينه پيشگيري بيشترين امتياز را از نظر جايگاه و اهميت كسـب  . هستند

نموده و پس از آن به ترتيب هزينه شكست بيروني، هزينه ارزيـابي و هزينـه شكسـت    

  ).8نمودار (اند  دروني قرار گرفته
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اق/م ھزينه پيشگيرانه اق/م ھزينه ارزيابی اق/م ھزينه  ھای شکست
درونی ( درون سازمانی) 

اق/م ھزينه  ھای شکست
بيرونی ( برون سازمانی) 

  
  از ديد خبرگان هاي كيفيتمقايسه اهميت هزينه.  8نمودار 

  

  ريگي نتيجه

هـاي  همانطور كه ارتقاء همه جانبه كيفيـت بـه ضـرورتي انكـار ناپـذير در سـازمان          

يابي كيفيـت نيـز از جايگـاهي مهـم در مـديريت      عصر حاضر تبديل شده است، هزينه

نتـايج  . هاي مديريت در حوزه ارتقاء سازماني برخوردار اسـت گيريكيفيت و تصميم

به عبارت ديگر . كندايگاهي را تأييد ميحاصل از نظرات خبرگان به وضوح چنين ج

يابي كيفيت خبرگان مورد مطالعه كه از مديران ارشد صنعت پتروشيمي هستند، هزينه
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 25   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه

  

را بـا اهميـت و راهگشـاي مـديريت ســازمان در جهـت كمـك بـه ارتقـاء ســازمان و         

هـا مؤيـد ايـن نكتـه اسـت كـه       اما از طرفي تحليل پاسخ. دانندتخصيص بهينه منابع مي

هاي فعال در صنايع پتروشـيمي ايـران از جايگـاه مهمـي     يابي كيفيت در شركتينههز

فرهنگ كيفيت نزد مـديران و   تواند نهادينه نشدنبخشي از علت مي. برخوردار نيست

هاي ايراني باشـد و دليـل ديگـري كـه نـه تنهـا در ايـران بلكـه در بسـياري از          سازمان

يـابي كيفيـت بـوده اسـت،     راه توسعه هزينـه هاي ديگر در جهان، مانعي بر سر سازمان

  . منطبق نبودن نظام حسابداري سنتي با آن است

هاي هاي كيفيت، براي هزينهترين نقش را از ميان اقلام مختلف هزينهخبرگان مهم    

تواند مؤيد رابطـه معكـوس طـرح شـده توسـط جـوران       اين مي. پيشگيرانه قائل هستند

ادات طـرح شـده در ايـن خصـوص، خبرگـان نيـز معتقدنـد        بنابراين عليرغم انتق. باشد

هاي پيشگيرانه از اولويت بالاتري برخوردار بـوده و بـه بهبـود كيفيـت و ارتقـاء      هزينه

هـاي پيشـگيرانه، بـه ترتيـب     پـس از هزينـه  . كننـد سازمان با كمترين هزينه كمك مـي 

از نظر اهميـت   هاي شكست بيروني، ارزيابي و شكست دروني بيشترين امتياز راهزينه

بينـي و تجزيـه و تحليـل در خصـوص     پـيش . اندو تأثير بر ارتقاء سازمان كسب نموده

توانـد راهگشـاي مـديران و سياسـتگزاران     هاي كيفيت ميساير اقلام موجود در هزينه

ريزي و تخصيص منابع به منظور ارتقـاء و توسـعه ايـن    صنعت پتروشيمي جهت برنامه

ها مورد بررسي قرار كيك در بخش تجزيه و تحليل دادهبخش باشد كه هر يك به تف

  .گرفت

توانـد منجـر   هايي همراه بوده است كه رفع آنها ميانجام اين پژوهش با محدوديت    

هـا و نيـز توسـعه    بـا هـدف رفـع ايـن محـدوديت     . تر و معتبرتري شودبه نتايج گسترده

  :شودشنهاد مينتايج، موارد زير براي انجام تحقيقات در اين زمينه پي

نامه براي دو گروه مجزا، اول اسـاتيد و صـاحبنظران ايـن عرصـه و ديگـري       پرسش. 1

ها ارسال شود تا با مقايسـه ايـن دو، نتـايج معتبرتـري در مـورد فاصـله       مديران سازمان
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يابي كيفيـت قائلنـد بـا آنچـه     جايگاهي كه صاحبنظران علمي و دانشگاهي براي هزينه

  .شود، به دست آيدي به آن عمل ميهاي ايراندر سازمان

هـاي مختلـف   هاي فعـال در بخـش  براي سازمان هاي كيفيت به صورت دقيقهزينه. 2

هاي كيفيـت مـؤثر در صـنايع مختلـف     مورد بررسي قرار گيرد و اقلام و اهميت هزينه

  .بررسي و مقايسه شود

-سايي و نتايج پيـاده يابي كيفيت اجرا شده است، شناهايي كه در آنها هزينهسازمان. 3

هاي پيش آمده و موانـع بـر سـر    ها و فرصتچالش. سازي آن مورد مطالعه قرار گيرد

همچنـين عملكـرد سـازمان و مقايسـه وضـعيت      . راه اجراي مطلوب آن شناسايي شود

يابي كيفيت، امكان قضاوت در كيفي و سودآوري آن در پيش و پس از اعمال هزينه

آن در جهت ارتقاء سازماني را به خوبي آشـكار   خصوص اهميت و ضرورت اجراي

  .سازدمي

هـا،  در مقايسه با ساير ابزارهاي مورد استفاده جهت ارتقاء كيفيت و كـاهش هزينـه  . 4

يـابي كيفيـت   يابي كيفيت چيست؟ بررسي شود كه مشخصاً هزينهمزايا و معايب هزينه

گيـر، بهبـود و ارتقـاء    هاي ايراني بـراي تحقـق مـديريت كيفيـت فرا    چگونه به سازمان

  كند؟فرايندهاي سازماني و  نهايتاً توليد در كلاس جهاني كمك مي
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 27   . . .يابي كيفيت در  بررسي جايگاه هزينه
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