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له مقا لهسر مقا سر

در دو مقالــه پیشیــن، ابتــدا بــه اقتصــاد پیرامــون ISO9001 و ســپس بــه فاصله 
ــم.  ــالی پرداخت ــت ع ــای مدیری ــتاندارد و دغدغه ه ــن اس ــان ای ــان زب می
پرســش مشــترک آن دو مقالــه ایــن بــود کــه چــرا ســرمایه گذاری 
ــت،  ــت کیفی ــتم مدیری ــداری سیس ــزی و نگه ــتقرار، ممی ــازمان ها در اس س
همــواره بــه جایــگاهی متناســب در تصمیم‌گیــری مدیرعامــل و هیئت‌مدیــره 
منجــر نمی شــود. اکنــون بایــد بــه بخــش ســازنده ایــن بحــث پرداخــت: 
ــه  ــت را ب ــت کیفی ــش داد و مدیری ــه را کاه ــن فاصل ــوان ای ــه می ت چگون

ــل کــرد؟ ــوه اداره ســازمان تبدی بخــشی از شی
ــالی  ــد شــاخص م ــزودن چن ــا اف ــات گزارش هــا ی ــر ادبی ــاًً در تغیی به گمــان مــن، پاســخ صرف
ــوع  ــه موض ــد ک ــر می کن ــانی تغیی ــت زم ــان مدیری ــت. زب ــت نیس ــر کیفی ــزارش مدی ــه گ ب
مدیریــت نیــز توســعه یابــد. اگــر کیفیــت همچنــان بــه حــوزه‌ای تخصــصی بــرای پیگیــری 
انطبــاق محصــول، رسیــدگی بــه شــکایات و آمــادگی ممیــزی محــدود بمانــد، حــتی گــزارش 
مــالی آن نیــز تنهــا گوشــه‌ای از مســائل ســازمان را نشــان می‌دهــد. نزدیک شــدن بــه زبــان 
هیئت مدیــره مســتلزم آن اســت کــه کیفیــت در هدف گــذاری، تصمیم‌گیــری و عملکــرد همــه 

یـتی ـسـازمان ـجـاری ـشـود سیـسـتم های مدیرـ
موضــوع ایــن مقالــه، تبییــن همیــن گــذار اســت. منظــور مــن از ســازمان باکیفیــت، ســازمانی 
ــع و زمــان خــود را مســئولانه  ــد، هــم مناب اســت کــه هــم نتایــج مناســب را محقــق می کن
بــه کار می‌گیــرد و هــم تــوان ادامــه ایــن عملکــرد را در شــرایط متغیــر حفــظ می کنــد. چنیــن 
برداشــتی، مســئولیت کیفیــت را در سراســر ســازمان توزیــع می کنــد و بــرای مدیریــت عــالی نیز 

مـسـئولیتی مـسـتقیم در قـبـال کیفـیـت کل نـظـام اداره ـسـازمان قاـئـل میـشـود
1- کیفیت سازمان و کیفیت سیستم های مدیریتی آن

ــر  ــای آن را در براب ــم، ویژگی ه ــخن می گویی ــول س ــک محص ــت ی ــه از کیفی ــگامی ک هن
نیازهــا و الزامــات مربــوط ارزیــابی می کنیــم. اگــر موضــوع ارزیــابی، خــود ســازمان باشــد، بایــد 
ویژگی هــای ســازمان، تــوان پاســخ گویی آن بــه ذی نفعــان و قابلیــت دســتیابی بــه موفقیــت 
پایــدار را بــررسی کنیــم. ایــن نــگاه در ISO9004:2018، بــا عنــوان کیفیــت ســازمان و راهنمــای 

دســتیابی بــه موفقیــت پایــدار، جایــگاهی روشــن دارد. ]۱[
در اینجــا لازم اســت یــک تمایــز حفــظ شــود. مفهــوم عمــومی کیفیــت پیــش از بازنگری هــای 
ــه سیســتم، فراینــد و ســازمان را داشــت؛ بنابرایــن، نبایــد همــه  ــرد ب اخیــر نیــز قابلیــت کارب
ایــن توســعه مفهــومی را بــه یــک ویرایــش تــازه نســبت داد. مســئله عمــلی آن اســت کــه 
ــت محصــول  ــه کیفی ــان از دامن ــت همچن ــج از کیفی ــازمان ها، برداشــت رای ــاری از س در بسی
و الزامــات مشــتری فراتــر نرفتــه اســت. فاصلــه‌ای کــه دربــاره آن بحــث می کنیــم، تــا انــدازه 

زـیـادی فاصـلـه مـیـان ظرفـیـت مفـهـومی مدیرـیـت کیفـیـت و شـیـوه اـجـرای آن اـسـت
کیفیــت ســازمان بایــد در کیفیــت مدیریــت مــالی، منابــع انســانی، عملیــات، تأمیــن، فــروش، 
ــت،  ــت دانس ــازمانی را باکیفی ــوان س ــد. نمی ت ــاهده باش ــل مش ــا قاب ــایر حوزه ه ــاوری و س فن
درحالی کــه تصمیم هــای مــالی آن اســتمرار عملیــات را مختــل می کنــد، نظــام منابــع انســانی 
آن شایســتگی لازم را ایجــاد نمی کنــد یــا فرایندهــای اداری آن زمــان کارکنــان و مشــتریان را 
هــدر می‌دهــد. کیفیــت محصــول ممکــن اســت موقتــاًً بــا صــرف منابــع فــراوان حفــظ شــود، 

سیستم مدیریت کیفیت به زبان مدیریت عالی و هیئت مدیره

از کیفیت محصول
تا کیفیت اداره سازمان

فرزین انتصاریان 
رییس انجمن مدیریت کیفیت ایران
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اـمـا اـیـن وـضـع نـشـانه سلاـمـت کل ـسـازمان نیـسـت
البتــه کیفیــت ســازمان حاصــل جمــع ســاده کیفیــت بخش هــا نیــز 
ــت  ــداف و کیفی ــب اه ــا، تناس ــان آن ه ــط می ــت رواب ــت. کیفی نیس
هدایــت کل ســازمان تعیین کننــده اســت. واحــدی کــه شــاخص های 
محــلی خــود را بهبــود می‌دهــد، امــا هزینــه یــا ریســک بیشــتری بــه 
ســایر واحدهــا تحمیــل می کنــد، ســهم مطلــوبی در کیفیــت ســازمان 
نــدارد. بنابرایــن، کیفیــت هــر سیســتم مدیریــتی بایــد هــم در عملکرد 

ـخـودش و ـهـم در اـثـر آن ـبـر نتاـیـج کل ـسـازمان ـسـنجیده ـشـود
2- تفاوت انجام امور با مدیریت کیفیت آن ها

در بسیــاری از ســازمان ها، وجــود مجموعــه‌ای از فعالیت هــا و ســوابق 
بــا وجــود یــک سیســتم مدیریــتی اثربخش یکســان فــرض می شــود. 
ثبــت حقــوق و دســتمزد، بایــگانی قراردادهــا و برگــزاری دوره آموزشی 
ضــروری اســت، امــا به تنهــایی نشــان نمی‌دهــد کــه ســرمایه 
ــه همیــن ترتیــب،  انســانی ســازمان به‌درســتی مدیریــت می شــود. ب
ثبــت صحیــح معــاملات و تهیــه صورت هــای مــالی، همــه آن چیــزی 

نیـسـت ـکـه از مدیرـیـت ـمـالی انتـظـار دارـیـم
سیســتم مدیریــتی بایــد میــان هــدف، تصمیــم، منابــع، اجــرا و بازخورد 
پیونــد برقــرار کنــد. در منابــع انســانی، ایــن پیونــد بــه معنای شــناخت 
ــر  ــابی اث ــا، ارزی ــعه آن ه ــن و توس ــاز، تأمی ــتگی های موردنی شایس
یادگیــری و اصلاح شــرایط کار اســت. در مــالی، بــه تخصیــص منابــع، 
مدیریــت نقدینــگی، ارزیــابی ســرمایه گذاری و پشــتیبانی از تصمیم هــا 
مربــوط می شــود. عملیــات اجــرایی و فعالیــت مدیریــتی در عمــل بــه 
یکدیگــر وابســته‌اند؛ ایــن تفکیــک بــرای تشــخیص عمــق مدیریــت 

اـسـت، ـنـه ایـجـاد لاـیـه اداری جدـیـد
ــا هــدف  ــن سیستم‌هاســت. آی ــت خــود ای ــابی کیفی ــدی، ارزی گام بع
ــت  ــه دس ــر را ب ــه موردنظ ــا نتیج ــد؟ آی ــاب کرده‌ان ــتی انتخ درس
می آورنــد؟ آیــا بــرای رسیــدن بــه آن نتیجــه، منابــع و زمــان متناســب 
ــا  ــرای اصلاح تصمیم ه ــود ب ــه خ ــا از تجرب ــد؟ و آی ــرف می کنن مص
اســتفاده می کننــد؟ بــدون پاســخ بــه ایــن پرســش ها، ممکــن اســت 
ســازمان فعالیت هــای بسیــاری انجــام دهــد، امــا از کیفیــت اداره آن هــا 

اطلاع کافی نداـشـته باـشـد
در ایــن مقالــه، تعبیرهــایی ماننــد مدیریــت منابــع انســانی باکیفیــت یا 
مدیریــت مــالی باکیفیــت بــرای بیــان همیــن معنــا بــه کار می‌رونــد. 
ــد نیســتند.  ــوان یــک گواهی‌نامــه جدی ــا عن ــام اســتاندارد ی این هــا ن
ــای  ــق اداره حوزه ه ــه منط ــت ب ــای کیفی ــزودن معیاره ــود، اف مقص
ــع و  ــرف مناب ــه، مص ــق نتیج ــه تحق ــه‌ای ک ــت؛ به گون ــود اس موج
حـوزه باـشـد هـر ـ جـزئی از مـسـئولیت معـمـول مدـیـر ـ بهـبـود عملـکـرد ـ

3- اثربخشی و کارآیی در متن فرایندها
ــده  ــج برنامه‌ریزی ش ــا و نتای ــق فعالیت ه ــزان تحق ــه می ــشی ب اثربخ
مربــوط اســت و کارآیی، رابطــه میــان نتیجــه حاصــل و منابــع 
ــابی  ــد در ارزی ــوم بای ــن دو مفه ــد. ای ــان می کن ــده را بی مصرف ش
کیفیــت عملکــرد هــر سیســتم حضــور داشــته باشــند. البتــه پیــش از 
آن بایــد تناســب خــود هــدف نیــز بــررسی شــود؛ دســتیابی کارآ بــه 

هـد قـرار نمی‌دـ سـتی ـ یـر درـ سـازمان را در مسـ سـب، ـ هـدفی نامناـ ـ
ممکــن اســت یــک شــرکت تمــام ســفارش ها را مطابــق مشــخصات 
تحویــل دهــد، امــا ایــن نتیجــه را بــا اضافــه‌کاری مــداوم، بازرسی های 
ــه دســت آورد.  ــاره کاری گســترده ب ــازاد و دوب تکــراری، موجــودی م
ــازمان  ــد، ولی س ــکلات را نبین ــن مش ــشی از ای ــاید بخ ــتری ش مش
هزینــه آن را می پــردازد. در چنیــن وضــعی، گــزارش انطبــاق محصول 

تصوـیـر کاـمـلی از کیفـیـت عملـکـرد ـسـازمان اراـئـه نمی کـنـد
ــد  ــع و اتلاف زمــان بای ــری از اســراف مناب ــل، جلوگی ــه همیــن دلی ب

در طــراحی و اجــرای فرایندهــا تنیــده شــود. انتظــار بــرای تأییدهــای 
ــاره اطلاعــات، اصلاح مکــرر صورتحســاب،  غیرضــروری، ورود چندب
ــایی از  ــم، نمونه ه ــد تصمی ــه های فاق ــناد و جلس ــت‌وجوی اس جس
اتلاف‌انــد کــه ممکــن اســت در آمــار عیــوب محصــول دیــده نشــوند، 
امــا ظرفیــت ســازمان را مصــرف می کننــد. مســئولیت شناســایی آن ها 

باـیـد در هـمـان فرایـنـد تعرـیـف ـشـود
ــه فروکاســته شــود.  ــه کاهــش بی ضابطــه هزین ــد ب ــز نبای کارآیی نی
حــذف آمــوزش ضــروری، کاهــش نگهــداری پیشــگیرانه یــا تضعیــف 
کنترل هــای ایمــنی ممکــن اســت هزینــه امــروز را کــم کنــد و زیــان 
ــا نتیجــه و ریســک  ــع ب ــار، تناســب مناب فــردا را افزایــش دهــد. معی
ــرای  ــد ب ــت می توان ــازمان باکیفی ــانی مناســب اســت. س ــق زم در اف
پیشــگیری و تــاب آوری بیشــتر هزینــه کنــد، مشــروط بر آنکــه منطق 

اـیـن تصمـیـم روـشـن باـشـد
4- از هماهنگی سیستم ها تا تنیده شدن کیفیت در آن ها

تکــراری،  مســتندات  می توانــد  سیســتم ها  یکپارچه ســازی 
دهــد.  کاهــش  را  برنامه هــا  تعــارض  و  مــوازی  ممیزی هــای 
بااین حــال، داشــتن خط مــشی مشــترک یــا ســامانه اطلاعــاتی واحــد، 
ــازمان  ــد. س ــن نمی کن ــا را تضمی ــه حوزه ه ــرد هم ــت عملک کیفی
ــای  ــا تصمیم ه ــد، ام ــه باش ــکلی یکپارچ ــر ش ــت از نظ ــن اس ممک

نـد جـرا کـ شـتری اـ نـگی بیـ سـرعت و هماهـ بـا ـ سـب را ـ نامناـ
منظــور از تنیده شــدن کیفیــت، ورود معیارهــای آن بــه نقــاط واقــعی 
تصمیــم اســت. هنــگام تصویــب بودجــه، بایــد اثــر تصمیم بــر قابلیت 
فراینــد و هزینــه شکســت دیــده شــود؛ هنــگام اســتخدام، نیــاز واقــعی 
شایســتگی روشــن باشــد؛ و هنــگام پذیــرش ســفارش، تــوان تحویــل 
و پیامدهــای مــالی تعهــد بــررسی شــود. کیفیــت در ایــن نقــاط شــکل 
می‌گیــرد، نــه فقــط در کنتــرل نهــایی خــروجی یــا تنظیــم گــزارش 

دوره‌ای
در چنیــن الگــویی، واحدهــای تخصــصی بــاقی می ماننــد، امــا 
مســئولیت نتیجــه مشــترک نیــز مشــخص می‌شــود. فراینــد دریافــت 

این نوشتار در پی 
نفی ارزش و ضرورت 

 ISO9001 استقرار 
بلکه می کوشد  نیست؛ 

مرز میان »انطباق برای 
دریافت گواهی نامه« و 
»کیفیت به عنوان ابزار 

خلق ارزش پایدار« را 
روشن تر سازد. هدف 

آن است که نشان 
داده شود تا زمانی 

که سیستم مدیریت 
کیفیت در زبان ممیزی، 

عدم‌انطباق ها  رویه ها، 
و نگهداری سوابق باقی 
توجه  نمی تواند  بماند، 
جدی مدیران ارشد را 

برانگیزد
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ســفارش تــا وصــول وجــه از مــرز فــروش، تولیــد، انبــار و مــالی عبــور 
ــای آن و  ــه فعالیت ه ــت هم ــا کیفی ــد ب ــن فراین ــت ای ــد. کیفی می کن
چگونــگی تحویــل کار میــان واحدهــا تعییــن می شــود. تعیین مســئول 
ــا  ــرز واحده ــئله در م ــدن مس ــگی، از رهاش ــار هماهن ــد و اختی فراین

نـد جلوگـیـری می کـ
ایــن برداشــت بــا جهت‌گیــری فراگیــر مدیریــت کیفیــت جامــع پیونــد 
دارد. پیشــنهاد مــن تأکیــد بــر تجــلی آن در معمــاری و ســازوکارهای 
اجــرایی ســازمان اســت. اگــر ســازمان فقــط نــام یــک سیســتم جامــع 
ــر  ــا تغیی ــد، مســئولیت ها و رفتاره ــه کن ــود اضاف ــاختار موج ــه س را ب
ــص  ــردش کار، تخصی ــم، گ ــار تصمی ــد در معی ــر بای ــد. تغیی نمی کنن

مناـبـع و شـیـوه ارزـیـابی عملـکـرد قاـبـل مـشـاهده باـشـد
5- مدیریت منابع انسانی باکیفیت

ــوزش و  ــاعات آم ــتخدام ها، س ــداد اس ــانی، تع ــع انس ــام مناب در نظ
ــا  ــدی هســتند، ام ــابی اطلاعــات مفی ــل فرم هــای ارزی درصــد تکمی
ــا  ــد آی ــد بدان ــل بای ــد. مدیرعام ــان نمی‌دهن ــه را نش ــت نتیج کیفی
ــان  ــرد فراهــم شــده، کارکن ــرای اجــرای راهب شایســتگی های لازم ب
جدیــد چــه زمــانی بــه عملکــرد قابل قبــول می‌رســند و ســازمان تــا 

نـد یـاتی ـخـود را حـفـظ می کـ بـه حـ نـش و تجرـ نـدازه داـ ـچـه اـ
بــرای مثــال، آمــوزش بایــد از مســئله واقــعی عملکــرد آغــاز شــود. اگر 
خطــا نــاشی از طــراحی نامناســب ابــزار، حجــم کار یــا دســتور مبهــم 
باشــد، برگــزاری دوره جدیــد الزامــاًً راه حــل نیســت. تحلیــل علــت باید 
مشــخص کنــد چــه بخــشی از مســئله بــا یادگیــری، چــه بخــشی بــا 
اصلاح فراینــد و چــه بخــشی بــا تغییــر شــرایط کار برطــرف می شــود. 

شـود سـنجیده ـ ـسـپس اـثـر اـقـدام در محـیـط واـقـعی ـ
ارزیــابی عملکــرد نیــز بایــد بــا همیــن منطــق بــررسی شــود. وقــتی 
ــا  ــرد، ام ــاداش می‌گی ــروجی پ ــش خ ــت افزای ــد باب ــک واح ــر ی مدی
ــدی  ــد بع ــاره‌کاری او در واح ــا دوب ــان ی ــودگی کارکن ــات، فرس ضایع
دیــده نمی شــود، خــود نظــام ارزیــابی نیازمنــد اصلاح اســت. کیفیــت 
ــز  ــایی را نی ــوق‌ها و رفتاره ــت مش ــانی، کیفی ــع انس ــت مناب مدیری

نـد جـاد می کـ سـازمان ایـ سـتم در ـ یـن سیـ کـه اـ یـرد ـ دربرمی‌گـ
خــروج کارکنــان کلیــدی می توانــد علامــتی بــرای بــررسی کیفیــت 
رهبــری، فرصــت رشــد و شــرایط کار باشــد؛ البتــه هــر خــروجی بــه 
معنــای شکســت ســازمان نیســت. گــزارش مدیریــتی بایــد علت هــا، 
ــن  ــد ای ــد. پیون ــن کن ــت را روش ــتمرار فعالی ــک اس ــا و ریس پیامده
ــنی و  ــه جایگزی ــه شایســتگی، هزین ــا زمــان دســتیابی ب اطلاعــات ب
ــعی  ــه دغدغــه واق ــری فرایندهــای حســاس، موضــوع را ب آسیب پذی

مدیرـیـت ـعـالی نزدـیـک می کـنـد
۶- مدیریت مالی باکیفیت

کیفیــت مدیریــت مــالی علاوه بــر صحــت و به‌موقع بــودن اطلاعــات، 
در کیفیــت تصمیم هــایی نمــود پیــدا می کنــد کــه بــا اتــکای بــه آن 
اطلاعــات گرفتــه می شــوند. آیــا هزینــه واقــعی یــک ســفارش، یــک 
ــا کاهــش  ــا یــک روش اجــرایی مشــخص اســت؟ آی تأمین کننــده ی
هزینــه یــک واحــد، هزینــه بیشــتری در جــای دیگــری ایجــاد کــرده 
اســت؟ و آیــا ســرمایه بــه اقدام هــایی اختصــاص می یابــد کــه عملکرد 

آینــده ســازمان را تقویــت می کننــد؟
یــکی از ابزارهــای مفیــد، تحلیــل هزینــه کیفیــت اســت. هزینه هــای 
پیشــگیری و ارزیــابی بایــد از هزینه هــای شکســت داخــلی و 
خــارجی تفکیــک شــوند. ضایعــات، دوبــاره کاری، مرجــوعی و 
ــد،  ــوزش هدفمن ــل، آم ــت‌اند؛ در مقاب ــایی از شکس ــت نمونه ه ضمان
ــرای  ــرمایه گذاری ب ــد س ــابی مناســب می توانن ــراحی و ارزی اصلاح ط

ــادل  ــد مع ــت را نبای ــه کیفی ــن، کل هزین ــند. بنابرای ــگیری باش پیش
سـت یـتی دانـ نـه بی‌کیفـ هزیـ

بــرای کاربــرد مدیریــتی ایــن تحلیــل، لازم نیســت همــه هزینه هــا از 
ابتــدا در دفتــر کل بــا کدهــای جدیــد ثبــت شــوند. می تــوان از چنــد 
فراینــد مهــم آغــاز کــرد و اطلاعــات مــالی و عملیــاتی را بــا تعاریــف 
مشــترک پیونــد داد. مهــم آن اســت کــه برآوردهــا قابل‌ردیــابی باشــند 
و یــک زیــان چنــد بــار در عنوان هــای متفــاوت شــمرده نشــود. هزینه 
فرصــت نیــز بایــد از هزینــه ثبت شــده و جریــان نقــد واقــعی تفکیــک 

د شو
مطالبــات معــوق نمونــه مناســبی از ایــن پیونــد اســت. تأخیــر پرداخت 
ــد از  ــا می توان ــد، ام ــتری باش ــار مش ــاشی از اعتب ــت ن ــن اس ممک
ــاره کیفیــت  ــا اخــتلاف درب ــل ناقــص ی صورتحســاب اشــتباه، تحوی
نیــز نــاشی شــود. تفکیــک ایــن علت هــا نشــان می‌دهــد چــه میــزان 
از مســئله نقدینــگی، ریشــه در کیفیــت فرایندهــای ســازمان دارد. در 
ایــن حالــت، مدیــر مــالی و مدیــر عملیــات بــرای اصلاح یــک مســئله 

مـشـترک هـمـکاری می کنـنـد
۷ -کیفیت در تأمین و عملیات

خریــد ارزان زمــانی موفقیــت محســوب می‌شــود کــه پیامدهــای آن 
ــش  ــا افزای ــت ب ــن اس ــر ممک ــواد ارزان ت ــد. م ــول باش ــز قابل قب نی
توقــف، افــت بــازده، بــازرسی بیشــتر یــا تأخیــر تحویــل همراه شــوند. 
ارزیــابی کیفیــت خریــد بایــد هزینــه کل و قابلیــت تأمیــن را در کنــار 
قیمــت بــررسی کنــد. ایــن ارزیــابی بــه اطلاعــات مشــترک خریــد، 

یـاز دارد مـالی نـ یـد، کیفـیـت و ـ تولـ
ــد.  ــزات صــدق می کن ــرداری از تجهی ــاره بهره ب ــن موضــوع درب همی
افزایــش تولیــد یــک دســتگاه، اگــر به انباشــت محصــول نیمه ســاخته 
پیــش از گلــوگاه منجــر شــود، الزامــاًً عملکــرد کل را بهتــر نمی کنــد. 
شــاخص های محــلی بایــد بــا زمــان عبــور ســفارش، تحویــل کامــل 
ــع مصرف‌شــده ســنجیده شــوند.  و به موقــع، کیفیــت خــروجی و مناب
در غیــر ایــن صــورت، هــر بخــش می توانــد موفــق بــه نظــر برســد و 

مـشـتری همچـنـان ـنـاراضی باـشـد
ــتیبان دارد.  ــش پش ــاری نق ــن معم ــز در ای ــات نی ــاوری اطلاع فن
نرم‌افــزار یکپارچــه می توانــد جریــان داده را بهبــود دهــد، امــا فراینــد 
ــود اصلاح  ــاخص ها را خودبه خ ــارض ش ــف متع ــا تعری ــب ی نامناس
نمی کنــد. پیــش از خودکارســازی بایــد مســئولیت ها، قواعــد تصمیــم 
و کیفیــت داده روشــن شــود. ســرعت بخشیدن بــه گــردش کاری کــه 

نـد حـل نمی کـ سـئله را ـ مـه مـ هـای غیرـضـروری دارد، هـ تأییدـ
۸- زبان هیئت مدیره و مسئولیت مدیریت اجرایی

ــد.  ــانی ندارن ــش یکس ــرایی نق ــالی اج ــت ع ــره و مدیری هیئت مدی
ــک های  ــخ‌گویی و ریس ــارت، پاس ــری، نظ ــر جهت‌گی ــره ب هیئت مدی
مهــم تمرکــز می کنــد؛ مدیرعامــل و مدیــران اجــرایی مســئول تبدیــل 
جهت‌گیری هــا بــه برنامــه و عملکــرد هســتند. نزدیک کــردن 
ــان ایــن دو ســطح، مســتلزم گزارش هــایی متناســب  ــه زب کیفیــت ب

بـا اختـیـار و مـسـئولیت هرـکـدام اـسـت ـ
ــرای  ــرای اج ــازمان ب ــت س ــاره قابلی ــد درب ــد بتوان ــره بای هیئت مدی
ــزارش  ــار گ ــع و اعتب ــت مناب ــت، کفای ــک های کیفی ــرد، ریس راهب
عملکــرد قضــاوت کنــد. گــزارش آن ســطح نبایــد بــه جزئیــات همــه 
ــرای  ــرایی ب ــت اج ــل، مدیری ــود. در مقاب ــل ش ــا تبدی عدم‌انطباق ه
ــان  ــع لازم و زم ــدام، مناب ــئول اق ــا، مس ــه علت ه ــا ب اصلاح فراینده
تحقــق نتیجــه نیــاز دارد. ایــن دو ســطح گــزارش بایــد بــه یکدیگــر 

شـند یـابی باـ قابل‌ردـ
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ــت.  ــدت نیس ــود کوتاه م ــان س ــاًً زب ــز صرف ــره نی ــان هیئت مدی زب
اعتبــار ســازمان، رعایــت تعهــدات، ایمــنی، ســرمایه انســانی، اعتمــاد 
ذی نفعــان و تــوان پاســخ بــه تغییــرات، می‌تواننــد ارزش بلندمــدت را 
تعییــن کننــد. بنابرایــن، تبدیــل کیفیــت بــه زبــان مدیریــت بــه معنای 
پولی کــردن اجبــاری همــه موضوعــات نیســت؛ بایــد پیامــد اقتصــادی، 

عملـیـاتی و انـسـانی ـهـر مـسـئله ـبـا ـشـواهد مناـسـب روـشـن ـشـود
۹- گزارش کیفیت باید به تصمیم منجر شود

ــات  ــررسی مطالب ــرضی، ب ــاًً ف ــال صرف ــک مث ــم در ی ــرض کنی ف
ــاره  ــتلاف درب ــه اخ ــده ب ــده وصول نش ــشی از مان ــد بخ ــان ده نش
ــا  ــت تنه ــن اس ــنتی ممک ــزارش س ــت. گ ــوط اس ــاب مرب صورتحس
گــزارش  کنــد.  اعلام  را  اصلاح شــده  صورتحســاب های  تعــداد 
مدیریــتی بایــد ســهم ایــن اختلاف هــا، علــت تکــرار، اثــر بــر چرخــه 
وصــول و پیشــنهاد اصلاح را نشــان دهــد؛ ســپس روشــن کنــد چــه 

سـت جـرای آن لازم اـ بـرای اـ یـمی ـ تصمـ
اگــر بــا اصلاح فراینــد، مبلــغی از مطالبــات زودتــر وصــول شــود، آن 
مبلــغ را نبایــد تماماًً ســود جدیــد نامیــد. آزادشــدن ســرمایه در گردش، 
کاهــش هزینــه تأمیــن مــالی و کاهــش هزینــه اصلاح صورتحســاب، 
آثــار متفــاوتی دارنــد. همچنیــن آزادشــدن زمــان کارکنــان، تــا زمــانی 
کــه بــه کاهــش هزینــه واقــعی یــا اســتفاده مولــد از ظرفیــت منجــر 
ــار  ــا اعتب ــن دقت ه ــت. ای ــدی نیس ــویی نق ــادل صرفهج ــده، مع نش

ـگـزارش کیفـیـت را ـنـزد مدـیـر ـمـالی حـفـظ می‌کـنـد
هــر پیشــنهاد بهبــود باید خــط مبنــا، نتیجــه موردانتظــار، هزینــه اجرا، 
ــر داشــته باشــد. در ســنجش  ــد اث ــدی و روش تأیی مســئول، زمان بن
بازگشــت ســرمایه نیــز بایــد منافــع خالــص و هزینــه ســرمایه گذاری 
ــب  ــا ترکی ــت ی ــروش، قیم ــم ف ــر حج ــر تغیی ــوند و اث ــف ش تعری
محصــول از اثــر بهبــود فراینــد تفکیــک شــود. ارائــه اعــداد دقیق نمــا 

یـتی ایـجـاد نمی کـنـد بـدون اـیـن توضیـحـات، اعتـمـاد مدیرـ ـ
و  نتیجــه  شــاخص‌های  از  محــدودی  مجموعــه  اســت  بهتــر 
شــاخص های پیش نگــر کنــار هــم قــرار گیــرد. شــکایت و مرجــوعی، 
نتایــج رخ‌داده را نشــان می‌دهنــد؛ پوشــش شایســتگی های حســاس، 
وضعیــت اقدامــات پیشــگیرانه یــا رونــد قابلیــت فراینــد، دربــاره آینــده 
اطلاعــات می‌دهنــد. یــک امتیــاز کلی کیفیــت نبایــد ضعــف مهــمی 
را پشــت میانگیــن مطلــوب پنهــان کنــد. ریســک های بحــرانی بایــد 

مـسـتقلًاً دـیـده ـشـوند
۱۰ -فرهنگ کیفیت و کیفیت رفتار مدیریتی

ــای  ــه ارزش ه ــد ک ــدا می کن ــا پی ــگامی معن ــت هن ــگ کیفی فرهن
ــران  ــر مدی ــند. اگ ــاهده باش ــل مش ــره قاب ــار روزم ــده در رفت اعلام ش
دربــاره پیشــگیری ســخن بگوینــد، امــا فقــط خــروجی کوتاه مــدت را 
پــاداش دهنــد، پیــام عمــلی ســازمان روشــن اســت. اگــر گــزارش خطا 
ــه  ــری واقع‌بینان ــه ســرزنش منجــر شــود، انتظــار شــفافیت و یادگی ب
ــئله  ــه مس ــت ب ــش مدیری ــوع واکن ــا ن ــت ب ــگ کیفی ــت. فرهن نیس

یـرد ـشـکل می‌گـ
کارکنــان بایــد بتواننــد دربــاره خطــا، اتلاف و خطــر ســخن بگوینــد و 
در بهبــود ســهم داشــته باشــند. در عیــن حــال، ایــن مشــارکت بایــد با 
مســئولیت روشــن، شایســتگی و دســترسی بــه اطلاعــات همراه شــود. 
تحلیــل مســئله نیــز بایــد شــرایط سیســتم را بــررسی کنــد و صرفــاًً به 
خطــای فــردی پایــان نیابــد. ایــن نــگاه، پاســخ‌گویی حرفــه‌ای را بــا 

یادگـیـری ـسـازمانی ـسـازگار می کند
فرهنــگ کیفیــت بــه ســازوکار اجــرایی نیــاز دارد. زمــان حــل مســئله، 
اختیــار توقــف کار نامناســب، روش رسیــدگی بــه پیشــنهادها، معیــار 
ــر  ــر آن اث ــگی ب ــه، هم ــص بودج ــوه تخصی ــران و نح ــای مدی ارتق
ــابی و  ــناخت، ارزی ــرای ش ــایی ب ــز راهنم ــد. ISO10010:2022 نی دارن
ــرد آن  ــد. ]۳[ کارب ــازمانی فراهــم می‌کن ــت س ــگ کیفی ــود فرهن بهب
ــن  ــاًً در تدوی ــه صرف ــود، ن ــده ش ــار دی ــرایط و رفت ــر ش ــد در تغیی بای

منـشـور جدـیـد
۱۱- نقش استانداردهای مکمل و سنجش بلوغ

ــا و  ــت فراینده ــرای مدیری ــمی ب ــالوده مه ــد ش ISO9001 می‌توان
اطمینــان از برآورده شــدن الزامــات باشــد. محدودبــودن دامنــه آن بــه 
معنــای منــع ســازمان از ســنجش کارآیی یــا توســعه مدیریت نیســت. 
همچنیــن ممیزی پذیــری الزامــاًً بــه معنــای تشــریفاتی بودن نیســت. 
ــانی ایجــاد می شــود کــه ســازمان همــه انتظــار خــود از  مســئله زم

کیفـیـت مدیرـیـت را ـبـه اـحـراز انطـبـاق مـحـدود کـنـد
ــازمان  ــت س ــه کیفی ــالوده، ISO9004:2018 ب ــن ش ــعه ای ــرای توس ب
 ]۱[ دارد.  خودارزیــابی  ابــزار  و  می پــردازد  پایــدار  موفقیــت  و 
ISO10014:2021 نیــز بــرای تحقــق منافــع مــالی و اقتصــادی 
مدیریــت کیفیــت راهنمــایی ارائــه می کنــد. ]۲[ ترکیــب هدفمنــد ایــن 
راهنماهــا می توانــد بــه شــناخت شــکاف های عملکــردی کمــک کند؛ 
ــازه‌ای از اســناد و  بــه شــرط آنکــه ســازمان آن هــا را بــه فهرســت ت

نـد یـل نکـ مـوازی تبدـ یـف ـ تکالـ
ــا  ــا شــواهد عملکــرد، روندهــا و مقایســه ب ــابی بلــوغ بایــد ب خودارزی
وضعیــت مطلــوب همــراه شــود. ســازمان ممکــن اســت در مدیریــت 
عملیــات پیشــرفته باشــد و در یادگیــری یــا مدیریــت دانــش ضعــف 
ــر از  ــرای تصمیم‌گیــری مفیدت داشــته باشــد. حفــظ ایــن تفاوت هــا ب
ــد  ــز نبای ــوغ ISO9004 نی ــک درصــد کلی اســت. ســطوح بل اعلام ی
ــن  ــوند؛ ای ــرفی ش ــج مع ــطح پن ــمی س ــه رس ــوان گواهی نام ــه عن ب

ــرای گــواهی‌دهی طــراحی نشــده اســت. ]۱[ اســتاندارد ب
۱۲- مسیر عملی برای آغاز تغییر

ایــن تغییــر را می تــوان از یــک مســئله مهــم کســب‌وکار آغــاز کــرد. 
مدیریــت عــالی ابتــدا بایــد مشــخص کنــد کــدام نتیجــه نامطلــوب، 
ــا خــروج نیروهــای  ــه ســود ی ــل، کاهــش حاشی ــر تحوی ــد تأخی مانن
کلیــدی، بیشــترین اهمیــت را دارد. ســپس فراینــد سراســری مرتبــط، 
مــرز واحدهــای درگیــر و مســئولیت هماهنــگی آن روشــن شــود. آغاز 

گزارش مناسب برای تصمیم مدیریتیگزارش محدود به فعالیتموضوع

تغییر شایستگی و عملکرد و ریسک کمبود نیروی کلیدیساعات آموزش و تکمیل فرم هامنابع انسانی

هزینه کل تأمین و قابلیت تحویل و ریسک توقفدرصد کاهش قیمتخرید

تحویل کامل و به موقع و ضایعات و زمان عبور سفارشحجم تولید و تعداد بازرسیعملیات

خطای صورتحساب و تأخیر وصول ناشی از اختلافاتتعداد صورتحساب پردازش شدهمالی

اثر تأییدشده اقدام و پایداری نتیجه و تصمیم بعدیتعداد اقدام های بسته شدهبهبود
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از مســئله واقــعی، خطــر ســاختن یــک پــروژه مستندســازی دیگــر را 
کاـهـش می‌دـهـد

ــد،  ــان فراین ــارکت صاحب ــا مش ــا ب ــا و علت ه ــط مبن ــد، خ در گام بع
مــالی و کیفیــت بــررسی شــوند. بــرای اصلاح، هم شــاخص اثربخشی 
و هــم شــاخص کارآیی تعییــن شــود و پیامدهــای ناخواســته احتمــالی 
نیــز دیــده شــوند. اگــر اصلاحی زمــان تحویــل را کــم می کنــد، بایــد 
مشــخص باشــد آیــا ایــن نتیجــه بــا افزایــش موجــودی، اضافــه کاری 
یــا انتقــال فشــار بــه تأمین کننــده حاصــل شــده اســت یــا بــا بهبــود 

واـقـعی جرـیـان کار
ــر در کار  ــد و روش مؤث ــد تأیی ــشی، نتیجــه بای ــس از اجــرای آزمای پ
عــادی تثبیــت شــود. توســعه الگــو بــه ســایر حوزه هــا زمــانی موجــه 
ــر آن وجــود داشــته باشــد. معیارهــای  اســت کــه شــواهد کافی از اث
ــن  ــا ای ــد ب ــز بای ــران، بودجــه و گزارش هــای دوره‌ای نی ــابی مدی ارزی
ــار  ــلی، رفت ــاخص‌های قب ــار ش ــه فش ــوند؛ وگرن ــازگار ش ــق س منط

نـد یـن بازمی گرداـ ضـع پیشـ بـه وـ سـازمان را ـ ـ
واحــد کیفیــت در ایــن مسیــر نقــش تخصــصی و تســهیلگر مهــمی 
ــتیبانی  ــری را پش ــش و یادگی ــابی، پای ــل، خودارزی دارد؛ روش تحلی
ــالی و  ــر م ــالی، مدی ــک کیفیــت عملکــرد م ــد. بااین حــال، مال می کن
مالــک کیفیــت مدیریــت منابــع انســانی، مدیــر همــان حــوزه اســت. 
ــد و  ــاقی می مان ــرایی ب ــام اج ــرد کل نظ ــئول عملک ــل مس مدیرعام
هیئت مدیــره نیــز دربــاره کفایــت ایــن نظــام و پاســخ گویی مدیریــت 

نـظـارت می کـنـد
ــررسی  ــه محــل ب ــد ب ــز بای ــت نی ــری مدیری ــه، بازنگ ــن مرحل در ای
ارتبــاط میــان عملکــرد فرایندهــا و نتایــج کســب‌وکار تبدیــل شــود. 
بــرای مثــال، اگــر تحویــل به موقــع افــت کــرده اســت، جلســه نبایــد 
بــه درخواســت گــزارش بیشــتر از تولیــد پایــان یابــد. باید روشــن شــود 
مســئله از پذیــرش تعهــد فــروش، تأمیــن مــواد، برنامه‌ریــزی ظرفیــت 
یــا تغییــرات ســفارش نــاشی شــده اســت و کــدام تصمیــم مشــترک 
می توانــد آن را اصلاح کنــد. نتیجــه جلســه بایــد در برنامــه و تخصیص 

مناـبـع انـعـکاس پـیـدا کـنـد
ــاره  ــش هایی درب ــه پرس ــوع ب ــن موض ــره، همی ــطح هیئت مدی در س
اعتبــار وعده هــای ســازمان، احتمــال ازدســت‌رفتن مشــتری و 
کفایــت ظرفیــت موجــود تبدیــل می شــود. هیئت مدیــره لازم نیســت 
ترتیــب اجــرای ســفارش ها را تعییــن کنــد؛ امــا بایــد بتوانــد از مدیریت 
بخواهــد نشــان دهــد ریســک شــناخته شــده، اقــدام متناســب انتخاب 
شــده و اثــر آن در موعــد مقــرر بــررسی خواهــد شــد. ایــن پیونــد میان 
نـظـارت و اـجـرا، جاـیـگاه کیفـیـت را در اداره ـسـازمان روـشـن می کـنـد

همچنیــن بایــد مراقــب بــود کــه خواســت کاهــش اتلاف، خــود بــه 
تولیــد گــزارش و کنتــرل اضــافی منجــر نشــود. بــرای هــر شــاخص 
تــازه بایــد پرسیــد چــه تصمیــمی بــا آن گرفتــه می شــود و تهیــه آن 
چــه هزینــه‌ای دارد. داده‌ای کــه در هیــچ تصمیــم یــا یادگیــری بــه کار 
نــمی‌رود، ممکــن اســت صرفــاًً بــار اداری ایجــاد کنــد. کیفیت سیســتم 
پایــش نیــز ماننــد هــر سیســتم دیگــری، نیازمنــد ارزیــابی اثربخــشی 

و کارآیی اـسـت
ــدام  ــک اق ــدن ی ــا بسته ش ــا ب ــر تنه ــت تغیی ــر، موفقی ــوی دیگ از س
اصلاحی اثبــات نمی‌شــود. بایــد بــررسی کــرد آیــا مســئله در دوره بعــد 
بازگشــته، آیــا راه حــل بــه حضــور دائــمی یــک فــرد وابســته اســت و 
آیــا واحــد دیگــری هزینــه پنهــان آن را می پــردازد. تثبیــت دانــش در 
ــه و بازنگــری معیارهــای عملکــرد، احتمــال  ــال تجرب روش کار، انتق
ــایی اســت  ــان ج ــن هم ــد. ای ــش می‌دهن ــدگاری نتیجــه را افزای مان

کــه بهبــود از یــک اقــدام مــوردی بــه ویــژگی نظــام مدیریــت تبدیــل 
میـشـود

نتیجه‌گیری
ــتم  ــه سیس ــه چگون ــود ک ــه آن ب ــن مقال ــش ای پرس
مدیریــت کیفیــت را بــه زبــان مدیریــت عــالی و 
ــعه  ــن، توس ــخ م ــم. پاس ــک کنی ــره نزدی هیئت مدی
ــت.  ــازمان اس ــت اداره س ــه کیفی ــت ب ــوع کیفی موض
ایــن توســعه زمــانی واقــعی اســت کــه هــر سیســتم 
ــشی  ــا، اثربخ ــداف و تصمیم ه ــت اه ــتی، کیفی مدیری
نتایــج و کارآیی منابــع خــود را بشناســد و ســهمش در 

شـد شـن باـ سـازمان روـ کـرد کل ـ عملـ
ــات  ــت از دل اطلاع ــزارش کیفی ــازمانی، گ ــن س در چنی
ــرد و  ــکل می‌گی ــاتی ش ــانی و عملی ــالی، انس ــعی م واق
ــر  ــود منج ــک و بهب ــع، ریس ــاره مناب ــم درب ــه تصمی ب
می شــود. فرهنــگ کیفیــت نیــز ایــن منطــق را در رفتــار 
ــت  ــد کیفی ــتن واح ــد. داش ــتیبانی می کن ــره پش روزم
توانمنــد ارزشــمند اســت، امــا جــای مســئولیت مدیران 
ــت اداره  ــه کیفی ــالی ب ــت ع ــد مدیری ــا و تعه حوزه ه

ــسازمان را نمی‌گــیرد
ــت  ــذار آن اس ــن گ ــت ای ــار موفقی ــن، معی ــان م به گم
ــش های  ــه پرس ــخ ب ــرای پاس ــالی ب ــت ع ــه مدیری ک
اصــلی خــود بــه سیســتم مدیریــت کیفیــت رجــوع کند: 
چــرا نتیجــه موردنظــر حاصــل نشــده، منابــع کجــا تلف 
می شــوند، کــدام ریســک در حــال افزایــش اســت و چه 
تغییــری باید در شیــوه اداره ســازمان ایجاد شــود؟ وقتی 
ــن  ــه ای ــر ب ــواهد معتب ــا ش ــد ب ــت بتوان ــتم کیفی سیس
ــوی  ــگاه آن در گفت‌وگ ــد، جای ــخ ده ــش ها پاس پرس

کـرد هـد ـ یـر خواـ یـز تغیـ یـره نـ هیئت مدـ
منابع و مراجع

 Quality management — Quality of an  —  ISO9004:2018  ]۱[
organization — Guidance to achieve sustained success. معــرفی 
ISO. https://www.iso. رســمی اســتاندارد و ابــزار خودارزیــابی در وبــگاه

html.70397/org/standard
 Quality management systems — Managing — ISO10014:2021 ]۲[
 an organization for quality results — Guidance for realizing financial

html.75233/and economic benefits. https://www.iso.org/standard
 Quality management — Guidance to  —  ISO10010:2022  ]۳[
 understand, evaluate and improve organizational quality culture.

html.38457/https://www.iso.org/standard
]۴[ دو مقالــه پیشیــن نویســنده و یادداشــت های تألیــفی دربــاره 
ــتم های  ــت در سیس ــدن کیفی ــالی و تنیده ش ــت ع ــارات مدیری انتظ
مدیریــتی ســازمان، مبنــای پیوســتگی اســتدلال ایــن مقالــه بوده‌انــد. 
چارـچـوب اـجـرایی و مثالـهـای مقاـلـه، تحلیل و پیـشـنهاد نویـسـنده‌اند
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ســال ها وقــتی از کیفیــت ســخن می گفتیــم، ذهــن مــا بــه محصــول، 
کنتــرل، انطبــاق، اســتاندارد و ممیــزی می‌رفــت. همــه ایــن مفاهیــم 
ــکیل  ــت را تش ــه کیفی ــمی از حرف ــش مه ــد و بخ ــان مهم‌ان همچن
می‌دهنــد؛ امــا ســازمان امــروز بــا مســائلی روبه‌روســت کــه بــا کنتــرل 
محصــول در انتهــای خــط یــا حــتی اســتقرار یــک سیســتم مدیریــتی 

شـوند سـخ داده نمیـ هـایی پاـ به تنـ
فنــاوری بــا ســرعتی بی ســابقه وارد فرایندهــای ســازمان شــده اســت. 
ــرد.  ــل داده و تصمیم‌ســازی نقــش می‌گی ــوعی در تحلی هــوش مصن
زنجیره هــای تأمیــن پیچیده تــر و آسیب‌پذیرتــر شــده‌اند. منابــع 
محدودتــر شــده‌اند. انتظــارات مشــتریان تغییــر کــرده اســت. 
مهارت هــایی کــه دیــروز مزیــت محســوب می‌شــدند، ممکــن اســت 
ــد در شــرایط  ــش از گذشــته ناچارن ــران بی ــردا کافی نباشــند و مدی ف

نـد یـم بگیرـ یـت تصمـ عدم قطعـ
ــه  ــد ک ــن نباش ــش ای ــن پرس ــاید مهم تری ــایی، ش ــن فض در چنی
ــق  ــدازه منطب ــه ان ــا چ ــا ت ــازمان م ــت س ــت کیفی ــتم مدیری »سیس

یـد یـد پرسـ کـه باـ سـت؟«؛ بلـ اـ
ــری  ــم بهت ــد تصمی ــک می‌کن ــازمان کم ــه س ــتم ب ــن سیس ــا ای آی

ــرد؟ بگی
این پرسش، نقطه آغاز »کیفیت در گذار« است.

از کیفیتِِ محصول تا کیفیتِِ تصمیم
کیفیــت در گذشــته بیــش از هــر چیــز در خــروجی قابــل مشــاهده بود. 
محصــول بایــد مشــخصات را بــرآورده می کــرد، خدمــت بایــد مطابــق 

اـلـزام اراـئـه میـشـد و عدم‌انطـبـاق باـیـد شناـسـایی و اصلاح میـشـد
امــا بسیــاری از مســائل کیفیــت، بسیــار پیــش از رسیــدن محصــول 
ــک  ــاب ی ــد؛ در انتخ ــکل می‌گیرن ــایی ش ــرل نه ــه کنت ــه مرحل ب
تأمین کننــده، طــراحی یــک فراینــد، تخصیــص منابــع، تعریــف یــک 
ــا حــتی  ــاوری ی ــرد، انتخــاب فن ــروژه، اســتخدام و توســعه یــک ف پ

یـرد بـا ـیـک هـشـدار می‌گـ یـر در مواـجهـه ـ یـمی ـکـه مدـ تصمـ
بــه همیــن دلیــل، اگــر بخواهیــم کیفیــت را در ســازمان آینــده جــدی 

سـاخته میـشـود کـه تصمـیـم ـ جـایی ببرـیـم ـ بـه ـ بگیرـیـم، باـیـد آن را ـ
کیفیــت تصمیــم یعــنی مدیــر بدانــد بــر چــه داده‌ای تکیــه می کنــد، 
چــه ریســکی را می پذیــرد، چــه پیامــدی ممکــن اســت ایجــاد شــود و 

مـسـئولیت نتیـجـه ـبـا ـچـه ـکـسی اـسـت
از ایــن منظــر، مدیریــت کیفیــت دیگــر فقــط مســئول کنتــرل نتیجــه 
نیســت؛ بایــد بتوانــد بــه کیفیــت خــودِِ فراینــد تصمیم‌گیــری کمــک 

کند
از مدیریت کیفیت به حکمرانی کیفیت

یــکی از محورهــای اصلی مراســم امســال، »گــذار از مدیریــت کیفیت 
ـبـه حکـمـرانی کیفیت« اـسـت

ایــن تعبیــر بــه معنــای کنــار گذاشــتن سیســتم‌های مدیریــت کیفیــت 
بـه معـنـای گـسـترش قلمرو آنهاـسـت نیـسـت؛ بلـکـه ـ

تــا زمــانی کــه کیفیــت فقــط در واحــد کیفیــت، ممیــزی، روش اجرایی 
ــت در  ــار داش ــوان انتظ ــد، نمی‌ت ــاقی بمان ــاق ب ــزارش عدم‌انطب و گ

نـده داـشـته باـشـد ثـر تعیین کنـ تصمیمـهـای کلـیـدی ـسـازمان اـ
کیفیــت بایــد در انتخــاب ســرمایه گذاری، مدیریــت ریســک، زنجیــره 
ــدل  ــتی م ــتری و ح ــه مش ــاوری، تجرب ــانی، فن ــع انس ــن، مناب تأمی

کـسـب‌وکار حـضـور پـیـدا کـنـد
ــر کیفیــت« نیســت.  ــت فقــط »مدی ــن صــورت، مســئول کیفی در ای
هیئت مدیــره، مدیرعامــل، مدیــر عملیــات، مدیــر منابــع انســانی، مدیر 
فنــاوری و همــه صاحبــان تصمیــم بخــشی از نظــام کیفیــت ســازمان 

هستند
ایــن همــان نقطــه‌ای اســت کــه کیفیــت از یــک »وظیفــه تخصصی« 

سـازمان« تبدیل میـشـود یـک »منـطـق اداره ـ ـبـه ـ

امیر حیدری 
دبیر انجمن مدیریت کیفیت ایران
سردبیر نشریه کیفیت و مدیریت

کیفیت در گذار
مسئله امروز، کیفیتِِ تصمیم است
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از دیجیتالی شدن به هوشمندی واقعی
تحــول دیجیتــال نیــز یــکی دیگــر از موضوعــاتی اســت کــه بیــش از 

ـهـر زـمـان دیـگـری در ادبـیـات کیفـیـت حـضـور دارد
امــا نصــب نرم‌افــزار، افزایــش تعــداد داشــبوردها یــا اســتفاده از یــک 
ــت ۴.۰  ــای کیفی ــه معن ــود ب ــوعی، به خودی خ ــوش مصن ــزار ه اب

نیـسـت
ارزش فنــاوری زمــانی آشــکار می شــود کــه بــه تصمیــم بهتــر، کاهش 
خطــا، پیش‌بیــنی مســئله، افزایــش بهــره‌وری، کاهــش هزینــه 

بی‌کیفـیـتی ـیـا بهـبـود تجرـبـه مـشـتری منـجـر ـشـود
ممکــن اســت ســازمان داده فــراوان داشــته باشــد، امــا نتوانــد ســؤال 
ــل  ــوعی تحلی ــوش مصن ــت ه ــن اس ــد. ممک ــرح کن ــت را مط درس
ــد.  ــته باش ــدام نداش ــار اق ــس اختی ــا هیچ ک ــد، ام ــه ده ــقی ارائ دقی
ممکــن اســت ده هــا شــاخص ســبز باشــند، امــا مشــتری همچنــان 

لـوبی داـشـته باـشـد بـه نامطـ تجرـ
ــه  ــاوری ب ــل فن ــوه تبدی ــت؛ نح ــاوری نیس ــلی فن ــئله اص ــس مس پ

سـت سـازمانی اـ یـت ـ قابلـ
از آموزش به شایستگی

همین منطق درباره سرمایه انسانی نیز صادق است.
ــاخص  ــه، ش ــوزش و گواهینام ــاعت آم ــداد دوره، نفرس ــال ها تع س
ــده بیــش از آنکــه  ــا ســازمان آین ــد. ام ــع انســانی بوده‌ان توســعه مناب
بــه کارکنــانی نیــاز داشــته باشــد کــه دوره هــای بیشــتری گذرانده‌انــد، 
ــد،  ــد، مســئله را بفهمن ــاد بگیرن ــد ی ــاز دارد کــه بتوانن ــه افــرادی نی ب
بــا شــرایط تــازه ســازگار شــوند و دانســته‌های خــود را بــه عملکــرد 

تبدـیـل کنـنـد
ــود.  ــاد نمی ش ــور در کلاس ایج ــا حض ــتگی ب ــگاه، شایس ــن ن در ای
شایســتگی زمــانی معنــا پیــدا می کنــد کــه فــرد در موقعیــت واقــعی 
بتوانــد تصمیــم بگیــرد، مســئله حــل کنــد و نتیجــه‌ای قابــل مشــاهده 

ایـجـاد کـنـد
بــه همیــن دلیــل، گــذار از آمــوزش بــه شایســتگی فقــط مســئله واحد 

سـازمان اـسـت مناـبـع انـسـانی نیـسـت؛ بـخـشی از مـسـئله کیفیت ـ
از شاخص به نتیجه

در  گرفتارشــدن  امــروز،  مدیریــت  خطرهــای  از  دیگــر  یــکی 
ــست ها خص‌ شا

ســازمان ممکــن اســت صدهــا شــاخص داشــته باشــد و حــتی همــه 
آنهــا در محــدوده مطلــوب قــرار گرفتــه باشــند، امــا هنــوز در خلــق 
ــا  ــرد ب ــداری عملک ــا پای ــع ی ــره‌وری مناب ــتری، به ــرای مش ارزش ب

بـه‌رو باـشـد مـشـکل روـ
ــه  ــد، ن ــت باش ــم واقعی ــه فه ــد وسیل ــاخص بای ش

جایگزــین واقعــیت
کاهــش نــرخ عیــب زمــانی ارزش دارد کــه بــه محصــول مطمئن تــر 
منجــر شــود. بهبــود زمــان پاســخ گویی زمــانی معنــا دارد کــه مســئله 
مشــتری واقعــاًً حــل شــود. آمــوزش زمــانی موفــق اســت کــه توانــایی 
ــرد  ــه عملک ــت ک ــش اس ــانی اثربخ ــاوری زم ــد. فن ــر کن ــرد تغیی ف

ـسـازمان بهـتـر ـشـود
ــت از  ــروز، حرک ــای ام ــن گذاره ــکی از مهم تری ــاید ی ــن ش بنابرای

شـد یـت« باـ لـق کیفـ بـه »خـ یـت« ـ یـری کیفـ »اندازه‌گـ
چرا این ویژه نامه؟

ــن  ــه همی ــف ب ــای مختل ــد از زوای ــش رو تلاش می کن ــه پی ویژه نام
تغیـیـر ـنـگاه بـپـردازد

از حوزه هــای صنعــت،  مدیــران، دانشــگاهیان و صاحب‌نظــران 

ــب‌وکارهای  ــوزش، کس ــاختمان، آم ــل، س ــودرو، حمل‌ونق ــرژی، خ ان
ــک  ــر ی ــتی، ه ــتم‌های مدیری ــوعی و سیس ــوش مصن ــوادگی، ه خان

نـد یـت کرده‌اـ گـذار را رواـ یـن ـ خـشی از اـ بـ
ــر  ــه نظ ــاد ب ــگاه نخســت زی ــن اســت در ن ــات ممک ــوع موضوع تن
برـسـد، اـمـا ـیـک پرـسـش مـشـترک در مـیـان هـمـه آنـهـا وـجـود دارد

کیفیــت چگونــه بایــد از یــک الــزام یــا فعالیــت تخصــصی بــه یــک 
قابلیــت واقــعی بــرای اداره بهتــر ســازمان تبدیــل شــود؟

ــن  ــای ای ــاری از بحث ه ــم، بسی ــدی بگیری ــش را ج ــن پرس ــر ای اگ
ویژه نامــه نیــز بــه یکدیگــر متصــل می شــوند؛ از حکمــرانی و 
مدیریــت ریســک تــا هــوش مصنــوعی، از تجربــه مشــتری تــا هزینه 
ــده متخصــص  ــا شایســتگی و آین ــع ت ــداری و مناب ــتی، از پای بی‌کیفی

یـت کیفـ
کیفیت در گذار است، چون سازمان در گذار است

شاید مهم ترین نکته همین باشد.
کیفیــت به خودی خــود تغییــر نمی کنــد؛ ســازمان ها، فناوری هــا، 
ــار اســت  ــت ناچ ــد و کیفی ــر می کنن ــع و انتظــارات تغیی ــا، مناب بازاره

بـا اـیـن تغیـیـرات بازتعرـیـف کـنـد نـسـبت ـخـود را ـ
آنچــه نبایــد تغییــر کنــد، مأموریــت اصــلی کیفیــت اســت: کمــک بــه 

بـرای خـلـق ارزش قاـبـل اعتـمـاد و پاـیـدار ـسـازمان ـ
امــا ابزارهــا، نقش هــا و روش هــای رسیــدن بــه ایــن مأموریــت بایــد 

یـر کنند تغیـ
ــتن  ــار گذاش ــه کن ــوت ب ــذار« دع ــت در گ ــن، »کیفی ــرای همی ب
یـشی در آنهاـسـت بـه بازاندـ دـسـتاوردهای گذـشـته نیـسـت؛ دـعـوت ـ

بایــد ببینیــم کــدام ابــزار هنــوز مســئله‌ای واقــعی را حــل می کنــد و 
ــه  ــزار بــه تشــریفات تبدیــل شــده اســت. کــدام شــاخص ب کــدام اب
تصمیــم کمــک می کنــد و کــدام فقــط گــزارش تولیــد می کنــد. کــدام 
آمــوزش توانــایی ایجــاد می کنــد و کــدام صرفــاًً گواهینامــه می ســازد. 
ــر  ــط تصوی ــدام فق ــد و ک ــر می کن ــرد را بهت ــاوری عملک ــدام فن ک

هـد ئـه می‌دـ یـمی اراـ نـد قدـ مـان فرایـ تـری از هـ مدرنـ
در نهایــت، شــاید معیــار بلــوغ کیفیــت در ســازمان آینــده ایــن نباشــد 
کــه چنــد اســتاندارد دارد، چنــد ممیــزی انجــام داده یــا چنــد شــاخص 

نـد یـری می کـ اندازه‌گـ
معیار مهم تر این است که:

ــازمان را  ــای س ــت تصمیم‌ه ــته اس ــت توانس ــا کیفی آی
بهتــر، عملکــرد آن را قابل‌اعتمادتــر و ارزش ایجادشــده 

بــرای مشــتری و جامعــه را پایدارتــر کنــد؟
اگــر پاســخ ایــن پرســش مثبــت باشــد، کیفیــت دیگــر 
فقــط یــک سیســتم مدیریــتی نیســت؛ بخــشی از شیوه 

سـازمان اـسـت اداره ـ
و این، شاید معنای واقعی »کیفیت در گذار« باشد.
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ــاوری،  ــرانی، فن ــان در حکم ــد هم‌زم ــت بای ــرا کیفی چ
ــود؟ ــف ش ــازمان بازتعری ــرد س ــتگی و عملک شایس

ــا  ــام یــک تغییــر مقطــعی ی »کیفیــت در گــذار« در ایــن ویژه نامــه ن
یــک مــوج مدیریــتی تــازه نیســت. مســئله اصــلی، تغییــر محیــطی 
اســت کــه ســازمان در آن تصمیــم می‌گیــرد، عمــل می کنــد و 

پاسخ گوــست
ســازمان امــروز با داده بیشــتر، فنــاوری قدرتمندتــر، انتظــارات متنوع تر 
ــر و فشــار بیشــتر  ــر، زنجیره هــای پیچیده ت ــع محدودت مشــتری، مناب
بــرای تصمیم‌گیــری ســریع مواجــه اســت. در چنیــن فضــایی، کیفیــت 
ــا  ــزی سیســتم ی ــرل محصــول، ممی ــط در کنت ــد فق ــر نمی توان دیگ

انطـبـاق ـبـا ـیـک اـلـزام خلاـصـه ـشـود
پرسش تازه این است:

کیفیت چگونه باید وارد خودِِ شیوه اداره سازمان شود؟
ــل،  ــن دلی ــه همی ــدارد. ب ــد ن ــر واح ــک مسی ــن پرســش ی پاســخ ای
مطالــب ایــن ویژه نامــه از زوایــای مختلــف بــه یــک مســئله مشــترک 

نزدـیـک میـشـوند
مسیر اول؛ کیفیت در سطح تصمیم و حکمرانی

بخــشی از مطالــب ایــن شــماره نشــان می‌دهنــد کــه کیفیــت زمــانی 
اثــر واقــعی پیــدا می کنــد کــه از ســطح عملیــات و واحــد کیفیــت فراتر 

ـبـرود و وارد تصمیمـهـای مدیرـیـت ارـشـد ـشـود

ــروژه، از  ــت پ ــا مدیری ــوادگی ت ــب‌وکارهای خان ــرانی در کس از حکم
کیفیــت در صنایــع انــرژی تــا تصمیم هــای مربوط بــه ســرمایه گذاری، 

یـک مضـمـون مـشـترک تـکـرار میـشـود تأمـیـن و زیرـسـاخت، ـ
کیفیــت نتیجــه مجموعــه‌ای از تصمیم هاســت، نــه صرفــاًً مجموعه‌ای 

هـا از کنترلـ
ــک  ــر عهــده ی ــا ب ــد تنه ــز نمی توان ــت نی ــن، مســئولیت کیفی بنابرای

واـحـد ـیـا ـیـک مدـیـر ـبـاقی بماـنـد
مسیر دوم؛ کیفیت در عصر داده و هوش مصنوعی

مسیــر دوم بــه فنــاوری مربــوط اســت، امــا نــه از زاویــه شیفتــگی بــه 
ابزار

داده فــراوان، داشــبورد، حســگر و هــوش مصنــوعی زمــانی ارزشــمندند 
کــه بــه تصمیــم بهتــر و عملکــرد قابــل اندازه‌گیــری منجــر 
شــوند. در غیــر ایــن صــورت، ســازمان ممکــن اســت فقــط شــکل 

نـد یـد کـ بـلی را تولـ هـای قـ مـان ضعفـ تـری از هـ دیجیتالیـ
در ایــن شــماره، مســئله فنــاوری از چنــد زاویــه بــررسی شــده اســت: 
ــوعی در  ــم، نقــش هــوش مصن ــه تصمی ــل داده ب کیفیــت داده، تبدی
تصمیم ســازی، مســئولیت انســان در برابــر خــروجی الگوریتــم و 

قـعی ـسـازمان بـا عملـکـرد واـ نـاوری ـ نـسـبت فـ
موضوع مشترک همه این بحث ها یک پرسش است:
فناوری چه زمانی به قابلیت سازمانی تبدیل می شود؟

ده
رون

د پ
آم

در

کیفیت در گذار؛
یک مسئله، چند مسیر
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مسیر سوم؛ کیفیت انسان و شایستگی
ســازمان آینــده فقــط بــه فنــاوری بهتــر نیــاز نــدارد؛ بــه انســان هایی 
نیــاز دارد کــه بتواننــد در شــرایط تــازه یاد بگیرند، مســئله را تشــخیص 
ــل  ــل تبدی ــه عم ــود را ب ــته های خ ــد و دانس ــم بگیرن ــد، تصمی دهن

کنند
ــه  ــه ب ــن ویژه نام ــم ای ــای مه ــکی از محوره ــل، ی ــن دلی ــه همی ب
فاصـلـه مـیـان »آـمـوزش« و »شایـسـتگی« اختـصـاص یافـتـه اـسـت

ــایی  ــد به تنه ــه نمی توان ــا گواهینام ــوزش ی ــاعت آم ــداد دوره، س تع
ــاده اســت.  ــعی آم ــا مســئله واق ــرای مواجهــه ب ــرد ب نشــان دهــد ف
کیفیــت ســرمایه انســانی زمــانی معنــا پیــدا می‌کنــد کــه آمــوزش بــه 
شـود بـه عملـکـرد و داـنـش به خـلـق ارزش تبدیل ـ تواـنـایی، یادگـیـری ـ

و در نهایت؛ کیفیت باید در نتیجه دیده شود
ــتری،  ــه مش ــت از زاوی ــه، کیفی ــن ویژه‌نام ــری از ای ــش دیگ در بخ
زنجیــره ارزش، هزینــه بی‌کیفیــتی، منابــع، کربــن، پــروژه و زیرســاخت 

ـبـررسی ـشـده اـسـت
ایــن مطالــب در ظاهــر موضوعــات متفــاوتی دارنــد، امــا یــک نقطــه 

اتـصـال مـهـم مـیـان آنـهـا وـجـود دارد
نتیجه.

 ـشـاخص کیفـیـت زمانی معـنـا دارد که مـشـتری اثر آن را احـسـاس کند
نـد تـر کـ کـرد را بهـ کـه عملـ مـانی ارزش دارد ـ یـت زـ سـتم مدیرـ  سیـ

هـد یـر دـ فـرد را تغیـ نـایی ـ کـه تواـ سـت ـ فـق اـ مـانی موـ مـوزش زـ  آـ
 فـنـاوری زـمـانی مفـیـد اـسـت ـکـه تصمـیـم و نتیـجـه را بهـبـود دـهـد

و کیفیــت زمــانی پایــدار اســت کــه منابــع و آینــده ســازمان را نیــز در 
نـظـر بگـیـرد

از این منظر، مسئله این ویژه نامه فقط »آینده کیفیت« نیست.
ــم، عملکــرد،  ــا تصمی مســئله اصــلی، بازنگــری در رابطــه کیفیــت ب

نـده ـسـازمان اـسـت نـاوری، انـسـان، مـشـتری و آیـ فـ

ــر را  ــه مسی ــن س ــز همی ــم نی ــلی مراس ــل اص ــه پن س
نـد بـال می کنـ دنـ

 گــذار از مدیریــت کیفیــت بــه حکمــرانی کیفیــت
گذار به کیفیت ۴.۰ و هوشمندسازی

گــذار از آمــوزش بــه شایســتگی و بازاندیــشی در 
ــانی ــرمایه انس ــعه س توس

ایــن ویژه نامــه تلاش می کنــد پیــش از آنکــه پاســخی 
قطــعی ارائــه دهــد، پرســش‌های درســت تری در 

قـرار دـهـد یـران و متخصـصـان ـ بـر مدـ براـ
شاید نقطه آغاز همین باشد:

اگــر محیــط ســازمان تغییــر کــرده اســت، آیــا شیــوه‌ای 
کــه کیفیــت را مدیریــت می کنیــم نیــز بایــد تغییــر کند؟
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درنگ در مسیر کیفیت

از انطباق تا حکمرانی
کیفیت پیش از آنکه در نتیجه دیده شود، در تصمیم شکل میگیرد.

کیفیت در گذار | بازاندیشی در مدیریت سازمان
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ویژهنامه روز ملی کیفیت ۱۴۰۵

نشست تخصصی ۱

گذار از مدیریت کیفیت
به حکمرانی کیفیت

کیفیت در گذار؛ بازاندیشی در مدیریت سازمان

مسئله محوری نشست
این نشست، جایگاه کیفیت را در راهبری سازمان و تصمیمگیری مدیران ارشد بررسی میکند؛ از پیوند کیفیت با عملکرد

اقتصادی و خلق ارزش تا مسئولیت هیئتمدیره، اخلاق سازمانی و مدیریت ریسک و فرصت.

رئیس نشست
دکتر حسن فروزانفرد

رئیس هیئتمدیره صنایع غذایی کامبیز

اعضای نشست تخصصی

مهندس محمدرضا نجفیمنش
مدیرعامل شرکت آسیا لنت

مهندس علی نقیب
رئیس هیئتمدیره شرکت بهداشتی دکتر عبیدی

مهندس علیرضا کلاهی صمدی
رئیس هیئتمدیره سیم و کابل ابهر

دکتر کامران رضایی
فعال حوزه ارزیابی و پایش انطباق

پرسشهای محوری گفتوگو
کیفیت چگونه به معیاری برای تصمیمهای هیئتمدیره تبدیل میشود؟۱.
مسئولیت مدیران ارشد در برابر ریسک، اعتماد و نتایج کیفیت چیست؟۲.
چگونه میتوان کیفیت را با عملکرد اقتصادی و ارزشآفرینی پیوند داد؟۳.

۱۸ آبان ۱۴۰۵ | ۱۴:۳۰ تا ۱۶:۳۰کیفیت باید پیش از کنترل نتیجه، در خود تصمیم حضور داشته باشد.
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انتشــار ویرایــش جدیــد اســتاندارد ISO9001:2026 را نمی تــوان 
ــدود  ــنی مح ــش ف ــا ویرای ــکلی ی ــانی ش ــک به روزرس ــاًً ی صرف
ــال های  ــه طی س ــولاتی ک ــداد تح ــخه، در امت ــن نس ــت. ای دانس
اخیــر در محیــط کســب وکار، فنــاوری، زنجیره هــای تأمیــن، 
ــه، تلاش  ــکل گرفت ــان ش ــارات ذی نفع ــک و انتظ ــت ریس مدیری
کــرده اســت نســبت میــان »سیســتم مدیریــت کیفیــت« و 

»عملــکرد واــقعی ــسازمان« را ــشفاف‌تر و محکمــتر کــند
اگرچــه چارچــوب اصــلی اســتاندارد همچنــان حفــظ شــده 
سیســتم  یــک  صفــر  نقطــه  از  نیســت  قــرار  ســازمان ها  و 
 کاملًاً ــتازه بــسازند، اــما پــیام نــسخه جدــید روــشن اــست

ــگ  ــری، فرهن ــن تصمیم گی ــته در مت ــش از گذش ــد بی ــت بای کیفی
ـسـازمانی، مدیرـیـت ریـسـک و خـلـق ارزش حـضـور داـشـته باـشـد

چرا ISO9001:2026 مهم است؟

ــرای  ــزاری ب ــه اب ــل ب ــازمان ها، ISO9001 در عم ــاری از س در بسی
ــل  ــه تبدی ــداری گواهینام ــزی و نگه ــازی، ممی ــاق، مستندس انطب
شــده اســت. نســخه ۲۰۲۶ ایــن پرســش را جدی تــر مطــرح 

کـه نـد ـ می کـ
آیــا سیســتم مدیریــت کیفیــت واقعــاًً در بهبــود 

عملکــرد ســازمان نقــش دارد؟
ــا در  ــا حضــور دارد ی ــتندات و ممیزی‌ه ــط در مس ــت فق ــا کیفی آی

ــت؟ ــذار اس ــم اثرگ ــت ه ــعی مدیری ــای واق تصمیم ه
ــرای  ــت ب ــا از کیفی ــد ی ــک ها را می بین ــط ریس ــازمان فق ــا س آی

ــد؟ ــتفاده می کن ــز اس ــاد نی ــش اعتم ــت و افزای ــق فرص خل
بــه همیــن دلیــل، اهمیــت ISO9001:2026 فقــط در »چــه بندهــایی 
ــن اســت کــه ســازمان ها را  ــد« نیســت؛ بلکــه در ای ــر کرده ان تغیی

ـبـه بازاندـیـشی در جاـیـگاه کیفـیـت دـعـوت می‌کـنـد

ISO9001:2026 در یک نگاه
چه چیزی تغییر کرده و برای سازمان ها چه معنایی دارد؟
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مهم ترین جهت گیری های نسخه ۲۰۲۶
۱( تقویت نقش رهبری و مدیریت ارشد

در نســخه جدیــد، کیفیــت بیــش از قبــل بــه موضــوعی در 
 ـسـطح مدیرـیـت ارـشـد و راهـبـری ـسـازمان نزدـیـک ـشـده اـسـت

ــت کیفیــت نیســت؛  ــت ارشــد فقــط حــامی سیســتم مدیری مدیری
ــه در تصمیم هــای کلیــدی،  ــد نشــان دهــد کــه کیفیــت چگون بای
وارد  ســازمانی  اولویت هــای  و  راهبــردی  جهت گیری هــای 

شـود میـ
۲( توجه بیشتر به فرهنگ کیفیت

شـود یـدار نمیـ یـزی پاـ فـرم و ممـ یـه و ـ بـا روـ اًًف ـ یـت صرـ  کیفـ
نســخه جدیــد بــا تأکیــد بیشــتر بــر فرهنــگ کیفیــت، ایــن پیــام را 
تقویــت می کنــد کــه رفتارهــای روزمــره، مســئولیت پذیری، نحــوه 
ــا،  ــان واحده ــل می ــوع تعام ــا و ن ــری از خط ــری، یادگی تصمیم گی

بـخـشی از کیفـیـت ـسـازمان هـسـتند
۳(وضوح بیشتر در ریسک و فرصت

ــات  ــر ریســک« وارد ادبی ــنی ب ــر مبت ــز »تفک در نســخه ۲۰۱۵ نی
اســتاندارد شــده بــود، امــا در نســخه ۲۰۲۶ انتظار می رود ســازمان ها 
ریســک و فرصــت را روشــن تر، منســجم‌تر و کاربردی تــر در 

نـد حـاظ کنـ خـود لـ یـزی ـ هـا و برنامه رـ هـا، فرایندـ تصمیمـ
۴( پیوند نزدیک تر با عملکرد و نتایج

کــه  می‌کنــد  برجســته‌تر  را  نکتــه  ایــن  جدیــد  نســخه 
 سیــستم مدیرــیت کیفــیت باــید ــبه نتیــجه منــجر ــشود

ــان،  ــت اطمین ــود قابلی ــرد، بهب ــداری عملک ــتری، پای ــت مش رضای
ــازمان  ــوان س ــش ت ــش اتلاف و افزای ــر، کاه ــری بهت تصمیم گی

لـق ارزش بـرای خـ ـ
۵( شفافیت بیشتر در تفسیر مفاهیم

و  توضیحــات  ارائــه  جدیــد،  نســخه  مزیت هــای  از  یــکی 
شفاف ســازی بیشــتر بــرای بــرخی مفاهیــم و انتظــارات اســتاندارد 
ــا  ــد ت ــک کن ــازمان ها کم ــه س ــد ب ــوع می توان ــن موض ــت. ای اس
ــری  ــم کاربردی ت ــه فه ــکلی، ب ــاًً ش ــت های صرف ــای برداش بهج

سـند مـات برـ از الزاـ

این تغییرات برای سازمان‌ها چه معنایی دارد؟
۱( بازنویسی گسترده مستندات، اولویت اول نیست

ــه  ــه بلافاصل ــن نیســت ک ــه ISO9001:2026 ای ــش درســت ب واکن
 هـمـه فرمـهـا، روشـهـای اـجـرایی و مـسـتندات بازنوـیـسی ـشـوند

اولویــت اصــلی بایــد ایــن باشــد کــه ســازمان بفهمــد کــدام بخــش 
از سیســتم مدیریــت کیفیــت نیــاز بــه بازنگــری واقــعی دارد و کجــا 

فـقـط ـبـا ویراـیـش ـصـوری روبه روـسـت
ــه تصمیم هــای  ــد ب ــت بای ۲( سیســتم مدیریــت کیفی

ــود ــر ش ــعی نزدیک ت واق
ــم  ــای مه ــد در تصمیم ه ــت نتوان ــت کیفی ــتم مدیری ــر سیس اگ
ــل  ــاق کام ــورت انطب ــتی در ص ــد، ح ــدا کن ــور پی ــازمان حض س
 نــیز ممــکن اــست اــثر راهــبردی مــحدودی داــشته باــشد

ــد کــه کیفیــت در کــدام تصمیم هــا  ــررسی کنن ــد ب ســازمان ها بای
واقعــاًً دیــده می شــود: ســرمایه گذاری، انتخــاب تأمین کننــده، 
طــراحی محصــول، مدیریــت تغییــر، رسیــدگی بــه شــکایت، 

نـد آن سـانی و مانـ بـع انـ سـعه مناـ توـ
۳( کیفیت باید با زبان مدیران ارشد ترجمه شود

ــه  ــانی جــدی می شــود ک ــت زم ــران، کیفی ــاری از مدی ــرای بسی ب

بـان بـا زـ نـد ـ بتواـ
- عملکرد
- ریسک
- ارزش
- اعتماد

- بهره وری
- و رضایت مشتری

سخن بگوید.
ــد  ــته بتوانن ــش از گذش ــد بی ــت بای ــان کیفی ــن، متخصص بنابرای

نـد مـه کنـ جـه ترـج یـم و نتیـ بـان تصمـ بـه زـ یـت را ـ کیفـ
ــعی  ــکاف واق ــل ش ــرای تحلی ــوبی ب ــت خ ۴( فرص

ــت ــده اس ــم ش فراه
نســخه ۲۰۲۶ بــرای ســازمان ها یــک فرصــت ایجــاد می کنــد تــا 

ـبـا ـنـگاهی ـتـازه از ـخـود بپرـسـند
سیستم ما کجا واقعاًً اثرگذار است؟

کجا فقط تشریفاتی شده است؟
چه چیزی باید حفظ شود؟

چه چیزی باید ساده تر یا کاربردی تر شود؟

سازمان ها چه کار کنند؟
بــرای مواجهــه مؤثــر بــا ISO9001:2026، ایــن چنــد اقــدام منطــقی 

ست ا
متن جدید استاندارد را دقیق مطالعه کنند. 

تفاوت های واقعی با نسخه ۲۰۱۵ را استخراج کنند. 
تحلیل شکاف انجام دهند، نه بازنویسی عجولانه. 

مدیران ارشد را درگیر بحث کنند، نه فقط واحد کیفیت را. 
نقاط پیوند کیفیت با عملکرد، ریسک و ارزش را روشن کنند. 

بــرای دوره انتقــال و ممیزی هــای بعــدی، بــا مرجــع صــدور 
شـوند نـگ ـ مـه هماهـ گواهیناـ

جمع بندی
ــک  ــازی ی ــه بازس ــازمان ها را ب ــه س ــش از آنک ISO9001:2026 بی
ــشی در  ــه بازاندی ــا را ب ــد، آنه ــده فرابخوان ــتم مستندسازی ش سیس

نـقـش کیفـیـت دـعـوت می کـنـد
ایــن نســخه یــادآوری می کنــد کــه کیفیــت نبایــد فقــط در 
کــند زــندگی  ممیزیــها  و  چک لیــست ها   گزارشــها، 

کیفیــت زمــانی بالــغ می شــود کــه در تصمیــم، فرهنــگ، عملکــرد 
و آیـنـده ـسـازمان اـثـر بـگـذارد

شــاید مهم تریــن پرســش در مواجهــه بــا ایــن نســخه جدیــد ایــن 
نباـشـد ـکـه

»چه چیزی در استاندارد تغییر کرده است؟«
بلکه این باشد که:

ــه  ــازمانی ک ــرای س ــوز ب ــا هن ــت م ــت کیفی ــتم مدیری ــا سیس آی
سـت؟ خـش اـ سـب و اثربـ یـم، مناـ یـد اداره کنـ فـردا باـ مـروز و ـ اـ
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از مدیریت کیفیت به حکمرانی کیفیت؛

کیفیت چگونه 
وارد تصمیم های مدیریت ارشد می شود؟
مبتنی بر تغییرات استاندارد ایزو ۹۰۰۱:۲۰۱۶ و ایزو ۹۰۰۱:۲۰۲۶

دکتر حسن فروزان فرد
ریاست هیات مدیره صنایع غذایی کامبیز 

انتشــار نســخه جدیــد اســتاندارد ایــزو ۹۰۰۱ در ســال ۲۰۲۶ 
را می تــوان نقطــه آغــاز یــک تحــول مفهــومی در کیفیــت 
دانســت؛ تحــولی کــه کیفیــت را از ســطح »مدیریــت« بــه ســطح 
»حکمــرانی« ارتقــا می دهــد. اگــر نســخه ۲۰۱۶ را بتوان اســتاندارد 
ــد، نســخه ۲۰۲۶ اســتاندارد »حکمــرانی  »مدیریــت کیفیــت« نامی
ــه  ــاتی ب ــت عملی ــک فعالی ــت را از ی ــرا کیفی ــت؛ زی ــت« اس کیفی
ــه  ــذار، نتیج ــن گ ــد. ای ــل می کن ــردی تبدی ــئولیت راهب ــک مس ی
تغییــراتی اســت کــه در ســاختار اســتاندارد، نقــش مدیریــت ارشــد، 
نــگاه بــه ریســک، مفهــوم اعتمــاد و جایــگاه داده هــا ایجــاد شــده 

اـسـت
تفــاوت بنیادیــن نســخه ۲۰۱۶ و ۲۰۲۶: کیفیــت در جایــگاه 

حکمــرانی
ــود« تمرکــز  ــاق« و »بهب ــد«، »انطب ــر »فرآین ــزو ۹۰۰۱:۲۰۱۶ ب ای
داشــت. امــا ایــزو ۹۰۰۱:۲۰۲۶ کیفیــت را در جایــگاه »معیــار 
ــر، حاصــل ســه تحــول  ــن تغیی ــرار می دهــد. ای تصمیم ســازی« ق

یـدی اـسـت کلـ
ارتقای نقش مدیریت ارشد از تعهد به پاسخگویی

ــا در  ــد« باشــد؛ ام ــد »متعه ــت ارشــد بای در نســخه ۲۰۱۶، مدیری
نســخه ۲۰۲۶ بایــد »پاســخگو« باشــد. پاســخگویی یعــنی کیفیــت 
بخــشی از حکمــرانی ســازمان اســت و مدیــر ارشــد بایــد کیفیــت 
ــدل  ــراحی م ــا ط ــرمایه گذاری ت ــدی-از س ــای کلی را در تصمیم ه
کســب وکار-وارد کنــد. ایــن تغییــر، کیفیــت را از ســطح واحدهــای 

قـا می‌دـهـد بـه ـسـطح تصمیمـسـازی ارتـ یـاتی ـ عملـ
تمرکز بر پیامدها بهجای فرآیندها

ــخه  ــد؛ نس ــد« می دی ــطح »فرآین ــت را در س ــخه ۲۰۱۶ کیفی نس
۲۰۲۶ کیفیــت را در ســطح »پیامــد« می‌ســنجد. ایــن یعــنی 
ــاد  ــود: اعتم ــده ش ــازمان دی ــعی س ــج واق ــد در نتای ــت بای کیفی

ــداری  ــن، کاهــش ریســک، پای ــره تأمی ــاب آوری زنجی مشــتری، ت
ــام  ــت انج ــط »درس ــر فق ــت دیگ ــنی. کیفی ــرد و ارزش آفری عملک
سـت تـن« اـ جـه گرفـ سـت نتیـ کـه »درـ سـت؛ بلـ هـا« نیـ دادن کارـ

ورود مفاهیم حکمرانی: ریسک، داده، اعتماد
نسخه ۲۰۲۶ کیفیت را با زبان حکمرانی توضیح می دهد:

- کیفیت به عنوان کاهش دهنده ریسک
- کیفیت به عنوان سازنده اعتماد

- کیفیت به عنوان منبع ارزش آفرینی
- کیفیت به عنوان معیار تصمیم سازی مبتنی بر داده

ــتند،  ــود داش ــخه ۲۰۱۶ وج ــه در نس ــتند ک ــمی هس ــا مفاهی این ه
شـده‌اند یـل ـ مـات تبدـ بـه الزاـ ــخه ۲۰۲۶ ـ ــا در نس ام

کیفیت چگونه وارد تصمیم های مدیریت ارشد می شود؟
ــا  ــد ب ــت بای ــرده: کیفی ــر مهــم ایجــاد ک ــک تغیی نســخه ۲۰۲۶ ی
زبــان تصمیم گیــری مدیریــت ارشــد بیــان شــود. ایــن زبــان چهــار 

بـخـش دارد
کیفیت به عنوان زبان عملکرد

ــازمان  ــرد س ــدل عملک ــشی از م ــت بخ ــد، کیفی ــخه جدی در نس
ــدی  ــد توانمن ــت بای ــه کیفی ــد ک ــد می کن ــتاندارد تأکی ــت. اس اس
ــکا  ــل ات ــدار و قاب ــت پای ــا خدم ــول ی ــه محص ــازمان را در ارائ س
ــوان  ــه به عن ــت را ن ــد کیفی ــر ارش ــنی مدی ــن یع ــد. ای ــان ده نش
ــت،  ــد. کیفی ــازمان می بین ــدی س ــوان توانمن ــه به عن ــه، بلک نتیج
ــت  ــطح قابلی ــه س ــروجی ب ــطح خ ــرد را از س ــاخص های عملک ش

هـد قـا می‌دـ ارتـ
کیفیت به عنوان زبان ریسک

ــه  ــت ریســک را از یــک فعالیــت پشــتیبان ب نســخه ۲۰۲۶ مدیری
یــک الــزام حکمــرانی تبدیــل کــرده اســت. کیفیــت، ابــزار کاهــش 
عــدم قطعیــت اســت. وقــتی کیفیــت در تصمیم هــای مدیــر ارشــد 
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وارد می شــود، تصمیم هــا قابــل پیش بینی‌تــر، قابــل اتکاتــر و 
کم ریســک تر می شــوند. کیفیــت، هزینــه ریســک را کاهــش 

تـاب آوری ـسـازمان را افزاـیـش می دـهـد می دـهـد و ـ
کیفیت به عنوان زبان اعتماد

اعتمــاد در نســخه جدیــد یــک خــروجی کیفیت محســوب می شــود. 
ــتری،  ــاد مش ــد اعتم ــت بای ــه کیفی ــد ک ــد می کن ــتاندارد تأکی اس
نهادهــای نظــارتی، کارکنــان و شــرکای تجــاری را تقویــت کنــد. 
ــار ســازمان  ــه ســطح رفت ــرل ب ــت از ســطح کنت ــنی کیفی ــن یع ای
ارتقــا یافتــه اســت. ســازمانی کــه کیفیــت را در ســطح حکمــرانی 

تـکا و ـشـفاف اـسـت بـل اـ یـنی، قاـ بـل پیش بـ مـد، قاـ می فهـ
کیفیت به عنوان زبان ارزش آفرینی

در نســخه ۲۰۲۶ کیفیــت یــک ســرمایه راهبــردی اســت. اســتاندارد 
نشــان می دهــد کــه کیفیــت بایــد ارزش برنــد، بهــره وری، نــوآوری 
ــت را از  ــگاه، کیفی ــن ن ــد. ای ــت کن ــادی را تقوی ــداری اقتص و پای
یــک هزینــه عملیــاتی بــه یــک منبــع خلــق ارزش تبدیــل می کنــد. 

کیفـیـت، موـتـور خـلـق ارزش پاـیـدار اـسـت
ــاس  ــر اس ــت )ب ــرانی کیفی ــد در حکم ــت ارش ــئولیت مدیری مس

نســخه ۲۰۲۶(
نســخه جدیــد اســتاندارد، نقــش مدیریــت ارشــد را بازتعریــف کــرده 

اـسـت. مدـیـر ارـشـد باـیـد
ــطح  ــه در س ــد ن ــف کن ــرانی تعری ــطح حکم ــت را در س • کیفی

عملــیات
• کیفیــت را در تصمیم هــای کلیــدی وارد کنــد نــه فقــط در 

ممیزیــها
ــد  ــک و ارزش پیون ــرد، ریس ــاخص های عملک ــا ش ــت را ب • کیفی

سـت ها بـا چک‌لیـ نـه ـ هـد ـ دـ
ــزام  ــک ال ــه ی ــد ن ــل کن ــگ ســازمانی تبدی ــه فرهن ــت را ب • کیفی

اداری
• کیفیــت را در مــدل کســب وکار جــاری کنــد نــه فقــط در تولیــد 

و اراـئـه خدـمـت
• کیفیــت را در زنجیــره تأمیــن، تجربــه مشــتری و نــوآوری جــاری 

ـسـازد ـنـه فـقـط در کنـتـرل محـصـول
جمع بندی

گــذار از مدیریــت کیفیــت بــه حکمــرانی کیفیــت، نتیجــه طبیــعی 
تکامــل اســتاندارد ایــزو ۹۰۰۱ اســت. نســخه ۲۰۱۶ کیفیــت را در 
ــت را در  ــخه ۲۰۲۶ کیفی ــرد؛ نس ــف می ک ــت تعری ــطح مدیری س
ــک  ــت را از ی ــذار، کیفی ــن گ ــد. ای ــرار می ده ــرانی ق ســطح حکم
فعالیــت کنترل محــور بــه یــک منطــق تصمیم ســازی ارتقــا 
می دهــد. ســازمان هایی کــه کیفیــت را در ســطح حکمــرانی 
می فهمنــد، نه تنهــا از بحران هــا عبــور می کننــد، بلکــه از دل 

سـازند بـتی میـ یـت رقاـ هـا مزـ آنـ

در نسخه ۲۰۱۶، 
باید  مدیریت ارشد 

اما  باشد؛  »متعهد« 
در نسخه ۲۰۲۶ باید 

باشد.  »پاسخگو« 
کیفیت  یعنی  پاسخگویی 

بخشی از حکمرانی 
سازمان است و مدیر 

ارشد باید کیفیت را در 
کلیدی-از  تصمیم های 

تا طراحی  سرمایه گذاری 
مدل کسب‌وکار-وارد 

کند
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دکتر شهریار دبیران
عضو هیات مدیره انجمن مدیریت کیفیت ایران

نظــام اســتاندارد در جهــان، مسیــری تکامــلی و تدریــجی  را طی کرده 
اســت. ایــن نظــام ابتــدا بــا اســتانداردهای صنعــتی آغــاز شــد؛ آنجــا 
کــه هــدف، یکسان ســازی ابعــاد، مشــخصات فــنی و قابلیــت تبــادل 
کالا میــان صنایــع بــود. در گام بعــد، اســتانداردهای اجبــاری شــکل 
گرفتنــد تــا دولت هــا بتواننــد حداقــلی از ایمــنی، بهداشــت و سلامــت 
را بــرای محصــولات تضمیــن کننــد. امــا تجربــه چنــد دهه نشــان داد 
کــه نظــام اســتاندارد اجبــاری، بــا تعییــن همهج‌انبــه ویژگی هــا، هــم 
بــار ســنگینی بــر دوش تولیدکننــده می گــذارد و هــم مانــع نــوآوری و 
ــام  ــوم نظ ــه مفه ــود ک ــا ب ــود. از همینج ــد می ش ــای جدی فناوری ه

مـقـررات ـفـنی به عـنـوان نـسـل ـسـوم نـظـام اـسـتاندارد مـطـرح ـشـد
از اســتاندارد اجبــاری تــا مقــررات فــنی؛ چــه تغییــری 

ــد؟ رخ می‌ده
در نســل دوم )اســتاندارد اجبــاری(، مرجــع تنظیــم گری )دولــت و نهاد 
هــای وابســته ( تمــام ویژگی هــای محصــول را به صــورت جــزئی و 
ــا روش تولیــد و  دقیــق تعییــن می کــرد؛ از ابعــاد و وزن و ترکیبــات ت
ــان  ــاًً هم ــود دقیق ــده موظــف ب ــو، تولیدکنن ــن الگ بســته‌بندی. در ای
چیــزی را تولیــد کنــد کــه در اســتاندارد نوشــته شــده اســت؛ بــدون 
توجــه بــه این کــه ممکــن اســت فناوری هــای جدیــد، راه هــای بهتــر 
و کم هزینهـتـری ـبـرای تأمـیـن هـمـان ـهـدف پـیـش ـپـای او بـگـذارد

در نســل ســوم )نظــام مقــررات فــنی(، فلســفه تغییــر می کنــد. مرجــع 
ــا  ــات، تنه ــام جزئی ــن تم ــای تعیی ــت(   بهج ــری )دول ــم گ تنظی
الزامــات اســاسی و اهــداف مــورد انتظــار را مشــخص می کنــد؛ یعــنی 
ــده.  ــوق مصرف کنن ایمــنی، بهداشــت، سلامــت، محیط‌زیســت و حق
ویژگی هــای عملکــردی و اهــداف مــورد نظــر تعییــن می‌شــود، امــا 
ــده  ــت تولیدکنن ــاوری و خلاقی ــکار، فن ــه ابت ــا ب ــه آن ه ــدن ب راه رسی
واگــذار می شــود. بــه ایــن ترتیــب، نظــارت دولــتی جــای خــود را بــه 

هـد شـمند می‌دـ گـری هوـ تنظیمـ
جایگاه صنعت غذا در این گذار

صنعــت غــذا، به‌دلیــل پیونــد مســتقیم بــا سلامــت جامعــه، یــکی از 
مهم تریــن حوزه هــایی اســت کــه ایــن گــذار در آن معنــا پیــدا می کند. 
در نظــام مقــررات فــنی، پرســش اصــلی ایــن نیســت کــه » فــرآورده 
بایــد چنــد درصــد نمــک داشــته باشــد«؛ بلکــه پرســش ایــن اســت 
کــه »آیــا ایــن فــرآورده بــرای مصرف کننــده ایمــن و ســالم اســت؟« 
و »تولیدکننــده در قبــال سلامــت محصــول، چــه مســئولیتی دارد؟«

مقررات فنی در صنعت غذا مزایای متعددی به همراه دارد:
ــدون  ــات اســاسی، ب ــر الزام ــز ب ــای ایمــنی و بهداشــت: تمرک - ارتق
ــدازه کافی  ــد به‌ان ــت نتوانن ــن اس ــه ممک ــاتی ک ــدن در جزئی غرق ش

ضاـمـن سلاـمـت باـشـند
- تحریــک نــوآوری: تولیدکننــده بــرای تأمیــن همــان هــدف، آزادی 

انتـخـاب فـنـاوری دارد و اـیـن آزادی، مسـیـر ـنـوآوری را ـبـاز می کـنـد
- تســریع ارائــه محصــولات جدیــد: بــا کاهــش موانــع غیرضــروری، 

نـد بـازار راه یابـ بـه ـ نـد ـسـریع تر ـ یـد می توانـ فرآوردهـهـای جدـ
ــای  ــوی نظام ه ــت به‌س ــانی: حرک ــای جه ــا بازاره ــگی ب - هماهن
سـت جـارت غذاـ لـلی در تـ هـای بین‌المـ بـا رویهـ سـتا ـ قـرراتی، هم‌راـ مـ

- پاســخ گویی بــه تغییــرات: نظــام مقــررات فــنی، انعطــاف بیشــتری 
در براـبـر تغیـیـرات فـنـاوری و نیازـهـای جدـیـد جامـعـه دارد

چالش ها و پیش‌نیازها
ایــن گــذار، بــدون چالــش نیســت. نخســتین و مهم تریــن پیش‌نیــاز، 
ــابی ریســک توانمنــد  وار تبــاط هماهنــگ  نظام هــای نظــارتی و ارزی
اســت؛ چراکــه وقــتی نظــارت از جزئیــات بــه اهــداف منتقل می شــود، 
ــود.  ــر می ش ــار پیچیده ت ــک، بسی ــابی ریس ــاق و ارزی ــخیص انطب تش
دوم، توانمندســازی تولیدکننــدگان اســت تــا بــا تکیــه بر دانــش علمی 
و فــنی، توانــایی تأمیــن الزامــات را داشــته باشــند. ســوم، شــفافیت و 
اطلاع‌رســانی بــه مصرف کننــدگان، تــا اعتمــاد عمــومی حفــظ شــود. 
ــه  ــد گــذار را ب ــه هــر یــک از ایــن پیش‌نیازهــا، می توان بی توجــهی ب

آـشـفتگی نـظـارتی تبدـیـل کـنـد
نتیجه‌گیری

گــذار از اســتانداردهای اجبــاری )نســل دوم( بــه نظــام مقــررات فــنی 
)نســل ســوم( ، نــه یــک تغییــر شــکلی و ظاهــری، بلکــه دگرگــونی 
در فلســفه حکمــرانی ایمــنی و کیفیــت اســت. در ایــن الگــو، مرجــع 
ــت ( بهجــای تعییــن راه، مقصــد را تعییــن می کنــد  تنظیــم گری)دول
و تولیدکننــده را در تأمیــن آن مقصــد، آزاد می گــذارد. در صنعــت 
ــده را  ــت مصرف کنن ــم سلام ــد ه ــردی می‌توان ــن رویک ــذا، چنی غ
تضمیــن کنــد، هــم نــوآوری را تقویــت کنــد و هــم ایــن صنعــت را بــا 
رویه هــای جهــانی هم ســو ســازد. آنچــه در ایــن مسیــر اهمیــت دارد، 
آن اســت کــه گــذار بــه نســل ســوم، بــا نظــارت هوشــمند، ارزیــابی 
ریســک و توانمندســازی صنعــت همــراه باشــد تا هــدف اصــلی، یعنی 

ایـمـنی و اعتـمـاد، هـمـواره ـپـاس داـشـته ـشـود
منابع

ســازمان مــلی اســتاندارد ایــران، نظــام اســتاندارد و مقــررات فــنی؛ از 
ــه نســل ســوم، معاونــت تدویــن و انتشــار اســتانداردها،  نســل دوم ب

ــران.)1405-1403) ته
ــون تقویــت و توســعه نظــام  ــران، قان 2-ســازمان مــلی اســتاندارد ای

ــورای اسلامی)1396( ــس ش ــوب مجل ــتاندارد، مص اس
 Codex Alimentarius (FAO/WHO), Codex Alimentarius: International Food Standards, Rome: .3 
)2026(Food and Agriculture Organization of the United Nations

 Standardization and Related Activities — General Vocabulary, :2 ISO, ISO/IEC Guide .4
)2004( International Organization for Standardization, Geneva
)1995(.WTO, Technical Barriers to Trade (TBT) Agreement, World Trade Organization, Geneva .5
 WHO), Food Safety: Technical Regulations and Risk Assessment, Geneva: World Health .6
.Organization
)1982(Deming, W. E., Out of the Crisis, MIT Press, Cambridge, MA .7

 Juran, J. M., & De Feo, J. A., Juran’s Quality Handbook: The Complete Guide to Performance .8
)2016(.Excellence, McGraw-Hill Education
)1991(.Feigenbaum, A. V., Total Quality Control, McGraw-Hill, New York .9

 Garvin, D. A., Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge, Free Press, New .10
)1988(York

گذار به نسل سوم نظام استاندارد
از استانداردهای اجباری به نظام مقررات فنی در صنعت غذا
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ــتانداردهای  ــار اس ــا در کن ــت ت ــتی اس ــتاندارد، فرص ــلی اس روز م
ــگاه  ــری بن ــد تصمیم گی ــت قواع ــه کیفی ــد، ب ــول و فراین محص
و  نظــارت  منابــع،  تخصیــص  مدیــران،  انتخــاب  بیندیشیــم. 
پاســخ گویی بــر تــداوم کیفیــت اثــر می گذارنــد. کیفیــت حکمــرانی، 

سـت سـازمان اـ یـت ـ شـه های کیفـ یـکی از ریـ ـ
ــاوتی  ــئولیت های متف ــا و مس ــگاه، نیازه ــت و بن ــواده، مالکی خان
بین نســلی  نــگاه  و  اعتمــاد  خانــوادگی،  نــام  اعتبــار  دارنــد. 
می تواننــد پشــتوانه کیفیــت باشــند. امــا تــداوم ایــن ظرفیــت، بــه 
روشــن بودن نقش هــا و قواعــد همــکاری نیــاز دارد. اخــتلاف 
خانــوادگی، انتصــاب بــدون معیــار یــا برداشــت نامتــوازن از منابــع 
شــرکت، ممکــن اســت هــم انســجام خانــواده و هــم آینــده بنــگاه 

را آسیب پذــیر کــند
حکمــرانی خــوب، قواعــد ورود اعضــای خانــواده بــه بنــگاه، ارزیابی 
ــد و  ــن می کن ــت را روش ــال مالکی ــود و انتق ــم س ــرد، تقسی عملک
ــخ گویی  ــتگی و پاس ــاف، شایس ــا انص ــتگی را ب ــت و همبس محب

هـمـراه میـ‌سـازد
مهنــدس فرزیــن انتصاریــان در مقالــه »وجــدان کیفیت«، بــر پیوند 
کیفیــت بــا باورهــای اخلاقی، فرهنــگ ســازمان و رفتــار رهبــران 
تأکیــد می کنــد. ارزش هــای خانــوادگی بایــد در تصمیم هــای 
ــا  ــرای آن ه ــرانی، اج ــازوکارهای حکم ــوند و س ــده ش ــره دی روزم
را پشــتیبانی کننــد. صداقــت در گــزارش، رعایــت حقــوق کارکنــان 
ــن  ــرش مســئولیت خطــا، نشــانه های عمــلی ای و مشــتریان و پذی

تعهدـنـد
پنــج کیفیــت مرجــع انجمــن ما، »هویــت، اصالــت، اهلیــت، 
ــت،  ــد. هوی ــت می‌دهن ــر جه ــن مسی ــه ای ــت«، ب ــت و برک عاملی
ــازگاری  ــت، س ــناخت ریشــه ها و مقصــد مشــترک اســت؛ اصال ش
ــرش  ــتگی پذی ــت، شایس ــده؛ اهلی ــای اعلام ش ــا ارزش ه ــار ب رفت
ــت،  ــخ‌گویی؛ و برک ــا پاس ــراه ب ــدام هم ــت، اق ــئولیت؛ عاملی مس
ــواده، بنــگاه و جامعــه. وجــدان کیفیــت،  ثمــره مانــدگار بــرای خان
ــرانی،  ــد و حکم ــت می‌کن ــر را تقوی ــن مسی ــه ای ــد درونی ب تعه

سـازد شـن میـ سـئولیت های تحــقق آن را روـ عـد و مـ قواـ
کــد حکمــرانی FBCG در خلیــج فــارس، حوزه هــای خانــواده، 
مالکیــت، شــرکت، ثــروت و تعامــل بــا جامعــه را پوشــش می دهــد 
و بــر تناســب ســازوکارها بــا شــرایط خانــواده و اجــرای مؤثــر آن هــا 

تأکـیـد دارد
در ســطح جهــانی، انکتــاد، نهــاد تجــارت و توســعه ســازمان 

سعید جابرانصاری
رئیس انجمن ترویج کسب‌وکارهای خانوادگی

استاندارد حکمرانی
پشتوانه کیفیت و تداوم کسب‌وکارهای خانوادگی 

 ،FBN ،ملــل، و شــبکه بین الملــلی کســب وکارهای خانــوادگی
ابتــکار »کســب وکار خانــوادگی بــرای توســعه پایــدار« یــا FBSD را 
ــاخص های  ــداری، ش ــه پای ــکار، تعهدنام ــن ابت ــد. ای ــاد کرده ان ایج
ارزیــابی و ابــزار آنلایــن گــزارش دهی دارد و حوزه هــای اقتصــادی، 
محیط زیســتی، اجتمــاعی، نهــادی و شــاخص‌های اختصــاصی 
ــت  ــواده و مالکی ــرانی خان ــه حکم ــوادگی، از جمل ــب وکار خان کس
ــابی و  ــه خودارزی ــا ب ــن ابزاره ــد. ای ــش می ده ــئولانه، را پوش مس

نـد یـری پیـشـرفت کـمـک می کنـ پیگـ
ــا  ــت خانواده ه ــرای حرک ــه راه FBN ب ــز نقش چارچوب Polaris نی
به ســوی پایــداری اســت. بــا بهره گیــری از ایــن تجربه هــا، 
می توانیــم تعهــد مشــترک را بــه برنامــه عمــل و ســنجش نتایــج 
پیونــد دهیــم. راهنمــای شــاخص های FBSD، حمایــت از توســعه و 
پذیــرش اســتانداردهای اجتمــاعی و محیط‌زیســتی را نیــز بــررسی 

نـد می کـ
ــا توجــه بــه ارتبــاط  انجمــن ترویــج کســب وکارهای خانــوادگی، ب
ــای  ــلی از خانواده ه ــه‌ای بین المل ــا FBN International، جامع ــود ب خ
ــداوم بین نســلی، علاقه منــد اســت  ــرای یادگیــری و ت کارآفریــن ب
ــاد  ــرای ایج ــبکه، Polaris و FBCG ب ــن ش ــر ای ــات برت از تجربی
ــرفی  ــرای مع ــازوکاری ب ــرد؛ س ــره بگی ــران به ــازوکاری در ای س
ــر  ــرانی مؤث ــای حکم ــای راهنم ــن کده ــوغ و تدوی ــای بل مدل ه

در حوزهــهای مختــلف
ــود،  ــه خ ــوغ چندگان ــت بل ــا وضعی ــب ب ــد متناس ــواده بای ــر خان ه
اولویت هــای اســتقرار ایــن راهنماهــا را تعییــن کنــد. ممکــن اســت 
بنــگاه مدیریــت حرفــه ای داشــته باشــد، امــا خانــواده هنــوز قواعــد 
ــجم  ــواده منس ــا خان ــد؛ ی ــته باش ــتلاف نداش ــل اخ ــو و ح گفت وگ
باشــد، امــا بــرای انتقــال مالکیــت آمــاده نباشــد. بنابرایــن، اصــول 

مـشـترک باـیـد ـبـا مسیرـهـای اـجـرایی متناـسـب هـمـراه ـشـوند
ایــن راهنماهــا می تواننــد کارکرد اســتانداردهایی داوطلبانــه و 
ــا فرهنــگ و چارچــوب حقــوقی ایــران  تشویقی داشــته باشــند و ب
ــوادگی،  ــرکتی، خان ــرانی ش ــوزه حکم ــار ح ــوند. چه ــازگار ش س
مالکیــتی و بشردوســتی، همــراه بــا توجــه بــه حکمــرانی ثــروت و 

بـود نـد ـ یـن ـسـازوکار خواهـ عـه، موـضـوع اـ بـا جامـ بـاط ـ ارتـ
و  امیــن  به مشــاوران  چارچــوبی،  چنیــن  اســتقرار  بــرای 
ــوان  ــرادی دارای دانــش تخصــصی، ت ــم؛ اف ــاز داری آموزش دیده نی
ــان  ــت آن ــاوت. تربی ــتقلال قض ــو، رازداری و اس ــهیل گفت وگ تس
بایــد شــامل آمــوزش، تجربــه عمــلی تحــت راهبــری متخصصــان 
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شـد یـت باـ یـابی صلاحـ و ارزـ
و  تناســب  کــه  داریــم  مســتقلی نیاز  به ممیــزان  همچنیــن 
ــرای  ــد اج ــزی بای ــد. ممی ــررسی کنن ــازوکارها را ب ــشی س اثربخ
واقــعی توافق هــا، رعایــت حقــوق ذی نفعــان و پیشــرفت اقدامــات 
ــرای بهبــود مســتمر  ــواده و بنــگاه ب ــه خان اصلاحی را بســنجد و ب

نـد کـمـک کـ
مســئولیت  چارچــوب  در  می تواننــد  کارآفریــن  خانواده هــای 
ــتانداردهای  ــعه اس ــن و توس ــف، تدوی ــه، تألی ــاعی، از ترجم اجتم
ــا  ــت ی ــوادگی، صنع ــه کســب وکارهای خان ــاز جامع ــع موردنی مرج
ــا  ــویقی، ب ــه تش ــاری و چ ــه اجب ــد؛ چ ــت کنن ــود حمای ــف خ صن
ــت  ــه حمای ــایی از تجرب ــه ه ــع ذی صلاح.  نمون ــکاری مراج هم
خانــواده مــا ، ترجمــه و مشــارکت در تدویــن اســتانداردهای 
ــن  ــارکت در تدوی ــاد و مش ــط دژپ ــه بندی توس ــت قفس ــلی صنع م
ــتی  ــروه صنع ــلی لوله هــای گاز درز جــوش توســط گ اســتاندارد م
ــز  ــوادگی نی ــرانی خان ــای حکم ــت از راهنم ــت. حمای ــپاهان اس س
می توانــد دانــش و تجربــه بنــگاه را بــه منفعــتی مشــترک تبدیــل 

نـد کـ
انجمــن ترویــج کســب وکارهای خانــوادگی آمــادگی دارد بــر 
ــران   ــت ای ــت کیفی ــن مدیری ــا انجم ــود، ب ــه موج ــه تفاهم نام پای
ــکاری  ــران هم ــاورزی ای ــادن و کش ــع، مع ــاق بازرگانی،صنای و ات
ــرای  کنــد. پیشــنهاد آغــاز ایــن همــکاری، تشــکیل کارگــروهی ب
ــرانی  ــای حکم ــای راهنم ــن کده ــوغ، تدوی ــای بل ــرفی مدل ه مع
ــرای  ــزان و اج ــاوران و ممی ــت مش ــابی، تربی ــای خودارزی و ابزاره

سـت لـب اـ نـگاه داوطـ نـد بـ یـشی در چـ آزماـ
توســعه‌ای  مانــدگار،  میــراثی  رســتگار،  آرمان »خانــواده‌ای 
ــا  ــرد معن ــا و عملک ــط، تصمیم‌ه ــت در رواب ــا کیفی ــدار«   ب پای
می یابــد. اســتقرار حکمــرانی خــوب می توانــد اعتبــار و ســرمایه 
ــد  ــده پیون ــل‌های آین ــدی نس ــه توانمن ــته را ب ــل های گذش نس
دهــد و ســهم خانواده هــای کارآفریــن در آبــادانی پایــدار ایــران 

نـد یـت کـ را تقوـ

انجمن  پنج کیفیت مرجع 
اصالت،  ما، »هویت، 

اهلیت، عاملیت و 
برکت«، به این مسیر 

جهت می‌دهند. هویت، 
شناخت ریشه‌ها و 

مقصد مشترک است؛ 
اصالت، سازگاری رفتار 

با ارزش های اعلام شده؛ 
شایستگی  اهلیت، 

مسئولیت؛  پذیرش 
عاملیت، اقدام همراه 

با پاسخ گویی؛ و برکت، 
ثمره ماندگار برای 

خانواده، بنگاه و جامعه
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ویژهنامه روز ملی کیفیت ۱۴۰۵

نشست تخصصی ۲

گذار به کیفیت ۴.۰
و هوشمندسازی

کیفیت در گذار؛ بازاندیشی در مدیریت سازمان

مسئله محوری نشست
موضوع این نشست، نقش تحول دیجیتال، تحلیل داده و هوش مصنوعی در ارتقای کیفیت و تصمیمگیری است. تأکید بر

تبدیل ظرفیت فناوری به بهبود قابلسنجش عملکرد و بازآفرینی نقش نیروی دانشی خواهد بود.

رئیس نشست
دکتر فرشید شکرخدایی

نایبرئیس انجمن مدیریت کیفیت ایران

اعضای نشست تخصصی

مهندس فرزین فردیس
مدیرعامل شرکت سرآوا

دکتر علی زواشکیانی
مدیرعامل و بنیانگذار شرکت پمکو

دکتر مهدی محمدی
استاد دانشگاه تهران

افشین بنکدارشیرازی
معاون تحول سازمانی و سرمایه انسانی فناب

پرسشهای محوری گفتوگو
چگونه داده و فناوری از مرحله گزارش به تصمیم و اقدام میرسند؟۱.
مسئولیت انسان در تصمیمهای مبتنی بر هوش مصنوعی چگونه تعریف میشود؟۲.
هوشمندسازی چه شایستگیهایی را برای مدیران کیفیت ضروری میکند؟۳.

۱۸ آبان ۱۴۰۵ | ۱۴:۳۰ تا ۱۶:۳۰فناوری زمانی ارزش دارد که کیفیت تصمیم و نتیجه را بهتر کند.
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دکتر فرشید شکرخدایی
نایب رییس انجمن مدیریت کیفیت ایران

 کیفیت ۴.۰؛ فناوری
چگونه باید به عملکرد واقعی سازمان تبدیل شود؟

ســازمان ها در ســال های اخیــر حجــم قابــل توجــهی از داده، 
ــتقر  ــوعی مس ــوش مصن ــوت ه ــتی پایل ــزار و ح ــگر، نرم اف حس
کرده انــد؛ امــا بسیــاری از ایــن ســرمایه‌گذاری ها هنــوز بــه 
یارضایــت  بهــره‌وری  کیفیــت،  در  اندازه‌گیــری  قابــل  تغییــر 

سـت شـده اـ جـر نـ شـتری منـ مـ
ــای  ــردن فرم ه ــای دیجیتالی ک ــه معن ــا ب ــر تنه ــت ۴.۰ اگ کیفی
موجــود، خودکارســازی گــزارش عــدم انطبــاق یــا نصــب داشــبورد 
بــر روی فرایندهــای ناکارآمــد فهمیــده شــود، چیــزی جــز 
ســرعت بخشیدن بــه ضعــف نیســت. فنــاوری وقــتی بــه عملکــرد 
واقــعی تبدیــل می شــود کــه تصمیــم، رفتــار و نتیجــه ســازمان را 
ــان  ــه هم ــدی ب ــط صــورت جدی ــه فق ــتی ک ــه وق ــد؛ ن ــر ده تغیی

بـلی می بخـشـد مـل قـ عـ
در شــماره ۴۹ فصلنامــه »کیفیــت و مدیریــت« بــر ضــرورت گذار از 
مدیریــت سیســتم بــه مدیریــت عملکــرد تأکیــد شــد. منظــور از آن 
گــذار ایــن بــود که مســتند، رویــه و گــواهی انطبــاق، هرچنــد لازم، 
جایگزیــن نتیجــه نیســتند. کیفیــت ۴.۰ گام بعــدی همیــن مسیــر 
ــد  ــرد می پرس ــت عملک ــر مدیری ــوازی. اگ ــری م ــه مسی ــت، ن اس
ســازمان چــه نتیجــه ای بــرای مشــتری، مالــک و ذی نفعــان 
ــه  ــه چگون ــن نتیج ــد ای ــازی می پرس ــد، هوشمندس ــاد می کن ایج
 ســریع تر، دقیق تــر و قابــل یادگیــری تولیــد می شــود. بــدون
انضبــاط فنــاوری بــه شــاخص عملکــرد، هوشمندســازی بــه پــروژه 

نماـیـشی تبدـیـل میـشـود
تفــاوت کیفیــت ۴.۰ بــا دیجیتالی‌ســازی رایــج، در حلقــه بازخــورد 
ــد  ــزارش تولی اســت. در دیجیتالی ســازی، داده جمــع می‌شــود و گ
می شــود. در کیفیــت ۴.۰، داده بایــد بــه سیگنــال قابل اقــدام تبدیل 
شــود، اقــدام بــه مالــک فراینــد واگــذار شــود و اثــر آن اقــدام دوباره 
اندازه گیــری شــود. اینترنــت اشیــا وقــتی ارزش دارد کــه انحــراف 
فراینــد را پیــش از تبدیل شــدن بــه محصــول نامنطبــق آشــکار کند. 
هــوش مصنــوعی وقــتی مفیــد اســت کــه الگــوی تکراری شــکایت 
را از حجــم داده جــدا کنــد و اولویــت اقــدام را بــر اســاس اثــر واقعی 
روی مشــتری و هزینــه کیفیــت پاییــن تعییــن کنــد. داده وقــتی بــه 

ــاه، خطــای ــم را کوت ــان تصمی ــه زم ــل می شــود ک  عملکــرد تبدی
تکرار را کم و پراکندگی نتیجه را قابل ردیابی کند.

عبــور  نمایــش  مرحلــه  از  کــه  ســازمان هایی  تجربــه 
عملکــرد،  بــه  فنــاوری  تبدیــل  می دهــد  نشــان  کرده انــد 
ــار ــه چه ــد، ب ــته باش ــزار وابس ــاب اب ــه انتخ ــه ب ــش از آن ک  بی

شرط مدیریتی وابسته است.
تعریــف شــود  عملکــرد  زبــان  بــه  بایــد  مســئله  نخســت، 
مصنــوعی«  هــوش  »پیاده ســازی  فنــاوری.  زبــان  بــه  نــه 
 هــدف نیســت. کاهــش نــرخ بازگشــت، کوتاه‌شــدن زمــان
تحویــل، کاهــش هزینــه عــدم کیفیــت یــا افزایــش نــرخ تحویــل 
ــول  ــورد قب ــاخص م ــا ش ــت. ت ــدف اس ــار اول ه ــص ب ــدون نق ب
ــا  ــق ی ــد موف ــدلی نمی‌توان ــچ م ــود، هی ــخص نش ــت مش مدیری

شـود یـابی ـ فـق ارزـ ناموـ
دوم، کیفیــت داده مقــدم بــر حجــم داده اســت. مــدلی کــه بــر داده 
ناقــص، ناســازگار یــا فاقــد مالکیــت روشــن آمــوزش دیــده باشــد، 
تصمیــم را ســریع تر امــا نــه بهتــر می کنــد. مدیــر کیفیــت در ایــن 
ــن مشــخصه و  ــه ســال‌ها بی ــاطی را ک ــان انضب ــد هم ــه بای مرحل
اندازه گیــری قائــل بــود، بــه داده و تعریــف روشــن رویــداد تســری 

دـهـد
ــدون  ــدار ب ــد هش ــخص باش ــد مش ــم بای ــت تصمی ــوم، مالکی س
بــدون  پیش‌بیــنی  و  اختیــار  حــد  بــدون  اقــدام  مســئول، 
از  بسیــاری  نمی‌ســازد.  عملکــرد  فراینــد،  در  مداخلــه  حــق 
ــد:  ــف می مانن ــه متوق ــن نقط ــازی در همی ــای هوشمندس پروژه ه
ــت،  ــوع اس ــال وق ــاقی در ح ــه اتف ــد چ ــت می گوی ــدل درس م
 امــا هیچ کــس مجــاز نیســت فراینــد را متوقــف یــا اصلاح

کند.
ارزش کیفیــت ۴.۰  نهادینــه شــود.  بایــد  یادگیــری  چهــارم، 
ــار خطــای  ــر ب ــه ه ــری اســت ک ــوت نیســت؛ در تکرارپذی در پایل
مشــابه ارزان تــر شناســایی و پرهزینه‌تــر اصلاح شــود. ایــن 
 یادگـیـری باـیـد در روـیـه، آـمـوزش ـشـغل و معـیـار تصمـیـم بنشیـنـد

وگرنــه فنــاوری خــود بــه منبــع جدیــد ناهماهنــگی تبدیــل 
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میــشود
در چنیــن محیــطی، نقــش مدیــر کیفیــت از نگهبــان سیســتم بــه 
معمــار عملکــرد تغییــر می کنــد. مهــارت صــرف ممیــزی و حفاظت 
ــر  ــت. مدی ــر کافی نیس ــا دیگ ــت، ام ــوز لازم اس ــتاندارد هن از اس
ــل  ــاخص قاب ــه ش ــب وکار را ب ــئله کس ــد مس ــد بتوان ــت بای کیفی
ــرد،  ــؤال بب ــر س ــت داده را زی ــد، کیفی ــه کن ــری ترجم اندازه گی
ــه انســان را  ــد و حــق مداخل ــن کن ــه مــدل را تعیی ــرز اعتمــاد ب م
ــد. او دیگــر  ــظ کن ــام بالاســت حف ــا ابه ــه ریســک ی در جــایی ک
ــا  ــه می پرســد آی ــزارش نیســت؛ کــسی اســت ک ــده گ ــط گیرن فق
فنــاوری واقعــاًً قــرارداد مشــتری را بهتــر بــرآورده یــا فقــط گــزارش 

تـر ـکـرده اـسـت را زیباـ
بــرای ســازمان های ایــرانی، مسیــر واقع بینانــه نــه خریــد فنــاوری 
ــر  ــل. مسی ــوغ کام ــه بل ــدن ب ــا رسی ــف ت ــه توق ــران اســت و ن گ
واقع بینانــه انتخــاب یــک یــا دو فراینــد بحــرانی، تعریــف شــاخص 
عملکــرد، پاکســازی داده و واگــذاری تصمیــم بــه مالــک مشــخص 
اســت. اگــر پــس از یــک چرخــه کامــل، نتیجــه قابــل دفــاع نبــود، 

ــت ۴.۰ نابه ـجـا اـسـت. ادعــای کیفی
پنــل »گــذار بــه کیفیــت ۴.۰ و هوشمندســازی« در مراســم امســال 
ــه ســطح عمــل  ــن پرســش را از ســطح شــعار ب ــرار اســت همی ق
ــاخص،  ــدام ش ــا ک ــد و ب ــدام فراین ــاوری، در ک ــدام فن ــاورد: ک بی
ــش،  ــن پرس ــخ ای ــد. پاس ــر می کن ــازمان را بهت ــرد س ــاًً عملک واقع

فـه ای کیفـیـت اـسـت. لـوغ حرـ یـار ـجـدی بـ معـ

کیفیت داده مقدم بر 
حجم داده است. مدلی 

که بر داده ناقص، 
یا فاقد مالکیت  ناسازگار 

روشن آموزش دیده 
باشد، تصمیم را سریع تر 
اما نه بهتر می کند. مدیر 

کیفیت در این مرحله 
باید همان انضباطی را 

که سال ها بین مشخصه 
و اندازه‌گیری قائل بود، 
به داده و تعریف روشن 

رویداد تسری دهد
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ــکی  ــاره ی ــا درب ــم ت ــتی داری ــران، فرص ــت ای ــلی کیفی در روز م
از مهم تریــن پرســش های ســازمان های امــروز تأمــل کنیــم: 
ــتیم،  ــه رو هس ــا روب ــزرگی از داده ه ــم ب ــا حج ــر روز ب ــتی ه وق
ــه  ــم ک ــل کنی ــایی تبدی ــه تصمیم‌ه ــا را ب ــم آن ه ــه می توانی چگون

ــد؟ ــود دهن ــازمان را بهب ــرد س عملک
ــه  ــردآوری داده از همیش ــوعی، گ ــوش مصن ــر ه ــه در عص اگرچ
آســان تر شــده اســت؛ ولی بــر اســاس گزارش‌هــای مجمــع 
جهــانی اقتصــاد در ســال 2026، ریســک داده جایــگاه دوم طی دو 
ــده پیــش  ــده و ریســک چهــارم طی5 طی 10 ســال آین ســال آین

یـنی ـشـده اـسـت بـ
 مهمتریــن منابــع داده در دنیــا شــامل؛ اینترنــت اشیــاء، ســامانه های 
ــزات هوشــمند و ابزارهــای  ــاطی، تجهی ســازمانی، شــبکه های ارتب
تحلیــلی، پیوســته اطلاعــاتی دربــاره مشــتریان، کارکنــان، فرایندها، 
ــال،  ــند. بااین ح ــد می‌باش ــب وکار تولی ــط کس ــولات و محی محص
ــت  ــا کیفی ــر ی ــناخت بهت ــای ش ــه معن ــایی ب ــراوانی داده به تنه ف
بالاتــر نیســت. انبــوهی از اطلاعــاتِِ نامرتبــط، ناقــص یــا نادرســت 
ــه  ــد و حــتی ســازمان را ب ــری را دشــوارتر کن ــد تصمیم گی می توان
ــایی  ــت دارد، توان ــه اهمی ــرد. آنچ ــت بب ــه ای نادرس ــوی نتیج س
ســازمان در تبدیــل داده مناســب بــه فهــم درســت، تصمیــم 
ــورداری از  ــرف برخ ــن ص ــت. بنابرای ــر اس ــدام مؤث ــع و اق به موق
داده، داشــبورد و ابزارهــای تحلیــلی الزامــاًً بــه تصمیــم بهتــر منجــر 
نمی شــود؛ کیفیــت داده، تحلیــل صحیــح، تبدیــل داده بــه بینــش و 
اتصــال آن بــه تصمیــم و عملکــرد ســازمان اهمیــت تعیین کننــده 
دارد.  ایــن ریســک مهــم در گزارش هــای ســال های اخیــر 
ــد قــرار گرفتــه  مجمــع جهــانی اقتصــاد بطــور واضــح مــورد تاکی

اـسـت
ایــن مسیــر بــا روشــن کردن مســئله آغــاز می‌شــود. ســازمان بایــد 
بدانــد دقیقــاًً بــه دنبــال پاســخ بــه چــه پرســشی اســت: چــرا زمــان 
تحویــل ســفارش افزایــش یافتــه اســت؟ کــدام بخــش از تجربــه 
مشــتری نیــاز بــه اصلاح دارد؟ چــه عوامــلی موجــب دوبــاره کاری 
یــا کاهــش بهــره وری شــده اند؟ وقــتی مســئله به درســتی تعریــف 

ــر  ــد. در غی ــد ش ــن تر خواهن ــز روش ــاز نی ــای موردنی ــود، داده ه ش
ایــن صــورت، ممکــن اســت ســازمان داده‌هــای زیــادی جمــع آوری 
ــره  ــعی به ــئله‌ای واق ــل مس ــرای ح ــا ب ــد از آن ه ــا نتوان ــد، ام کن

بگـیـرد
گام بعــد، اطمینــان از کیفیــت داده اســت. داده بایــد دقیــق، کامــل، 
ــد.  ــری باش ــا موضــوع تصمیم گی ــط ب ــه روز، قابل مقایســه و مرتب ب
اگــر واحدهــای مختلــف، شــاخص های یکســان را بــه شیوه هــای 
ــت ها  ــوار و برداش ــرد دش ــه عملک ــد، مقایس ــف کنن ــاوت تعری متف

ناهماهـنـگ میـشـود
مســئولیت  تعییــن  شــاخص ها،  مشــترک  تعریــف  بنابرایــن، 
خطاهــا،  منظــم  بــررسی  و  داده  نگهــداری  و  ثبــت  بــرای 
تصمیــم  اســت.  ســازمان  کیفیــت  زیرســاخت  از  بخــشی 
دارد تکــیه  قابل‌اعتــماد  و  روــشن  داده ای  ــبر   ــخوب، 

اما داده به تنهایی تصمیم نمی گیرد.
بــه  توجــه  زمینــه،  شــناخت  کارکنــان،  و  مدیــران  تجربــه 
ــت  ــر درس ــه تفسی ــا، ب ــان واحده ــو می ــا و گفت وگ محدودیت ه
اطلاعــات کمــک می کنــد. هــوش مصنــوعی می توانــد الگوهــا را 
ــناریوهای  ــد و س ــان ده ــا را نش ــد، رونده ــایی کن ــریع تر شناس س
ــدام  ــاب اق ــا انتخ ــذارد؛ ام ــران بگ ــش روی مدی ــالی را پی احتم
ــا و  ــناخت پیامده ــانی، ش ــاوت انس ــه قض ــان ب ــب همچن مناس

دارد نــیاز  مــسئولیت‌پذیری 
ــرد  ــکل می گی ــانی ش ــوعی زم ــوش مصن ــش از ه ــتفاده اثربخ اس
ــا  ــا هدف ه ــد و ب ــررسی باش ــم و قابل ب ــروجی آن قابل فه ــه خ ک

نـد بـخـورد و ارزشـهـای ـسـازمان پیوـ
بــرای تبدیــل تصمیــم بــه عملکــرد، بایــد هــر تصمیــم بــه اقــدام 
مشــخص متصــل شــود: چــه کاری انجــام می شــود، مســئول آن 
کیســت، در چــه زمــانی بایــد انجــام شــود و موفقیــت آن بــا کــدام 

شــاخص ســنجیده خواهــد شــد؟
ــل  ــر در تحوی ــه تأخی ــد ک ــا نشــان دهن ــر داده ه ــال، اگ ــرای مث ب
ــانی  ــری زم ــت، تصمیم گی ــد اس ــوگاه در فراین ــک گل ــاشی از ی ن
ــار  ــرا و معی ــئول اج ــد، مس ــه اصلاح فراین ــد ک ــدا می کن ارزش پی
ــل  ــن صــورت، تحلی ــر ای ــابی نتیجــه مشــخص باشــد. در غی ارزی
ــا  ــتری ی ــه مش ــری در تجرب ــد و تغیی ــاقی می مان ــا ب در گزارش ه

از داده های فراوان تا تصمیم‌گیری اثربخش
چگونه داده به عملکرد سازمان تبدیل می شود؟

دکتر محمدکارگر شورکی
دانش آموخته فوق دکتری مدیریت و استادیار دانشگاه تهران
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نـد جـاد نمی کـ سـازمان ایـ جـه ـ نتیـ
اندازه گیــری نتیجــه نیــز پایــان کار نیســت؛ آغــاز یادگیــری اســت. 
ــری  ــه اث ــده چ ــدام انجام‌ش ــه اق ــد ک ــررسی کن ــد ب ــازمان بای س
ــای  ــه پیامده ــه و چ ــود یافت ــر بهب ــاخص موردنظ ــا ش ــته، آی داش

سـت مـده اـ یـد آـ شـده ای پدـ پیش بینی نـ
ــا و روش  ــد فرض ه ــده، بای ــه دســت نیام ــوب ب ــر نتیجــه مطل اگ
اجــرا دوبــاره بــررسی شــوند. ایــن چرخــه یادگیــری، ســازمان را از 
تصمیم هــای مقطــعی بــه ســوی بهبــود مســتمر هدایــت می کنــد؛ 
 رویـکـردی ـکـه ـبـا اـصـول مدیرـیـت کیفـیـت پیوـنـدی نزدـیـک دارد

در چنین مسیری، فرهنگ سازمانی نقش تعیین کننده ای دارد.
ــرزنش  ــرس از س ــدون ت ــئله ها را ب ــد مس ــد بتوانن ــان بای کارکن
مطــرح کننــد، کیفیــت داده را جــدی بگیرنــد و در تحلیــل و اصلاح 
فرایندهــا مشــارکت داشــته باشــند. داده زمــانی بــه دارایی ســازمان 
ــای آن را  ــد، معن ــاد کنن ــه آن اعتم ــراد ب ــه اف ــود ک ــل می‌ش تبدی

بـر پاـیـه آن اـقـدام کنـنـد بفهمـنـد و بتوانـنـد ـ
ــای  ــدون فراینده ــگ و ب ــن فرهن ــدون ای ــرفته، ب ــای پیش ابزاره

روــشن، به تنــهایی کیفــیت نمی آفرینــند
پیــام روز مــلی کیفیــت بــرای ســازمان های ایــران می توانــد 
ــبوردهای  ــا و داش ــت گزارش‌ه ــت در انباش ــد: کیفی ــن باش روش
ــه  ــدار می شــود ک ــانی پدی ــت زم بیشــتر خلاصــه نمی‌شــود؛ کیفی
داده درســت، پرســش درســت را پاســخ دهــد، تصمیــم مســئولانه 
ــه بهبــود واقــعی بینجامــد.  شــکل بگیــرد و اقــدام ســنجش پذیر ب
از داده هــای فــراوان تــا تصمیم گیــری اثربخــش، راهی اســت کــه 
ــش  ــکاری پی ــاد و هم ــا اعتم ــود، ب ــاز می‌ش ــناسی آغ ــا مسئله ش ب

تـر می رـسـد بـه عملـکـرد بهـ یـری مـسـتمر ـ بـا یادگـ می رود و ـ
در عصــر هــوش مصنــوعی، مزیــت ســازمان‌ها تنهــا در دســترسی 
ــل دانســته ها  ــرای تبدی ــا ب ــایی آن ه ــاوری نیســت؛ در توان ــه فن ب

یـدار اـسـت بـه ارزش پاـ هـا ـ تـر و انتخابـ هـای بهـ بـه انتخابـ ـ

تجربه مدیران و 
زمینه،  کارکنان، شناخت 
توجه به محدودیت ها و 
گفت‌وگو میان واحدها، 

به تفسیر درست 
اطلاعات کمک می کند. 

هوش مصنوعی می تواند 
الگوها را سریع‌تر 

شناسایی کند، روندها را 
نشان دهد و سناریوهای 

احتمالی را پیش روی 
مدیران بگذارد؛ اما 

اقدام مناسب  انتخاب 
به قضاوت  همچنان 

پیامدها  انسانی، شناخت 
نیاز  و مسئولیت پذیری 

دارد
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هــوش مصنــوعی به ســرعت در حــال ورود بــه فرایندهــای 
ســازمانی اســت. از پیش بیــنی خــرابی تجهیــزات و کنتــرل 
تحلیــل  تأمین کننــدگان،  ارزیــابی  تــا  محصــولات  کیفیــت 
ــمند  ــای هوش ــد، ابزاره ــزی تولی ــتریان و برنامه ری ــت مش رضای
ــنی  ــریع تر و مبت ــایی س ــد تصمیم ه ــک می کنن ــران کم ــه مدی ب
ــا در  ــن ابزاره ــش ای ــه نق ــال، هرچ ــن ح ــا ای ــد. ب ــر داده بگیرن ب
ــن  ــشی بنیادی ــود، پرس ــر می ش ــازمانی پررنگ ت ــای س تصمیم ه
ــوش  ــنهاد ه ــر پیش ــنی ب ــمی مبت ــر تصمی ــود: »اگ ــرح می ش مط
ــسی  ــه ک ــود، چ ــر ش ــوب منج ــه ای نامطل ــه نتیج ــوعی ب مصن

ــت؟« ــت آن اس ــئول کیفی مس
ــا  ــم ی ــت الگوریت ــاًً در دق ــوان صرف ــش را نمی ت ــن پرس ــخ ای پاس
ــم،  ــت تصمی ــرد. کیفی ــت وجو ک ــازنده جس ــرکت س ــرد ش عملک
علاوه بــر کیفیــت فنــاوری، بــه درســتی داده هــای ورودی، تناســب 
ابــزار بــا مســئله، شــرایط اســتفاده، تفسیــر نتایــج و نحــوه اجــرای 
ــنی  ــرد ف ــا عملک ــامانه ب ــک س ــتی ی ــت. ح ــته اس ــم وابس تصمی
ــای  ــتفاده از داده ه ــورت اس ــت در ص ــن اس ــز ممک ــب نی مناس
ــرایطی  ــری در ش ــا به کارگی ــئله ی ــت مس ــف نادرس ــص، تعری ناق
متـفـاوت از محـیـط ارزیابیـشـده، ـخـروجی نامناـسـبی تولـیـد کـنـد

مراجــع بین الملــلی نیــز ایــن مســئله را به عنــوان موضــوعی 
نـد بـال می کنـ سـازمانی دنـ یـتی و ـ مدیرـ

اســتاندارد ISO/IEC42001:2023 چارچــوبی بــرای اســتقرار و بهبــود 
ــد  ــه می ده ــازمان ها ارائ ــوعی در س ــوش مصن ــت ه ــام مدیری نظ
بــر مدیریــت نظام منــد ریســک ها و فرصت هــای مرتبــط  و 
ــت  ــوب مدیری ــن چارچ ــد دارد ]1[. همچنی ــاوری تأکی ــن فن ــا ای ب
ــاوری  ــتاندارد و فن ــلی اس ــه م ــوعی مؤسس ــوش مصن ــک ه ریس
ــناخت  ــرانی، ش ــلی حکم ــرد اص ــار کارک ــر چه ــکا )NIST( ب آمری
ــتوار اســت ]2[.  ــت ریســک اس ــرد، ســنجش و مدیری ــه کارب زمین
پیــام عمــلی ایــن رویکردهــا بــرای صنعــت روشــن اســت: اســتفاده 
از هــوش مصنــوعی نبایــد بــه خریــد یــک نرم افــزار یــا راه انــدازی 
یــک مــدل محــدود شــود، بلکــه بایــد بخــشی از نظــام مدیریــتی 

ـسـازمان باـشـد
ــظ مســئولیت انســانی  ــه، حف ــن زمین ــم در ای ــکی از اصــول مه ی
ــوش  ــاره اخلاق ه ــکو درب ــه یونس ــت. توصیه نام ــازمانی اس و س
ــایی  ــخ گویی نه ــئولیت و پاس ــه مس ــد ک ــد می کن ــوعی تأکی مصن
نبایــد از اشــخاص حقیــقی یــا حقــوقی بــه ســامانه هــوش 
ــه  ــزام ب ــای ال ــه معن ــل ب ــن اص ــود ]3[. ای ــل ش ــوعی منتق مصن
ــرورت دارد  ــه ض ــت؛ بلک ــا نیس ــه خروجی ه ــانی هم ــد انس تأیی
مســئولیت ها متناســب بــا نقــش افــراد، میــزان اختیــار واگذارشــده 

شـوند شـخص ـ یـم مـ هـای تصمـ سـامانه و پیامدـ بـه ـ ـ
ــرابی  ــال خ ــه احتم ــک کارخان ــامانه ای در ی ــر س ــال، اگ ــرای مث ب
دســتگاهی را پیش بیــنی کنــد، مســئولیت ســازمان تنهــا بــه 
صحــت پیش بیــنی محــدود نیســت. بایــد روشــن باشــد چــه کــسی 
ــرای توقــف دســتگاه  ــاری ب ــد، چــه معی ــررسی می کن هشــدار را ب
ــدام اصلاحی دارد و در صــورت  ــار اق وجــود دارد، چــه کــسی اختی
ــود. در  ــری می ش ــرار آن جلوگی ــه از تک ــنی چگون ــای پیش بی خط
تصمیم هــایی ماننــد انتخــاب نیــروی انســانی، ارزیــابی ایمــنی یــا 
تخصیــص منابــع حیــاتی نیــز ضــرورت بــررسی پیامدهــا و تعییــن 

ـسـطح نـظـارت بیـشـتر خواـهـد ـبـود
ــرای  ــا نیــز در مــاده ۱۴، ب قانــون هــوش مصنــوعی اتحادیــه اروپ
ــد  ــر انســانی تأکی ــکان نظــارت مؤث ــر ام ســامانه های پرریســک ب
ــد  ــارت بای ــئول نظ ــراد مس ــرد، اف ــن رویک ــق ای ــد. مطاب می کن
عملکــرد  تشــخیص  ســامانه،  محدودیت هــای  درک  توانــایی 
غیرعــادی و در صــورت لــزوم رد خــروجی یــا متوقف کــردن 
ــانی  ــانی زم ــارت انس ــن، نظ ــند ]4[. بنابرای ــته باش ــامانه را داش س
ارزشــمند اســت کــه واقــعی و مؤثــر باشــد، نــه اینکــه فــرد صرفــاًً 

نـد یـد کـ بـررسی تأیـ بـدون ـ سـتم را ـ خـروجی سیـ ـ
ــد  ــه چن ــوان ب ــوع را می ت ــن موض ــت، ای ــت کیفی ــر مدیری از منظ
ــرد هــوش  ــر کارب ــرای ه ــرد: نخســت، ب ــل ک ــلی تبدی ــدام عم اق
مصنــوعی مالــک مشــخصی در ســازمان تعییــن شــود. دوم، پیــش 
ــر  ــعی و در براب ــرایط واق ــامانه در ش ــرد س ــرداری، عملک از بهره ب

دکتر علی هارون آبادی
دانشیار دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران مرکزی

دبیر کارگروه هوش مصنوعی انجمن مدیریت کیفیت ایران

وقتی  هوش مصنوعی تصمیم می سازد﻿
مسئول کیفیت تصمیم کیست؟
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داده هــا،  ســوم،  شــود.  ارزیــابی  قابل اندازه گیــری  معیارهــای 
ــوند  ــت ش ــم ثب ــای مه ــا و تصمیم ه ــامانه، خروجی ه ــخه س نس
تــا امــکان پیگیــری و بــررسی خطــا وجــود داشــته باشــد. چهــارم، 
ــری در  ــدام اصلاحی و بازنگ ــا، اق ــزارش خط ــرای گ ــازوکاری ب س
ــوش  ــار ه ــدود اختی ــود. پنجــم، ح ــف ش ــامانه تعری ــتفاده از س اس
ــای  ــژه در تصمیم ه ــان، به‌وی ــه انس ــرایط مداخل ــوعی و ش مصن
پرریســک، از پیــش روشــن باشــد. ایــن اقدامــات بــا اصــل 
ــا نقــش و ضــرورت ردیابی پذیــری کــه در  پاســخ گویی متناســب ب
اصــول هــوش مصنــوعی ســازمان همــکاری و توســعه اقتصــادی 

ــتند  ]5[ ــتا هس ــت، هم راس ــده اس ــرح ش ــز مط )OECD( نی
هــوش مصنــوعی می توانــد کیفیــت و بهــره وری ســازمان را ارتقــا 
دهــد، امــا ایــن دســتاورد زمــانی پایــدار خواهــد بــود کــه اعتمــاد 
ــد  ــران بای ــود. مدی ــرل نش ــابی و کنت ــن ارزی ــاوری جایگزی ــه فن ب
ــه  ــت؟«، بلک ــق اس ــدر دقی ــامانه چق ــن س ــند »ای ــا بپرس نه تنه
ســوال نماینــد »در چــه شــرایطی می تــوان بــه خــروجی آن اتــکا 
ــا  ــروز خط ــورت ب ــدام دارد و در ص ــار اق ــسی اختی ــه ک ــرد، چ ک

ــود؟« ــم ب ــخ گو خواهی ــه پاس چگون
ــوعی  ــوش مصن ــر ه ــنی ب ــای مبت ــت تصمیم ه ــت، کیفی در نهای
مســئولیتی مشــترک امــا قابل تفکیــک میــان مدیــران، متخصصان، 
تأمین کننــدگان فنــاوری و کاربــران اســت. هــوش مصنــوعی 
ــا  ــد، ام ــته باش ــری داش ــش مؤث ــازی نق ــد در تصمیم س می توان
مســئولیت طــراحی فراینــد تصمیــم، تعییــن حــدود اختیــار، نظــارت 
ــده انســان ها  ــر عه ــان ب ــود مســتمر آن همچن ــا و بهب ــر پیامده ب
ــه  ــت ک ــازمانی نیس ــت، س ــازمان باکیفی ــت. س ــازمان ها اس و س
صرفــاًً از هــوش مصنــوعی اســتفاده می کنــد؛ ســازمانی اســت کــه 
می دانــد کجــا بــه آن اعتمــاد کنــد، کجــا آن را کنتــرل کنــد و در 

شـد سـخ گو باـ نـه پاـ یـش چگوـ جـه تصمیم هاـ بـر نتیـ براـ
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وقــتی از »هزینــه بی کیفیــتی« صحبــت می‌کنیــم، ذهــن بسیــاری 
ــول  ــاره‌کاری، محص ــات، دوب ــمت ضایع ــه س ــدا ب ــران ابت از مدی
ــه  ــتی می رود. هم ــه گاران ــا هزین ــتری ی ــکایت مش ــوب، ش معی
اینهــا واقعی انــد و نســبتاًً آســان هــم دیــده می شــوند؛ امــا بخــش 
ــه در  ــولًاً ن ــه معم ــود دارد ک ــتی وج ــه بی کیفی ــری از هزین مهم ت
ــوان  ــا عن ــتی ب ــه ح ــود و ن ــده می‌ش ــت دی ــای کیفی گزارش ه

شـود هـر میـ سـازمان ظاـ مـالی ـ هـای ـ نـه« در صورتـ »هزیـ
ــد،  ــول بده ــتی پ ــت بی کیفی ــر روز باب ــت ه ــن اس ــازمان ممک س
ــد ایــن هزینــه کجــا و چــرا ایجــاد شــده  بــدون آنکــه دقیقــاًً بدان

اـسـت
تصــور کنیــد فراینــدی به درســتی طــراحی نشــده اســت. کارکنــان 
ــرای جبــران ضعــف آن مرتــب ایمیــل می‌زننــد، جلســه برگــزار  ب
ــود  ــر خ ــد، از مدی ــررسی می‌کنن ــاره ب ــات را دوب ــد، اطلاع می کنن
ــاید  ــر ش ــد. در ظاه ــم می‌مانن ــر تصمی ــند و منتظ ــؤال می پرس س
هیــچ محصــول معیــوبی تولیــد نشــده و هیــچ شــکایت رســمی نیــز 
ــران  ــان و مدی ــان کارکن ــاعت ها از زم ــا س ــد؛ ام ــت نشــده باش ثب
مصــرف شــده اســت. آیــا ایــن زمــان، هزینــه بی کیفیــتی نیســت؟
یــا تصمیــمی را در نظــر بگیریــم کــه بــه دلیــل اطلاعــات ناقــص، 
ارتبــاط ضعیــف میــان واحدهــا یــا تأخیــر در انتقــال داده هــا چنــد 
ــابی در سیســتم  ــچ حس ــاید هی ــود. ش ــه می‌ش ــر گرفت ــه دیرت هفت
ــته  ــود نداش ــگام« وج ــم دیرهن ــه تصمی ــوان »هزین ــا عن ــالی ب م
باشــد، امــا ســازمان بابــت آن هزینــه می دهــد؛ گاهی بــا افزایــش 
هزینــه عملیــات، گاهی بــا از دســت دادن یــک فرصــت و گاهی بــا 

از دـسـت دادن مـشـتری
ــتی  ــه بی کیفی ــه هزین ــگاه ب ــاد مــن ن ــه اعتق ــل، ب ــن دلی ــه همی ب

ــد.  ــور کن ــوب« عب ــنتی »محصــول معی ــرز س ــد از م بای
هزینه های پنهان در یک سازمان پویا

ســازمان امــروز مجموعــه ای از واحدهــای ثابــت و جــدا از یکدیگــر 
نیســت؛ سیســتمی پویاســت کــه در آن انســان‌ها، فرایندهــا، 
اطلاعــات، فنــاوری و اکنــون هــوش مصنــوعی دائمــاًً بــا یکدیگــر 
ــد فقــط  ــز نمی توان ــت نی ــطی، کیفی ــن محی ــد. در چنی تعامــل دارن
در انتهــای خــط تولیــد یــا در گــزارش واحــد کیفیــت اندازه گیــری 

دکتر امیر عباس موسی پور
سرممیز ،مشاور، مدرس و محقق سیستم های مدیریتی

مدیر و موسس نوا کیو تک گروپ کانادا 

هزینه بی‌کیفیتی
آنچه سازمان ها اندازه نمی‌گیرند 

اما بابتش پول می‌دهند 

ـشـود
ــک روش اجــرایی  ــط در ی ــه فق ــزی نیســت ک ــعی چی ــد واق فراین
یــا فلوچــارت ثبــت شــده باشــد. فراینــد در محیــط واقــعی ســازمان 
ــت  ــات دریاف ــرد، اطلاع ــر می پذی ــرات تأثی ــان دارد، از تغیی جری
می کنــد و بایــد بتوانــد نســبت بــه شــرایط تــازه واکنــش مناســب 

نـشـان دـهـد
ــاًً  ــد مستندشــده« و »کاری کــه واقع ــان »فراین ــه می هرچــه فاصل
انجــام می شــود« بیشــتر شــود، امــکان شــکل‌گیری اتلاف، 
ــش  ــز افزای ــروری نی ــای غیرض ــار و تصمیم ه ــاره کاری، انتظ دوب
ــه  ــع پنهــان هزین ــکی از مناب ــد ی ــه می‌توان ــن فاصل ــد. همی می یاب

ــد.  ــتی باش بی کیفی
ــئله را  ــز مس ــوعی نی ــوش مصن ــال و ه ــتم های دیجیت ورود سیس
ــان،  ــط انس ــشی از کار توس ــروز بخ ــت. ام ــرده اس ــر ک پیچیده ت
ــج  ــز به تدری ــشی نی ــال و بخ ــتم های دیجیت ــط سیس ــشی توس بخ

نـوعی انـجـام میـشـود توـسـط ـهـوش مصـ
بنابرایــن خطــا دیگــر فقــط »خطــای انســانی« یــا »نقــص 
ماشیــن« نیســت. انتقــال ناقــص اطلاعــات میــان انســان و 
سیســتم، داده نامناســب، تصمیــم خــودکار نادرســت، کنتــرل 
ــا حــتی اســتفاده نکــردن  ــال ی ــاره کاری دیجیت ــش از حــد، دوب بی
ــرای  ــد ب ــگی می توانن ــان مناســب، هم ــاوری مناســب در زم از فن

نـد جـاد کنـ نـه ایـ سـازمان هزیـ ـ
بی کیفیتی فقط انجام کار اشتباه نیست

نکتــه مهــم ایــن اســت کــه بی کیفیــتی همیشــه بــه معنــای انجــام 
دادن یــک کار اشــتباه نیســت؛ گاهی انجــام نــدادن کار درســت در 

زـمـان مناـسـب نـیـز هزیـنـه بی کیفـیـتی ایـجـاد می کـنـد
ســازمانی کــه یــک مشــکل را دیــر تشــخیص می دهــد، دانــشی را 
کــه در ذهــن کارکنانــش وجــود دارد حفــظ نمی کنــد، از داده هــای 
ــه  ــبت ب ــا نس ــد ی ــتفاده نمی‌کن ــری اس ــرای تصمیم گی ــود ب موج
ــت  ــن اس ــد، ممک ــان می‌ده ــش نش ــر واکن ــط دی ــرات محی تغیی
هیــچ محصــول نامنطبــقی تولیــد نکــرده باشــد؛ امــا همچنــان در 

ـحـال پرداـخـت هزیـنـه بی کیفـیـتی اـسـت.
ــترده تری از  ــادی گس ــف اقتص ــه تعری ــران ب ــر، مدی ــن منظ از ای

نـد یـاز دارـ یـتی نـ بی کیفـ
هزینــه بی کیفیــتی می توانــد شــامل ضایعــات و دوبــاره کاری 
ــم  ــده، تصمی ــان تلف‌ش ــا محــدود نیســت. زم ــه آنه ــا ب ــد، ام باش
ــراری،  ــرل تک ــروری، کنت ــه غیرض ــت، جلس ــا نادرس ــگام ی دیرهن
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اطلاعــات ناقــص، انتظــار میــان فرایندهــا، از دســت رفتــن دانــش 
ســازمانی، فرصــت ازدســت رفته و مشــتری ازدســت رفته نیــز 

شـند. نـه باـ یـن هزیـ گـری از همـ شـکال دیـ نـد اـ می توانـ
آیا باید همه چیز را به پول تبدیل کنیم؟

ــا دقــت یکســان بــه پــول  البتــه همــه ایــن مــوارد را نمی تــوان ب
ــراًً  ــدد ظاه ــک ع ــاختن ی ــرای س ــتی تلاش ب ــرد. ح ــل ک تبدی
دقیــق بــرای هــر هزینــه پنهــان ممکــن اســت خــود بــه فعالیــتی 

یـل ـشـود کـم ارزش تبدـ نـه و ـ پرهزیـ
ــل مشــاهده کــردن هزینه هــای نامــرئی  ــد قاب هــدف نخســت بای
ــرای  ــری آن دســته از هزینه هــایی کــه ب باشــد و ســپس اندازه گی

نـد یـت دارـ یـتی اهمـ یـری مدیرـ تصمیم گـ
ــار  ــه انتظ ــر دقیق ــق ارزش ه ــبه دقی ــاید محاس ــال، ش ــرای مث ب
کارکنــان ضــروری نباشــد؛ امــا اگــر یــک فراینــد به طــور 
یــا  فعالیت هــا  نفــر، تکــرار  انتظــار ده هــا  مســتمر موجــب 
ــر  ــد اث ــد بتوان ــت بای ــود، مدیری ــاره می ش ــای چندب تصمیم گیری ه

اقتــصادی آن را ببیــند
ــاوتی  ــای متف ــد معن ــت ارش ــرای مدیری ــت ب ــه کیفی اینجاســت ک

نـد یـدا می کـ پـ
ــه  ــاق، ب ــرایی و عدم انطب ــرم، روش اج ــان ف ــد از زب ــت بای کیفی
زـبـان زـمـان، ـپـول، بـهـره وری، فرـصـت و مـشـتری ترـجمـه ـشـود.
ــت  ــصی مدیری ــات تخص ــه اصطلاح ــت هم ــل لازم نیس مدیرعام
کیفیــت را بدانــد؛ امــا بایــد بدانــد یــک ســاعت انتظــار ده نفــر، ده 
ســاعت از ظرفیــت ســازمان را مصــرف می‌کنــد. بایــد بدانــد یــک 
ــر از یــک محصــول  ــار گران‌ت تصمیــم اشــتباه ممکــن اســت بسی
ــروش  ــک ف ــط ی ــک مشــتری ازدســت‌رفته فق ــوب باشــد و ی معی
ازدســت رفته نیســت؛ ممکــن اســت جریــان درآمــدی چندســاله ای 

بـه ـسـازمان بازنمیـگـردد باـشـد ـکـه دیـگـر ـ
بنابراین شاید پرسش مدیریت فقط این نباشد:

بــرای کیفیــت چقــدر هزینــه می کنیم؟پرســش مهم تــر ایــن 
سـت اـ

بی کیفیــتی هــر روز، آشــکار و پنهــان، چقــدر از منابــع، فرصت هــا 
و آینــده ســازمان مــا را مصــرف می کنــد؟

خطا دیگر فقط »خطای 
انسانی« یا »نقص 

انتقال  نیست.  ماشین« 
ناقص اطلاعات میان 

انسان و سیستم، داده 
تصمیم  نامناسب، 

نادرست،  خودکار 
کنترل بیش از حد، 

دیجیتال  دوباره کاری 
یا حتی استفاده نکردن 

از فناوری مناسب در 
زمان مناسب، همگی 

می توانند برای سازمان 
کنند ایجاد  هزینه 
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نشست تخصصی ۳

گذر از آموزش به شایستگی
بازاندیشی در توسعه سرمایه انسانی

کیفیت در گذار؛ بازاندیشی در مدیریت سازمان

مسئله محوری نشست
این نشست به فاصله میان آموزش و شایستگی واقعی میپردازد؛ از اثربخشی آموزش در محیط کار تا تغییر مهارتهای

موردنیاز در مواجهه با فناوریهای نو و نقش تجربه، استاد–شاگردی و بازخورد در توسعه حرفهای.

رئیس نشست
دکتر نسرین وفایی

عضو هیئتمدیره انجمن مدیریت کیفیت ایران

اعضای نشست تخصصی

دکتر علی هارونآبادی
دانشیار دانشگاه آزاد اسلامی

دکتر خدایار ابیلی
استاد تمام دانشگاه تهران

دکتر حمید زراعتگر
مدیر ارتباط با صنعت دانشگاه صنعتی امیرکبیر

مهندس سیدجواد مرعشی
مدیر آموزش شرکت مهندسی فکور صنعت تهران

پرسشهای محوری گفتوگو
چه شواهدی نشان میدهند آموزش به توانایی واقعی انجام کار تبدیل شده است؟۱.
یادگیری در محیط کار و انتقال تجربه چه نقشی در توسعه شایستگی دارند؟۲.
در برابر تغییر مشاغل و فناوری، مسیر توسعه سرمایه انسانی چگونه باید تغییر کند؟۳.

۱۸ آبان ۱۴۰۵ | ۱۴:۳۰ تا ۱۶:۳۰آموزش وقتی معنا دارد که دانستن به توانستن و عملکرد تبدیل شود.



47

ویژهنامه روز ملی کیفیت ۱۴۰۵

نشست تخصصی ۳

گذر از آموزش به شایستگی
بازاندیشی در توسعه سرمایه انسانی

کیفیت در گذار؛ بازاندیشی در مدیریت سازمان

مسئله محوری نشست
این نشست به فاصله میان آموزش و شایستگی واقعی میپردازد؛ از اثربخشی آموزش در محیط کار تا تغییر مهارتهای

موردنیاز در مواجهه با فناوریهای نو و نقش تجربه، استاد–شاگردی و بازخورد در توسعه حرفهای.

رئیس نشست
دکتر نسرین وفایی

عضو هیئتمدیره انجمن مدیریت کیفیت ایران

اعضای نشست تخصصی

دکتر علی هارونآبادی
دانشیار دانشگاه آزاد اسلامی

دکتر خدایار ابیلی
استاد تمام دانشگاه تهران

دکتر حمید زراعتگر
مدیر ارتباط با صنعت دانشگاه صنعتی امیرکبیر

مهندس سیدجواد مرعشی
مدیر آموزش شرکت مهندسی فکور صنعت تهران

پرسشهای محوری گفتوگو
چه شواهدی نشان میدهند آموزش به توانایی واقعی انجام کار تبدیل شده است؟۱.
یادگیری در محیط کار و انتقال تجربه چه نقشی در توسعه شایستگی دارند؟۲.
در برابر تغییر مشاغل و فناوری، مسیر توسعه سرمایه انسانی چگونه باید تغییر کند؟۳.

۱۸ آبان ۱۴۰۵ | ۱۴:۳۰ تا ۱۶:۳۰آموزش وقتی معنا دارد که دانستن به توانستن و عملکرد تبدیل شود.



48

ــد و  ــاد بگیرن ــتمر ی ــد مس ــه بتوانن ــاز دارد ک ــان هایی نی ــه انس  ب
نـد یـل کنـ کـرد تبدـ بـه عملـ نـد را ـ چـه آموخته اـ آنـ

ــود  ــانی خ ــرمایه انس ــعه س ــرای توس ــازمان ها ب ــت س سال هاس
آمــوزش می دهنــد؛ دوره برگــزار می کننــد، کارکنــان را بــه کلاس 
ــوزش را  ــاعات آم ــد و س ــادر می کنن ــه ص ــتند، گواهینام می فرس
ــزارش  ــانی گ ــع انس ــعه مناب ــاخص های توس ــکی از ش ــوان ی به عن
می کننــد. امــا شــاید امــروز بیــش از هــر زمــان دیگــری لازم باشــد 
یــک ســؤال ســاده امــا جــدی مطــرح کنیــم: آیــا آمــوزش واقعــاًً 

ــایی انجــام کار منجــر شــده اســت؟ ــه توان ب
ــود  ــه ای وج ــدن« فاصل ــته ش ــدن« و »شایس ــوزش دی ــان »آم می
دارد کــه اگــر آن را نبینیــم، ممکــن اســت ســازمانی داشــته باشیــم 
ــرای مواجهــه  ــه لزومــاًً آمــاده ب ــده، امــا ن ــانی آموزش دی ــا کارکن ب

ـبـا مـسـائل واـقـعی و آیـنـده

ــت؛  ــوزش نیس ــود آم ــده کمب ــازمان آین ــئله س مس
ــت ــتن اس ــتن و توانس ــان دانس ــه می فاصل

ــکاری  ــد. بی ــدا می کن ــت پی ــکارگی« اهمی ــوم »بی ــا مفه در اینج
ــک  ــد در دل ی ــکارگی می‌توان ــا بی ــدارد؛ ام ــغلی ن ــرد ش ــنی ف یع
ــابقه و پرمشــغله شــکل  ــان باس ــان کارکن ــتی در می ــازمان و ح س

یـرد بگـ
فــرد در ســازمان حضــور دارد، وظایــفی انجــام می دهــد و حقــوق 
دریافــت می کنــد، امــا بخــشی از دانــش و مهــارت او دیگــر 
ــنی آن  ــا ارزش آفری ــت ی ــازمان نیس ــعی س ــاز واق ــا نی ــب ب متناس

سـت تـه اـ هـش یافـ یـج کاـ به تدرـ

بیکاری یعنی فرد شغلی ندارد؛
ــشی از  ــا بخ ــور دارد، ام ــازمان حض ــرد در س ــنی ف ــکارگی یع  بی

دکتر نسرین وفایی
عضو هیئت مدیره انجمن مدیریت کیفیت ایران 

مدیر عامل گروه کارشناسان ایران 

از آموزش تا شایستگی
مسئله بیکارگی در سازمان آینده

سازمان آینده به کارکنانی که بیشتر آموزش دیده‌اند نیاز ندارد

ــازمان  ــعی س ــاز واق ــا نی ــب ب ــر متناس ــارت او دیگ ــش و مه دان
ــت نیس

ــئله را  ــن مس ــوعی ای ــوش مصن ــژه ه ــاوری و به وی ــولات فن تح
ــه  ــروز ب ــا دی ــه ت ــایی ک ــاری از فعالیت ه ــد. بسی ــر کرده ان جدی ت
دانــش و تجربــه انســانی نیــاز داشــتند، امــروز بــا کمــک فنــاوری 
ــایی  ــل، توانایی ه ــوند. در مقاب ــام می ش ــر انج ــریع تر و دقیق ت س
ــاوری،  ــا فن ــری، کار ب ــل، تصمیم گی ــئله، تحلی ــل مس ــد ح مانن
یادگیــری مســتمر، قضــاوت حرفــه ای، خلاقیــت و تبدیــل دانــش 

نـد یـدا می کنـ یـت بیـشـتری پـ قـدام اهمـ بـه اـ ـ
ــن نیســت کــه  ــاًً ای ــده صرف ــن مســئله اصــلی ســازمان آین بنابرای
ــا  ــه ب ــن اســت ک ــه ای ــد؛ بلک ــایی را می دانن ــه چیزه ــان چ کارکن

نـد جـام دهـ نـد انـ چـه کاری می توانـ نـد ـ چـه می دانـ آنـ
ایــن تغییــر نــگاه، نظــام آمــوزش ســازمان را نیــز بایــد دگرگــون 
ــک دوره  ــان ی ــت، پای ــتگی اس ــعه شایس ــدف، توس ــر ه ــد. اگ کن
ــری  ــود. یادگی ــقی ش ــری تل ــد یادگی ــان فراین ــد پای ــوزشی نبای آم
ــط  ــش را در محی ــد دان ــرد بتوان ــد کــه ف ــدا می کن ــا پی ــانی معن زم
واقــعی کار بــه کار گیــرد، مســئله ای را حــل کنــد، تصمیــمی بهتــر 
ــاهده  ــل مش ــه‌ای قاب ــد و نتیج ــود ده ــردی را بهب ــرد، عملک بگی

ایـجـاد کـنـد
از همیــن رو، بایــد از مــدل »دوره محــور« بــه ســمت مسیــر توســعه 
شایســتگی حرکــت کنیــم؛ مسیــری کــه می‌توانــد آمــوزش، تجربــه 
ــت  ــور، دریاف ــا منت ــتاد ی ــراهی اس ــعی، هم ــلی، انجــام کار واق عم

بازـخـورد و ارزـیـابی شایـسـتگی را در کـنـار یکدیـگـر ـقـرار دـهـد
ــداد  ــاًً تع ــر صرف ــت دیگ ــاخص موفقی ــردی، ش ــن رویک در چنی
ــده  ــای صادرش ــداد گواهینامه ه ــا تع ــوزش ی ــاعات آم ــا، س دوره ه
نیســت. ســؤال مهم‌تــر ایــن اســت: چــه تغییــری در توانــایی فــرد 

ــازمان ایجــاد شــده اســت؟ ــودی در عملکــرد س ــه بهب و چ
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بایــد از مــدل »دوره محــور« بــه ســمت »مسیــر 
توســعه شایســتگی« حرکــت کنیــم

ــمی  ــش مه ــول نق ــن تح ــد در ای ــز می توان ــت نی ــت کیفی مدیری
ــشی  ــت، اثربخ ــت کیفی ــه در مدیری ــه ک ــد. همان گون ــته باش داش
یــک فراینــد را بــر اســاس خــروجی و شــواهد آن می ســنجیم، در 
ــاز ســازمان،  ــان نی ــم می ــد بتوانی ــز بای توســعه ســرمایه انســانی نی
ــرد  ــه عملک ــری و نتیج ــد یادگی ــار، فراین ــورد انتظ ــتگی م شایس

یـم قـرار کنـ شـن برـ بـاطی روـ ارتـ
ــاز  ــش نی ــت دان ــه انباش ــه ب ــش از آنک ــده بی ــازمان های آین س
ــد  ــاز خواهن ــتمر نی ــری مس ــت یادگی ــه ظرفی ــند، ب ــته باش داش
داشــت. مهــارتی کــه امــروز ارزشــمند اســت ممکــن اســت چنــد 
ــن شایســتگی  ــاید مهم تری ــن ش ــر کافی نباشــد. بنابرای ســال دیگ
آینــده، توانــایی انســان و ســازمان بــرای یادگرفتــن، بازآموختــن و 

یـر باـشـد بـا تغیـ ـسـازگار ـشـدن ـ
ــوزش  ــرمایه‌گذاری در آم ــت: س ــن اس ــام روش ــران، پی ــرای مدی ب
ــده  ــرای آین ــم ب ــد بدانی ــت. بای ــا کافی نیس ــت، ام ــروری اس ض
ــراد  ــود اف ــت موج ــم، وضعی ــاز داری ــتگی‌هایی نی ــه شایس ــه چ ب
ــا  ــعه آنه ــرای توس ــم و ب ــایی کنی را بســنجیم، شــکاف ها را شناس

یـم طـراحی کنـ شـخصی ـ یـر مـ مسـ
اگــر بتوانیــم آمــوزش را از »انتقــال دانــش« بــه »توســعه توانــایی 
انجــام کار« تبدیــل کنیــم، ســرمایه انســانی نــه قربــانی تغییــرات 
آینــده، بلکــه یــکی از مهم تریــن نیروهــای شــکل دهنده آن 

بـود خواـهـد ـ

 

تحولات فناوری و به‌ویژه 
هوش مصنوعی این مسئله 

را جدی تر کرده‌اند. 
بسیاری از فعالیت هایی که 
تا دیروز به دانش و تجربه 
انسانی نیاز داشتند، امروز 
با کمک فناوری سریع تر و 

انجام می شوند.  دقیق تر 
در مقابل، توانایی هایی 

مانند حل مسئله، تحلیل، 
با فناوری،  تصمیم‌گیری، کار 

یادگیری مستمر، قضاوت 
حرفه‌ای، خلاقیت و تبدیل 

دانش به اقدام اهمیت 
پیدا می کنند بیشتری 
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»روز مــلی کیفیــت«، فرصــتی اســت تــا فراتــر از هنجارهــای معمــول، بــه زیربنایی تریــن 
ــوزش،  ــقی در آم ــتِِ حقی ــوزشی نگریســته شــود. کیفی ــنی نظــام آم ــعه، یع ــه ی توس مؤلف
ــتگیِِ  ــشی و شایس ــزانِِ اثربخ ــه در می ــا، بلک ــم گواهینامه‌ه ــا و حج ــداد دوره ه ــه در تع ن

بـد نـا می یاـ قـعی معـ هـای واـ بـا چالشـ هـه ـ حـصیلان در مواـج فارغ التـ
امــروزه تعریــف یونســکو از بی ســوادی دســتخوش تغییــری بنیادیــن شــده اســت؛ بی‌ســواد 
نــه آن کــس کــه خوانــدن و نوشــتن نمی دانــد، بلکــه کــسی اســت کــه توانــاییِِ متوقــف 
کــردنِِ آموزش هــایِِ کهــن، بازآمــوزی و یادگیــریِِ دوبــاره را نــدارد. ایــن حقیقــت، زنــگ 
خطــری بــرای نظــام آمــوزش عــالی کشــور اســت تــا نــگاه خــود را بــا تحــولات شــتابان 
جهــانی همــگام ســازد. تــداوم بــر رویکردهــای مدرک محــور و ســنتی، دیگــر پاســخگوی 
نیازهــای پیچیــده ی امــروز نیســت و لازم اســت تمرکــزِِ سیســتم از »آمــوزشِِ محــض« بــه 

»توـسـعه‌ی حرـفـه ایِِ اـفـراد« تغیـیـر ـجهـت دـهـد
ــم  ــرار داری ــور ق ــلی نوظه ــا نس ــه ب ــوعی و در مواجه ــوش مصن ــر ه ــروز در عص ــا ام م
ــای  ــازی »آموزش ه ــت. پیاده س ــد نیس ــان کارآم ــته برایش ــوزشی گذش ــای آم ــه الگوه ک
ــر توانمندســازیِِ عمــلی، حــل مســئله، تصمیم گیــری اســتراتژیک و  نســل پنجــم« کــه ب
ــر  ــک انتخــاب، بلکــه ضــرورتی اجتناب ناپذی ــه ی ــنی اســتوار اســت، ن ــریِِ ذه انعطاف پذی
بــرای آینده ســازان کشــور اســت. بایــد بپذیریــم شــکافِِ میــان »دانســتن« و »توانســتن«، 
مصــداقِِ نــوعی »بیــکاری درون ســازمانی« اســت کــه ســرمایه های انســانی مــا را تهدیــد 

می کـنـد
رســالتِِ اصــلی در حــوزه ی یاددهی-یادگیــری و آمــوزش مهنــدسی، گــذر از ایــن 
شــکاف اســت. کیفیــت در آمــوزشِِ آینــده یعــنی عبــور از دوره محــوری بــه ســویِِ مسیــرِِ 
ــل  ــر تبدی ــده ای مادام العم ــه یادگیرن ــجو ب ــه در آن دانش ــری ک ــتگی محوری؛ مسی شایس
ــد  ــت، بای ــلی اس ــای بین المل ــور در عرصه ه ــگاه کش ــای جای ــدف، ارتق ــر ه ــود. اگ ش
کیفیــت را در توانمنــدیِِ فارغ التحصیلانمــان بــرای حــل بحران هــای واقــعی ایــران 
عزیــز جســتجو کنیــم؛ جــایی کــه آمــوزش، بــه جــای پــر کــردنِِ حافظه هــا، بــه توانــاییِِ 

شـود قِِل ارزش منـجـر ـ خـ
 

دکتر سمیه اکبری
معاونت بین‌الملل دانشگاه صنعتی امیرکبیر

عضو کمیته یاددهی-یادگیری و آموزش حرفه‌ای
عضو هیات مدیره انجمن آموزش مهندسی ایران

کیفیت در آموزش
 ضرورتِِ گذر از انتقال دانش به شایستگی محور
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وقــتی از متخصــص کیفیــت آینــده ســخن می‌گوییــم، شــاید بهتــر 
ــا متخصصــان  ــم: آی ــری را مطــرح کنی ــدا پرســش دیگ ــد ابت باش
کیفیــت امــروز مأموریــت خــود را به درســتی انجــام می دهنــد کــه 

اکنــون نگــران نقــش خــود در آینــده باشیــم؟
مأموریــت اصــلی متخصــص کیفیــت، کمــک بــه ســازمان بــرای 
ــا و  ــت نیازه ــه در واقعی ــت ک ــتی اس ــا خدم ــول ی ــه محص ارائ
ــه  ــر، وظیف ــان دیگ ــه بی ــد. ب ــرآورده کن ــتری را ب ــارات مش انتظ
اصــلی او »طــرح ریــزی و خلــق محصــولاتی بــا کیفیــت« اســت، 
ــای  ــاد نظام ه ــه ایج ــت؛ ن ــرل کیفی ــازرسی و کنت ــاًً ب ــه صرف ن
ــزی  ــا و جوای ــب گواهینامه ه ــه کس ــک و ن ــده و بوروکراتی پیچی
ــه  ــند، ب ــعی باش ــت واق ــه نشــان دهنده کیفی ــش از آنک ــه گاه بی ک

شـوند یـل میـ یـش آن تبدـ بـرای نماـ بـزاری ـ اـ
ــه ای  ــه مجموع ــت ب ــای کیفی ــازمان ها، فعالیت ه ــاری از س در بسی
ــریفات  ــاخص ها و تش ــات، ش ــا، جلس ــازی ها، ممیزی ه از مستندس
ــد؛ فعالیت هــایی کــه ممکــن اســت ظاهــری  اداری تقلیــل یافته ان
منظــم و حرفــه ای داشــته باشــند، امــا لزومــاًً بــه بهبــود محصــول، 
ــازمان  ــوند. گاهی س ــر نمی ش ــتری منج ــه مش ــا تجرب ــت ی خدم
در نمایــش کیفیــت موفق تــر اســت تــا در خلــق آن! البتــه 
می تواننــد  مدیریــتی  نظام هــای  و  گواهینامه هــا  اســتانداردها، 
ارزشــمند باشــند، امــا خیــلی مواقــع ابزارهــا بــه اشــتباه، بــه جــای 

تـه می ـشـوند. ـهـدف گرفـ

ــم،  ــت کنی ــت صحب ــه کیفی ــده حرف ــاره آین ــت درب ــرار اس ــر ق اگ
ــود  ــاد بهب ــم: ایج ــلی آن بازگردی ــت اص ــه مأموری ــد ب ــدا بای ابت

بـات بـل اـث قـعی و قاـ واـ
ــده  ــت در آین ــص کیفی ــت متخص ــدم مأموری ــر، معتق ــن منظ از ای
ــا،  ــد، ابزاره ــر می کن ــه تغیی ــرد؛ آنچ ــد ک ــنی نخواه ــر بنیادی تغیی

ــر  ــدا ب ــت از ابت ــود کیفی ــائل اســت. بهب ــدگی مس ــرایط و پیچی ش
ــری  ــا و تصمیم‌گی ــل فراینده ــا، تحلی ــا، داده ه ــناخت واقعیت ه ش
ــت  ــت. ماموری ــوده اس ــتوار ب ــا اس ــواهد و داده ه ــر ش ــنی ب مبت
همچنــان ماموریــت قبــلی اســت. امــروز هــوش مصنــوعی، 
ــا را  ــن قابلیت ه ــن ای ــای نوی ــرفته و فناوری ه ــای پیش تحلیل ه
گســترش می دهنــد، امــا ریشــه و منطــق بنیادیــن همچنــان همــان 

اـسـت
 داده محــوری، تفکــر سیســتمی، مدیریــت فراینــد و تصمیم گیــری 
مبتــنی بــر شــواهد، اصــول تــازه ای نیســتند؛ آنچــه تغییــر کــرده، 
توانــایی مــا بــرای گــردآوری، پــردازش و تحلیــل داده هــا و ســرعت 

و دـقـت اـسـتفاده از نتاـیـج آن هاـسـت
بنابرایــن، پرســش اصــلی ایــن نیســت کــه آیــا هــوش مصنــوعی 
ــه  ــت ک ــن اس ــه ای ــرد، بلک ــت را می گی ــص کیفی ــای متخص ج
ــد  ــای جدی ــد از ابزاره ــدازه می توان ــه ان ــا چ ــت ت متخصــص کیفی
ــاوری،  ــر فن ــرد. تســلط ب ــر بهــره بب ــرای حــل مســائل پیچیده ت ب
و  تحلیــلی  ابزارهــای  محدودیت هــای  و  قابلیت هــا  شــناخت 
ــه  ــن حرف ــای ای ــه ضرورت‌ه ــب، ب ــاب روش مناس ــایی انتخ توان
ــن  ــا ای ــود را ب ــد خ ــه نتوان ــصی ک ــد. متخص ــد ش ــل خواهن تبدی
ــری و  ــد تصمیم گی ــج از فراین ــد، به تدری ــگ کن ــولات هماهن تح

شـد هـد ـ شـته خواـ نـار گذاـ سـازمان کـ بـود در ـ بهـ
بااین حــال، بــه نظــر مــن یــکی از مهم‌تریــن قابلیت هــای 
ــده، بیــش از هــر زمــان دیگــری اهمیــت  متخصــص کیفیــت آین
خواهــد داشــت: توانــایی شناســایی، درک و تعریف درســت مســئله، 

یـد بـا ابزارـهـای جدـ یـری و ـسـازگاری ـ بـا ـسـرعت یادگـ هـمـراه ـ
آنچــه در تجربــه حرفــه ای خــود آموختــه‌ام، ایــن اســت کــه بایــد 
همــواره بــه دنبــال حــل مســئله هایی باشیــم کــه بــرای ســازمان 
ارزش واقــعی ایجــاد می کننــد. ایــن هــدف در طــول زمــان بــرای 

دکتر عباس سقایی
متخصص کیفیت و استاد دانشگاه

متخصص کیفیت آینده چه کسی است؟
« مأموریت ثابت، ابزارهای متحول،  و افرادی که سریع و درست یاد می گیرند»
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مــن تغییــر نکــرده اســت؛ آنچــه تغییــر کــرده، ابزارهــایی اســت که 
بــه کار می گیــرم، افــرادی کــه در قالــب تیــم بــا آن هــا همــکاری 
ــرای حــل مســائل  ــه کمــک آنهــا روش هــایی کــه ب می کنــم و ب

ـبـه کار می‌برـیـم
ــد  ــوعی، بای ــتفاده از هــوش مصن ــا اس ــا ی ــل داده ه ــش از تحلی پی
ــرا حــل آن  ــه هســتیم، چ ــه مســئله ای مواج ــا چ ــاًً ب ــم دقیق بدانی
ــای  ــود. ابزاره ــل ش ــد حاص ــه ای بای ــه نتیج ــت دارد و چ اهمی
ــد  ــایی کنن ــا را شناس ــد، الگوه ــل کنن ــد تحلی ــرفته می توانن پیش
ــف  ــتی تعری ــئله به‌درس ــر مس ــا اگ ــد؛ ام ــنهاد دهن ــل پیش و راه ح
نشــده باشــد، حــتی قدرتمندتریــن ابزارهــا نیــز ممکــن اســت مــا 
ــت  ــص کیفی ــانند. ارزش متخص ــب برس ــه ای نامناس ــه نتیج را ب
ــری آن  ــانه های ظاه ــعی را از نش ــئله واق ــه مس ــت ک ــن اس در ای
تشــخیص دهــد، پرســش درســت را مطــرح کنــد و فنــاوری را در 

هـد قـرار دـ حـل آن ـ مـت ـ خدـ
ــبی  ــت جان ــک مزی ــر ی ــتمر دیگ ــری مس ــر، یادگی ــن مسی در ای
ــت  ــص کیفی ــت. متخص ــه ای اس ــرورتی حرف ــه ض ــت، بلک نیس
بایــد بــا ســرعت تحــولات فنــاوری یــاد بگیــرد، ابزارهــای جدیــد 
را بشناســد، کاربــرد آن هــا را بیازمایــد و توانــایی خــود و تیمــش را 
بــرای اســتفاده مؤثــر از آن هــا توســعه دهــد. البتــه یادگیــری صرفــاًً 
بــه معنــای شــناخت ابزارهــای بیشــتر نیســت؛ مهــم آن اســت کــه 
بدانیــم هــر ابــزار در کــدام مســئله، بــا چــه محدودیت هــایی و بــا 

ـچـه ارزشی می تواـنـد ـبـه کار گرفـتـه ـشـود
در کنــار ایــن توانایی هــا، کار تیــمی نیــز اهمیــت بیشــتری خواهــد 
ــرد  ــک ف ــش ی ــا دان ــده ســازمانی معمــولًاً ب ــت. مســائل پیچی یاف
ــد  ــد بتوان ــا یــک واحــد حــل نمی شــوند. متخصــص کیفیــت بای ی
دانــش تخصــصی خــود را بــا تجربــه عملیــاتی، قابلیت هــای 
تحلیــل داده و شــناخت ســایر حوزه هــای ســازمان ترکیــب کنــد و 
ــه  ــن راه‌حل‌هــای اثربخــش ب ــرای یافت ــم را ب ظرفیــت جمــعی تی

کار گـیـرد
در نهایــت، آینــده حرفــه کیفیــت بیــش از آنکــه بــه تغییــر 
مأموریــت آن وابســته باشــد، بــه توانــایی مــا در انجــام بهتــر ایــن 
مأموریــت بســتگی دارد. اصــول بنیادیــن تغییــر نکرده انــد؛ ابزارهــا 
ــت دارد،  ــه اهمی ــر. آنچ ــائل پیچیده ت ــده اند و مس ــر ش قدرتمندت
ــت  ــف درس ــریع، تعری ــری س ــد، یادگی ــای جدی ــر ابزاره ــلط ب تس

قـعی اـسـت بـود واـ بـر بهـ کـز ـ مـسـئله و تمرـ
ــای  ــاًً ابزاره ــه صرف ــت ک ــسی نیس ــده ک ــت آین ــص کیفی متخص
بیشــتری می شناســد؛ کــسی اســت کــه مســئله درســت را 
ــه داده و  ــکا ب ــا ات ــرد، ب ــاد می گی ــریع ی ــد، س ــخیص می ده تش
ــازمان  ــه س ــد و ب ــتفاده می‌کن ــمندانه اس ــاوری هوش ــش از فن دان
کمــک می کنــد کیفیــت را واقعــاًً خلــق کنــد، نــه اینکــه صرفــاًً آن 

گـذارد یـش بـ بـه نماـ را ـ

پرسش اصلی این نیست 
که آیا هوش مصنوعی 

جای متخصص کیفیت را 
می‌گیرد، بلکه این است 

که متخصص کیفیت تا چه 
اندازه می تواند از ابزارهای 

جدید برای حل مسائل 
ببرد.  بهره  پیچیده تر 

تسلط بر فناوری، شناخت 
و محدودیت های  قابلیت ها 

ابزارهای تحلیلی و توانایی 
انتخاب روش مناسب، به 

ضرورت های این حرفه 
تبدیل خواهند شد
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تغییــرات در دنیــای امروز در حوزه های فناوری، اقتصاد، ســاختارهای 
کســب  وکار، گســترش هــوش مصنــوعی، افزایــش حجــم داده هــا، 
پیچیــدگی زنجیره هــای تأمیــن، ســازمان ها را ناگزیــر کــرده 
 اـسـت ـکـه ـنـگاه ـخـود ـبـه کیفـیـت را ـمـورد بازنـگـری ـقـرار دهـنـد.
ترسیــم آینــده ریشــه در تصمیم هــای امــروزی دارد لــذا در چنیــن 
فضــایی، کیفیــت دیگــر تنهــا بــه معنــای انطبــاق کالا یــا خدمــت 
بــا اســتانداردها و الزامــات نیســت؛ بلکــه عامــلی راهبــردی بــرای 
خلــق ارزش، کاهــش هزینه هــا، افزایــش بهــره وری، تقویــت 
 اعتـمـاد ذی نفـعـان و دـسـت یابی ـبـه مزـیـت رقاـبـتی پاـیـدار اـسـت

لازمــه ایــن بــاز تعریــف تمایــز قایــل شــدن در دو دیــدگاه اســت: 
فعالیت‎هــای کیــفی واکنــشی در مقابــل آینــده نگــری و پیش بیــنی 

تـحـولات پـیـش رو. 
متخصــص کیفیــت بایــد توانــایی درک روندهــا، تشــخیص 
ــا  ــد ت ــته باش ــا را داش ــک ها و فرصت‌ه ــناخت ریس ــرات، ش تغیی

یـد. مـاده نماـ نـده آـ بـا آیـ شـمندانه ـ هـه هوـ بـرای مواـج خـود را  ـ ـ
آینــده کیفیــت، آینــده عبــور از انطبــاق بــه ارزش آفریــنی، از کشــف 
خطــا بــه پیشــگیری، از گــزارش دهی بــه تصمیم ســازی و از 
ــر در سراســر  ــه تعهــدی فراگی ــک واحــد ســازمانی ب مســئولیت ی

سـازمان اـسـت ـ
آنجــا کــه کیفیــت، هزینــه ای بــرای کنتــرل نیســت؛ ســرمایه گذاری 
بــرای خلــق ارزش و ارتقــای بهــره وری اســت ضــرورت پرداختــن 
ــد  ــده چــه ویژگی هــایی بای ــت آین ــه موضــوع »متخصــص کیفی ب

داـشـته باـشـد« را دو چـنـدان می کـنـد
  

  بر این اـسـاس پنج گام اـسـاسی باید برداـشـته ـشـود

ــه معمــاری عملکــرد برتــر  گام اول:  عبــور از کنتــرل کیفیــت ب
ــای  ــت در رویکرده ــان کیفی ــت متخصص ــمی از فعالی ــش مه بخ
ســنتی، بــر بــازرسی، شناســایی عــدم انطبــاق، تحلیــل علــل بــروز 
مشــکلات و اطمینــان از رعایــت الزامــات متمرکــز هســتند. اگرچــه 
ــخ گویی  ــرای پاس ــا ب ــد، ام ــان ضروری ان ــا هم چن ــن فعالیت ه ای
ــتند.  ــده کافی نیس ــب وکار در آین ــط کس ــای محی ــه پیچیدگی ه  ب

ــه  ــر کیفیــت ب ــگاه ناظــر ب ــد از جای متخصــص کیفیــت آینــده بای
ــا  ــر ارتق ــرد برت ــت و عملک ــق کیفی ــای خل ــار نظام ه ــگاه معم جای

یاـبـد
طــراحی  بلکــه  نیســت،  خطــا  شناســایی  تنهــا  او  وظیفــه 
وقــوع  احتمــال  کــه  اســت  ســازوکارهایی  و  فرایندهــا 
اتلاف  رســاندن  حداقــل  بــه  دهنــد،  کاهــش  را  خطــا 
ــسازمان و  مــشتریان  ــبرای  بیــشتر  ارزش  خــلق  و   مناــبع 

در ایــن گام، کیفیــت بایــد از ابتــدا در طــراحی محصــول، انتخــاب 
فنــاوری، توســعه منابــع انســانی، مدیریــت تأمین کننــدگان و 
ــان  ــاًً در پای ــه صرف ــود؛ ن ــاظ ش ــتی لح ــای مدیری تصمیم گیری ه

یـرد قـرار گـ یـابی ـ نـد ـمـورد ارزـ فرایـ

 گام دوم:   هوش مصنوعی و داده؛ ابزارهای تصمیم سازی هوشمند
ــت  ــص کیفی ــاز متخص ــورد نی ــای م ــن ویژگی ه ــکی از مهم تری ی
آینــده، ایجــاد توانــایی بــرای تبدیــل داده بــه دانــش و دانــش بــه 

سـت یـری اـ تصمیم‎گـ
ــکان  ــد ام ــوعی می توانن ــوش مصن ــا و ه ــرفته داده ه ــل پیش تحلی
پنهــان  الگوهــای  شناســایی  تجهیــزات،  خــرابی  پیش بیــنی 
در بــروز عیــوب، تشــخیص زودهنــگام انحــراف فرایندهــا و 

بهینهــسازی مــصرف مناــبع را فراــهم نماــید
در نتیجــه، مدیریــت کیفیــت می توانــد از رویکــرد واکنــشی و 
متــکی بــر گزارش هــای گذشــته، بــه رویکــردی پیش بینانــه 
ــدگاه  ــدن در دو دی ــل ش ــز قای ــد. )تمای ــت کن ــگیرانه حرک و پیش
نــگری آیــنده  مقاــبل  در  واکــنشی  کــیفی  فعالیت‎ــهای   ، 

بااین حــال، بهره گیــری اثربخــش از ایــن فناوری هــا مســتلزم 
ــا و  ــناخت فراینده ــاری، ش ــش آم ــواد داده، دان ــورداری از س برخ

یـج اـسـت. بـار نتاـ یـابی اعتـ نـایی ارزـ تواـ
محدودیت هــای  درک  توانــایی  بایــد  کیفیــت  متخصــص 
الگوریتم هــا، احتمــال ســوگیری داده‌هــا، مخاطــرات امنیــت 
باــشد داــشته  را  انــسانی  نــظارت  ــضرورت  و   اطلاــعات 

ایجــاد نمی کنــد؛  به‌تنهــایی کیفیــت  فنــاوری  آنجــا کــه  از 
ــه ای  ــاوت حرف ــصی، قض ــش تخص ــر، دان ــب داده معتب ــن ترکی ای

علی‌اکبر دیوسالار
سرارزیاب ارشد جایزه ملی کیفیت ایران

متخصص کیفیت آینده؛
 از نگهبان کیفیت تا معمار بهره‌وری، راهبر تحول و آفریننده 

ارزش پایدار برای سازمان و اقتصاد کشور
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ــعی منجــر  ــود واق ــه بهب ــه ب ــری مســئولانه اســت ک و تصمیم گی
شـد هـد ـ خواـ

 گام ســوم:   پیونــد کیفیــت بــا اســتراتژی و بهــره وری ســازمان
یــکی از چالش هــای اســاسی نظام هــای مدیریــت کیفیــت، فاصلــه 
میــان فعالیت هــای تخصــصی کیفیــت و اهــداف اســتراتژیک 
ــداف  ــت از اه ــاخص های کیفی ــه ش ــگامی ک ــت. هن ــازمان اس س
ــتانداردها و  ــق اس ــرای موف ــتی اج ــند، ح ــدا باش ــب وکار ج کس
کســب امتیازهــای بــالا در ارزیابی هــای جایــزه مــلی کیفیــت نیــز 
 لزوـاًًم ـبـه بهـبـود پاـیـدار عملـکـرد اقتـصـادی منـجـر نخواـهـد ـشـد

میــان  ارتبــاط  بتوانــد  بایــد  آینــده  کیفیــت  متخصــص 
دوبــاره کاری،  ضایعــات،  نظیــر  عملیــاتی،  شــاخص های 
بــا  کیفیــت،  ضعــف  از  نــاشی  هزینه هــای  و  عیــوب  نــرخ 
و  رضایــت  بهــره وری،  ماننــد  اســتراتژیک،  شــاخص های 
نـد یـن کـ یـری را تبیـ سـودآوری و رقابت‌پذـ شـتری، ـ فـاداری مـ  وـ

تعــالی،  و  کیفیــت  ارزیــابی  مدل هــای  چارچــوب،  ایــن  در 
ــای  ــوازن و نظام ه ــازی مت ــع، کارت امتی ــت جام ــت کیفی مدیری
ــای  ــه بهج ــود ک ــد ب ــش خواهن ــانی اثربخ ــرد زم ــت عملک مدیری
گــزارش دهی،  و  ارزیــابی  ابزارهــای صرفــاًً  بــه  تبدیل شــدن 
اولویت بنــدی  بــه ســازوکارهایی بــرای یادگیــری ســازمانی، 
 اقداــمات اصلاحی و تخصــیص بهیــنه مناــبع تبدــیل ــشوند

ــد نشــان  ــران ارش ــه مدی ــد ب ــادر باش ــد ق ــت بای متخصــص کیفی
ــه هزینه هــای پنهــان  ــت چگون دهــد کــه ســرمایه گذاری در کیفی
ســازمان را کاهــش داده، ظرفیــت عملیــاتی را افزایــش می دهــد و 

زمیـنـه خـلـق ارزش اقتـصـادی پاـیـدار را فراـهـم می کـنـد

ــت ــه کیفی ــگاه ب ــر ن ــا تغیی ــول ب ــاد تح ــارم:  ایج   گام چه
کیفیــت، محصــول یــک واحــد ســازمانی نیســت؛ نتیجــه عملکــرد 
ــن رو،  ــت. ازای ــا و تصمیم هاس ــه ای از فراینده ــگ مجموع هماهن
ــت در  ــد کیفی ــده واح ــر عه ــا ب ــد تنه ــت نمی توان مســئولیت کیفی

ـسـازمان ـقـرار گـیـرد
ــان  ــایی ایجــاد همــکاری می ــد توان ــده بای ــت آین متخصــص کیفی
ــر و  ــت تغیی ــئله، مدیری ــل مس ــهیل ح ــف، تس ــای مختل واحده
ــد  ــد بتوان ــود مســتمر را داشــته باشــد. او بای ــگ بهب توســعه فرهن
ــه  ــراد ب ــرزنش اف ــر س ــنی ب ــگاه مبت ــان را از ن ــران و کارکن مدی
ــای  ــه در آن، بهج ــرشی ک ــد؛ نگ ــوق ده ــتمی س ــرش سیس نگ
ــای  ــکلات و فرصت ه ــه ای مش ــل ریش ــر، عل ــت وجوی مقص جس

شـوند سـایی میـ یـت شناـ ظـام مدیرـ اصلاح نـ
ایــن تحــول مســتلزم برخــورداری از مهارت‌هــای ارتبــاطی، 
تفکــر انتقــادی، قــدرت اقنــاع، شــناخت رفتــار ســازمانی و توانــایی 
تبدیــل مفاهیــم تخصــصی بــه زبــان قابــل فهــم بــرای مدیــران و 
کارکنــان اســت. در حقیقــت متخصــص کیفیــت آینــده علاوه بــر 
دانــش فــنی بــه قابلیــت رهبــری و اثــر گــذاری ســازمانی نیازمنــد 

اـسـت

 گام پنجــم: کیفیــت؛ پیشــران رقابت پذیــری و توســعه اقتصــادی
در ســطح مــلی کیفیــت، بهــره وری و رقابت پذیــری ارتبــاطی 
تنگاتنــگی بــا یکدیگــر دارنــد. لــذا اهمیــت تحــول حرفــه 
 کیفــیت ــبه ــسطح بنگاهــهای اقتــصادی مــحدود نمیــشود

توســعه نگــرش پیشــگیرانه، بهبــود فرایندهــا، ارتقــای قابلیت هــای 

کیفیــت  مدیریــت  اثربخــش  نظام هــای  اســتقرار  و  فناورانــه 
می توانــد ظرفیــت تولیــد ارزش اقتصــادی را افزایــش دهــد. 
متخصــص کیفیــت آینــده بایــد علاوه بــر شــناخت مســائل درون 
ــلی،  ــره وری م ــا به ــت ب ــاط کیفی ــنی از ارتب ــازمان، درک روش س
توســعه فنــاوری، تــاب آوری زنجیــره تأمیــن و رقابت پذیــری 
اقتصــاد داشــته باشــد.»ارتقا حرفــه کیفیــت از یــک فعالیــت 
ــادی« ــدار اقتص ــعه پای ــر در توس ــای مؤث ــه مؤلفه ه ــتیبان ب  پش

ــود  ــراحی ش ــد ط ــده بای ــت آین ــانی: کیفی ــخن پای س
ــادر  ــه ق ــت ک ــسی اس ــده ک ــت آین ــص کیفی متخص
ــاوری،  ــل داده، فن ــا تحلی ــت را ب ــش کیفی ــد دان باش
تفکــر سیســتمی، مدیریــت راهبردی و شــناخت انســان 

یـد. یـق نماـ تلفـ
)ایفــای ســه نقــش بــه شــکل توامــان معمــار 
فرایندهــای قابــل اعتمــاد، تحلیل گــر هوشــمند عملکــرد 

سـازمانی( حـول ـ بـر تـ و رهـ
ــارات  ــر در انتظ ــتلزم تغیی ــا مس ــن نقش ه ــف ای بازتعری
ســازمان ها، توســعه شایســتگی‌های حرفه‌ای و مشــارکت 
تصمیم‌گیری هــای  در  کیفیــت  متخصصــان  فعــال 

سـت بـردی اـ راهـ
در نهایــت، موفقیــت متخصــص کیفیــت آینده نــه صرفاًً 
ــای  ــا امتیازه ــده ی ــتانداردهای مستقرش ــداد اس ــا تع ب
ــود  ــر بهب ــر او ب ــزان تأثی ــا می ــه ب ــده، بلک کسب ش
عملکــرد، افزایــش بهــره‌وری، رضایــت ذی نفعــان خلــق 

یـدار ـسـنجیده خواـهـد ـشـد ارزش پاـ

پیشرفته  تحلیل 
داده ها و هوش 

می توانند  مصنوعی 
امکان پیش‌بینی خرابی 

شناسایی  تجهیزات، 
پنهان در  الگوهای 

بروز عیوب، تشخیص 
انحراف  زودهنگام 

بهینه سازی  و  فرایندها 
مصرف منابع را فراهم 

نماید



از اندیشه تا عمل
کیفیت زمانی معنا پیدا میکند که در نتیجه دیده شود.
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در ادبیــات مدیریــت کیفیــت، سال هاســت کــه ســازمان ها 
عملکــرد خــود را بــا مجموعــه‌ای از شــاخص های کــمی و 
ــا  ــره‌وری فرآینده ــداف و به ــق اه ــنجند؛ از تحق ــفی می س کی
ــال،  ــن ح ــا ای ــخ‌گویی. ب ــان پاس ــا و زم ــرخ خط ــا ن ــه ت گرفت
ــا درخشــان  ــان پابرجاســت: آی یــک پرســش اســتراتژیک همچن
تجربــه  معنــای  بــه  لزومــاًً  داخــلی،  شــاخص های  بــودن 

ــت؟ ــتری اس ــوب مش مطل
ــاری از  ــش در بسی ــن پرس ــخ ای ــد پاس ــان می‌ده ــه نش تجرب

سـت نـفی« اـ قـع »مـ مواـ
ممکــن اســت ســازمانی از منظــر فرآینــدی، بی نقــص بــه نظــر 
ــا  ــرخ خط ــند، ن ــتاندارد باش ــق اس ــاًً مطاب ــا دقیق ــد؛ فرآینده برس
در کمتریــن ســطح ممکــن قــرار داشــته باشــد و کارکنــان نیــز 

شـند یـده باـ هـای لازم را دـ آموزشـ
حــتی شــاخص های رضایــت مشــتری نیــز عــددی ســبز و 
ــا در ســوی دیگــر، مشــتری پــس  ــد. ام ــوب را نشــان دهن مطل
ــه در  ــد ک ــاس می‌کن ــان احس ــازمان، همچن ــا س ــل ب از تعام
ــفافی  ــخ ش ــده، پاس ــار ش ــده گرفت ــای پیچی ــوی فرآینده هزارت
ــعی او  ــاز واق ــتی از نی ــازمان درک درس ــا س ــرده ی ــت نک دریاف

نـدارد ـ
اینجاســت کــه بایــد میــان »کیفیــت فرآینــد« و »کیفیــت 

شـویم ئـل ـ مـرز قاـ بـه« ـ تجرـ
اســاس  بــر  و  »درون«  از  را  کیفیــت  معمــولًاً  ســازمان ها 
ــت  ــتری کیفی ــا مش ــنجند؛ ام ــده می س ــتانداردهای طراحی ش اس
را در »نقــاط تمــاس« تجربــه می کنــد؛ از لحظــه طــرح نیــاز تــا 
ــرای مشــتری، کیفیــت  دریافــت خدمــت و حــتی پــس از آن. ب
مجموعــه‌ای از تمــام تجربیــات و تعــاملات او بــا ســازمان 

لـه نـد ایزوـ یـک فرآیـ هـایی ـ جـه نـ اًًف نتیـ نـه صرـ سـت، ـ اـ
ایجــاد شــکاف میــان  بــه همیــن دلیــل، همــواره خطــر 
ــود دارد.  ــتری وج ــعی مش ــه واق ــلی و تجرب ــاخص های داخ ش
ــخ گویی«  ــان پاس ــاخص »زم ــت ش ــن اس ــال، ممک ــرای مث ب

ــرای  ــده ب ــخِِ ارائه‌ش ــر پاس ــا اگ ــد، ام ــالی باش ــازمان ع در س
مشــتری گره گشــا نباشــد، کیفیــت از نــگاه او پاییــن اســت. یــا 
ــای خشــنودی مشــتری  ــه معن ــاًً ب ــرخ شــکایات، لزوم کاهــش ن
نیســت؛ شــاید مشــتریان بــه ایــن نتیجــه رسیده‌انــد کــه 

سـت« یـده اـ سـازمان بی فاـ یـن ـ شـکایت در اـ یـری ـ »پیگـ
مختلــف  حوزه‌هــای  در  اخیــر  ســال های  طی  ایــران،  در 
ــم  ــت یافته‌ای ــت دس ــن واقعی ــه ای ــش ب ــش از پی ــابی، بی ارزی
مشــتری،  صــدای  شــنیدن  بــدون  کیفیــت  ســنجش  کــه 

تصوــیری ناــقص و دور از واقعــیت اراــئه می‌دــهد
از همیــن منظــر، توســعه خدمــاتی همچــون ارزیــابی فرآیندهــا، 
اجــرای مطالعــات رضایت ســنجی، پایــش عملکــرد مراکــز 
مشــتری«  تجربــه  »ســنجش  همــه،  از  مهم تــر  و  تمــاس 
ــوغ  ــر بل ــروری در مسی ــور، گامی ض )CX Measurement( در کش
کیفیــت بــوده اســت. هــدف ایــن رویکــرد تنهــا دانســتنِِ »راضی 
ــد دریابیــم چــرا  ــا نبــودن« مشــتری نیســت؛ بلکــه بای ــودن ی ب
ــا  ــود ب ــفر خ ــه از س ــدام نقط ــا در ک ــت ی ــتری راضی اس مش

شـده اـسـت لـش ـ چـار چاـ سـازمان دـ ـ
ــاط  ــد نق ــک می کن ــازمان کم ــه س ــتری ب ــه مش ــنجش تجرب س
ــاس  ــز تم ــد و مرک ــابی کن ــتری« ردی ــفر مش ــاس را در »س تم
ــرای  ــعی ارزشــمند ب ــه منب ــاًً پاســخ گو، ب ــدِِ صرف ــک واح را از ی

یـد یـل نماـ هـا تبدـ بـود فرآیندـ هـا و بهـ یـل دادهـ تحلـ
داخــلی  شــاخص های  پیشــرو،  و  متعــالی  ســازمان های  در 
ــوند.  ــل ش ــتری تحلی ــه مش ــاخص‌های تجرب ــار ش ــد در کن بای
ــودِِ  ــند، خ ــوان نباش ــر هم خ ــا یکدیگ ــر ب ــن دو تصوی ــر ای اگ
ــالی کــه  ــال کیفیــت« اســت؛ سیگن ــن شــکاف، یــک »سیگن ای
هشــدار می‌دهــد آنچــه ســازمان تصــور می‌کنــد ارائــه می‌دهــد، 

سـت فـاوت اـ نـد، متـ فـت می کـ شـتری دریاـ چـه مـ بـا آنـ ـ
آینــده مدیریــت کیفیــت، دیگــر تنهــا در کنتــرل فرآیندهــا 
عمیق تــر  شــناخت  گــروِِ  در  بلکــه  نمی شــود؛  خلاصــه 
ــته او  ــای زیس ــل تجربه‌ه ــدای او و تبدی ــنیدن ص ــتری، ش مش

ــبه دادهــهای تصمیمــساز اــست
امــروز ســازمان های پیشــرو بایــد فراتــر از پرســشِِ »آیــا فرآینــد 
مــا مطابــق اســتاندارد اســت؟«، بپرســند: »آیــا ایــن فرآینــد، از 
ــق  ــن خل ــت و ارزش آفری ــه‌ای باکیفی ــز تجرب ــتری نی ــگاه مش ن

می کنــد؟«
از  عبــور  بــرای  گام  مهم تریــن  نــگاه،  تغییــر  ایــن  شــاید 
»مدیریــت کیفیــت کلاسیــک« بــه ســمت »مدیریــت تجربــه و 

شـد یـدار« باـ لـق ارزش پاـ خـ

دکتر سعید تاجیک
رئیس هیات مدیره جامعه ممیزی و بازرسی ایران

کیفیت از نگاه مشتری
فاصله شاخص‌های داخلی با تجربه مشتری 
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کیـفـیـت
میراث دیروز، مسئولیت فردا

رامین پرتوی
مدیرعامل شرکت نفت پارس 

ــت.  ــکار نیس ــود، آش ــده می ش ــه دی ــه در آنچ ــت همیش کیفی
ــوری اســت کــه در دشــوارترین شــرایط، مطمئــن  گاهی در موت
ــه  ــان ب ــا اطمین ــه ب ــت ک ــتی اس ــد. گاهی در صنع کار می کن
حرکــت خــود ادامــه می دهــد و گاهی در اعتمــادی اســت کــه 
ــرکت  ــک ش ــام ی ــه ن ــان ب ــا همچن ــال ه ــس از س ــتری پ مش

دارد
ــر  ــت، فرات ــه کیفی ــت ک ــه اس ــا آموخت ــه م ــکار ب ــت روان صنع
ــار  ــه آث ــت ک ــدی اس ــول، تعه ــک محص ــای ی ــژگی ه از وی
 آن در زــندگی و کــسب و کار دیــگران نماــیان می ــشود.

ــده  ــاز ش ــال ۱۳۳۷ آغ ــد از س ــن تعه ــارس، ای ــت پ ــرای نف ب
اســت. در طــول ۶۸ ســال، از تولیــد و توســعه گریدهــای متنــوع 
ــذ  ــرفته و اخ ــای پیش ــاوری ه ــه فن ــتیابی ب ــا دس ــکار ت روان
تاییدیــه دانــش بنیــان بــرای ســه محصــول هایتــک، کوشیــده 
ــز  ــروز نی ــم. ام ــت کنی ــت حرک ــای صنع ــا نیازه ــگام ب ــم هم ای
ســرمایه گــذاری هــای راهبــردی، مشــارکت در توســعه پالایــش 
ــه و  ــن پای ــد روغ ــای تولی ــاخت ه ــعه زیرس ــا، توس ــت پای نف
اجــرای پــروژه هــای فناورانــه، بیانگــر عــزم مــا بــرای ســاختن 

سـت فـاوت اـ نـده ای متـ آیـ
ــا  ــروز م ــرد: آنچــه دی ــوش ک ــد فرام ــت را نبای ــک واقعی ــا ی ام
سـت فـردا کافی نیـ یـت ـ بـرای موفقـ مـا ـ سـاخته، لزوـ فـق ـ  را موـ

شــعار امســال روز مــلی کیفیــت، “ کیفیــت در گــذار؛ بازاندیــشی 
در مدیریــت ســازمان “، بــرای مــا دقیقــا از همیــن نقطــه معنــا 

پـیـدا می کـنـد
هــای  روش  از  پرســش  جســارت  یعــنی  بازاندیــشی 
آمــادگی  و  گذشــته  هــای  تصمیــم  در  بازنگــری  آشــنا، 
تغیــیر، ــحتی زــمانی ــکه هــنوز موــفق هــستیم  ــبرای 

در نــگاه مــا، کیفیــت بایــد از آزمایشــگاه و خطــوط تولیــد فراتــر 
رود و در هـمـه تصمـیـم ـهـای ـسـازمان حـضـور داـشـته باـشـد

زنجیــره  مدیریــت  تــا  گــذاری  ســرمایه  یــک  انتخــاب  از 
تــا نحــوه مواجهــه  فنــاوری و تحــول  از توســعه  تامیــن، 

یعــنی  کیفیــت  هــا.  قطعیــت  عــدم  و  هــا  ریســک  بــا 
حســاس  محصــول  عملکــرد  بــه  کــه  انــدازه  همــان 
هســتیم، نســبت بــه مصــرف آب و انــرژی، آثــار زیســت 
یـم سـئول باشـ یـز مـ بـع نـ نـده مناـ هـا و آیـ یـت ـ یـطی فعالـ  محـ

ــزات و  ــه تجهی ــا ن ــتوانه م ــن پش ــزرگ تری ــان، ب ــن می در ای
تاسیســات، بلکــه دانــشی اســت کــه در ســازمان شــکل گرفتــه 

نـد سـعه می دهـ کـه آن را توـ سـتند ـ هـایی هـ سـان ـ و انـ
ــل  ــگ تبدی ــه فرهن ــت را ب ــد کیفی ــاور دارم ســازمانی می توان ب
کنــد کــه کارکنانــش نــه تنهــا مجــری فرایندهــا، بلکــه صاحــب 
 اندیـشـه، مـشـارکت کنـنـده در تصمـیـم ـهـا و آغازـگـر تغییر باـشـند

ــارس و حضــور در عرصــه هــای  ــت پ ــه دســتاوردهای نف ــا ب م
مــلی کیفیــت و تعــالی ســازمانی افتخــار می کنیــم، امــا ارزش 
ــت  ــه دریاف ــایی ک ــان ه ــه در نش ــارات را ن ــن افتخ ــعی ای واق
ــر  ــس از ه ــه پ ــم ک ــایی می دانی ــه در بهبوده ــم، بلک می کنی

یـم قـم می زنـ یـابی رـ ارزـ
نفــت پــارس ۶۸ ســاله شــده اســت امــا آینــده را قدمــت 
ــو شــدن،  ــایی مــا در ن ــد، بلکــه توان ــمی کن شــرکت تضمیــن ن

سـاخت هـد ـ شـدن خواـ تـر ـ تـن و بهـ یـاد گرفـ ـ
ــت  ــان نف ــکاران و همراه ــامی هم ــت، از تم ــلی کیفی در روز م
پــارس کــه در ایــن مسیــر ســهم داشــته انــد، صمیمانــه 
قــدردانی می کنــم. امیــدوارم بــا همــدلی، نــوآوری و مســئولیت 
پذیــری، همچنــان شایســته اعتمــادی باشیــم کــه نســل هــای 

نـد شـته اـ پـارس داـ فـت ـ نـام نـ بـه ـ لـف ـ مختـ
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روز مــلی کیفیــت فرصــتی اســت بــرای تأکیــد دوبــاره بــر ایــن 
ــانه  ــتانداردها، نش ــا اس ــاق ب ــر از انطب ــت، فرات ــه کیفی ــاور ک ب
ــق ارزش در  ــاد مشــتری و خل ــالی، اعتم ــه تع ــدار ب ــدی پای تعه

سـازمان اـسـت یـره ارزش ـ سراـسـر زنجـ
ــای  ــه معن ــاًً ب ــر صرف ــودرو دیگ ــت خ ــت در صنع ــروزه کیفی ام
ــداد  ــش تع ــا کاه ــنی ی ــخصات ف ــا مش ــول ب ــاق محص انطب
عیــوب در خــط تولیــد نیســت. کیفیــت مفهــومی گســترده 
و زنجیــره‌ای اســت کــه از نخســتین حلقه هــای طــراحی و 
تأمیــن آغــاز می شــود، در تولیــد شــکل می‌گیــرد، در فــروش و 
ــد و در نهایــت در ذهــن  خدمــات پــس از فــروش ادامــه می یاب

نـد یـدا می کـ نـا پـ شـتری معـ بـه مـ و تجرـ
ــه در  ــت ن ــاخص های کیفی ــایی ش ــد نه ــر، مقص ــن منظ از ای
ــتری  ــاد مش ــه و اعتم ــه در تجرب ــتی، بلک ــبوردهای مدیری داش

اـسـت

کیفیت، حاصل عملکرد کل زنجیره اســت
در زنجیــره ارزش خــودرو، کیفیــت هــر حلقــه بــر حلقــه بعــدی 
اثــر می گــذارد. کیفیــت مــواد اولیــه و قطعــات تأمین شــده 
مســتقیماًً بــر پایــداری فراینــد تولیــد و قابلیــت اطمینــان 
ــر و  ــای مؤث ــدار، کنترل ه ــای پای ــر دارد. فراینده ــول اث محص
ــول  ــب در محص ــروز عی ــال ب ــز احتم ــگیرانه نی ــای پیش نظام ه

نـد هـش می‌دهـ هـایی را کاـ نـ
ــوبی  ــت مطل ــنی کیفی ــر ف ــه از منظ ــولی ک ــتی محص ــا ح ام
دارد، اگــر در زمــان تحویــل، خدمــات پــس از فــروش، تأمیــن 
قطعــات یــا پاســخ گویی بــه مشــتری بــا کاســتی مواجــه شــود، 

نـد جـاد کـ یـت ایـ بـه‌ای باکیفـ نـد تجرـ نمی تواـ

ــت،  ــه کیفی ــگاه ب ــولات در ن ــن تح ــکی از مهم تری ــن ی بنابرای
عبــور از »کیفیــت نقطــه‌ای« بــه »کیفیــت در کل زنجیــره 

سـت ارزش« اـ
ــاًً بخــش  ــا حــتی صرف ــک واحــد ی ــت دیگــر مســئولیت ی کیفی
تولیــد نیســت؛ حاصــل عملکــرد هماهنــگ مجموعــه‌ای از 
بازیگــران اســت: تأمین کننــده، طــراح، تولیدکننــده، شــبکه 
فــروش و خدمــات پــس از فــروش. شــاخص های کیفیــت 
هــر بخــش نیــز زمــانی معنــا پیــدا می کننــد کــه بتــوان ارتبــاط 
ــا نتیجــه کل زنجیــره و در نهایــت رضایــت و اعتمــاد  آنهــا را ب

کـرد. شـاهده ـ شـتری مـ مـ

شــاخص کیفیت با نتیجه کیفیت یکی نیست
وضعیــت  شــناخت  بــرای  ضــروری  ابزارهــای  شــاخص ها 
هســتند؛ امــا مســئله زمــانی آغــاز می شــود کــه ســازمان، بهبــود 

نـد لـقی کـ هـایی تـ هـدف نـ نـوان ـ شـاخص را به عـ ـ
کاهــش نــرخ عیــب یــا بهبــود یــک شــاخص فراینــدی زمــانی 
ــر،  ــول قابل‌اعتمادت ــه محص ــد ب ــه بتوان ــعی دارد ک ارزش واق
ــه  ــت تجرب ــر و در نهای ــانی بهت ــر، خدمت‌رس ــه منطقی ت هزین

شـود جـر ـ شـتری منـ بـرای مـ تـر ـ مطلوبـ
ــه  ــت« و »نتیج ــاخص کیفی ــان »ش ــد می ــر، بای ــان دیگ ــه بی ب

شـد ئـل ـ فـاوت قاـ یـت« تـ کیفـ
ــاقی  ــه اتف ــازمان چ ــل س ــد در داخ ــان می‌دهن ــاخص ها نش ش
ــن  ــد ای ــان می‌ده ــتری نش ــا مش ــت؛ ام ــال رخ دادن اس در ح

سـت کـرده اـ جـاد ـ بـرای او ایـ چـه ارزشی ـ کـرد ـ عملـ
ــود  ممکــن اســت ســازمان ده هــا شــاخص داخــلی خــود را بهب
ــر،  ــرابی، تأخی ــا خ ــان ب ــتری همچن ــر مش ــا اگ ــد، ام داده باش

 از شاخص يكفيت تا تجربه مشتري
تحول يكفيت در زنجيره ارزش خودرو 

سهراب برفروشان
معاونت يكفيت گروه صنعتي ايران خودرو
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پاســخ گویی نامناســب یــا پیچیــدگی در دریافــت خدمــات 
ــعی  ــای واق ــه معن ــت ب ــت کیفی ــوان گف ــد، نمی ت ــه باش مواج

ــان ــت. برفروش ــه اس ــا یافت ارتق

صدای مشــتری باید سازمان را تغییر دهد
ــه  ــش از آنک ــودرو بی ــت خ ــت در صنع ــت کیفی ــده مدیری آین
ــایی  ــه توان ــد، ب ــته باش ــاخص ها وابس ــداد ش ــش تع ــه افزای ب
ــایی  ــج نه ــاخص ها و نتای ــان ش ــاط می ــاد ارتب ــازمان در ایج س

بــستگی دارد
تأمیــن  میــان  روشــن  زنجیــره‌ای  بتوانــد  بایــد  ســازمان 
ــت  ــاد، خدم ــل اعتم ــول قاب ــدار، محص ــد پای ــت، فراین باکیفی
مؤثــر و مشــتری راضی و وفــادار ایجــاد کنــد و اثــر هــر حلقــه 

سـنجد عـدی بـ قـه بـ بـر حلـ را ـ
در ایــن نــگاه، صــدای مشــتری نبایــد فقــط بــرای اصلاح یــک 
ــه تغییــر در خــود  ــد ب شــاخص اســتفاده شــود؛ بلکــه بایــد بتوان

ـسـازمان منـجـر ـشـود
ــر  ــز تغیی ــت را نی ــت کیفی ــتم مدیری ــش سیس ــول، نق ــن تح ای
ــر  ــر ب ــط ناظ ــر فق ــت دیگ ــت کیفی ــتم مدیری ــد. سیس می‌ده
کشــف و اصلاح عدم‌انطباق هــا نیســت؛ بایــد بــه یــکی از 

ارکان تصمیمــسازی و خــلق ارزش تبدــیل ــشود
ــت  ــا شــاخص کیفی ــن نیســت که:»آی ــر ای پرســش اصــلی دیگ

ــر شــده اســت؟« ــا بهت م
ارزش  در  تغییــری  چــه  بهبــود  پرسید:»ایــن  بایــد  بلکــه 
ایجادشــده بــرای مشــتری و عملکــرد پایــدار ســازمان بــه 

وــجود آورده اــست؟« 

کیفیت، تعهدی در سراســر زنجیره ارزش
ــه‌ای از  ــل مجموع ــتری حاص ــاد مش ــودرو، اعتم ــت خ در صنع

اــست به هم‌پیوــسته  تجربهــهای 
یــک  یــا  ســازمانی  واحــد  یــک  از  را  محصــول  مشــتری 
ــره  ــرد کل زنجی ــه عملک ــد؛ او نتیج ــت نمی کن ــه دریاف کارخان
ــق  ــانی محق ــعی زم ــت واق ــن کیفی ــد. بنابرای ــه می کن را تجرب
می شــود کــه بهبودهــای فــنی و عملیــاتی ســازمان، خــود را در 
قابلیــت اطمینــان محصــول، ســهولت دریافــت خدمــت، کاهــش 
ــان  ــاد او نش ــش اعتم ــت افزای ــتری و در نهای ــای مش دغدغه ه

دـهـد
ــک  ــه ی ــلی« ب ــدف داخ ــک »ه ــد از ی ــت بای ــن رو، کیفی از ای

شـود یـل ـ یـره ارزش تبدـ سـر زنجـ هـد در سراـ تعـ
از  تحــول واقــعی نیــز زمــانی رخ می‌دهــد کــه ســازمان 
اندازه‌گیــری کیفیــت بــه خلــق کیفیــت و از کنتــرل شــاخص ها 

نـد کـت کـ بـه حرـ یـت تجرـ بـه مدیرـ ـ
شــاخص ها مسیــر را نشــان می‌دهنــد؛ امــا مقصــد جــایی اســت 
ــاس آن  ــر اس ــد و ب ــاس می کن ــت را احس ــتری کیفی ــه مش ک

نـد بـاره ـسـازمان قـضـاوت می کـ درـ
ــه، از  ــه تجرب ــدد ب ــه از ع ــت ک ــمند اس ــانی ارزش ــت زم کیفی
شـود. یـل ـ مـاد تبدـ بـه اعتـ یـت ـ یـت و از رضاـ بـه رضاـ بـه ـ تجرـ
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ــدت  ــد م ــت بلن ــت و يكفي ــن امني ــرد تامي ــا روكي ــي ب حكمران
ــراري تعــادل  ــرژي و ملاحظــات زيســت محيطــي جهــت برق ان
ــاي  ــه ه ــا و دغدغ ــروژه ه ــع اقتصــادي پ ــان مناف ــوازن مي و ت

نـد  سـازگاري دارـ مـل و ـ بـه تعاـ يـاز ـ يط نـ سـت محـي زـي
بــه هميــن دليــل ماهيــت فراملــي مخاطــرات زيســت محيطــي 
مســئوليت  گاز،  و  نفــت  صنعــت  قراردادهــاي  يكفيــت  و 
پيمانــكاران و شــركت هــاي فراملــي بايــد توســط نظــام 
مســئوليت اجتماعــي، اســتانداردهاي صنعتــي و زيســت محيطــي 
بيــن المللــي نظــارت شــود . همچنيــن سياســت گــذاران حــوزه 
ــاي  ــروژه ه ــت پ ــدم يكفي ــرات ع ــد مخاط ــرژي باي ــت ان امني
ــرژي  ــت ان ــد امني ــن بع ــوان جديدتري ــرژي را بعن ــا ان ــط ب مرتب

نـد  تـرل قراردهـ يب و كنـ جـود ارزياـ موـ
ــركت  ــي ش ــهروندي جهان ــي و ش ــئوليت اجتماع ــي مس از طرف
ــوزه  ــلط ح ــب و مس ــوع غال ــه موض ــر ب ــه اخي ــد ده ــا در چن ه
حقوقــي و مديريــت شــركت هــا تبديــل شــده اســت و شــركت 
هــاي نفتــي معتبــر جهانــي مســئوليت در برابــر اجتمــاع و لــزوم 
همــكاري بــا هنجارهــا و ارزش هــاي كشــور ميزبــان را جزئــي 

نـد  از اـسـتراتژي ـهـاي كلان ـخـود ـيم بينـ
ــع  ــت در صناي ــت يكفي ــي مديري ــي بازانديش ــئوليت اجتماع مس
ــي  ــل و جهان ــد تكام ــا در رون ــراي شــركت ه ــرژي ب ــت و ان نف
ــت ،  ــت اس ــال حرك ــزام آور در ح ــوق ال ــمت حق ــه س ــدن ب ش
ــياري از  ــك بس ــده نزدي ــي رود در آين ــار م ــه انتظ ــوري ك بط
زمينــه هــاي ديگــر را تحــت نظــارت خــود قــرار دهــد و حتــي 
معاهــدات بيــن المللــي بيشــتري را در ايــن حــوزه تدويــن شــود 

.
بطــور كلــي مــي تــوان گفــت كــه سيســتم مديريــت يكفيــت در 
ــن  ــن، مهمتري ــوان بزرگتري ــع نفــت ، گاز و پتروشــيمي بعن صناي
و ســرمايه بــر تريــن صنايــع جهــان، از اهميــت تايثرگــذار 
ــي  ــطوح اجراي ــام س ــه در تم ــوده ك ــوردار ب ــي برخ ــز اهميت حائ

ــمار  ــه ش ــان ب ــع جه ــن صناي ــرمايه برتري ــي آن از س و عمليات
مــي رود . لــذا كوچــك تريــن ســهل انــگاري در آن و يــا 
ــات  ــا خدم ــات ، نصــب و ي ــزات ، قطع ــت نامناســب تجهي يكفي
ــر  تحميــل ميلياردهــا دلار  ــكاري در ايــن صنايــع علاوه ب پيمان
هزينــه بــه ســازمان هــا مــي توانــد بــه ايجــاد خطــرات ايمنــي 

گـردد جـر ـ بـران منـ بـل ـج يـر قاـ يط غـ سـت محـي و زـي
ــت در  ــق يكفي ــرورت تحق ــه ض ــه ب ــا توج ــورت و ب ــن ص در اي
ــر  ــع پ ــازمان در صناي ــاب آوري س ــت، ت ــدم قطعي ــرايط ع ش
ريســك ، مــي بايــد سيســتم مديريــت يكفيــت در صنايــع 
  ISO9001 نفــت و گاز و پتروشــيمي دقيقــا" از ســاختار اســتاندارد
اســتفاده كــرده و الزامــات خــاص ايــن صنايــع بــه انتهــاي هــر 
ــد . در  ــه نماين ــه نحــو كاملا" مشــخصي اضاف ــتاندارد ب ــد اس بن
ــت  ــت يكفي ــتم مديري ــازي سيس ــاده س ــاي پي ــت مزاي ــن حال اي
بــا رعايــت مديريــت ريســك ، تــداوم كســب و كار، محدوديــت 
منابــع و ضــرورت تصميــم گيــري اثــر بخــش در محيــط هــاي 
صنعتــي پــر ريســك و متغيــر مــي توانــد دســتاوردهاي سيســتم 
مديريــت يكفيــت در صنايــع نفــت و گاز و پتروشــيمي ) انــرژي 

يـد  مـودار زيرفراـهـم ـسـازي نماـ ( بـشـرح نـ

ــا رعايــت نظــام يكفــي  در ايــن حالــت مــي تــوان گفــت كــه ب
ــك ،  ــوان مديريتريس ــي ت ــرژي م ــوزه  ان ــاي ح ــروژه ه در پ
تــداوم كســب و كار ، محدوديــت منابـــــع و ضـــــرورت 
تصميــم گيــري اثربخــش در محيــط هــــاي صنعتــي پرريســك 
ــت در  ــه موضــوع رقاب ــه ب ــا توج ــود  و ب ــوار نم ــر را هم و متغي
ــي در  ــاي تخصص ــه ه ــژه در بازارچ ــر و بوي ــاي اخي ــال ه س
ســطح ملــي و چــه در ســطح بيــن المللــي كــه رو بــه افزايــش 

مـود يـداري نـ فـظ و پاـ سـت ، حـ اـ

از طرفــي امــروزه بهبــود يكفيــت خدمــات بــه 

باز انديشي مديريت يكفيت
در صنايع نفت و انرژي 

دکتر رضا پديدار
نايب رئيس فدراسيون صنعت نفت ايران
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ــش  ــراي افزاي ــا ب ــازمان ه ــي س ــتراتژي اصل اس
تــوان رقابتــي آنهــا مبــدل شــده اســت . در حقيقــت 
ارائــه خدمــات برتــر از طريــق حفــظ يكفيــت بــالا، 
ــوص  ــه خص ــا ب ــازمان ه ــت س ــاز موفقي ــش ني پي
ــي  ــور كل ــيمي و بط ــت و گاز و پتروش ــع نف در صناي

يم رود شـمار ـ بـه ـ نـرژي ـ اـ

ــازار  ــع در ب ــه موق ــخگويي ب ــور پاس ــرايط و بمنظ ــن ش در اي
امــروزي و ســازگاري بــا ويــژه گــي هــاي عصــر حاضــر مديريت 
بهينــه فعاليــت هــا، خدمــات و فرآينــد هــا، نــه فقــط در قلمــرو 
يــك ســازمان، بلكــه در كل يــك ســازمان نظيــر هلدينــگ هــا 

كاملا" ـضـروري ـيم باـشـد 
ــي  ــت و بازانديش ــوزه يكفي ــع در ح ــي جام ــات موضوع ــذا ادبي ل
در مديريــت ســازمان هــا مــي توانــد در اهــداف مشــروحه زيــر 

در اولوـيـت ـهـر ـكي ـقـرار داده ـشـود 

از  مشــتريان  انتظــارات  ســطح   شناســايي   -1
يكفيــت خدمــات ارائــه شــده از ســوي هــر يــك از 

هـا  نـگ ـ سـات / هلدـي شـركتها/ موسـ ـ

2- شناســايي و اولويــت بنــدي شــكاف هــاي 
خدماتــي كــه منجــر بــه نارضايتــي مشــتريان شــده 

ــت .  اس

ــات از  ــت خدم ــاد يكفي ــت ابع ــايي و اولوي 3- شناس
ــروژه  ــژه در پ ــان بوي ــتريان و متقاضاي ــدگاه مش دي

يص  هـاي تخصـ ـ

آمــده  4- تجزيــه و تحليــل اطلاعــات بدســت 
شناســايي يكفيــت هــا بــراي آزمــون هــاي مقايســه 

فـاوت آن  عـاد تـ يم ابـ يـن در تماـ اي ميانگـ

5- همبســتگي بيــن رضايــت و ادراكات مشــتريان از 
عملكــرد تائيــد شــده در پــروژه هــاي انجــام شــده 

		 و يا در دســت اجرا .
ــايي  ــق شناس ــار، تحق ــت اعتب ــد قابلي ــن بع ــان مهمتري و در پاي
تــا همبســتگي بيــن ســفارش تــا اجــرا در  ابعــاد كمــي و يكفــي 
ــوزه  ــا در ح ــازمان ه ــت س ــي در مديري ــا بازانديش ــذار و ي گ
صناـيـع نـفـت و گاز و پتروـيشمي و بـطـور ـكيل اـنـرژي اـسـت 

ميزان سرمايه گذاري
در صنايع نفت و گاز و پتروشــيمي

تعداد پروژه هاي عظيم 
در صنايع حوزه انرژي

ترويــج فرهنگ مديريت يكفيت در 
صنايع انرژي و وابسته به آن

رشــد روزافزون و علاقه مندي به استقرار 
سيســتم هاي مديريتي در حوزه انرژي
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حمل‌ونقــل ریــلی را نمی تــوان صرفــاًً بــا طــول خطــوط، تعــداد 
ــه  ــنجید. آنچ ــایی س ــم جابهج‌ ــا حج ــار ی ــرعت قط ــاوگان، س ن
ــد،  ــن می کن ــلی را تعیی ــبکه ری ــک ش ــعی ی ــگاه واق ــروز جای ام
کیفیــت خدمــتی اســت کــه در طــول زمــان، بــا ایمــنی، قابلیــت 

یـداری و اعتـمـاد هـمـراه باـشـد نـان، پاـ اطمیـ
ــه  ــدود ب ــوع مح ــک موض ــر ی ــت دیگ ــگاهی، کیفی ــن ن در چنی
کنتــرل فــنی یــا رعایــت مجموعــه‌ای از الزامــات نیســت؛ 
کیفیــت بــه نحــوه طــراحی، بهره بــرداری، نگهــداری، مدیریــت 
انــرژی، پاســخ‌گویی بــه ذی نفعــان و حــتی تصویــری کــه 
صنعــت ریــلی در ذهــن جامعــه، ســرمایه‌گذار، مشــتری و 

سـت خـورده اـ گـره ـ نـد، ـ جـاد می کـ جـاری ایـ شـرکای تـ ـ
در حــوزه حمل‌ونقــل ریــلی، »قابلیــت اطمینــان« یــکی از 
ــانی  ــبکه زم ــک ش ــت. ی ــت اس ــای کیفی ــن مؤلفه ه بنیادی تری
ــت کالا،  ــدی، امنی ــه زمان‌بن ــد ک ــاد کن ــاد ایج ــد اعتم می توان
ــکا  ــل ات ــن آن قاب ــره تأمی ــرد زنجی ــت و عملک ــتمرار خدم اس
باشــد. هــر تأخیــر جــدی یــا اخــتلال در فرایندهــای لجســتیکی 
فقــط یــک مســئله فــنی نیســت؛ چنیــن رخــدادی مســتقیماًً بــر 
ــت  ــن رو، کیفی ــذارد. از همی ــر می گ ــبکه اث ــار ش ــاد و اعتب اعتم
و پایــداری خدمــت را بایــد بخــشی از هویــت راه آهــن دانســت، 
نــه صرفــاًً یــک شــاخص عملیــاتی. تحــول حمــل _و نقــل ریــلی 

ــش راهب… و نق
کیفیــت؛ فراتر از انطباق فنی

در زیرســاخت های حمل‌ونقــل، کیفیــت زمــانی معنــا پیــدا 
ــداری  ــرداری و نگه ــا بهره‌ب ــراحی ت ــه ط ــه از مرحل ــد ک می کن
امتــداد داشــته باشــد. دقــت و ســرعت مناســب در سیــر قطارهــا، 
ــبکه،  ــت ش ــاوگان، تقوی ــداری ن ــازرگانی، نگه ــود ســرعت ب بهب
ــای  ــازی فراینده ــرکات و هوشمندس ــتگاه ها و گم ــازآرایی ایس ب
ــره واحــد هســتند. تحــول حمــل  ــتی، اجــزای یــک زنجی ترانزی

_و نقــل ریــلی و نقــش راهــب…
یــک شــبکه ممکــن اســت از نظــر فــنی اســتاندارد باشــد، امــا 
ــد،  ــه کن ــنی ارائ ــل پیش‌بی ــات و قاب ــت باثب ــد خدم ــر نتوان اگ
ــت.  ــه اس ــق نیافت ــردار تحق ــتری و بهره‌ب ــد مش ــت از دی کیفی
کیفیــت واقــعی زمــانی شــکل می‌گیــرد کــه زیرســاخت، 
ــورت  ــاتی به ص ــای عملی ــانی و فراینده ــروی انس ــاوری، نی فن

نـد مـل کنـ چـه عـ یکپارـ

انــرژی؛ از هزینــه بهره‌برداری تا عامل کیفیت و تاب آوری
یــکی از تغییــرات مهــم ســال های اخیــر، تغییــر جایــگاه 
انــرژی در صنعــت راه‌آهــن اســت. انــرژی دیگــر صرفــاًً یــکی از 
ــه یــک دارایی  ــرای حرکــت قطــار نیســت؛ ب نهاده هــای لازم ب
راهبــردی تبدیــل شــده کــه بــر طــراحی، ســرمایه‌گذاری، 
مدیریــت دارایی، ریســک، تــاب آوری زیرســاخت و رقابت پذیــری 

ــرژی ــده ان ــن و آین ــگاه راه_آه ــذارد. جای ــر می‌گ اث
ــد،  ــوه تولی ــاط دارد. نح ــت ارتب ــا کیفی ــتقیماًً ب ــگاه، مس ــن ن ای
انتقــال، ذخیره ســازی، بازیــابی و مصــرف انــرژی می توانــد 
ــت  ــا، قابلی ــر دارایی ه ــه عم ــه چرخ ــل، هزین ــت حم ــر ظرفی ب
ــر  ــاب‌آوری در براب ــاتی و ت ــره‌وری عملی ــبکه، به ــان ش اطمین

ــرژی ــده ان ــن و آین ــگاه راه_آه ــذارد. جای ــر بگ ــا اث بحران ه
بنابرایــن، مدیریــت کیفیــت در زیرســاخت‌های ریــلی نمی توانــد 
از مدیریــت انــرژی جــدا باشــد. شــبکه‌ای کــه انــرژی را ناپایدار، 
پرهزینــه یــا بــدون نــگاه بلندمــدت مدیریــت می کنــد، در عمــل 
بخــشی از کیفیــت و قابلیــت اطمینــان خــود را نیــز در معــرض 

ریـسـک ـقـرار می‌دـهـد
از پروژه محــوری به مدیریت چرخه عمر

غلبــه  زیرســاخت،  توســعه  در  مهــم  چالش هــای  از  یــکی 
نــگاه پروژه محــور اســت. ســرمایه گذاری‌های ریــلی نبایــد 
ــروژه  ــدت پ ــا نتیجــه کوتاه‌م ــه ی ــه اولی ــر اســاس هزین ــط ب فق

شـوند یـابی ـ ارزـ
تصمیــم مناســب بایــد بــر مبنــای چرخــه عمــر، هزینــه و فایــده 
ــاخت و ارزش  ــاب آوری زیرس ــک، ت ــت ریس ــدت، مدیری بلندم
ــا آینــده  اقتصــادی و اجتمــاعی اتخــاذ شــود. در متــن مرتبــط ب
ــای  ــت تصمیم ه ــه کیفی ــت ک ــده اس ــد ش ــز تأکی ــرژی نی ان
راهبــردی در حــوزه انــرژی، بــرای آینــده صنعــت ریــلی ایــران 
اهمیــت تعیین کننــده خواهــد داشــت. جایــگاه راه_آهــن و 

ــرژی ــده ان آین
از منظــر کیفیــت، ایــن نکتــه بسیــار مهــم اســت؛ زیــرا بسیــاری 
از مســائل آینــده یــک زیرســاخت، نتیجــه تصمیم هــایی هســتند 
ــا  ــاوری ی ــاب فن ــراحی، انتخ ــه ط ــش در مرحل ــال ها پی ــه س ک

شـده‌اند خـاذ ـ یـزات اتـ یـن تجهـ تأمـ
فناوری؛ ابــزار ارتقای کیفیت، نه هدف نهایی

ــد  ــا پیون ــه‌ای از فناوری ه ــا مجموع ــلی ب ــبکه های ری ــده ش آین

کیفیت در زیرساخت های حمل‌ونقل
از ایمنی و قابلیت اطمینان تا پایداری خدمت

دکتر سید ابوالفضل بهره‌دار
رئیس انجمن مهندسی حمل‌ونقل ریلی ایران
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خــورده اســت: برقی ســازی، ذخیره ســازی انــرژی، بازیــابی 
ــمند  ــامانه های هوش ــر، س ــای تجدیدپذی ــز، انرژی ه ــرژی ترم ان

یـن نـرژی و ـسـایر راهکارـهـای نوـ مدیرـیـت اـ
امــا تجربــه مطرح شــده در متــن نشــان می‌دهــد مســئله اصــلی، 
یافتــن یــک »فنــاوری برتــر« نیســت؛ بلکــه طــراحی معمــاری 
ــا مأموریــت شــبکه،  ــاوری را متناســب ب مناســبی اســت کــه فن
شــرایط مسیــر، تقاضــا، اقتصــاد و ظرفیــت ســرمایه گذاری 

ــرژی ــده ان ــگاه راه_آهــن و آین ــد. جای انتخــاب کن
ایــن دقیقــاًً همــان نقطــه‌ای اســت کــه مدیریــت کیفیــت بایــد 
وارد تصمیــم شــود: فنــاوری زمــانی ارزشــمند اســت کــه قابلیــت 

اطمیـنـان، ایـمـنی، بـهـره‌وری و پاـیـداری خدـمـت را ارتـقـا دـهـد
کیفیــت تجربه دیجیتال نیز بخشی از کیفیت خدمت اســت

ــتگاه  ــل، ایس ــط در ری ــلی فق ــبکه ری ــک ش ــت ی ــروزه کیفی ام
و نــاوگان تجربــه نمی شــود. بخــشی از تجربــه مشــتری و 

بهرهــبردار در محــیط دیجیــتال ــشکل می‌گــیرد
شــفافیت در ردیــابی کالا، دســترسی بــه اطلاعــات لجســتیکی، 
ــه  ــشی از تجرب ــتری، بخ ــا مش ــر ب ــاط مؤث ــت و ارتب رزرو ظرفی
ــت  ــا کیفی ــال ب ــه دیجیت ــت تجرب ــر کیفی ــت. اگ ــت اس خدم
خدمــت  کلی  تصویــر  نباشــد،  همخــوان  شــبکه  فیزیــکی 
یکپارچــگی  دلیــل،  همیــن  بــه  می شــود.  تناقــض  دچــار 
و  اطلاعــات  بهره بــرداری،  نــاوگان،  زیرســاخت،  میــان 
باشــد.  کیفیــت  طــراحی  از  بخــشی  بایــد  دیجیتالی ســازی 

ــب… ــش راه ــلی و نق ــل ری ــل _و نق ــول حم تح
سرمایه انســانی؛ نخستین حلقه کیفیت

ــانی  ــم انس ــار و تصمی ــت رفت ــدون کیفی ــاخت ب ــت زیرس کیفی
نمی‌ماــند پاــیدار 

مدیــران،  و  مهندســان  کارشناســان،  ایســتگاه،  کارکنــان 
بخــشی از تجربــه واقــعی خدمــت را می‌ســازند. تخصــص، 
نهایــت  در  پاســخ‌گویی  و  مســئولیت پذیری  احتــرام،  دقــت، 
ــت  ــوان کیفی ــتری آن را به‌عن ــه مش ــت ک ــزی اس ــان چی هم
تجربــه می کنــد. برندســازی واقــعی نیــز از همیــن نقطــه آغــاز 
می شــود؛ از زمــانی کــه ارزش هــای مــورد ادعــای ســازمان بــه 
رفتــار روزمــره کارکنــان تبدیــل شــوند. تحــول حمــل _و نقــل 

ریــلی و نقــش راهــب…
کیفیــت؛ بنیان اعتماد عمومی

را  حمل‌ونقــل  زیرســاخت های  در  کیفیــت  نهایــت،  در 
ــزان  ــا می ــده ی ــای اجراش ــداد پروژه ه ــا تع ــط ب ــوان فق نمی ت

توــسعه فیزــیکی ــسنجید
ــل اعتمــاد  ــد ایمــن باشــد، قاب ــت بای ــلی باکیفی یــک شــبکه ری
ــوان ادامــه خدمــت داشــته باشــد،  ــر بحران هــا ت ــد، در براب بمان
ــب  ــاوری متناس ــد، از فن ــت کن ــد مدیری ــود را کارآم ــع خ مناب
ــرای مشــتری و جامعــه ارزش قابــل مشــاهده  بهــره بگیــرد و ب

نـد ایـجـاد کـ
ــک  ــده ی ــر وع ــود. اگ ــاخته نمی ش ــاره س ــز یک ب ــاد نی اعتم
شــبکه »دقــت در زمــان« اســت، ایــن وعــده بایــد در هــزاران 
ــت،  ــبز اس ــل س ــخن از حمل‌ونق ــر س ــود؛ اگ ــرار ش ــفر تک س
بایــد در سراســر زنجیــره ارزش نمــود داشــته باشــد. متــن 
ــا  ــق وعده ه ــتمرار در تحق ــن اس ــر همی ــز ب ــره‌دار نی ــای به آق
ــد دارد. تحــول حمــل _و  ــار بلندمــدت تأکی ــه اعتب ــوان پای به عن

نقــل ریــلی و نقــش راهــب…
ــد  ــک واح ــه ی ــلی ن ــل ری ــت در حمل‌ونق ــر، کیفی ــن منظ از ای
ســازمانی و نــه صرفــاًً مجموعــه‌ای از استانداردهاســت؛ کیفیــت 
ــا  ــاخت ت ــراحی زیرس ــه از ط ــت ک ــایی اس ــل تصمیم ه حاص
بهره بــرداری، از انتخــاب فنــاوری تــا مدیریــت انــرژی و از 
رفـتـار نـیـروی انـسـانی ـتـا تجرـبـه مـشـتری امـتـداد پـیـدا می کـنـد

میــان  فاصلــه  باشــد،  منســجم تر  زنجیــره  ایــن  هرچــه 
ــر  ــاد« کمت ــل اعتم ــت قاب ــده« و »خدم ــاخت ساخته ش »زیرس
ــای  ــن معیاره ــکی از مهم‌تری ــه، ی ــن فاصل ــد شــد؛ و همی خواه

واــقعی کیفــیت در صنــعت حمل‌ونــقل اــست
﻿
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ــگاه  ــوز گاهی در جای ــت هن ــران، کیفی ــتی ای ــای صنع در فض
ــرای  ــد ب ــه بای ــده می شــود؛ موضــوعی ک ــزام اداری دی ــک ال ی
ــه  ــک گواهینام ــظ ی ــا حف ــازرسی ی ــور از ب ــت مجــوز، عب دریاف
رعایــت شــود. در چنیــن نــگاهی، کیفیــت هزینــه‌ای اســت کــه 
ــتقیمی  ــادی مس ــاًً ارزش اقتص ــا الزام ــود، ام ــت ش ــد پرداخ بای
ایجــاد نمی کنــد. ایــن برداشــت، به‌ویــژه در شــرایطی کــه 
بنگاه هــا بــا تحریــم، نوســان نــرخ ارز، کمبــود نقدینــگی، 
ــاتی  ــه و بیثب ــواد اولی ــن م ــواری تأمی ــرژی، دش ــت ان محدودی
ــال،  ــن ح ــا ای ــت. ب ــل درک اس ــتند، قاب ــه‌رو هس ــررات روب مق
ــت دیگــر موضــوعی  ــن شــرایط نشــان می‌دهــد کــه کیفی همی
حاشیــه‌ای نیســت؛ بلکــه بخــشی از راهبــرد بقــا و توســعه 

سـت نـگاه اـ بـ

هزینه هــایی  از  بسیــاری  گاهی  کــه  اســت  ایــن  واقعیــت 
ــه  ــت، بلک ــت نیس ــه کیفی ــد، هزین ــل می کنن ــع تحم ــه صنای ک
هزینــه بی‌کیفیــتی اســت. ضایعــات، دوبــاره‌کاری، توقــف 
ــل،  ــر در تحوی ــرژی، تأخی ــواد و ان ــافی م ــرف اض ــد، مص تولی
برگشــت محصــول، هزینه هــای گارانــتی و از دســت رفتــن 
ــب در  ــه اغل ــد ک ــارج می‌کنن ــگاه خ ــعی را از بن ــتری، مناب مش
ــن هزینه هــا  ــده نمی شــوند. ای ــالی دی ــف مشــخص م ــک ردی ی
ــل، در  ــن دلی ــه همی ــد و ب ــف پراکنده‌ان ــای مختل ــان واحده می
ــد و  ــئله واح ــک مس ــوان ی ــر به عن ــد کمت ــت ارش ــطح مدیری س

شـوند یـده میـ بـردی دـ راهـ

مدیــری کــه کیفیــت را فقــط در گــزارش واحــد کنتــرل 
ــگاه  ــت بن ــزرگی از واقعی ــش ب ــد، بخ ــت‌وجو کن ــت جس کیفی
ــواد  ــاره م ــری درب ــت در تصمیم‌گی ــد. کیفی ــت می‌ده را از دس
اولیــه، طــراحی محصــول، انتخــاب تأمین کننــده، آمــوزش 
ــد،  ــزی تولی ــن آلات، برنامه‌ری ــداری ماشی ــانی، نگه ــروی انس نی
شــکل  فــروش  از  پــس  خدمــات  و  تحویــل  بســته بندی، 
ــره  ــاق هیئت مدی ــه ات ــد ب ــت بای ــن منظــر، کیفی ــرد. از ای می‌گی
ــره‌وری،  ــد به ــاخص های اقتصــادی مانن ــا ش ــد و ب ــدا کن راه پی
ــد  ــازار پیون ــعه ب ــتری و توس ــظ مش ــودآوری، حف ــگی، س نقدین

خـورد بـ

کیفیــت زمــانی بــرای بنــگاه معنــا پیــدا می‌کنــد کــه از ســطح 
ــعی  ــه واق ــه نتیج ــد و ب ــور کن ــازی عب ــه و مستندس گواهینام
عملیــات تبدیــل شــود. اســتاندارد، حداقل‌هــای لازم بــرای 
ــا محصــول  ــد؛ ام ــن می‌کن ــت و عملکــرد را تعیی ــنی، سلام ایم
رقابت پذیــر بایــد فراتــر از ایــن حداقل هــا باشــد. مشــتری 
ــنجد؛ دوام،  ــول را نمی‌س ــنی محص ــخصات ف ــط مش ــروز فق ام
قابلیــت اطمینــان، تعمیرپذیــری، دســترسی بــه قطعــه، خدمــات 
ــه اســتفاده در طــول  ــع و هزین ــل به موق ــروش، تحوی ــس از ف پ

یـت دارد بـرای او اهمـ یـز ـ صـول نـ مـر محـ عـ

و  اســتاندارد«  »رعایــت  میــان  فاصلــه  همینجــا  از 
لازم  شــرط  اســتاندارد  می شــود.  آشــکار  »رقابت پذیــری« 
مشــتری  انتخــاب  تضمین کننــده  به تنهــایی  امــا  اســت، 
ــازار بمانــد، بایــد صــدای  نیســت. بنــگاهی کــه می خواهــد در ب
ــل  ــول را تحلی ــعی محص ــای واق ــنود، خرابی ه ــتری را بش مش
ــعی  ــا شــرایط واق ــت را ب ــوزد و کیفی ــا بیام ــه رقب ــد، از تجرب کن

هـد نـد دـ سـتفاده پیوـ اـ

ــر  ــط جدی ت ــک و متوس ــای کوچ ــرای بنگاه ه ــرورت ب ــن ض ای
اســت. بسیــاری از الگوهــای رســمی کیفیــت، بــر وجــود 
نیــروی  و  مســتقل  آزمایشــگاه های  تخصــصی،  واحدهــای 
ــک  ــگاه کوچ ــه بن ــالی ک ــده‌اند؛ در ح ــا ش ــترده بن ــانی گس انس
معمــولًاً چنیــن ظرفیــتی نــدارد. راه‌حــل، کنــار گذاشــتن 
ــه‌ای و  ــاده، مرحل ــامی س ــراحی نظ ــه ط ــت؛ بلک ــت نیس کیفی
ــرد  ــنی، عملک ــگاه اســت. ایم ــدازه و ریســک بن ــا ان متناســب ب
ــرل  ــابی، کنت ــونی، ردی ــات قان ــت الزام ــول، رعای ــلی محص اص
مــواد اولیــه و دریافــت بازخــورد مشــتری می‌توانــد هســته اولیــه 

شـد ظـامی باـ یـن نـ چنـ

ــد.  ــمی دارن ــر مســئولیت مه ــن مسی ــتی در ای تشــکل های صنع
ــگاه ها  ــاد آزمایش ــرای ایج ــزی ب ــه ری ــا برنام ــد ب ــا می توانن آنه
کاربــردی،  آموزش‌هــای  مشــترک،  کالیبراسیــون  مراکــز  و 
ــدگان  ــات تأمین کنن ــک اطلاع ــابی، بان ــای عارضه ی کلینیک ه

سید عبدالوهاب سهل آبادی
رئیس هیات مدیره خانه صنعت، معدن و تجارت ایران

کیفیت را انتخاب کنیم﻿
آینده صنعت ایران را بسازیم 
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و شــبکه تبــادل تجربــه، هزینــه ارتقــای کیفیــت را بــرای 
ــده  ــتی آین ــکل صنع ــد. تش ــش دهن ــک کاه ــای کوچ بنگاه ه
فقــط محــل پیگیــری مطالبــات نیســت؛ بایــد بخــشی از 

شـد عـت باـ نـشی صنـ فـنی و داـ سـاخت ـ زیرـ

ــن  ــه ای ــد ب ــز می‌توان ــوعی نی ــوش مصن ــال و ه ــول دیجیت تح
ــعی  ــئله واق ــه از مس ــر آنک ــروط ب ــد، مش ــک کن ــد کم فراین
تولیــد، شناســایی  داده هــای  ثبــت دیجیتــال  آغــاز شــود. 
ــری،  ــازرسی تصوی ــه، ب ــداری پیش‌بینان ــرابی، نگه ــوی خ الگ
ــگی  ــرژی، هم ــل مصــرف ان ــواد و محصــول و تحلی ــابی م ردی
ــرای کاهــش خطــا و اتلاف هســتند. امــا خریــد  فرصت هــایی ب
تجهیــزات و نرم‌افــزار به تنهــایی تحــول ایجــاد نمی کنــد. 
داده بایــد دقیــق باشــد، فراینــد بایــد تــا حــدی پایــدار باشــد و 
ــا شــاخص های روشــن ســنجیده شــود.  ــد ب ــاوری بای نتیجــه فن
ــا و  ــم توقف ه ــت منظ ــک، گاهی ثب ــگاه کوچ ــک بن ــرای ی ب
ــت  ــامانه گران‌قیم ــک س ــد ی ــر از خری ــات، گامی مؤثرت ضایع

سـت نـوعی اـ هـوش مصـ ـ

باشــد کــه کیفیــت  به گونــه‌ای  بایــد  نیــز  سیاســت گذاری 
واقــعی را تشــویق کنــد. مقــررات ناپایــدار، مجوزهــای مــوازی، 
ــن  ــط پایین تری ــه فق ــایی ک ــض و مناقصه ه ــای متناق بازرسی ه
قیمــت را ملاک قــرار می‌دهنــد، انگیــزه ســرمایه گذاری در 
ــتی  ــتی و صنع ــای دول ــد. در خریده ــت را کاهــش می‌دهن کیفی
ــروش،  ــس از ف ــات پ ــر، خدم ــه عم ــه چرخ ــد دوام، هزین بای
ــه  ــت اولی ــار قیم ــان در کن ــت اطمین ــرژی و قابلی ــرف ان مص
ســنجیده شــود. کیفیــت زمــانی رشــد می کنــد کــه بــازار بــرای 

نـد یـن کـ پـاداش تعیـ آن ـ

ــر  ــت منتظ ــای کیفی ــرای ارتق ــت ب ــع لازم نیس ــران صنای مدی
شــرایط ایــده آل بماننــد. می تــوان از یــک پــروژه کوچــک آغــاز 
ــک  ــف ی ــردن توق ــم ک ــط، ک ــک خ ــات ی ــرد: کاهــش ضایع ک
ــک  ــا کاهــش برگشــت ی ــه ی ــاده اولی ــک م ــتگاه، اصلاح ی دس
محصــول. نتیجــه بایــد بــا عــدد اندازه‌گیــری شــود و بــه 

تصمیمــهای بــعدی ـجـهت بدــهد

ــت  ــت: کیفی ــن اس ــل روش ــران عام ــرای مدی ــلی ب ــام اص پی
هزینــه‌ای بــرای تحمــل کــردن نیســت؛ ابــزاری بــرای کاهــش 
ــران  ــاب‌آوری در بح ــازی، ت ــگی، اعتمادس ــظ نقدین اتلاف، حف
ــه  ــت را ب ــه کیفی ــتی ک ــت. صنع ــگاه اس ــده بن ــاختن آین و س
تصمیم هــای روزمــره خــود پیونــد بزنــد، نه‌تنهــا محصــول 
ــد،  ــظ می کن ــود را حف ــازار خ ــه ب ــد، بلک ــد می کن ــری تولی بهت
ــاد  ــری ایج ــتغال پایدارت ــازد، اش ــتری می س ــزوده بیش ارزش اف
ــانی  ــه‌ای و جه ــای منطق ــور در بازاره ــرای حض ــد و ب می کن

آمادهــتر میــشود

مدیری که کیفیت را فقط 
در گزارش واحد کنترل 
کیفیت جست‌وجو کند، 

بخش بزرگی از واقعیت 
بنگاه را از دست می‌دهد. 

کیفیت در تصمیم‌گیری 
درباره مواد اولیه، 

انتخاب  طراحی محصول، 
آموزش  تأمین کننده، 

انسانی، نگهداری  نیروی 
برنامه‌ریزی  ماشین آلات، 
تحویل  بسته بندی،  تولید، 
و خدمات پس از فروش 

شکل می‌گیرد
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بــرای دهه هــا، پرســش اصــلی مدیریــت کیفیــت ایــن بود:»آیــا 
محصــول یــا خدمــت، الزامــات و انتظــارات مشــتری را بــرآورده 
ــر  ــا دیگ ــت، ام ــر اس ــان معتب ــش همچن ــن پرس ــد؟« ای می کن
ــار  ــز در کن ــری را نی ــش دیگ ــد پرس ــروز بای ــت. ام کافی نیس
ــع،  ــزان مناب ــا مصــرف چــه می ــت ب ــن کیفی ــم: ای ــرار دهی آن ق
ــن، پســماند و  ــزان کرب ــه می ــا ایجــاد چ ــه‌ای و ب ــه هزین ــا چ ب

پســاب حاصــل شــده اســت؟
ایــن تغییــر پرســش، نشــانه ورود مدیریــت ســازمان بــه دوره‌ای 
ــری  ــد؛ عص ــن« نامی ــر کرب ــوان آن را »عص ــه می ت ــت ک اس
ــار  ــرژی، انتش ــم، ان ــر اقلی ــع، تغیی ــت مناب ــه در آن محدودی ک
گازهــای گلخانــه‌ای و الزامــات جدیــد زنجیره‌هــای تأمیــن 
بــه  محیط‌زیســتی  و  حاشیــه‌ای  موضوعــاتی  از  تجــارت،  و 

متغیرــهایی اقتــصادی و مدیرــیتی تبدــیل ــشده‌اند
ــود  ــو خ ــک س ــد از ی ــازمان نمی توان ــرایطی، س ــن ش در چنی
ــعی  ــه مناب ــبت ب ــر نس ــوی دیگ ــد و از س ــت« بدان ــا کیفی را »ب
ــاوت  ــد بی تف ــرف می‌کن ــت مص ــن کیفی ــق ای ــرای خل ــه ب ک
ــا  ــا ب ــوبی دارد ام ــنی مطل ــه مشــخصات ف ــد. محصــولی ک باش
اتلاف بــالای انــرژی، مصــرف غیرضــروری آب و مــواد، تولیــد 
پســماند و انتشــار قابــل توجــه کربــن تولیــد می شــود، از منظــر 
کیفیــت کلاسیــک ممکــن اســت محصــولی مطلــوب باشــد؛ امــا 
ــه همــان  ــوان آن را ب ــا در منطــق مدیریــت امــروز نیــز می‌ت آی

ــت« دانســت؟ ــا کیفی ــا »ب معن
از کیفیــت محصول به کیفیت رابطه ســازمان با منابع

دانــش  روی  پیــش  تحــولات  مهم تریــن  از  یــکی  شــاید 
ــر شــود.  کیفیــت همیــن باشــد: واحــد تحلیــل مــا بایــد بزرگ ت
ــر  ــاًً ب ــز عمدت ــت، تمرک ــت کیفی ــت مدیری ــل های نخس در نس
ــه  ــت و در ادام ــتم مدیری ــد، سیس ــپس فراین ــود؛ س ــول ب محص
ــک  ــت ی ــون لازم اس ــت. اکن ــرار گرف ــه ق ــورد توج ــازمان م س
ــا زیســتجهان خــود را  گام دیگــر برداریــم و رابطــه ســازمان ب

یـم یـت بدانـ سـئله کیفـ خـشی از مـ یـز بـ نـ
ــع مــالی وارد  ــرژی، مــواد اولیــه، ســرمایه انســانی و مناب آب، ان
ــه  ــود ب ــای خ ــا را در فراینده ــازمان آنه ــوند؛ س ــازمان می ش س
محصــول و خدمــت تبدیــل می کنــد؛ امــا در ســوی دیگــر ایــن 
ــاب  ــماند، پس ــن، پس ــادی، کرب ــر ارزش اقتص ــه، علاوه ب معادل
و ســایر پیامدهــا نیــز شــکل می‌گیرنــد. بنابرایــن کیفیــت 
ــوب«  ــروجی مطل ــا در »خ ــوان تنه ــتی را نمی ت ــم مدیری تصمی
ــه آن  ــدن ب ــرای رسی ــازمان ب ــد س ــد دی ــرد؛ بای ــت‌وجو ک جس
خــروجی، چــه چیــزی مصــرف و چــه چیــزی برجــای گذاشــته 

اـسـت
ــر  ــد. تفک ــدا می کن ــت پی ــوم NEXUS اهمی ــه مفه ــت ک اینجاس
نکســوس بــه مدیــر اجــازه می‌دهــد آب، انــرژی، مــواد، کربــن، 
ــری مســتقل،  ــه به صــورت جزای ــه را ن پســماند، پســاب و هزین
ــد. کاهــش  ــط ببین ــک سیســتم مرتب ــزای ی ــوان اج ــه به عن بلک
ــد  ــت؛ می توان ــرژی نیس ــروژه ان ــک پ ــط ی ــرژی فق ــرف ان مص
ــش  ــد. کاه ــش ده ــن را کاه ــار کرب ــه و انتش ــان هزین هم‌زم
مصــرف مــواد اولیــه می توانــد هزینــه خریــد، حجــم پســماند و 
کربــن نهفتــه در محصــول را تحــت تأثیــر قــرار دهــد. مدیریــت 
ــداوم  ــئله ت ــت؛ مس ــت نیس ــئله محیط‌زیس ــا مس ــز تنه آب نی

سـت سـازمان اـ تـاب آوری ـ نـه و ـ سـب‌وکار، هزیـ کـ
کربن؛ زبــان جدیدی برای کیفیت تصمیم

ــاًً یــک شــاخص محیط‌زیســتی نیســت.  ــز دیگــر صرف ــن نی کرب
حرکــت اقتصــاد جهــانی بــه ســمت کربــن‌زدایی و شــکل‌گیری 
ــج  ــارت، به تدری ــن و تج ــای تأمی ــنی در زنجیره ه ــات کرب الزام
ــازار،  ــه، ب ــا هزین ــط ب ــوعی مرتب ــه موض ــن را ب ــار کرب انتش
در  اســت.  کــرده  تبدیــل  رقابت پذیــری  و  ســرمایه گذاری 
نتیجــه، مدیــری کــه دربــاره فنــاوری، تأمین کننــده، مــاده 
ــم  ــرمایه گذاری تصمی ــا س ــراحی محصــول ی ــرژی، ط ــه، ان اولی
ــم  ــز تصمی ــازمان نی ــنی س ــده کرب ــاره آین ــملًاً درب ــرد، ع می‌گی

کیفیت، پایداری و کربن
مسئولیت سازمان در عصر محدودیت منابع

دکترمحمدحسن امامی
رییس هیات مدیره انجمن مدیریت سبز ایران
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ــن«  ــه او واژه »کرب ــر در صورتج‌لس ــتی اگ ــت؛ ح ــه اس گرفت
شـد شـده باـ شـته نـ نوـ

همیــن منطــق دربــاره چرخــه عمــر نیــز صــادق اســت. کیفیــت 
محصــول را نبایــد فقــط در لحظــه تحویــل بــه مشــتری 
ســنجید. بایــد پرسیــد مــواد آن از کجــا آمده‌انــد، در تولیــد چــه 
منابــعی مصــرف شــده، در دوره اســتفاده چــه پیامدهــایی دارد و 
در پایــان عمــر محصــول چــه اتفــاقی بــرای آن خواهــد افتــاد. 
ــط  ــای خ ــه« در انته ــک »نقط ــت از ی ــب، کیفی ــن ترتی ــه ای ب
ــل  ــه ارزش تبدی ــر چرخ ــئولیت در سراس ــک مس ــه ی ــد ب تولی

میـشـود
کیفیت در گذار

ایــن تحــول بــه معنــای کنــار گذاشــتن دســتاوردهای مدیریــت 
کیفیــت نیســت؛ بلکــه بــه معنــای گســترش مرزهــای آن 
ــد،  ــت فراین ــت، مدیری ــن کیفی ــت، تضمی ــرل کیفی ــت. کنت اس
ــد؛  ــان ضروری‌ان ــازمانی همچن ــالی س ــتری و تع ــت مش رضای
ــداری  ــه پای ــد ک ــرار گیرن ــری ق ــاری بزرگ‌ت ــد در معم ــا بای ام
ــد.  ــتی وارد کن ــم مدیری ــز در تصمی ــع را نی ــت مناب و محدودی
ــم  ــم مه ــر تصمی ــرای ه ــد ب ــر بای ــاری‌ای، مدی ــن معم در چنی

دــست کم چــهار پرــسش به هم‌پیوــسته داــشته باــشد
چه ارزشی خلق می‌کنیم؟ 

با مصرف چه منابعی؟
 با چه هزینه و ردپای زیســت محیطی؟ 

ــت ســازمان در  ــوان زیســتن و رقاب ــرای ت ــدی ب ــا چــه پیام و ب
ــده؟ آین

واحــد  کنــار  در  »واحــدی  »پایــداری«  منظــر،  ایــن  از 
بــه  متعلــق  »پــروژه‌ای  نیــز  کربــن  و  نیســت  کیفیــت« 
واحــد محیط‌زیســت« نیســت. ایــن موضوعــات بــه قلــب 
همیــن  بــه  شــاید  شــده‌اند.  وارد  مدیریــتی  تصمیم‌گیــری 
دلیــل، در روز مــلی کیفیــت بیــش از هــر زمــان دیگــری 
ــد در معنــای خــودِِ »کیفیــت« بازاندیــشی کنیــم. مســئولیت  بای
ــول  ــد محص ــاًً تولی ــع صرف ــت مناب ــر محدودی ــازمان در عص س
خــوب نیســت؛ بلکــه خلــق ارزش بــا کمتریــن فرســایش منابــع 
بـه انـسـان، طبیـعـت و آیـنـده اـسـت و کمترـیـن انتـقـال هزیـنـه ـ

ــن  ــط ای ــر فق ــت دیگ ــت کیفی ــده مدیری ــش آین ــاید پرس و ش
ــت؟«  ــت اس ــم باکیفی ــد کرده‌ای ــه تولی ــا آنچ ــه: »آی ــد ک نباش
ــت  ــن کیفی ــا آن ای ــه ب ــوه‌ای ک ــا شی ــم: »آی ــد بپرسی ــه بای بلک
را خلــق کرده‌ایــم نیــز باکیفیــت اســت؟« . ایــن پرســش، 
نقطــه اتصــال کیفیــت، پایــداری و مســئولیت ســازمان در عصــر 

سـت بـن اـ کرـ

کربن نیز دیگر صرفاًً یک 
محیط‌زیستی  شاخص 

اقتصاد  نیست. حرکت 
جهانی به سمت کربن‌زدایی 

و شکل‌گیری الزامات 
کربنی در زنجیره های 

تأمین و تجارت، به تدریج 
انتشار کربن را به 

با هزینه،  موضوعی مرتبط 
بازار، سرمایه گذاری و 

تبدیل کرده  رقابت پذیری 
است
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همــه  بــه  را  کیفیــت  مــلی  روز  آبــان،   ۱۸ فرارسیــدن 
ــاختن  ــرای س ــه ب ــالانی ک ــران و فع ــران، کارگ ــان، مدی مهندس
می کننــد،  تلاش  کشــور  پایــدار  و  ایمــن  زیرســاخت های 
ــت  ــتی اس ــبت، فرص ــن مناس ــم. ای ــک می گوی ــه تبری صمیمان
ــروژه‌ای  ــا پ ــاه و طــرح پرســشی اســاسی: آی ــرای مکــثی کوت ب
کــه ضوابــط و مشــخصات فــنی را رعایــت کــرده، الزامــاًً 
پروژه هــای  تجربــه  اســت؟  باکیفیــت  و  موفــق  پــروژه‌ای 
ســاخت و زیرســاخت نشــان می‌دهــد پاســخ منــفی اســت. 

اــما به‌تنــهایی کافی نیــست انطــباق ــضروری اــست، 
در پروژه هــای عمــرانی، انطبــاق را می‌تــوان در نقشــه های 
و  نظــارت  گزارش هــای  آزمایشــگاهی،  نتایــج  تأییدشــده، 
لازم  ابزارهــای  این هــا  ســنجید.  کارگاهی  صورتجلســات 
ــروژه  ــت پ ــا کیفی ــد؛ ام ــت الزامات‌ان ــان از رعای ــرای اطمین ب
فقــط در مــدارک آن خلاصــه نمی‌شــود. پرســش مهم تــر 
ــه  ــول ب ــه قابل قب ــان و هزین ــروژه در زم ــا پ ــه آی ــن اســت ک ای
ــد و  ــخ می‌ده ــردم را پاس ــردار و م ــاز بهره ب ــده، نی ــه رسی نتیج
ــد  ــکایی خواه ــرد قابل‌ات ــز عملک ــرداری نی ــال های بهره ب در س
ــت و  ــش نخس ــه پرس ــت ب ــخ مثب ــان پاس ــه می ــت؟ فاصل داش
پاســخ منــفی بــه ایــن پرســش ها، همــان فاصلــه میــان 

سـت قـعی« اـ یـت واـ بـاق« و »موفقـ »انطـ
ــرد؛ از  ــکل می‌گی ــروژه ش ــای پ ــتین تصمیم ه ــت از نخس کیفی
تعریــف درســت نیــاز و انتخــاب گزینــه مناســب، تــا مطالعــات، 
ــای  ــر محدودیت ه ــرا. اگ ــوه اج ــع و شی ــن مناب ــراحی، تأمی ط
ــزات،  ــح و تجهی ــه مصال ــترسی ب ــن، دس ــرایط زمی ــل، ش مح
به موقــع  اجــرایی  ریســک‌های  یــا  بهره بــرداری  الزامــات 
دیــده نشــوند، ممکــن اســت طــرح از نظــر محاســبات و 
ــای پی‌درپی،  ــا تغییره ــا در کارگاه ب ــد، ام ــق باش ــدارک منطب م
ــد  ــه‌رو شــود. کنتــرل نهــایی نمی توان ــاره کاری و تأخیــر روب دوب

یـرد یـر را بگـ تـدای مسـ سـت در ابـ یـم درـ جـای تصمـ ـ
تصمیم هــای  از  کارگاهی  محصــول  کیفیــت  همین طــور، 
ــت  ــدی از واقعی ــه زمان‌بن ــتی برنام ــت. وق ــدا نیس ــره ج روزم
ــع فراهــم نمی شــود،  ــع کافی و به‌موق ــا مناب ــرد ی ــه می‌گی فاصل
فشــار تحویــل می توانــد زمینــه کوتاه آمــدن از کنترل هــای 
ضــروری را ایجــاد کنــد. در چنیــن وضــعی، ثبــت فرم هــا 
کار  کــه  نمی‌کنــد  تضمیــن  به تنهــایی  امضاهــا  گرفتــن  و 

اجراشــده دوام و کارکــرد مــورد انتظــار را دارد. کنتــرل کیفیــت 
ــد کمــک  ــه شناســایی زودهنــگام مســئله و اصلاح فراین ــد ب بای
کنــد، نــه آن کــه فقــط در پایــان کار دربــاره پذیــرش یــا رد آن 

یـرد یـم بگـ تصمـ
پیمانــکار،  مشــاور،  کارفرمــا،  میــان  هماهنــگی  نقــش 
ــرگاه  ــت. ه ــده اس ــز تعیین کنن ــردار نی ــدگان و بهره ب تأمین کنن
اطلاعــات دیــر منتقــل شــود، مســئولیت ها روشــن نباشــد 
ــل  ــا تبدی ــه و ادع ــوع مکاتب ــه موض ــاًً ب ــنی صرف ــائل ف ــا مس ی
ــت  ــود و کیفی ــارج می‌ش ــرل خ ــان از کنت ــه و زم ــوند، هزین ش
ــف  ــل، تعری ــردد. در مقاب ــدل می‌گ ــه‌ای ب ــوعی حاشی ــه موض ب
شــفاف مســئولیت ها، تصمیم‌گیــری به‌موقــع و گفت‌وگــوی 
ــکان  ــروژه ام ــه ارکان پ ــه هم ــک ها، ب ــاره ریس ــه‌ای درب حرف
ــا اخــتلاف  ــاره‌کاری ی ــه دوب می‌دهــد پیــش از آن کــه مســئله ب

نـد یـدا کنـ حـل پـ بـرای آن راهـ شـود، ـ یـل ـ قـراردادی تبدـ ـ
بــرای ســنجش کیفیــت نیــز بایــد افــق پــروژه را از روز تحویــل 
موقــت فراتــر ببریــم. یــک راه یــا ســازه، صرفــاًً بــه ایــن دلیــل 
ــود را  ــایی خ ــده، ارزش نه ــل ش ــق مشــخصات تحوی ــه مطاب ک
ــترس پذیری، دوام،  ــنی، دس ــد؛ ارزش آن در ایم ــان نمی‌ده نش
ــرداری  ــه نگهــداری و خدمــتی اســت کــه در طــول بهره ب هزین
ــه  ــا توج ــد ب ــروز بای ــای ام ــن تصمیم ه ــد. بنابرای ــه می کن ارائ
بــه هزینــه چرخــه عمــر و عملکــرد مــورد انتظــار گرفتــه 
ــه  ــری برنام ــق ظاه ــا تحق ــه ی ــه اولی ــط هزین ــه فق ــوند، ن ش
ــر  ــاخت ارزان ت ــه س ــه در مرحل ــابی ک ــدت. گاهی انتخ کوتاه م
ــه  ــتری ب ــه بیش ــد هزین ــال های بع ــد، در س ــر می‌رس ــه نظ ب

نـد یـل می کـ عـه تحمـ بـردار و جامـ بهرهـ
بــه بــاور اینجانــب، وظیفــه مدیــران پــروژه آن اســت کــه کیفیت 
ــد  ــر ببرن ــه‌ای از مســتندات فرات ــا مجموع ــرل ی ــد کنت را از واح
و آن را در تصمیم‌گیــری، مدیریــت ریســک، برنامه‌ریــزی و 
همــکاری میــان ارکان پــروژه جــاری کننــد. انطبــاق بایــد خــط 
ــروژه‌ای  ــم؛ مقصــد، پ ــه از آن حرکــت می کنی ــه‌ای باشــد ک پای
ــا نیــاز واقــعی  ــادوام، به‌موقــع و متناســب ب اســت کــه ایمــن، ب

ـمـردم باـشـد
ــه  ــد ک ــدا می کن ــلی پی ــای عم ــانی معن ــت زم ــلی کیفی روز م
ــده  ــام ش ــخصات انج ــق مش ــا کار مطاب ــش »آی ــار پرس در کن
ــد، کار  ــه بای ــه ک ــروژه آن‌گون ــن پ ــا ای ــم »آی ــت؟« بپرسی اس
ــار  ــش دوم، معی ــه پرس ــتند ب ــن و مس ــخ روش ــد؟« پاس می کن
ــرمایه گذاری های  ــت س ــاره کیفی ــاوت درب ــرای قض ــری ب مهم ت

سـت مـرانی ماـ عـ

کیفیت پروژه؛ چرا انطباق﻿
به  تنهایی تضمین موفقیت نیست؟ 

مهندس محمد رستمی
مدیرعامل هلدینگ تخصصی راه و شهرسازی
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ــانی  ــت روز جه ــن بزرگداش ــن‌ایچ( در آیی ــرد )س ــرکت عالیف  ش
ــد  ــوان »واح ــت عن ــه دریاف ــق ب ــر موف ــار دیگ ــتاندارد، ب اس
تولیــدی نمونــه مــلی« از ســوی ســازمان مــلی اســتاندارد 

شـد یـران ـ اـ
کســب مجــدد ایــن عنــوان، بیانگــر اســتمرار تلاش هــای 
کیفیــت محصــولات،  ارتقــای  مسیــر  در  عالیفــرد  شــرکت 
ــانی و  ــروی انس ــازی نی ــد، توانمندس ــای تولی ــعه فناوری ه توس

سـت سـتاندارد اـ مـات اـ بـه الزاـ نـدی ـ پایبـ
چارچــوب  در  مــلی  نمونــه  تولیــدی  واحدهــای  انتخــاب 
ــران انجــام می شــود.  ــلی اســتاندارد ای ارزیابی هــای ســازمان م
ــای  ــدی از جنبه ه ــای تولی ــرد واحده ــا، عملک ــن ارزیابی ه در ای
ــای  ــرل فراینده ــتانداردها، کنت ــت اس ــت، رعای ــا کیفی ــط ب مرتب

یـرد قـرار می‌گـ جـه ـ مـورد توـ فـنی ـ هـای ـ یـد و توانمندیـ تولـ

ــایی  ــن موفقیت ه ــت چنی ــتی، اهمی ــای صنع ــرای مجموعه ه ب
ــه  ــار خلاص ــان افتخ ــا نش ــوان ی ــک عن ــت ی ــا در دریاف تنه
نمی شــود؛ بلکــه اســتمرار عملکــرد کیــفی، حفــظ اعتمــاد 
مســتمر،  بهبــود  مسیــر  در  حرکــت  و  مصرف کننــدگان 
ــمار  ــه ش ــتاوردها ب ــابی دس ــرای ارزی ــری ب ــای مهم ت معیاره

نـد می‌روـ
شــرکت عالیفــرد نیــز دریافــت مجــدد ایــن عنــوان را نــه 
صرفــاًً یــک افتخــار ســازمانی، بلکــه مســئولیتی در قبــال 
ــد؛  ــومی می‌دان ــاد عم ــور و اعتم ــت کش ــدگان، صنع مصرف کنن
مســئولیتی کــه تــداوم آن مســتلزم توجــه همیشــگی بــه کیفیــت، 
اســتانداردهای  ارتقــای  و  ســازمانی  توانمندی هــای  توســعه 

سـت یـد اـ تولـ

عالیفرد )سن‌ایچ( بار دیگر عنوان »واحد تولیدی نمونه ملی« را کسب کرد

 تداوم کیفیت؛ حاصل سرمایه گذاری در فناوری،
نیروی انسانی و استانداردسازی



70

ــاق محصــول  ــر از انطب کیفیــت در صنعــت غــذا، مفهــومی فرات
ــداری  ــده، پای ــنی دارد. سلامــت مصرف کنن ــا اســتانداردهای ف ب
تغییــر  بــه  پاســخ گویی  تــوان  و  منابــع  بهــره‌وری  تولیــد، 
نیازهــای بــازار، ابعــاد مختلــف ایــن مفهــوم را شــکل می‌دهنــد. 
در شــرایطی کــه صنایــع تولیــدی بــا افزایــش هزینه هــا، 
ــتند،  ــه‌رو هس ــرف روب ــوی مص ــر الگ ــع و تغیی ــت مناب محدودی
نقــش مدیریــت در ایجــاد تعــادل میــان کیفیــت، اقتصــاد تولیــد 

سـت تـه اـ شـتری یافـ یـت بیـ مـومی اهمـ مـاد عـ و اعتـ
در ایــن گفت‌وگــو، دکتــر سیــد جعفــر میــر، مدیرعامــل و 
دربــاره  تهــران،  پــگاه  شــرکت  هیئت‌مدیــره  نایب‌رئیــس 
ــت  ــای صنع ــازمان، چالش‌ه ــت س ــت در مدیری ــگاه کیفی جای
لبنیــات، رویکردهــای مشــتری محور و اولویت هــای توســعه 

یـد سـخن می گوـ شـرکت ـ یـن ـ اـ

کیفیت؛ مســئولیتی فراتر از یک واحد سازمانی
و  دارد  معنــایی  چــه  نــگاه شــما  از  کیفیــت   .۱
ــه  ــده چ ــر عه ــازمان ب ــق آن در س ــئولیت تحق مس

ــت؟ ــانی اس کس
کیفیــت صرفــاًً رعایــت اســتانداردهای فــنی نیســت؛ بلکــه تعهــد 
ســازمان بــه سلامــت، رضایــت و اعتمــاد مــردم اســت. در پــگاه 
تهــران تلاش می کنیــم کیفیــت در تمــام مراحــل تأمیــن مــواد 

اولـیـه، تولـیـد، بـسـته بندی و عرـضـه ـجـاری باـشـد
معتقــدم کیفیــت پایــدار یــکی از پایه هــای اصــلی اعتمــاد 
ــت.  ــتی اس ــگاه صنع ــک بن ــدت ی ــت بلندم ــومی و موفقی عم
واحــد  یــک  مســئولیت  نمی تــوان  را  کیفیــت  ازایــن‌رو، 
ــام  ــرد تم ــا و عملک ــل تصمیم ه ــه حاص ــت؛ بلک ــاص دانس خ

اــست ــسازمان  بخشــهای 
ــئولیت پذیری  ــت و مس ــگ کیفی ــاد فرهن ــت، ایج ــش مدیری نق
ــرد،  ــر ف ــه ه ــه‌ای ک ــت؛ به گون ــازمان اس ــطوح س ــه س در هم
فــارغ از جایــگاه شــغلی خــود، ســهم و مســئولیتش را در 

سـد هـایی بشناـ صـول نـ یـت محـ کیفـ
ــگاهی در  ــه جای ــتاندارد چ ــزه اس ــت جای ۲. دریاف
مسیــر فعالیــت پــگاه تهــران دارد و مهم تریــن 
ــت؟ ــت چیس ــوزه کیفی ــرکت در ح ــتاوردهای ش دس
ــرای  ــه ب ــانه‌ای از تلاش مجموع ــزه را نش ــن جای ــت ای دریاف
بهبــود مســتمر و ارتقــای عملکــرد می‌دانیــم. بااین حــال، ارزش 

 کیفیت؛ از اعتماد مصرف کننده
تا پایداری تولید

گفت‌وگو با دکتر سید جعفر میر
مدیرعامل و نایب‌رئیس هیئت مدیره

شرکت پگاه تهران 
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اصــلی چنیــن موفقیــتی در حفــظ و اســتمرار کیفیــت، جلــب اعتماد 
ــرفت های  ــرای پیش ــه‌ای ب ــه زمین ــتاوردها ب ــل دس ــردم و تبدی م

بـعـدی اـسـت
ــتم های  ــتقرار سیس ــه اس ــه ب ــرکت، توج ــت ش ــال های فعالی در س
 22000 ISO ــتاندارد ــات اس ــازی الزام ــت، پیاده س ــت کیفی مدیری
و اصــول HACCP در خطــوط تولیــد، تجهیــز آزمایشــگاه کنتــرل 
ــتاندارد ISO/IEC 17025 در  ــات اس ــازی الزام ــت و پیاده س کیفی
ـحـوزه آزمایـشـگاهی از محورـهـای مـهـم فعالـیـت ـمـا ـبـوده اـسـت

همچنیــن مدیریــت و کاهــش ضایعــات، بهبــود فرایندهــای تولیــد 
و توانمندســازی نیــروی انســانی از جملــه زمینه هــایی هســتند کــه 

ـبـرای ارتـقـای عملـکـرد ـشـرکت دنـبـال می‌کنـیـم
البتــه معتقــدم دســتاوردهای کیفیــت بایــد بــا شــاخص های 
ــشوند ارزــیابی  عملــکرد  واــقعی  نتاــیج  و  قابل اندازه گــیری 

مدیریت راهبردی در شرایط متغیر اقتصادی
نقــاط قــوت و چالش‌هــای پــگاه  ۳. مهم تریــن 

ــد؟ ــه می دانی ــران را چ ته
انســانی،  نیــروی  تجربــه  برنــد،  اعتبــار  صنعــتی،  ســابقه 
ــر از  ــدگان معتب ــا تأمین‌کنن ــکاری ب ــدی و هم ــای تولی ظرفیت ه

سـتند هـران هـ پـگاه تـ قـوت ـ قـاط ـ نـ
تأمیــن  دشــواری  تولیــد،  هزینه هــای  افزایــش  مقابــل،  در 
ــازار،  ــت در ب ــردم و رقاب ــد م ــدرت خری ــر ق ــات، تغیی ــرخی قطع ب
چالش هــایی هســتند کــه بــر تصمیم‌هــای مدیریــتی تأثیــر 

می گذارــند
در چنیــن شــرایطی، افزایــش بهــره وری، اصلاح فرایندهــا، مدیریت 
ــت  ــدگان اهمی ــای مصرف‌کنن ــر نیازه ــناخت دقیق ت ــع و ش مناب
بیشــتری پیــدا می کنــد. بایــد بتوانیــم از ظرفیت هــای موجــود بــه 
ــرای پاســخ گویی  بهتریــن شــکل اســتفاده کنیــم و درعین‌حــال، ب

ـبـه تـحـولات ـبـازار آـمـاده باشـیـم
۴. در شــرایط اقتصــادی فعــلی، اولویت هــای مدیریــتی 
ــدت و  ــای کوتاه م ــان نیازه ــه می ــت و چگون ــما چیس ش

اهــداف بلندمــدت تعــادل برقــرار می‌کنیــد؟
حفــظ پایــداری تولیــد، ارتقــای کیفیــت، کنتــرل هزینه هــا و توســعه 
ــه  ــن اهــداف ب ــا هســتند. تحقــق ای ــازار، اولویت هــای اصــلی م ب
ــع  ــه از مناب ــتفاده بهین ــات، اس ــق، کاهــش ضایع ــزی دقی برنامه ری

یـاز دارد هـای اقتـصـادی نـ سـاس واقعیتـ بـر اـ یـری ـ و تصمیم گـ
ــروری  ــت ض ــتمرار فعالی ــرای اس ــگی ب ــن نقدین ــروش و تأمی ف

ــت، بهــره وری،  ــا را از ســرمایه گذاری در کیفی ــد م ــا نبای اســت، ام
نـد فـل کـ نـد غاـ سـعه برـ یـزات و توـ سـازی تجهـ نوـ

مدیریــت موفــق زمــانی شــکل می گیــرد کــه تصمیم هــای 
ــرکت  ــده ش ــعه آین ــت توس ــتی و ظرفی ــوان رقاب ــدت، ت کوتاه م
ــر  ــا را ب ــم تصمیم ه ــن رو، تلاش می کنی ــد. ازای ــف نکنن را تضعی
ــدت  ــای بلندم ــادی و پیامده ــابی اقتص ــا، ارزی ــاس اولویت ه اس

یـم خـاذ کنـ هـا اتـ آنـ
۵. مهم ترین مزیت رقابتی پگاه تهران چیست؟

و  صنعــتی  تولیــد  تجربــه  برنــد،  اعتبــار  فعالیــت،  ســابقه 
ــتند؛  ــرکت هس ــم ش ــتوانه های مه ــصی، پش ــای تخص ظرفیت ه
ــدار  ــا پای ــن ظرفیت ه ــه ای ــکا ب ــا ات ــاًً ب ــتی صرف ــت رقاب ــا مزی ام

نمی‌ماــند
ــعه  ــناسیم، در توس ــتی بش ــده را به درس ــای مصرف کنن ــد نیازه بای
ــا  ــب ب ــته‌بندی را متناس ــم، بس ــته باشی ــوآوری داش ــولات ن محص
انتظــارات بــازار بهبــود دهیــم و ارتبــاط مؤثــری بــا مــردم برقــرار 

کنـیـم
ــه  ــود ک ــت می ش ــانی تقوی ــتی زم ــت رقاب ــن، مزی ــاور م ــه ب ب
ــت  ــه مثب ــوآوری و تجرب ــازار، ن ــناخت ب ــا ش ــول ب ــت محص کیفی

مصرف کنــنده هــمراه باــشد
صنعت لبنیات؛ کیفیت در کنار قدرت خرید مردم

۶. از نــگاه شــما مهم‌تریــن مســئله راهبــردی صنعــت 
لبنیات کشــور چیســت؟

ــادل  ــاد تع ــات، ایج ــت لبنی ــای صنع ــن چالش ه ــکی از مهم تری ی
میــان هزینه هــای تولیــد، قــدرت خریــد مــردم و ضــرورت حفــظ 

کیفـیـت محـصـولات اـسـت
افزایــش هزینه هــا از یــک ســو و تغییــر تــوان خریــد خانوارهــا از 
ســوی دیگــر، شــرایطی ایجــاد کــرده کــه مدیریــت تولیــد و بــازار 

سـت کـرده اـ تـر ـ را پیچیدهـ
در چنیــن وضعیــتی، افزایــش بهــره وری، مدیریــت هزینه هــا، 
ــن  ــره تأمی ــتر در زنجی ــگی بیش ــع و هماهن ــش اتلاف مناب کاه
ــدگان  ــر مصرف کنن ــد و دســترسی بهت ــداری تولی ــه پای ــد ب می توان

نـد مـک کـ بـنی کـ صـولات لـ بـه محـ ـ
بــر  تأثیــری  چــه  مصــرف  الگــوی  تغییــر   .۷
ــته بندی  ــول و بس ــوع محص ــد، تن ــت های تولی سیاس

پــگاه تهــران دارد؟
شــناخت نیازهــای مــردم بایــد مبنــای تصمیم گیری هــای تولیــدی 
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باشــد. رویکــرد مــا، حرکــت از مشــتری مداری بــه مشــتری محوری 
اســت؛ یعــنی بهجــای آنکــه صرفــاًً بــه تقاضاهــای موجــود پاســخ 
دهیــم، تلاش کنیــم بــا شــنیدن صــدای مــردم، نیازهــا و انتظــارات 

آـنـان را بهـتـر بـشـناسیم و در تصمیم هایـمـان لـحـاظ کنـیـم
ــازار  ــات ب ــا مشــتری، تحقیق ــاط ب ــای ارتب ــر، واحده ــن مسی در ای
ــال  ــل و انتق ــت، تحلی ــمی در دریاف ــش مه ــومی نق ــط عم و رواب

دارــند مصرف کنــندگان  دیدگاهــهای 
بــه ســمت محصــولات  الگــوی مصــرف  تغییــر  همچنیــن 
کم چــرب، پروبیوتیــک، فراســودمند و سلامت محــور، ضــرورت 
هـد شـان می دـ صـولات را نـ سـبد محـ نـوع ـ بـه تـ شـتر ـ جـه بیـ توـ

کوچک ترشــدن  و  خریــد  قــدرت  کاهــش  دیگــر،  ســوی  از 
خانوارهــا، مــا را بــه بازنگــری در سیاســت‌های بســته بندی و 
قیمت گــذاری ســوق داده اســت. توجــه بــه بســته بندی های 
ــتی از  ــدی و چندقیم ــای چندبرن ــتفاده از راهبرده ــره و اس تک نف

یـم بـال می کنـ نـه دنـ یـن زمیـ کـه در اـ سـت ـ هـایی اـ رویکردـ
۸. چگونــه می تــوان اعتمــاد مصرف‌کننــده را بــه 

ــرد؟ ــل ک ــدار تبدی ــاداری پای وف
ــا  ــه ب ــود ک ــدگار می ش ــانی مان ــد زم ــک برن ــار ی ــابقه و اعتب س

تجرــبه مثــبت مصرف‌کنــنده هــمراه باــشد
ــدای  ــنیدن ص ــای ش ــه معن ــتری محوری ب ــران، مش ــگاه ته در پ
ــت.  ــری اس ــان در تصمیم گی ــای آن ــتفاده از دیدگاه ه ــردم و اس م
بازخوردهــایی کــه از طریــق ارتبــاط بــا مشــتری، تحقیقــات بــازار 
ــر  ــناخت بهت ــه ش ــد ب ــم، بای ــت می کنی ــومی دریاف ــط عم و رواب
انتظــارات مصرف کننــدگان و اصلاح محصــولات و بســته بندی 

منـجـر ـشـود
ــدام مقطــعی ایجــاد نمی شــود؛  ــک اق ــا ی ــده ب ــاد مصرف کنن اعتم
ــه  ــعی ب ــه واق ــت، پاســخ گویی و توج بلکــه نتیجــه اســتمرار کیفی

نیازـهـای ـمـردم اـسـت
ــت؛  ــدگان اس ــا مصرف کنن ــدار ب ــه‌ای پای ــاد رابط ــا ایج ــدف م ه
ــتوار  ــئولیت پذیری اس ــاد و مس ــت، اعتم ــر کیفی ــه ب ــه ای ک رابط

باـشـد
بهره وری، سرمایه انسانی و تحول سازمانی

۹. مهم تریــن ظرفیت‌هــای افزایــش بهــره وری در 
ــد؟ ــایی می بینی ــه بخش ه ــه را در چ کارخان

افزایــش بهــره وری نیازمنــد نــگاه یکپارچــه بــه تجهیــزات، 
فرایندــها، اــنرژی و نــیروی انــسانی اــست

شناســایی نقــاط اتلاف، کاهــش ضایعــات، بهبــود عملکــرد خطــوط 
ــرژی از  ــرف ان ــت مص ــع و مدیری ــه از مناب ــتفاده بهین ــد، اس تولی
زمینه هــایی هســتند کــه می تواننــد بــه کاهــش هزینه هــا و 

نـد مـک کنـ شـرکت کـ بـتی ـ تـوان رقاـ یـت ـ تقوـ
ــدود  ــد مح ــم تولی ــش حج ــه افزای ــاًً ب ــد صرف ــره وری را نبای به
ــا اســتفاده  ــه نتایــج بهتــر ب کــرد. آنچــه اهمیــت دارد، دســتیابی ب
ــولات  ــت محص ــه کیفی ــب زدن ب ــدون آسی ــع، ب ــب تر از مناب مناس

اـسـت
ــگاه  ــده پ ــشی در آین ــه نق ــانی چ ــروی انس ۱۰. نی

تهــران دارد؟
ــتی اســت.  ــه صنع ــر مجموع ــرمایه اصــلی ه ــانی، س ــروی انس نی
حــتی بــا وجــود تجهیــزات و فناوری هــای پیشــرفته، بــدون 
ــه  ــوان ب ــد نمی ت ــئولیت پذیر و توانمن ــص، مس ــان متخص کارکن

فـت سـت یاـ یـدار دـ کـرد پاـ عملـ

آمــوزش مســتمر، اســتفاده از تجربــه نیروهــای متخصــص، 
ــت  ــردن فرص ــا و فراهم ک ــود فراینده ــان در بهب ــارکت کارکن مش

سـتند سـازمانی هـ سـعه ـ مـات توـ فـه ای از الزاـ شـد حرـ رـ
ــعی  ــود واق ــه بهب ــد ب ــان بای ــازی کارکن ــن، توانمندس ــاور م ــه ب ب
ــوزش  ــشی آم ــوان از اثربخ ــانی می‌ت ــود. زم ــر ش ــرد منج عملک
ســخن گفــت کــه نتیجــه آن در کیفیــت کار، کاهــش خطــا، حــل 

شـود شـاهده ـ هـره وری مـ یـش بـ سـائل و افزاـ مـ
۱۱. تحــول دیجیتــال و اســتفاده از داده هــا چــه 
ــد؟ ــاد می کن ــران ایج ــگاه ته ــرای پ ــایی ب فرصت ه
دقــت  افزایــش  بــه  می توانــد  فنــاوری  و  داده  از  اســتفاده 
تصمیم گیــری، کنتــرل بهتــر فرایندهــا و ارتقــای بهــره وری تولیــد 

نـد مـک کـ کـ
ــا  ــزات ی ــد تجهی ــه خری ــاًً ب ــد صرف ــال را نبای ــه تحــول دیجیت البت
ــد  ــر بای ــن مسی ــت در ای ــرد. حرک ــدود ک ــزار مح ــتقرار نرم اف اس
ــود  ــاخت های موج ــرکت، زیرس ــعی ش ــای واق ــا نیازه ــب ب متناس

شـد نـان باـ صـصی کارکـ تـوان تخـ و ـ
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ــه  ــه و توج ــت مرحله به مرحل ــا حرک ــرد م ــل، رویک ــن دلی ــه همی ب
ــت.  ــازمان اس ــائل س ــل مس ــاوری در ح ــلی فن ــرد عم ــه کارب ب
فنــاوری زمــانی ارزشــمند خواهــد بــود کــه بــه بهبــود عملکــرد و 

شـود جـر ـ هـا منـ یـت تصمیمـ کیفـ
آینده پگاه تهران؛ توسعه با محوریت کیفیت

ــگاه  ــده پ ــرای آین ــما ب ــلی ش ــت اص ــه اولوی ۱۲. س
تهــران چیســت و ایــن شــرکت را در ســال های 

ــد؟ ــگاهی می بینی ــه جای ــش رو در چ پی
ارتقــای کیفیــت و بهــره وری، توســعه بــازار بــا محوریــت نیازهــای 
مــردم و توانمندســازی ســرمایه انســانی، ســه اولویــت اصــلی مــا 

هـسـتند
ــر  ــر، رقابت پذیرت ــه ســمت مجموعــه ای بهره‌ورت هــدف، حرکــت ب

و پاـسـخ گوتر ـبـه نیازـهـای جامـعـه اـسـت
ــعه  ــا، توس ــتمر فراینده ــود مس ــه بهب ــم انداز ب ــن چش ــق ای تحق
ــتفاده  ــدگان و اس ــای مصرف‌کنن ــه دیدگاه ه ــه ب محصــولات، توج
مؤثرـتـر از ظرفیتـهـای تولـیـدی و انـسـانی ـشـرکت وابـسـته اـسـت

ــد  ــا شــاخص هایی مانن ــد ب ــر بای ــن مسی ــت در ای ــن موفقی همچنی
ــدگان و  ــت مصرف کنن ــرد، رضای ــود عملک ــات، بهب ــش ضایع کاه

افزاـیـش ـتـوان تخـصـصی کارکـنـان ـسـنجیده ـشـود
ــع  ــران صنای ــه مدی ــه ای ب ــه توصی ــان، چ ۱۳. در پای

ــد؟ ــور داری کش
مدیریــت موفــق در شــرایط پیچیــده اقتصــادی، نیازمنــد شــناخت 
دقیــق واقعیت هــا، تصمیم گیــری مبتــنی بــر اطلاعــات و اســتفاده 

درـسـت از ظرفیتـهـای ـسـازمان اـسـت
ــه نیازهــای  ــعی ب ــاور مــن، کیفیــت، بهــره وری و توجــه واق ــه ب ب

نـد قـرار گیرـ یـتی ـ هـای مدیرـ کـز تصمیمـ یـد در مرـ شـتری باـ مـ
موفقیــت پایــدار زمــانی شــکل می گیــرد که ســازمان در کنــار حفظ 
ــدگان  ــه و مصرف کنن ــرای جامع ــد ب ــود، بتوان ــادی خ ــوان اقتص ت

نـیـز ارزش ایـجـاد کـنـد
کیفیــت نبایــد تنهــا در محصــول نهــایی دیــده شــود؛ بلکــه بایــد در 
ــاط  ــوع ارتب ــع و ن ــری، اســتفاده از مناب ــوه مدیریــت، تصمیم گی شی

ـسـازمان ـبـا ـمـردم نـیـز نـمـود داـشـته باـشـد
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نوشیدنی های 
گیاهی کامبيز

www.kambizfood.com
instagram:kambizfood.ir






























