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 چکیده
پذيری و توسعه پايدار قلمداد کارهای مؤثر در ارتقای رقابت( از جمله راهTQMمديريت کیفیت فراگیر )

ها نیازمند کسب اطلاع در خصوص سطح کیفیت محصولات و امروزه مديران سازمان گردد.می
ترين ابزارها و به رشد ايران يکی از قویدر اقتصاد رو TQMهايشان هستند. خدماتشان در سازمان

های رقابتی است. هدف اصلی ها در محیطروی سازمانکارها برای مقابله با مسائل پیشبهترين راه
در پالايشگاه گاز فجر جم است.  TQM هایپژوهش حاضر ارزيابی و تحلیل شکاف با توجه به شاخص

نفر از مديران و خبرگان پالايشگاه گاز فجر جم گردآوری و میزان اهمیت  6ها از منظور نخست دادهبدين
محاسبه شد؛ سپس با به  BWMبا استفاده از تکنیک نوين و بسیار کارای  TQMهای هر يک از شاخص
های ديگر در نسبت به شاخص TQMهای وضع نسبی هر يک از شاخص FAHPکارگیری تکنیک 

آل و وضعیت کنونی هر یری شد. در خاتمه نیز شکاف میان وضعیت ايدهگپالايشگاه گاز فجر جم اندازه
مورد  IPMAنسبت به يکديگر در پالايشگاه گاز فجر جم با استفاده از تکنیک  TQMهای يک از شاخص

 های موجود ارائه شد.هايی برای کاهش يا از بین بردن شکافارزيابی و تحلیل قرارگرفته و استراتژی
 

 BWM ،FAHP ،IPMA(، پالايشگاه گاز فجر جم، TQMمديريت کیفیت فراگیر ): کلید واژگان
 
 

 مقدمه -1
هايی در عرصه رقابت از موقعیت مناسـب برخوردارنـد کـه محـور اصـلی      امروزه تنها سازمان
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فعالیت خود را تأمین خواسته مشتريان و ارضای نیازهای آنان با حداقل هزينه و حداکثر کیفیت 
هـای مختلـ    به عنوان يک فلسفه مديريتی بـه طـور گسـترده در بخـش     TQM[. 1اند ]قرار داده

ای از اصـول مـديريت را کـه بـر بهبـود کیفیـت       مجموعه TQM[. 2گیرد ]قرار می مورد استفاده
ای و در تمام سطوح شرکت ارائـه  های وظیفهبخش عنوان نیروی محرکه در همه تمرکز دارند به

گیـری بسـیار   ها وجود دارد اين اسـت کـه انـدازه   کند. يکی از مشکلاتی که در بیشتر سازمانمی
گیرد. اگر موردی انجام گیرد معمولاً مرتبط با سنجش شکايات يـا  انجام میکمی در مورد کیفیت 

هاست. در ايران بخش عظیمی از انرژی اولیه توسـط نفـت و گـاز    کاری حجم ضايعات و دوباره
هـا  شود. فشار ناشی از تحريمطبیعی به لحاظ دارا بودن میادين سرشار نفتی و گازی تأمین می

رفت ايـن صـنعت در بازارهـای جهـانی شـده      مسأله کیفیت موجب پسو از طرفی عدم توجه به 
هـای حاصـل از صـادرات    است. اين مسأله نه تنها سبب کاهش قیمت و در نتیجه کـاهش درآمـد  

روز شاهد ربوده شدن سهم بـازار نفـت و گـاز    های نفت و گاز کشور شده، بلکه روزبهفرآورده
بستان، آمريکا، قطر و... هستیم. تا کنـون  کشور توسط کشورهای مطرح در اين صنعت چون عر

اند اغلب به شناسايی، ارزيابی، سنجش اثـر و  های مشابه در داخل کشور صورت گرفتهپژوهش
رو لزوم توجه بـه مباحـک کیفیـت و بهبـود     اند. از اينبسنده کرده TQMبندی معیارهای يا رتبه

ی و سهم بازار و بهبود جايگاه کشـور  پذيرکاری برای افزايش قدرت رقابتمستمر به عنوان راه
 1ناپذير است. در پژوهش حاضر پالايشگاه گـاز فجـر جـم   در بازارهای جهانی ضرورتی اجتناب

های گاز ايران واقع در شهرستان جم استان بوشهر به عنوان مورد ترين پالايشگاهيکی از بزرگ
هـا بـا اسـتفاده از    ز شـاخص مطالعاتی انتخاب شده است. پس از تعیین میـزان اهمیـت هـر يـک ا    

هـای ديگـر در   نسـبت بـه شـاخص    TQMهـای  وضع نسبی هر يک از شـاخص  BWMتکنیک 
گیـری و پـس از تعیـین شـکاف بـا      انـدازه  FAHPپالايشگاه گاز فجر جم بـا اسـتفاده از تکنیـک    

عملکـرد،   -ها در مـاتريس اهمیـت  براساس موقعیت هر يک از شاخص IPMAاستفاده از تکنیک 
های موجود ارائه شده است. به عبارتی هـدف از پـژوهش   يی برای از بین بردن شکافراهبردها
در پالايشگاه گاز فجر جم با به  TQM هایارزيابی و تحلیل شکاف با توجه به شاخص»حاضر 

گفتـه  اسـت. در راسـتای نیـل بـه هـدف پـیش      « IPMAو  BWM ،FAHPهای کارگیری تکنیک
 اند:اهداف فرعی زير ترسیم شده

 در پالايشگاه گاز فجر جم؛ TQMشناسايی معیارها و زيرمعیارهای    -1

 در پالايشگاه گاز فجر جم؛ TQMهای تعیین درجه اهمیت هر يک از شاخص    -2

شگاه: پیشین . نام 1   کنگان گاز پالاي
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نسبت به يکديگر در پالايشگاه  TQMهای تعیین درجه عملکرد نسبی هر يک از شاخص   -3
 گاز فجر جم؛

هـای  ه عملکرد با توجـه بـه شـاخص   های موجود میان درجه اهمیت و درجتعیین شکاف  -4
TQM؛ 
 های موجود؛کارهای مناسب برای از بین بردن شکافارائه راه  -5

های مورد نیاز در پژوهش حاضر طی سه مرحله گردآوری گرديـد. بـدين صـورت کـه     داده
ابتدا با مـروری دقیـو و گسـترده در ادبیـات و پیشـنه پـژوهش اسـتخرا          TQMهای شاخص

گیری سازی معیارهای استخرا  شده با به کارگیری روش نمونهبیو و ويژهگرديد. به منظور تط
نفر از خبرگان صنعت مورد مطالعه نظرسنجی بـه عمـل آمـد؛ سـپس بـا       6گلوله برفی از حداقل 
های مورد نیـاز بـرای تحلیـل    های مقايسه زوجی نسبت به گردآوری دادهنامهاستفاده از پرسش

 اقدام گرديد.
هـای آن پرداختـه شـده    و شـاخص  TQMدر ادامه به مروری بر ادبیات پژوهش در مـورد  

هـا  شناسی پژوهش، جامعه و نمونه آمـاری و نحـوه گـردآوری داده   است. در بخش سوم روش
هـا  به تحلیـل داده  IPMAو  BWM ،FAHPبیان شد. در بخش چهارم با استفاده از سه تکنیک 

 های پژوهش ارائه گرديد.و يافتهپرداخته و در خاتمه نیز نتايج 
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش -2
هـا بـرای کسـب مزيـت     به طور وسیعی به عنوان شـعار کلیـدی سـازمان    مديريت کیفیت فراگیر

( از کیفیـت معـانی متعـددی در    1999[. به زعم هال )3شود ]رقابتی در بازارها در نظر گرفته می
شود؛ بنابراين مفهوم کیفیت در نظر مشتری غالبـاً بـا مفهـوم آن در    ذهن افراد مختل  متبادر می

دهنـده مـديريت کیفیـت    [. بررسی سه واژه تشـکیل 4واهد بود ]نظر متخصص يا مدير يکسان نخ
همـه   TQMکند. واژه فراگیر نیز به اين معناست کـه  تر اين عبارت کمک میفراگیر به درک عمیو

[. 5گیرد و به هـر فـرد درگیـر در ايـن فراينـد اشـاره دارد ]      افراد و همه امور سازمان را دربرمی
TQM ی برآوردن نیازهای مشتريان است و با مشـارکت همـه   يک رويکرد مديريتی منسجم برا

[. در 6انـد ] هـا در سراسـر جهـان آن را پذيرفتـه    شود و بسیاری از سازمانکارکنان حاصل می
هـای تولیـدی و خـدماتی ايـران نیـز بـه سـمت        های اخیر توجه بسیاری از مديران سازمانسال

که در شـرکت سـازه پـويش از     [. نتايج حاصل از پژوهشی7معطوف شده است ] TQMاجرای 
های پذيرفته شده در بورس اوراق بهادار تهـران انجـام شـد نشـان داد کـه ايـن شـرکت        شرکت



                   ...هایتحلیل شکاف با توجه به شاخص ــــــــــــــــــــــــــــــــــ و همکاران سعید صادقی 

182 

 ‌

[. 8به يک پايداری و حتی تغییر مسیر به سوی رونـد صـعودی شـود ]    TQMتوانسته با اجرای 
کـی از  هـای نفـت ايـران، معیـار مـديريت و رهبـری بـه عنـوان ي        در پژوهشی ديگر بر پالايشگاه

هـای خـود   [. پژوهشـگران مختلـ  در پـژوهش   9شناخته شـد ]  TQMتأثیرگذارترين معیارهای 
انـد. ربـانی و   مـورد توجـه قـرار داده    TQMمعیارهای مختلـ  و متفـاوتی را بـه عنـوان ابعـاد      

معیارهـای حمايـت مـديريت عـالی،      TQMمقالـه در حـوزه    76( با مـروری بـر   2013همکاران )
ريـزی اسـتراتژيک، بـازخورد و رضـايت مشـتريان، کیفیـت       اعی، برنامـه پـذيری اجتم ـ مسئولیت

اطلاعات و عملکـرد، مـديريت منـابع انسـانی، آمـوزش، مشـارکت کارکنـان، رضـايت کارکنـان،          
توانمندســازی کارکنــان، سیســتم شناســايی و پــاداش، کنتــرل فرآينــد و محصــولات، مــديريت  

هـای کیفیـت و   کیفیت، فرهنگ کیفیت، سیستمکننده، طراحی خدمات، بهبود مستمر، تضمین تأمین
پذيری را به عنوان عوامل مؤثر بر کیفیت محصولات و خدمات شناسايی و سـپس اقـدام   انعطاف
بنـدی  فازی کردند. نتايج حاصل از اين رتبـه  ANPبندی اين معیارها با استفاده از تکنیک به رتبه

هـای  در شـرکت  TQMترين معیار مهم حاکی از آن بود که معیار حمايت مديريت عالی سازمان
( معیارهای حمايت مديريت 2007[. در پژوهشی ديگر الِماری و همکاران )10مورد مطالعه است ]

هـای کیفیـت،   عالی، بهبود مستمر، الگوبرداری، بازخورد کارکنان، مديريت منابع انسانی، سیسـتم 
خـدمت، مسـئولیت اجتمـاعی و    انگیزش و پاداش، تجزيه و تحلیـل مسـأله، سـتادگزينی، فرهنـگ     

[. 11ترين معیارهای مؤثر در کیفیت مـورد بررسـی قـرار دادنـد ]    تضمین کیفیت را به عنوان مهم
فازی چهار معیـار را بـه    AHP( با استفاده از تکنیک 2010در پژوهشی ديگر ناظمی و همکاران )

نـد کـه در نهايـت سـه     بندی کرداولويت TQMترين معیارهای زيرمعیار به عنوان مهم 16همراه 
هـای اول تـا سـوم اهمیـت را بـه      زيرمعیار کار تیمی، مشارکت کارکنان و سیستم پاداش جايگاه

( بـا اسـتفاده از تکنیـک    2014[. در پژوهشی ديگر يزدانی و همکـاران ) 12خود اختصاص دادند ]
AHP سازی ترين عوامل در پیادهبندی مهمفازی به شناسايی و رتبهTQM  فـت و  در شـرکت ن

ريــزی گــاز پــارس پرداختنــد. نتــايج حاصــل از پــژوهش يادشــده معیارهــای رهبــری، برنامــه 
استراتژيک، تمرکز بر مشتری، تمرکز بر عملیات، نتايج مديريت، تحلیل و مديريت دانش و تمرکـز  

در شرکت مورد مطالعه معرفـی کـرد    TQMبر نیروی کاری را به عنوان عوامل حیاتی موفقیت 
گران بسته بـه صـنعت مـورد    های پیشین پیداست هر يک از پژوهشن که از پژوهشچنا[. آن13]

هـای مختلـ  آمـاری و پـژوهش     مطالعه خود يکسری معیارها را انتخاب و با اسـتفاده از روش 
ترين يا تأثیرگـذارترين معیـار   ها پرداخته و يکسری معیار را به عنوان مهمعملیاتی به تحلیل داده
اند. در پژوهش حاضر پس از مـرور دقیـو   لیدات يا خدمات خود معرفی نمودهبر بهبود کیفیت تو
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و گسترده در ادبیات پژوهش و مصاحبه با خبرگان صنعت مورد مطالعه در نهايت چهار معیـار  
هـای  زيرمعیار انتخاب و مبنای تحلیـل  14ها اشاره شده است، به همراه اصلی که در ادامه به آن
معیارها و زيرمعیارهای پژوهش را به همراه نمـاد و منـابع    1. جدول بعدی پژوهش قرار گرفتند

 کشد.ها به تصوير میآن
 

 کارکنان -2-1
شود مربـو   که به نوعی ضمانت اجرايی آن نیز محسوب می TQMهای ترين بخشيکی از مهم

هـای مـديريت منـابع    [. افزايش مشارکت کارکنان در کـار در نتیجـه برنامـه   14به کارکنان است ]
هايی چون کار تیمی، آموزش و توانمندسازی موجب افـزايش  شود. استراتژیانسانی حاصل می
شود. سه زيرمعیار مربو  به کارکنان مد نظـر  گیری میپذيری و قدرت تصمیمانگیزه، مسئولیت

 قرار گرفته که در پژوهش حاضر عبارت از کار تیمی، آموزش و تشويو کارکنان است.
 

 ها و فنونسیستم -2-2
شـوند. تجزيـه و تحلیـل فرآينـد     ها و فنون از عناصر کلیدی مديريت کیفیت محسوب مـی سیستم
های صـورت گرفتـه در جهـت دسـتیابی بـه      بر تلاش کند تا نظارت دقیقیها را کمک میسازمان

[. پس از مرور در ادبیات پـژوهش و  14اهداف از پیش تعیین شده و بهبود مستمر داشته باشند ]
هـای کیفیـت،   نیز مشورت با خبرگان صنعت مورد نظر پنج زيرمعیار مديريت نـوآوری، سیسـتم  

هـا و  نسانی. بـرای معیـار سیسـتم   بهبود مستمر، طراحی محصولات و خدمات و مديريت منابع ا
 فنون انتخاب شدند.

 

 ارزیابی و بازخورد -2-3
توان ضع  و مشـکلات کیفـی را شناسـايی و تشـريح     ارزيابی ابزاری است که به وسیله آن می

[. از طرفی بهبود کیفیت تا حد بسیاری بـه ارزيـابی   14ها گام برداشت ]کرد و در جهت بهبود آن
داران کنندگان، کارکنان، رقبـا و ديگـر سـهام   که از فرآيند، مشتريان، تأمیناطلاعاتی بستگی دارد 

[. سه زيرمعیاری که برای معیار ارزيـابی و بـازخورد در نظـر گرفتـه شـده      15آيد ]به دست می
 عبارت از ارتباطات، ارزيابی عملکرد و اطلاعات است.

 

 مدیریت و سازماندهی -2-4
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شــوند. اثــربخش محســوب مــی TQMعوامــل مــؤثر بــر  تــرينمــديريت و ســازماندهی از مهــم
سازماندهی نیازمند رهبری و تعهد مديريت عـالی سـازمان اسـت. عـدم حمايـت مـديريت عـالی        

سـازی موفـو   بـه وجـود آورد. پیـاده    TQMسـازی  ای را سر راه پیادهتواند مشکلات عديدهمی
TQM هـا بايـد صـريح و    ی برنامـه [. از طرف16پذير است ]در سايه تغییر فرهنگ سازمان انجام

روشن بیان شوند و اهداف کیفی مورد توجه قرار گیرند، همچنین ايجاد همـاهنگی میـان اهـداف    
ريـزی اسـتراتژيک مـورد توجـه     های مختل  سازمان بايد به عنوان نکته اصلی در برنامـه بخش

قـرار گرفتـه    [. سه زيرمعیار مديريت و سازماندهی که در پژوهش حاضر مد نظر17قرار گیرد ]
 ريزی استراتژيک و فرهنگ کیفیت است.عبارت از حمايت مديريت، برنامه

در  TQMهـای  از طرفی تاکنون پژوهشی در خصوص تحلیل شکاف با توجـه بـه شـاخص   
پالايشگاه گاز فجر جم صورت نگرفته است. در پژوهش حاضر ارزيابی و تحلیـل شـکاف میـان    

نسبی اين معیارها نسـبت بـه يکـديگر بـا روش      و وضعیت TQMهای آل شاخصوضعیت ايده
در پالايشگاه گاز فجر جم مد نظر بوده است. ابهـام و قطعیـت    BWM- FAHP- IPMAتلفیقی 

های خبرگانِ پالايشگاه گاز فجر جم در رابطه با وضع نسبی هر يـک  نداشتن موجود در قضاوت
نمـود؛ حـال   در شرايط فازی را توجیه مـی  AHPلزوم استفاده از تکنیک  TQMهای از شاخص

بـا قطعیـت اعـلام نظـر      TQMکه بیشتر خبرگان نسبت به میزان اهمیت هر يک از معیارهـای  آن
در شـرايط قطعـی را بـرای     BWMکردند و بنابراين لزوم استفاده از تکنیکی کـارا همچـون   می

و عملکرد شرکت در رابطه بـا   نمود. در نهايت نیز تحلیل شکاف میان اهمیتنگارندگان ايجاب می
 مشخص شد. IPMAبا استفاده از تکنیک  TQMهای هر يک از شاخص

 
 مورد استفاده در پژوهش حاضر TQMهای شاخص 1جدول 

 

 منبع نماد های فرعیشاخص نماد های اصلیشاخص

 A کارکنان

 1A کارتیمی

 2A آموزش [20؛ 19؛ 18]

 3A تشويو کارکنان

 B فنونها و سیستم

 1B مديريت نوآوری

 2B های کیفیتسیستم [21؛ 18؛ 14]

 3B بهبود مستمر
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 4B طراحی محصولات و خدمات

 5B مديريت منابع انسانی

 C ارزیابی و بازخورد

 1C ارتباطات

 2C ارزيابی عملکرد [22؛ 18]

 3C اطلاعات

 D مدیریت و سازماندهی

 1D حمايت مديريت

 2D ريزی استراتژيکبرنامه [23؛ 22 ؛14]

 3D فرهنگ کیفیت

 
 شناسی پژوهشروش -3

پیمايشـی   -پژوهش حاضر از حیک هدف کاربردی و از نظر نحوه گردآوری اطلاعات توصـیفی 
گیرد. محدوده مورد مطالعه پـژوهش  قرار می TQMاست. از لحاظ موضوعی در قلمرو مباحک 

های گاز ايران واقع در شهرستان جم اسـتان  ترين پالايشگاهپالايشگاه گاز فجر جم يکی از بزرگ
میلیـون   25خورشیدی( ظرفیت دريافت حـدود   1396اکنون )سال بوشهر است. اين پالايشگاه هم

 50خورشـیدی( بـه   1397سال آينده )سال مترمکعب گاز از میدان پارس جنوبی را دارد و تا دو 
میلیون مترمکعب افزايش خواهد يافت. جامعه آماری پژوهش حاضر تمـامی مـديران رده بـالای    
پالايشگاه گاز فجر جم است که درک نسبی از مفاهیم و موضوع پژوهش دارند. به منظور تحلیل 

ديران رده بالای سازمان با سـابقه  نفر از خبرگان پالايشگاه گاز فجر جم که از م 6ها از نظر داده
ارشـد بودنـد؛ در تکمیـل مـاتريس مقايسـات      سال و با تحصیلات بالاتر از کارشناسی 10حداقل 

گیری چند معیاره رابطـه يـا فرمـول خاصـی بـرای      های تصمیمزوجی استفاده گرديد. در روش
ی در سرشـماری از  تعیین اندازه نمونه وجود ندارد، بلکه به سبب کوچک بودن جامعه هدف سع

گیری نیز هدفمنـد يـا قضـاوتی اسـت. بـرای بررسـی       آحاد خبرگان است، همچنین راهبرد نمونه
پايايی مقايسات نیز از نرخ ناسازگاری استفاده و پس از تجديـد نظـر و تکمیـل مجـدد برخـی از      

هـا  دادههای ناسازگار در نهايت سازگاری کلیه مقايسات تأيید گرديد. به منظـور تحلیـل   ماتريس
 استفاده شده است. IPMAو  BWM ،FAHPنیز از سه تکنیک 
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 2BWMتکنیک  -3-1
هـای  [. اين تکنیک يکی از کاراترين تکنیک24( پیشنهاد شد ]2015توسط رضايی ) BWMتکنیک 
بـا نیـاز بـه تعـداد      BWMگیری چندمعیاره مبتنی بر پايه مقايسات زوجی است. تکنیـک  تصمیم
های مشابه کاراتر است و نتايج با قابلیت اطمینـان  های زوجی کمتر نسبت به ساير تکنیکمقايسه

 دهد.بالاتری را به دست می
 BWMهای تکنیک گام
ای از معیارها به صـورت  ای از معیارهای تصمیم: در اين گام مجموعه: تعیین مجموعه1گام 

{𝐶1, 𝐶2, … , 𝐶𝑛} گیری مورد توجه قرار گیرند.شود که بايد در تصمیمیتعیین م 
تـرين/ حـداقل مطلوبیـت(    ترين( و بدترين )کـم اهمیـت  ترين/ مطلوبتعیین بهترين )مهم 2گام 

 نمايد.ترين معیار میاهمیتترين و کمگیرنده اقدام به تعیین مهممعیار: در اين گام تصمیم
ترين معیار نسبت به سـاير معیارهـا بـا اسـتفاده از     تعیین میزان ارجحیت بهترين/ مهم 3گام 
𝐴𝐵: بــردار ارجحیـت بهتـرين معیـار نسـبت بـه ديگـر معیارهـا بــه صــورت           9تـا   1اعداد  =

(𝑎𝐵1, 𝑎𝐵2, … , 𝑎𝐵𝑛) شود. در ايـن بـردار   نمايش داده می𝑎𝐵𝑗  دهنـده میـزان ارجحیـت    نشـان
𝑎𝐵𝐵ام است. روشن است که -𝑗( نسبت به معیار 𝐵بهترين معیار ) =  برقرار است. 1

ترين معیار با اسـتفاده  اهمیتتعیین میزان ارجحیت ساير معیارها نسبت به بدترين/ کم 4گام 
ــداد  ــا  1از اع ــه صــو     9ت ــار ب ــدترين معی ــه ب ــبت ب ــا نس ــاير معیاره ــت س ـــردار ارجحی رت : ب

𝐴𝑊 = (𝑎1𝑊, 𝑎2𝑊, … , 𝑎𝑛𝑊)𝑇 شود. در اين بردار نمايش داده می𝑎𝑗𝑊 دهنـده میـزان   نشان
اسـت. مبـرهن اسـت کـه     ( 𝑊تـرين معیـار )  اهمیـت نسـبت بـه بـدترين/ کـم    ام -𝑗ارجحیت معیار 

𝑎𝑊𝑊 =  برقرار است. 1

𝑊1)تعیین اوزان بهینه معیارها  5گام 
∗, 𝑊2

∗, … , 𝑊𝑛
ن اوزان بهینه هر يـک  : به منظور تعیی(∗

ــک از زو    ــر يـ ــه ازای هـ ــد بـ ــا بايـ ــای از معیارهـ 𝑊𝐵هـ 𝑊𝑗⁄  و𝑊𝑗 𝑊𝑊⁄ــاوی ــای ، تسـ هـ
𝑊𝐵 𝑊𝑗 =  𝑎𝐵𝑗⁄  و𝑊𝑗 𝑊𝑊 =  𝑎𝑗𝑊⁄   برای تمـام𝑗        هـا برقـرار باشـد؛ بنـابراين بايـد درپـی

𝑊𝐵/𝑊𝑗|هـای  حلی بود کـه قـدرمطلو حـداکثر اخـتلاف    راه − 𝑎𝐵𝑗|  و|𝑊𝑗/𝑊𝑊 − 𝑎𝑗𝑊|  را
∑حداقل کند. با توجه به غیرمنفی بودن وزن هر يک از معیارها ) 𝑤𝑗 ≥ 0𝑛

𝑗=1 و محدوديتی که )
∑برای مجموع اوزان برقـرار اسـت )   𝑤𝑗 = 1𝑛

𝑗=1  ( 1سـازی بـه صـورت رابطـه )    (، مـدل بهینـه
 شود.  فرموله می

 2. Best-Worst Mult i-Criteria Decision-Ma king Method  

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjzoc2Qnt7SAhUFFCwKHVFJCWMQFggbMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.sciencedirect.com%2Fscience%2Farticle%2Fpii%2FS0305048314001480&usg=AFQjCNFZdkHxLcaQ0z41Rz0fdAeF94URVg&sig2=zv26OzpcYFTaTBMEwYZE9A&bvm=bv.149760088,d.bGg
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjzoc2Qnt7SAhUFFCwKHVFJCWMQFggbMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.sciencedirect.com%2Fscience%2Farticle%2Fpii%2FS0305048314001480&usg=AFQjCNFZdkHxLcaQ0z41Rz0fdAeF94URVg&sig2=zv26OzpcYFTaTBMEwYZE9A&bvm=bv.149760088,d.bGg
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(1)  

min ξ 
s. t. 

|
WB

Wj

− aBj| ≤  ξ , for all j 

|
Wj

WW

− ajW| ≤  ξ , for all j 

∑ Wj = 1

n

j=1

 

Wj ≥ 0, for all j 
 

 
( فرموله کرد. با حل اين مدل اوزان بهینه هر يک از 2توان به صورت رابطه )( را می1رابطه )
𝑊1)معیارها 

∗, 𝑊2
∗, … , 𝑊𝑛

 آيد.به دست می ∗𝜉و مقدار  (∗
 

 

min ξ 
s. t. 
|𝑊𝐵 − aBj Wj| ≤  ξ  Wj, for all j 
|𝑊𝑗 − ajW 𝑊𝑤| ≤  ξ  𝑊𝑤 , for all j 

∑ 𝑊j = 1

n

j=1

 

Wj ≥ 0, for all j 
 

 ( تبديل و حل کرد.2توان به مدل ارائه شده در رابطه )( را می1مدل ارائه شده در رابطه )
 𝑤𝑗تـرين معیـار،   اهمیـت وزن کـم  𝑤𝑤ترين معیـار،  وزن مهم 𝑤𝐵 (:2،1*توضیحات رابطه )

میـزان تـرجیح    𝑎jwام، -jترين معیـار نسـبت بـه معیـار     میزان ترجیح مهم 𝑎𝐵𝑗ام، -jوزن معیار 
 ترين معیاراهمیتام نسبت به کم-jمعیار 

 BWMمختص تکنیک  3(𝑰𝑹محاسبه نرخ ناسازگاری )
بـه دسـت آمـده در مرحلـه قبـل و شـاخص        ∗𝜉به منظور محاسبه نرخ ناسازگاری از مقدار 

 شود.(( استفاده می3)رابطه ) 𝑎𝐵𝑊گزارش شده برای مقادير مختل   4(𝐶𝐼) سازگاری
 

 3  .  Inconsistency  Ratio  4. Cons istency  Index 

 

(2) 
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 BWMهای سازگاری مختص تکنیک شاخص 2جدول 
 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 𝒂𝑩𝑾 

23/5 47/4 73/3 00/3 30/2 63/1 00/1 44/0 00/0 CI 

 

𝑅                                                                                             (3رابطه ) =  
𝜉∗

𝐶𝐼
 

 

 

 
 5FAHP. تکنیک 3-2

( روشی بسیار ساده را برای بسط فرايند تحلیل سلسـله مراتبـی بـه فضـای فـازی      1996چانگ )
[. اين روش مبتنی بر میانگین حسابی نظرات خبرگان و روش نرمالايز ساعتی و بـا  25ارائه داد ]

استقبال محققین قرار گرفـت. در ادامـه   استفاده از اعداد مثلثی فازی توسعه داده شده بود، مورد 
 سازی اين روش به صورت گام به گام تشريح شده است.نحوه پیاده

 FAHPهای تکنیک گام -
ترسیم مدلی شامل هدف، معیارها و زيرمعیارها: در اين گام سـاختار سلسـله مراتـب     1گام 

 شود.تصمیم با استفاده از سطوح هدف، معیار و گزينه ترسیم می
گیری از اعـداد  تشکیل ماتريس مقايسات زوجی: در اين گام ماتريس مقايسات با بهره .2گام 

گیرنـده تشـکیل   ارائه شده است و براسـاس نظـرات چنـدين تصـمیم     3فازی مثلثی که در جدول 
 شود.می

 طی  فازی و عبارت کلامی متناظر 3جدول 
 

 کد کلامی عبارات فاری عدد

 1 برابر ترجیح (1,1,1)

 2 کم ترجیح (1,3,5)

 3 زياد ترجیح (3,5,7)

 4 زياد خیلی ترجیح (5,7,9)

 5 زياد کاملاً ترجیح (7,9,9)

( 4گیرندگان براساس رابطه )میانگین حسابی نظرات: میانگین حسابی نظرات تصمیم 3گام 
 شود.محاسبه می

 

 5. Fuzzy  Analy tic Hierarchy  Process 
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(4) 
𝑎̃i , j = 1, 2, ..., n                                      

∑ 𝑎𝑖𝑗𝑘

𝑃𝑖𝑗
𝑘=1

𝑃𝑖𝑗
=  ij 

 

( 5محاسبه مجموع عناصر سطر: مجموع عناصر سطرها با استفاده از رابطه ) 4گام 
 شود.محاسبه می

 
(5) 𝑆̃𝑖 =  ∑ 𝑎̃𝑖𝑗

𝑛
𝑖=1                              i= 1, 2, ..., n          

 
 شود.( نرمالايز می6سطرها با استفاده از رابطه )نرمالايز کردن: مجموع  5گام 

 
(6) 𝑀̃𝑖 =  𝑆̃𝑖 ⊗ [∑ 𝑆̃𝑖

𝑛
𝑖=1 ]

−1
             i = 1, 2, ...., n 

 

( 7( به شکل رابطه )6نشان دهیم رابطه ) )i, ui, mil(را به صورت  𝑆̃𝑖در صورتی که 
 شود.محاسبه می

 

𝑀̃𝑖 =  (
𝐼𝑖

∑ 𝑢𝑖
𝑛
𝑖=1

,
𝑚𝑖

∑ 𝑚𝑖
𝑛
𝑖=1

,
𝑢𝑖

∑ 𝐼𝑖
𝑛
𝑖=1

  ) 

 
را نسبت به  iµتر بودن هر تر بودن: درجه احتمال بزرگتعیین درجه احتمال بزرگ 6گام 
 نامیم.می d'(Ai)ها محاسبه و آن را  µiساير 

نسبت به عدد مثلثی فازی  u2, m2=(l2µ ,2(تر بودن عدد مثلثی فازی درجه احتمال بزرگ
)1, u1, m1=(l1µ ( محاسبه می9( و يا مترادف رابطه )8با استفاده از رابطه ).شود 
 

        (8)  𝑉 (𝑀2  >  𝑀1) =  𝑆𝑢𝑏𝑦≥𝑥  [𝑚𝑖𝑛 (𝜇𝑀1
(𝑥) , 𝜇𝑀2

(𝑦))] 

 

𝑉 (𝑀2  >  𝑀1) = ℎ𝑔𝑡 (𝑀2  ∩  𝑀1) =  𝜇𝑀2
(𝑑) 

 

= {

1
0

𝑙1 − 𝑢2

(𝑀2 − 𝑢2) − (𝑀1 −  𝑙1)

                    
𝑖𝑓:  𝑀2  >  𝑀1

𝑖𝑓: 𝑙2  >  𝑢1

𝑜𝑡ℎ𝑒𝑟𝑤𝑖𝑠𝑒

 

 

 

مختصات بالاترين نقطه در منطقه اشتراک و  dشود ملاحظه می 1همان طور که در شکل 
 است. 𝜇𝑀2 و  μM1برخورد دو تابع عضويت 

(7)  

(9)  
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 اولويت دو عدد فازی مثلثی 1شکل 

 

ضروری  M1) , V(M1≥ M 2V(M≤2(محاسبه هر دو مقدار  2Mو  1Mبرای مقايسه 
عـدد فازی محـدب ديگر  Kاز  (M)تر بودن يک عـدد فـازی محـدب است. درجـه احتمال بزرگ

),…,k1,2; i =  iM( ( تفکیک می10به صورت رابطه ).شود 
 
(10) d'(M)= V(M ≥ M1,M2,…,Mk) = V[(M≥ M1) , (M ≥ M2) , … , (M ≥ 

Mk)] = min V (M ≥ Mi)                         i = 1,2,…,k 
 

های (، وزن11ها با استفاده از رابطه )نرمالايز کردن: با نرمالايز کردن بردار وزن 7گام 
های فوق، وزن قطعی )غیرفازی( هستند. اوزان تمامی معیارها با آيند. وزننرمالايز به دست می

 آيد.تکرار اين فرآيند به دست می
 
(11) 

𝑤 =  [
𝑑′(𝐴1)

∑ 𝑑′(𝐴𝑖)𝑛
𝑖=1

 ,
𝑑′(𝐴2)

∑ 𝑑′(𝐴𝑖)𝑛
𝑖=1

, … ,
𝑑′(𝐴𝑛)

∑ 𝑑′(𝐴𝑛)𝑛
𝑖=1

 ]

𝑇

 

 

 محاسبه نرخ ناسازگاری به روش گوگوس و بوچر -
از روش  FAHPدر پـژوهش حاضــر بـه منظــور بررســی سـازگاری مقايســات در تکنیــک    
گوگـوس و  پـردازيم.  گوگوس و بوچر استفاده شده است. در ادامه به شـرح روش يادشـده مـی   

( پیشنهاد دادند برای بررسـی سـازگاری دو مـاتريس )عـدد میـانی و حـدود عـدد        1998بوچر )
فازی( از هر ماتريس فـازی مشـتو و سـپس سـازگاری هـر مـاتريس براسـاس روش سـاعتی         

𝑉 (𝑀2  >  𝑀1) 
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های فازی مقايسات زوجی بـه قـرار   [. مراحل محاسبه نرخ سازگاری ماتريس26محاسبه شود ]
رحله اول ماتريس مثلثی فازی را به دو ماتريس تقسـیم کنیـد. مـاتريس    : در م1زير است: مرحله 

][شـود  های مثلثی تشکیل میاول از اعداد میانی قضاوت ijm

m aA     و مـاتريس دوم شـامل

شود میانگین هندسی حدود بالا و پايین اعداد مثلثی می
ijliju

g aaA .. 

( 13،12: بردار وزن هر مـاتريس بـا اسـتفاده از روش سـاعتی بـه ترتیـب روابـط )       2مرحله 
 شود.محاسبه می

                                                                                               

 
 
 
 

( محاسـبه  14،15ترين مقدار ويژه برای هر مـاتريس بـا اسـتفاده از روابـط )    بزرگ 3مرحله 
 شود.می

)(
1

1 1

max m

i

m

j
n

i

n

j

ijm

m

w

w
a

n

 

                                                           

)(.
1

1 1

max g

i

g

j
n

i

n

j

ijliju

g

w

w
aa

n
λ 

 

 

 
 شود.( محاسبه می16،17شاخص سازگاری با استفاده از راوبط ) 4مرحله 

)1(

)( max






n

nλ
CI

m
m                                                                                        

)1(

)( max






n

nλ
CI

g
g                                                                                 

 
 (RI)بر مقدار شاخص تصادفی  CI، شاخص (CR)برای محاسبه نرخ ناسازگاری  5مرحله 
 (.4شود )جدول تقسیم می
 

 (RI)های تصادفی شاخص 4جدول 
 

:12رابطه   

:13رابطه   

:14رابطه   

:15رابطه   

:16رابطه   

:17رابطه   







n

j
n

i

ijm

ijmm

i

a

a

n
w

1

1

1
 







n

j
n

i

ijliju

ijlijug

i

aa

aa

n
w

1

1

.

.1  

][ m

i

m ww   

][ g

i

g ww   

 که در آن

 که در آن
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 mRI gRI اندازه ماتریس
1 0 0 
2 0 0 
3 4890/0 1796/0 
4 7937/0 2627/0 
5 0720/1 3597/0 
6 1996/1 3818/0 
7 2874/1 4090/0 

  4جدول  ادامه
 

 mRI gRI اندازه ماتریس
8 3410/1 4164/0 
9 3793/1 4348/0 

10 4095/1 4455/0 
11 4181/1 4536/0 
12 4462/1 4776/0 
13 4555/1 4691/0 
14 4913/1 4804/0 
15 4986/1 4880/0 

 
 1/0( بـا آسـتانه   18،19پس از محاسبه نرخ ناسازگاری برای دو ماتريس براسـاس روابـط )  

بودنـد، مـاتريس فـازی     1/0هـا کمتـر از   شوند. در صورتی که هر دوی اين شـاخص مقايسه می
 سازگار است.

   
                                                                                                                        

 
 
 
 

 IPMA6. تکنیک 3-3
عملکـرد  ( بـرای تحلیـل   1977عملکرد نخستین بار توسط مـارتیلا و جیمـز )   -نقشه تحلیل اهمیت

 6  . Importance-Performance Map Analysis  

:18رابطه   

:19رابطه   

g

g
g

RI

CI
CR 

 

m

m
m

RI

CI
CR   
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 [. اين تکنیک شامل شش گام به شرح زير است:27سازی معرفی شد ]صنعت اتوموبیل
شناســايی و اســتخرا  معیارهــا: گــام اول عبــارت اســت از شناســايی و اســتخرا   -1گااام 

هـا بسـنجیم. ايـن گـام بـا      مجموعه معیارهايی که قصد داريم شکاف عملکـردی را نسـبت بـه آن   
 پذيرد.خواهی با خبرگان صورت میمطالعه ادبیات موضوع و نظر

تعیین درجه اهمیت و درجه عملکرد: در اين گام درجه اهمیـت و عملکـرد هـر يـک از      -2گام 
 = jpc( ،, 2, 1, ..., n ; j = 2, 1pو  jpbشـود.  معیارهای شناسايی شده در گام قبل محاسبه مـی 

..., mدهنده درجه اهمیت و درجه عملکرد است که بـرای معیـار   (، به ترتیب نشانj-  ام و توسـط
 ام تعیین شده است.-pگیرنده تصمیم

سازی نظر خبرگان: در اين گام نظر خبرگان با استفاده از میـانگین هندسـی   يکپارچه -3گام 
 شود.يا حسابی يکپارچه می

عملکـرد   -هـای مـاتريس تحلیـل   جهت تعیین خانهتعیین ارزش آستانه: ارزش آستانه  -4گام 
ها و رويکردهای مختلفی برای تعیین ارزش آستانه وجـود دارد کـه   رود. روشاهمیت به کار می

در پژوهش حاضر از میـانگین حسـابی بـرای محاسـبه ارزش آسـتانه اهمیـت و ارزش آسـتانه        
همیت و ارزش آستانه عملکـرد را  به ترتیب ارزش آستانه ا  𝜇𝑐و 𝜇𝑏عملکرد استفاده شده است. 

 ((.21، 20دهند )رابطه )نشان می
 

(20) 
𝜇𝑏 =

∑ 𝑏𝑗
𝑚
𝑗=1

𝑚
 

(21) 
𝜇𝑐 =

∑ 𝑐𝑗
𝑚
𝑗=1

𝑚
 

 

عملکرد و تعیین موقعیت نسبی معیارها: ماتريس تحلیـل   -رسم ماتريس تحلیل اهمیت -5گام 
دهنـده میـزان   عملکرد ماتريسی دوبعدی است که محور عمود و افقی آن به ترتیب نشان -اهمیت

آل( و عملکــرد کنــونی شــرکت نســبت بــه هــر يــک از  اهمیــت )عملکــرد مطلــوب در حالــت ايــده
 معیارهاست.

لويت بهبود: به منظور تعیین اولويت بهبـود عملکـرد شـرکت در هـر يـک از      تعیین او -6گام 
. ]28[( ارائه شـده اسـت   2008کنیم که توسط وو )( استفاده می22های مربوطه از رابطه )فعالیت

ام ضـرب در ارزش اهمیـت   -𝑗( شکاف بین ارزش اهمیت و عملکرد معیـار  22با توجه به رابطه )

 شود.نشان داده می𝑂𝑊𝑗 ام را تعیین کند که با -𝑗اولويت معیار تواند وزن يا آن معیار می
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( را برای سـهولت بیشـتر تجزيـه و تحلیـل بـا اسـتفاده از       22اوزان به دست آمده از رابطه )
هـای  بیشتری هسـتند بايـد در اولويـت    𝑆𝑊𝑗نمايیم. معیارهايی که دارای ( نرمالايز می23رابطه )

 بالاتر جهت بهبود قرار گیرند.
 

 
 
 

های تجزيه و تحلیـل بیـان شـده بـه طـور خلاصـه       مراحل اجرای پژوهش با توجه به روش
 نشان داده شده است. 2مطابو شکل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

𝑂𝑊𝑗 = |(𝑏𝑗 − 𝑐𝑗) × 𝑏𝑗| 

𝑆𝑊𝑗 =
𝑂𝑊𝑗

∑ 𝑂𝑊𝑗
𝑚
𝑗=1

 ∑ 𝑆𝑊𝑗 = 1
𝑚

𝑗=1
 

:23رابطه   0 ≤ 𝑂𝑊𝑗 ≤ 1 

:22رابطه   

TQMشناسايی و استخرا  معیارهای  مبانی نظری پژوهشاز    

نامه مقايسه طراحی پرسش

 BWMزوجی مختص تکنیک 

نامه مقايسه طراحی پرسش

 FAHPزوجی مختص تکنیک 

ها به گردآوری و تحلیل داده

 منظور تعیین درجه اهمیت

شده براساس نظر خبرگان انتخابمعیارهای سازی تطبیو و ويژه  

گیریبحک و نتیجه  

ها به گردآوری و تحلیل داده

 منظور تعیین درجه عملکرد

 IPMAتحلیل شکاف و تعیین اولويت بهبود با استفاده از تکنیک 

 TQMبررسی و مرور مبانی نظری حوزه 
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                مراحل کلی اجرای پژوهش 2شکل 

 هاها و ارائه یافتهدادهتحلیل  -4
 IPMAو  BWM ،FAHPچنان که پیشتر نیز اشاره شد در پژوهش حاضـر از سـه تکنیـک    آن

ها استفاده شده است. در ادامه بـه ايـن مهـم پرداختـه شـده اسـت. در ايـن        به منظور تحلیل داده
ش طـی  ، وزن/ اهمیت معیارها و زيرمعیارها پـژوه BWMبخش از پژوهش با استفاده از تکنیک 

ارائه شده اسـت. بـرای    5شده و در قالب جدول  گانه توسط هر شش خبره محاسبههای پنجگام
نـرخ  شده برای هر معیار استفاده شـد.  تجمیع نظرات خبرگان از میانگین حسابی اوزان محاسبه 

و نزديک به صفر بوده و اين مطلب مؤيـد سـازگاری    1/0تر از ناسازگاری کلیه مقايسات کوچک
وزن/ اهمیـت نهـايی    5جدول  سب و در نتیجه قابلیت اطمینان بالای نتايج به دست آمده است.منا

 دهد.محاسبه شده نشان می BWMرا که با استفاده از تکنیک  TQMهای هر يک از شاخص
 

 TQMهای درجه اهمیت هريک از شاخص 5جدول 
 

های شاخص
 اصلی

وزن/ 
 اهمیت

 اهمیت نهاییدرجه  وزن/ اهمیت های فرعیشاخص

 088/0 کارکنان
 0197/0 224/0 کارتیمی
 0614/0 698/0 آموزش

 0068/0 077/0 تشويو کارکنان

 442/0 ها و فنونسیستم

 0557/0 126/0 مديريت نوآوری
 0327/0 074/0 های کیفیتسیستم

 1746/0 395/0 بهبود مداوم

 0517/0 117/0 طراحی محصولات و خدمات
 1273/0 288/0 مديريت منابع انسانی

ارزیابی و 
 بازخورد

084/0 

 0362/0 431/0 ارتباطات

 0412/0 49/0 ارزيابی عملکرد
 0066/0 0784/0 اطلاعات

مدیریت و 
 سازماندهی

386/0 

 2282/0 591/0 حمايت مديريت

 1575/0 408/0 ريزی استراتژيکبرنامه
 0004/0 001/0 فرهنگ کیفیت

 
ريـزی اسـتراتژيک بـه    معیارهای حمايت مديريت، بهبـود مـداوم و برنامـه    5براساس جدول 
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های اول تا سوم اهمیـت را بـه خـود    جايگاه 1575/0و  1746/0، 2282/0ترتیب با اوزانی معادل 
 اند.اختصاص داده

نوبت بـه تعیـین    TQMهای پس از تعیین درجه اهمیت )وضعیت مطلوب( هر يک از شاخص
نسبت به يکـديگر در پالايشـگاه گـاز فجـر جـم بـا اسـتفاده از         TQMهای بی شاخصوضع نس
درجه عملکرد يا به عبـارتی میـزان توجهـاتی کـه در عمـل بـه        6رسد. جدول می FAHPتکنیک 

 دهد.شده را نشان می TQMهای هريک از شاخص
 

 TQMهای درجه عملکرد هر يک از شاخص 6جدول 
 

 های فرعیشاخص وزن/ عملکرد های اصلیشاخص
وزن/ 
 عملکرد

درجه عملکرد 
 نهایی

 19/0 کارکنان
 0765/0 386/0 کار تیمی
 0765/0 386/0 آموزش

 0450/0 227/0 تشويو کارکنان

 44/0 ها و فنونسیستم

 0850/0 185/0 مديريت نوآوری
 0956/0 208/0 های کیفیتسیستم

 1040/0 226/0 بهبود مداوم

 1043/0 227/0 محصولات و خدماتطراحی 
 0695/0 151/0 مديريت منابع انسانی

 04/0 ارزیابی و بازخورد

 0151/0 361 ارتباطات

 0112/0 268/0 ارزيابی عملکرد
 0154/0 370/0 اطلاعات

مدیریت و 
 سازماندهی

29/0 

 1305/0 432/0 حمايت مديريت

 0897/0 297/0 ريزی استراتژيکبرنامه
 0819/0 271/0 فرهنگ کیفیت
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 IPMAتکنیک  -هاتحلیل داده
پس از تعیین میزان اهمیت )وضعیت مطلوب( و عملکرد )وضعیت فعلی( پالايشگاه گـاز فجـر   

نوبت بـه تحلیـل شـکاف میـان وضـعیت مطلـوب و        TQMهای جم نسبت به هر يک از شاخص
رسد. در ادامه به اين مهم پرداختـه شـده اسـت.    می IPMAوضعیت کنونی با استفاده از تکنیک 

 4که شامل شناسايی و اسـتخرا  معیارهـا )شـامل     IPMAهای يک تا سه مربو  به تکنیک گام
( و درجـه عملکـرد   BWMمعیار فرعی(، تعیین درجه اهمیت )خروجی تکنیـک   14معیار اصلی و 
از اين انجام شد. در ادامه بـه   سازی نظر خبرگان بود، پیش( و يکپارچهFAHP)خروجی تکنیک 

 شود.گام چهارم اين تکنیک که همان تعیین ارزش آستانه اهمیت و عملکرد بود، پرداخته می
به دلیل نرمالايز بودن اوزان به  FAHPو  BWMتعیین ارزش آستانه: از دو تکنیک  -4گام 

 ست.دست آمده، مجموع ارزش اهمیت و همچنین مجموع ارزش عملکرد برابر يک ا
 

 ( 24رابطه )
 

 ( 25رابطه )
 

 عملکرد و تعیین موقعیت نسبی معیارها: -رسم ماتريس تحلیل اهمیت -5گام 
(، 1C(، ارتباطـات ) 3A) شود معیارهای تشويو کارکنـان مشاهده می 3طور که در شکل همان

ــرد ) ــابی عملک ــات )2Cارزي ــه 3C( و اطلاع ــرار گرفت ــع اول ق ــه در رب ــايینی  ( ک ــت پ ــد، از اهمی ان
هـا در سـطح پـايینی اسـت؛ اگرچـه      حال عملکرد شرکت نیز نسبت بـه آن  برخوردارند و در عین

ايـن بخـش   سطح عملکرد شرکت نسبت به معیارهای يادشده پايین اسـت، امـا مـديران نبايـد در     
تمرکز زيادی داشته باشند، زيرا معیارهای قرار گرفته در اين ربع خیلی مهم نیستند و منـابع بـه   

( بـه تنهـايی در   5Bها شود. معیار مديريت منابع انسـانی ) نسبت محدودی بايد صرف اين فعالیت
یازمنـد  دهـد و بنـابراين ن  ربع دوم قرار گرفته است. اين ربع ضع  اساسی سازمان را نشان می

توجه فوری جهت بهبود است. عدم اقدام فوری نسبت به بهبود عملکـرد مـديريت منـابع انسـانی     
منجر به بروز بحران خواهد شد؛ بنابراين شرکت بايد با اختصـاص منـابع کـافی بـه ايـن بخـش       

(، حمايـت  3Bنسبت به بهبود عملکرد مديريت منابع انسانی اقدام نمايد. معیارهای بهبـود مـداوم )  
انـد از اهمیـت بـالايی    ( که در ربع سوم قرار گرفتـه 2Dريزی استراتژيک )( و برنامه1Dديريت )م

ها در سـطح بـالايی قـرار دارد. ايـن     حال عملکرد شرکت نیز نسبت به آنبرخوردارند و در عین 

ارزش آستانه اهمیت = 𝜇𝑏 =
∑ 𝑏𝑗

𝑚
𝑗=1

𝑚
=

1

14
= 0.0714 

ارزش آستانه عملکرد = 𝜇𝑐 =
∑ 𝑐𝑗

𝑚
𝑗=1

𝑚
=

1

14
= 0.0714 
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شود و بايـد در ايـن وضـع کـار خـوب را حفـ        ربع به عنوان قوت اصلی سازمان محسوب می
هـای  (، سیسـتم 1B(، مديريت نـوآوری ) 2A(، آموزش )1Aداد. معیارهای کارتیمی ) کرده و ادامه

( کـه در ربـع چهـارم قـرار     3D( و فرهنگ کیفیت )4B(، طراحی محصولات و خدمات )2Bکیفیت )
که از اهمیت به نسبت پايینی برخوردارند، ولی عملکـرد شـرکت نسـبت بـه     اند با وجود اينگرفته
گیرد و منـابع  قرار دارد. بديهی است در اين ربع اتلاف منابع صورت می ها در بالاترين سطحآن

های مربوطه بیش از مقدار مورد نیاز است و بايد جای ديگری صـرف  يافته به فعالیتاختصاص
 شود.

 

 
 اهمیت -ماتريس تحلیل عملکرد 3شکل 

 

بـرای  𝑂𝑊𝑗 ( استفاده و مقدار 22تعیین اولويت بهبود: جهت تعیین اولويت بهبود از رابطه ) -6گام 
سازی مقادير بـه دسـت   ( به نرمال23کنیم و سپس با استفاده از رابطه )هر يک از معیارها محاسبه می

مشـخص   را محاسـبه نمـود و اولويـت بهبـود نهـايی را     𝑆𝑊𝑗 آمده از مرحله قبل پرداختـه و مقـادير   
 دهد.در پالايشگاه فجر جم را نشان می TQMهای اولويت بهبود شاخص 7کنیم. جدول می

 TQMهای اولويت بهبود شاخص 7جدول 
 

 اولویت بهبود TQM  𝑶𝑾𝒋  𝑺𝑾𝒋های شاخص

 9 01765/0 00112/0 کار تیمی
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 10 01449/0 00092/0 آموزش

 12 00409/0 00026/0 تشویق کارکنان

 7 02568/0 00163/0 نوآوریمدیریت 
 6 03246/0 00206/0 های کیفیتسیستم

 2 19443/0 01233/0 بهبود مداوم

 5 04286/0 00272/0 طراحی محصولات و خدمات
 4 11601/0 00736/0 مدیریت منابع انسانی

 11 01207/0 00076/0 ارتباطات

 8 01946/0 00123/0 ارزیابی عملکرد
 13 00091/0 00005/0 اطلاعات

 1 35110/0 02228/0 حمایت مدیریت

 3 16825/0 01067/0 ریزی استراتژیکبرنامه
 14 00048/0 00003/0 فرهنگ کیفیت

 
های حمايت مديريت، بهبود مـداوم و  های مربو  به شاخصبهبود فعالیت 7براساس جدول 

 قرار گیرد.های اول تا سوم ريزی استراتژيک بايد به ترتیب در اولويتبرنامه
 

 گیریبحث و نتیجه -5
و عملکرد  TQMهای آل شاخصدر پژوهش حاضر ارزيابی و تحلیل شکاف میان وضعیت ايده

مد نظـر بـوده اسـت. بـدين      TQMهای فعلی پالايشگاه گاز فجر جم نسبت به هر يک از شاخص
سـازی  مبـادرت گرديـد و پـس از تطبیـو و ويـژه      TQMهـای  منظور ابتدا به شناسايی شاخص

های شناسايی شده در مرحله قبل بـا شـرکت مـورد مطالعـه، درجـه اهمیـت و عملکـرد        شاخص
و  BWMگیـری چنـدمعیاره )  هـای تصـمیم  ها با استفاده از دو تکنیـک از سـری تکنیـک   شاخص
FAHP تعیــین شــد. ســپس بــا بــه کــارگیری تکنیــک )IPMA آل شــکاف میــان وضــعیت ايــده
شـده( و وضـعیت فعلـی     TQMهـای  به هر يک از شـاخص ها )میزان توجهاتی که بايد شاخص

شـده( در شـرکت مـورد مطالعـه      TQMهـای  )میزان توجهاتی که در عمل به هر يک از شاخص
بررسی و ارزيابی »( در پژوهشی با هدف 2014تعیین، ارزيابی و تحلیل شد. يزدانی و همکاران )

، اقـدام بـه   «نفت و گـاز پـارس   بندی آن در شرکتو اولويت TQMفاکتورهای حیاتی در اجرای 
مراتبی فازی کردنـد. نتـايج    با استفاده از تکنیک فرآيند تحلیل سلسله TQMبندی معیارهای رتبه

ريزی استراتژيک و تمرکز بـر  حاصل از پژوهش يادشده نشان داد که معیارهای رهبری، برنامه
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. ربـانی و همکـاران   ]15[در شرکت مورد مطالعه هسـتند   TQMترين معیارهای مشتری از مهم
هـای تولیـدی بـا    ها و شـرکت در سازمان TQMبررسی عملکرد »( در پژوهشی با هدف 2013)

کردنـد. نتـايج    TQMبنـدی معیارهـای   اقدام به رتبه« استفاده از روش فرآيند تحلیل شبکه فازی
، معیـار سـازمان و   TQMحاصل از پژوهش يادشده نشـان داد کـه از میـان معیارهـای اصـلی      

ترين معیار و همچنین از میان زيرمعیارها، زيرمعیارهای آموزش، حمايـت مـديريت   مديريت مهم
بنـدی شـدند و   ارشد و رهبری و مديريت منابع انسانی به ترتیب جزء معیارهای اول تا سوم رده

( پژوهشی 2011. آگوس )]17[ريزی استراتژيک نیز در رده آخر اهمیت قرار گرفت معیار برنامه
« مداری از طريو مديريت فراگیـر کیفیـت  بررسی بهبود عملکرد تولید و عملکرد مشتری»ف با هد

انجام داد. نتايج حاصل از پژوهش يادشده حاکی از اهمیت بالای حمايت مديريت عـالی سـازمان   
. پـژوهش حاضـر از نظـر    ]20[جهـت دسـتیابی بـه مزيـت رقـابتی بـود        TQMسـازی  از پیاده

های مـورد اشـاره دارد. از   و اولويت معیارها شباهت زيادی با پژوهشمعیارهای مورد استفاده 
هـای پیشـین متمـايز    هـايی اسـت کـه آن را از پـژوهش    طرفی پـژوهش حاضـر دارای نـوآوری   

هـای پـژوهش حاضـر در قالـب دو دسـته نـوآوری موضـوعی و        سازد. در ادامـه نـوآوری  می
های پیشین که تنها بـه  غلب پژوهشر پژوهش حاضر برخلاف ادگردد. نوآوری روشی ارائه می

بـر تعیـین اهمیـت )وضـعیت     پرداخته بودنـد، عـلاوه   TQMهای تعیین اهمیت و اولويت شاخص
شده(، درجه عملکرد )وضـعیت فعلـی،    TQMهای آل، توجهاتی که بايد به هر يک از شاخصايده

م نسـبت بـه   شده( پالايشگاه گاز فجـر ج ـ  TQMهای توجهاتی که در عمل به هر يک از شاخص
مشخص و پس از تحلیل شکاف میان وضعیت مطلوب و وضـعیت موجـود    TQMهای شاخص

هـای  های کـاربردی بـه منظـور از بـین بـردن شـکاف      و تعیین اولويت بهبود، يکسری استراتژی
کننده نتايج پژوهش پیشین و بـه نـوعی تسـری    موجود ارائه شد. در واقع پژوهش حاضر تکمیل

انـد. پـژوهش حاضـر از    گاه عملی نشده که فقط روی کاغذ آمده و هیچ هايی استعملی پژوهش
آن جهت که برای نخستین بار در کشور از يک تکنیک بسیار کارا و با قابلیت اطمینان بالا نسـبت  

استفاده کـرده دارای نـوآوری روشـی اسـت و نتـايج بـا        BWMهای مشابه به نام ساير تکنیک
ها مشـاهده شـد بـه    چنان که در بخش تحلیل دادهدهد. آندست میقابلیت اطمینان بالاتری را به 
در شرايط قطعی اسـتفاده شـد؛ دلیـل     BWMاز تکنیک  TQMهای منظور تعیین اهمیت شاخص

هـای بسـیاری کـه در    ها آن بود که پـژوهش های قطعی در تعیین اهمیت شاخصاستفاده از داده
هـای  م شده اسـت، خبرگـان در قضـاوت   انجا TQMهای حوزه تعیین اهمیت و اولويت شاخص

کـه  شوند؛ حـال آن های يادشده کمتر دچار ابهام میخود در خصوص اهمیت و اولويت شاخص
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هـای واقعـی و همچنـین ابهـام و عـدم قطعیتـی کـه در        به دلیل عدم دسترسی نگارندگان به داده
 TQMهـای  قضاوت خبرگان در خصوص عملکرد پالايشگاه گاز فجر جـم نسـبت بـه شـاخص    

کرد. در پايان نیز اسـتفاده توممـان از   های فازی را ايجاب میوجود داشت، لزوم استفاده از داده
بر غنـای روشـی و در نتیجـه قابلیـت اعتمـاد و اطمینـان        IPMAو  BWM ،FAHPسه تکنیک 

گیـری  نامـه )انـدازه  ترين محدويت اين پژوهش اسـتفاده از پرسـش  افزايد. عمدهنتايج پژوهش می
 گـران پـژوهش  دسترسی برای آن دسته از متغیرهايی است که ماهیت عینی دارند. امکان ذهنی(

 پیشـنهاد  نشـد.  مهیـا  مـديران  حساسـیت  و جـامع  داده پايگـاه  نبـود  دلیل به واقعی هایداده به

 بـرای  عینـی  هـای داده مبنـای  بـر  آتـی مـدل مفهـومی ايـن پـژوهش      هـای پـژوهش  در شودمی

در پـژوهش حاضـر فـرر بـر اسـتقلال      . شـود  آزمـون  دارنـد، هايی که ماهیـت عینـی   شاخص
هـای آينـده رابطـه و همبسـتگی میـان      شـود در پـژوهش  بود. پیشـنهاد مـی   TQMهای شاخص
مـورد ارزيـابی و    DEMATELهـايی چـون   های يادشده بـا اسـتفاده اسـتفاده تکنیـک    شاخص

 ها اقدام شود.بندی شاخصآزمون قرار گرفته و سپس نسبت به اولويت
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2. Best-Worst Multi-Criteria Decision-Making Method 

3.  Inconsistency Ratio 

4.  Consistency Index 

5.  Fuzzy Analytic Hierarchy Process 

6. Importance-Performance Map Analysis 
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