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و کیفیتی است.  به ویژه سیستم های مدیریتی   از روش های طراحی سیستم ها،  )ISM(  یكی  تفسیري  مدل سازي ساختاري 
این رویكرد در ابتدا توسط وارفیلد معرفی و توسعه داده شد و در حال حاضر  به طور فزاینده اي مورد استفاده محققان مختلف قرار 

می گیرد. رویكرد ISM، افراد و گروه ها را قادر می سازد که روابط پیچیده بین تعداد زیادی از عناصر را در یک موقعیت پیچیده ی تصمیم، 
ترسیم کند و به عنوان ابزاری برای نظم بخشیدن و جهت دادن به پیچیدگی روابط بین متغیرها عمل می کند. این تكنیک با شناسایي 
متغیرهایی که با موضوع یا مسئله مرتبط هستند آغاز و سپس روابط زمینه اي بین متغیرها با استفاده از تجربه ها و دانش عملی خبرگان 
مشخص و در نهایت مدل ساختاری چند سطحی ایجاد می شود. هدف از مقاله ی حاضر بررسی مفهوم ISM ، مشخص کردن خاستگاه آن 
به لحاظ پارادایمی، تشریح مراحل اجرای تكنیک و ارائه ی جنبه های کلیدی این رویكرد و کاربرد آن در مسائل مدیریت کیفیت است. 
بدین منظور پس از تشریح کامل رویكرد مدل سازی ساختاری تفسیری، کاربردی از آن برای تحلیل روابط موانع اجرای مدیریت کیفیت 

جامع ارائه و حل شد.

واژگان کلیدی:
مدل سازي ساختاري تفسیري، ماتریس خود تعاملی ساختاری، ماتریس دستیابی، مدیریت کیفیت

1. مقدمه
به طور کلــي احســاس می شــود کــه افــراد یــا گروه هــا 
ــده  ــث پیچی ــل مباح ــا حل و فص ــه ب ــكلاتي در مواج ــا مش ب
موضوعــات  پیچیدگــي  هســتند.  روبــرو  سیســتم ها  و 
یــا سیســتم ها بــه حضــور شــمار زیــادي از عناصــر و 
ــود.  ــوط می ش ــر مرب ــن عناص ــان ای ــل می ــلات متقاب تعام
حضــور مســتقیم یــا غیر مســتقیم عناصــر مرتبــط، ســاختار 
سیســتمي را کــه ممكــن اســت مبهــم باشــند یــا نباشــند ، 
ــن  ــل چنی ــد. حل و فص ــده می کن ــن پیچی ــبكي روش ــا س ب
تعریــف  به روشــني  ســاختار  در صورتی کــه  سیســتمي 
نشــده اســت، مشــكل مي  شــود به طوری کــه، توســعه ی 
یــک روش شناســی را کــه بــه شناســایي ســاختار درون 
ــاند  ، ضــروري اســت. مدل ســازي  ــاري برس ــک سیســتم ی ی
ــت  ــی    اس ــن روش شناس ــیري )1ISM( چنی ــاختاري تفس س

.]1[
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2. Warfield J.N.
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* نویسنده مسئول دانشجوی دکتری مدیریت دولتی دانشگاه آزاد اسلامی همدان.
** عضو هیئت علمی گروه مدیریت، دانشگاه پیام نور.

از  یكــی  به عنــوان  تفســیری؛  ســاختاری  مدل ســازی 
سیســتم های  به ویــژه  سیســتم ها،  طراحــی  روش هــای 
اقتصــادی و اجتماعــی اولین بــار در ســال 1973 توســط 
ــورج  ــگاه ج ــتمی در دانش ــوم سیس ــمند عل ــد2، دانش وارفیل
ــادی  ــتم های اقتص ــی سیس ــت طراح ــكا3 جه ــون آمری میس
ــط  ــپس توس ــد و س ــعه داده ش ــی و توس ــی معرف و اجتماع
اندروســیج در ســال 1977 ارائــه شــد ]2[. روش ISM یــک 
روش ســاختاری تفســیری اســت کــه در ســال 2006 توســط 
آگــروال4 در زمینــه ی »زنجیــرة تأمیــن چابــک« مطــرح شــد 
ــوزه ی  ــه ای در ح ــان5 در مقال ــط کان ــال 2007 توس و در س
ــه شــد  ــا« ارائ ــدگان و الویت بنــدي آن ه ــي تأمین کنن »ارزیاب

 .]10[
ISM به عنــوان یــک فراینــدی کــه هدفــش کمــک به انســان 

ــن تر از  ــخیص روش ــاور دارد و تش ــه او ب ــر آنچ در درك بهت
آنچــه او نمي دانــد تعریــف شــده اســت. اساســی ترین 
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ــط  ــده توس ــات اضافه ش ــت. اطلاع ــازماني اس ــردش س عملك
ــاختاري  ــده ی آن س ــت و ارزش افزوده ش ــر اس ــد صف فراین
تفســیری،  ســاختاری  مدل ســازی  روش  اســت]3[. 
مدل هــاي ذهنــي ضعیــف و مبهــم از سیســتم ها را بــه 
ــد  ــل مي  کن ــده تبدی ــوب تعریف ش ــفاف و خ ــاي ش مدل ه

ــتند ]2؛4[. ــودمند هس ــداف س ــیاری از اه ــرای بس ــه ب ک
 )ISM( 2 مدل  سازي ساختاري- تفسیري

ــتم را  ــک سیس ــاوت در ی ــزای متف ــای اج ــر پوی ISM تأثی

مــورد بررســی قــرار مــی دهــد و از دیــد معنایــی دارای ســه 
بعــد بــا توجــه بــه هر یــک از حــروف اســت. بعــد تفســیری  
)I( بر اســاس قضــاوت و نظــرات گروهــی از خبــرگان جهــت 
تصمیم گیــری در مــورد اینكــه آیــا و چگونــه متغیرهــا دارای 
ارتبــاط درونــی هســتند. بعــد ســاختار)S( بر اســاس ارتبــاط 
زمینــه ای بیــن متغیرهــا، کل ســاختار را از درون یــک 
 )M( ــد ــد. بع ــرون می کش ــده بی ــای پیچی ــری از متغیره س
ــاختار  ــا و کل س ــاص از متغیره ــط خ ــه رواب ــازی ک مدل س
ــارت  ــد. به عب ــی ده ــان م ــی را نش ــورد بررس ــتمی م سیس
دیگــر، در  ISM؛ I )تفســیری( به عنــوان نتیجــه ی قضــاوت، 
S )ســاختار( به عنــوان خروجــی نتایــج یــک ســری از 
متغیرهــا و M به عنــوان نمــودار نمایشــی از ارتبــاط خــاص و 
ســاختار کلــی اســت. ایــن تجزیــه و تحلیــل به صــورت یــک 

ــه ای هدایــت مــی شــود ]24[. ــد مرحل رون
»روش مدل ســازی ســاختاری تفســیری« یــک فراینــد 
یادگیــري تعاملــی اســت. در ایــن تكنیــک، مجموعــه ای  از 
ــع  ــیتماتیک جام ــدل س ــک م ــب ی ــاوت در قال ــر متف عناص
ــكل  ــه ش ــی ک ــن مدل ــوند ]2؛4[. چنی ــاختاردهی مي  ش س
مــی گیــرد، ســاختار یــک موضــوع پیچیده  یــا یک مســئله را 
ــودار  ــق به صــورت نم ــده ی دقی ــوي طراحي ش به صــورت الگ
ــیری  ــدل تفس ــک م ــن روش ب ــد ]4؛5[. ای ــیم می کن ترس
اســت به طوری کــه در آن گروهــی از خبــرگان تصمیــم 
ــتند و  ــط هس ــر مرتب ــه عناص ــا و چگون ــه آی ــد ک می گیرن
مــدل ســاختاری اســت از جهــت اینكــه بر اســاس رابطــه ی 
ــه روش  ــد و ب ــرون می کش ــده بی ــزا ی پیچی ــاختار ، از اج س
ــورت  ــی را به ص ــاختار کل ــاص و س ــط خ ــازی، رواب مدل س
ــرای  ــزاری ب ــن روش اب ــد. ای ــح می ده ــودار توضی ــدل نم م
ایجــاد نظــم در پیچیدگــی روابــط بیــن متغیرها ســت و 
ــده  ــات پیچی ــا موضوع ــه ب ــرای مقابل ــبی ب ــه ی مناس گزین

ــتماتیک و  ــر سیس ــری از تفك ــان بهره گی ــوص در زم به خص
ــت ]18[.   ــی اس منطق

مدل ســازي ســاختاري تفســیری )ISM( یــک روش شناســی 
بنا شــده ی خــوب جهــت شناســایي روابــط بیــن عناصــر ویژه  
اســت کــه یــک مســئله یــا یــک موضــوع را تعریــف مي کنــد 
]7[. بــرای هــر مســئله ی پیچیــده ی تحت بررســي، شــماري 
از عوامــل ممكــن اســت بــه یــک مســئله یــا موضــوع مرتبــط 
باشــد بــا ایــن حــال، ارتباطــات مســتقیم و غیرمســتقیم بین 
ــل  ــت تر از عوام ــب درس ــه مرات ــرایط را ب ــل ش ــن عوام ای
ــه  ــا را ب ــن، ISM بینش ه ــد. بنابرای ــف مي  کن ــردي توصی ف
ســمت ادراکات جمعــي از ایــن ارتباطــات توســعه مي  دهــد. 
به عبارتي دیگــر مدل ســازي تفســیري- ســاختاري یــک 
ــر  ــه اي از عناص ــه در آن مجموع ــت ک ــل اس ــد متعام فراین
مختلــف و مرتبــط بــا همدیگــر در یــک مــدل سیســتماتیک 
به طو رکلــی  ]2؛25[.  شــوند  مــي  ســاختاردهي  جامــع 
ــی سیســتم را  ــه بررســی پیچیدگ ــی اســت ک ISM  تكنیك

ــد  ــاختاردهی می کن ــه ای س ــتم را به گون ــر و سیس امكان پذی
ــد ]2[. ــل درك باش ــادگی قاب ــه به س ک

ISM در تشــخیص روابــط درونــي متغیرهــا کمــک مي کنــد 

و یــک تكنیــک مناســب بــراي تجزیــه و  تحلیــل تأثیــر یــک 
متغیــر بــر متغیرهــاي دیگــر اســت. همچنیــن ISM مي تواند 
ــتم  ــک سیس ــر ی ــطح عناص ــن س ــدي و تعیی ــه اولویت بن ب
ــراي  ــران ب ــه مدی ــدام کنــد کــه کمــک بســیار شــایاني ب اق
 ISM ــد ]26[. از ــده مي کن ــدل طراحي ش ــر م ــراي بهت اج
در تحقیقــات متعــددي در خــارج و داخــل کشــور اســتفاده 
ــن  ــن ای ــي از مهم تری ــال برخ ــه به عنوان مث ــت ک ــده اس ش

ــده اســت. ــات به طــور خلاصــه در جــدول )1( آم تحقیق
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ISM جدول 1: تحقیقات انجام شده با

منبعحوزه بکارگیریمحققانردیف

آتری و همكاران 1
)2012(

موانع اجرای حفظ بهره 
]13؛14[وری کل

سكسنا6 و همكاران 2
)1992(

متغیرهای نگهداشت 
]15؛16[انرژی در صنعت

ماندال و دشموخ 3
]17[انتخاب عرضه کنندگان)1994(

شارما7 و همكاران 4
)1995(

دستیابی به اهداف آینده 
]18[مدیریت ضایعات

سینگ و همكاران 5
)2003(

مدیریت دانش در صنعت 
]23[تولیدي

راوي و شانكار 6
]11[لجستیک معكوس)2005(

تاکار و همكاران 7
]19؛20[کارت امتیازی متوارن)2007(

فیصل8، بانوت و 8
شانكار )2007(

کاهش ریسک در زنجیره 
]21؛22[تامین

اگروال و همكاران 9
]11[زنجیره تأمین چابک)2010(

بولانوس9 و 10
همكاران )2005(

تصمیم گیری استراتژیک 
]24[گروهی

آذر و همكاران 11
)1389(

طراحي مدل زنجیره 
]27[تأمین چابک

رازینی و همكاران 12
)1392(

سنجش عملكرد 
]30[سازمانهای چابک

تقی زاده و ضیائی 13
)1392(

مدل روابط مؤلفه هاي 
]29[تسهیم دانش

6. Sexena et al.
7. Sharma et al.
8. Faisal et al.
9. Bolanos et al.

ــه  ــت ک ــن جه ــت از ای ــیري اس ــی، تفس ــن روش شناس ای
تصمیمــات گروهــي و اینكــه چگونــه اجــزای مختلــف بــا هم 
ارتبــاط دارنــد، ارزیابــي مي کنــد. ســاختاري اســت براســاس 
رابطــه ی دو جانبــه )دوطرفــه( و کل ســاختار از یــک ســري 
اجــزای پیچیــده بیــرون کشــیده مي  شــود. ایــن روش یــک 
ــژه و  ــط وی ــه رواب ــت، به طوری ک ــي اس ــازي تكنیك مدل س
کل ســاختار را در یــک مــدل گرافیكــی نمایــش  می دهــد. 
ایــن تكنیــک بــه ایجــاد نظــم و جهت دهــی بــه پیچیدگــی 
ــک سیســتم کمــک  ــف از ی ــان اجــزای مختل ارتباطــات می
به عنــوان یــک فراینــد یادگیــري  کنــد ]2؛5[. اساســاً 
ــد از آن  ــز مي توانن ــف نی ــراد مختل ــا اف ــت، ام ــي اس گروه

اســتفاده کننــد. 

 )ISM( 3 مزایا و معایب روش
ــامل  ــازی ش ــن روش مدل س ــده ای ــای عم ــی مزای به طور کل

 :]2[
*  قابل درك برای طیف گسترده ی کاربران،

*  ابزاری جهت یكپارچه سازی ادراکات مختلف خبرگان،
ــده  ــرد آن در مطالعــه سیســتم هــای پیچی *  قابلیــت کارب

ــوع.  و متن
ــک  ــراي ی ــادي ب ــاي زی ــت متغیره ــن اس ــن ممك همچنی
مســئله یــا یــک موضــوع وجــود داشــته باشــد به طوری کــه 
ــا موضــوع،  ــک مســئله ی ــراي ی ــا ب ــداد متغیره ــش تع افزای
افزایــش پیچیدگــي روش تحقیــق ISM را در پــي دارد 
ــم  ــن، مي توانی ــی رود. بنابرای ــمار م ــب آن به ش ــه از معای ک
تعــداد محــدودي از متغیرهــا را بــراي ایجــاد مــدل ISM در 
ــر  ــي کــه تأثی ــم. ممكــن اســت ســایر متغیرهای نظــر بگیری
ــدل  ــاد م ــد در ایج ــوع دارن ــا موض ــئله ی ــر مس ــه ای ب کمین
ــراد  ــه نشــوند. هر چــه بیشــتر کمــک اف ISM در نظــر گرفت

ــتگی در  ــوذ و وابس ــدرت نف ــل ق ــه و تحلی ــره در تجزی خب
متغیــر یــک مســئله بــا موضــوع بــه کار گرفتــه مي شــود ]5[. 

 )ISM( 4 مراحل اجرای روش
بــراي اجــراي تكنیــک ISM، به دســت آوردن روابــط درونــي 
ــای  ــد فراینده ــتم، بای ــک سیس ــر در ی ــاي عناص و اولویت ه

زیــر طــي شــود ]27[.
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شكل 1: مراحل اجرایی مدل سازی ساختاری تفسیری ]27[.

مراحــل مختلفــي کــه تكنیــک ISM را شــامل می شــود در 
شــكل )1( نمایــش داده شــده اســت. ایــن مراحــل در نهایــت 
منجــر بــه ایجــاد یــک مــدل ISM می شــود کــه در ادامــه ی 

مراحــل تشــریح می شــوند: 
مرحلــه ی 1( شناســایی متغیرهــای مرتبــط بــا 

ــئله:  مس
ــه  ــی شــروع می شــود ک ــا شناســایی متغیرهای روش ISM ب
ــن  ــت. ای ــث اس ــورد بح ــوع م ــا موض ــئله ی ــا مس ــط ب مرتب
ــات  ــوع، مطالع ــات موض ــه ی ادبی ــق مطالع ــا از طری متغیره
گذشــته از طریــق دریافــت نظــرات افــراد خبــره یــا 

.]21[ می آیــد  به دســت  پرســش نامه  به وســیله ی 

ــط  ــاختاری رواب ــس س ــکیل ماتری ــه ی 2( تش مرحل
:)10SSIM( ــا ــی متغیره درون

ایــن ماتریــس )ماتریــس خود تعاملــی ســاختاری( یــک 
ــتون  ــطر و س ــه در  س ــت ک ــاد متغیرهاس ــه ابع ــس ب ماتری
ــط  ــگاه رواب ــوند. آن ــر می ش ــب ذک ــا به ترتی اول آن متغیره
دو بــه دوی متغیرهــا توســط نمادهایــی )جــدول 2( مشــخص 
ــاس  ــاختاری بر اس ــی س ــس خود تعامل ــود ]2[. ماتری می ش
بحــث و نظــرات گــروه متخصصــان صنعــت، ســازمان و 
دانشــگاه تشــكیل می شــود ]22[. بــرای تعییــن نــوع روابــط، 
پیشــنهاد شــده اســت کــه از نظــر خبــرگان و کارشناســان 

مرور ادبیات مرتبط با موضوع شناسایی عناصر مرتبط با موضوع مساله

اخذ نظرات خبرگان
 Xijتعیین روابط  زمینهاي بین 

(i,j)متغیرهاي 

ایجاد ماتریس خودتعاملی ساختاري 
)SSIM)

به دست jوردن ماتریس دستیابی 
)RM)

سازگارکردن ماتریس 
دستیابی

تعیین قدرت نفوذ و 
وابستگی      براي هر 

عنصر

سطح بندي عناصر 
ماتریس دستیابی

jماده سازي نمودار

ترسیم گراف جهت دار

jماده سازي ماتریس 
قدرت نفوذ و وابستگی

دسته بندي عناصر در 
چهار گروه 

خودمختارIوابستهIپیوندي 
و مستقل

تصمیم گیري جهت حل مساله یا 
موضوع تحت بررسی

 

10. Structural Self-Interaction Matrix
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ــان  ــه طوف ــی از جمل ــف مدیریت بر اســاس تكنیک هــای مختل
مغــزی11 و تكنیــک گــروه اســمی12 و غیــره اســتفاده شــود 
ــدول )2 ( ــای ج ــه از نماده ــوع رابط ــن ن ــرای تعیی ]5[. ب

اســتفاده می شــود 

ــک  ــر و ی ــذاری صف ــد جای گ ــه قواع ــه ب ــا توج ــه: ب نکت
به جــای نمادهــا در هــر ســطر، عــدد یــک جایگزیــن v و x؛ 
و عــدد صفــر جایگزیــن  A و o در ماتریــس SSIM  می شــود 

 .]2[
مرحله ی 4( سازگار کردن ماتریس دستیابی:

پــس از اینكــه ماتریــس دســتیابي اولیــه به دســت آمــد، بایــد 
ــر  ــه اگ ــوان نمون ــود. به عن ــرار ش ــي آن برق ــازگاري درون س
متغیــر 1منجــر بــه متغیــر2 شــود و متغیــر2 هــم منجــر بــه 
متغیــر 3 شــود، بایــد متغیــر 1 نیــز منجــر بــه متغیر 3 شــود 
و اگــر در ماتریــس دســتیابي اولیــه ایــن حالــت برقــرار نبــود، 
ــاده  ــم افت ــه از قل ــي ک ــده و روابط ــس اصلاح ش ــد ماتری بای
ــاي  ــس روش ه ــراي ســازگار کردن ماتری ــن شــوند. ب جایگزی
ــه دو روش  مختلفــي پیشــنهاد شــده اســت کــه در اینجــا ب

ــود ]10[:  ــاره مي ش ــي اش کل
روش اول: دوبــاره پرســش نامه به وســیله ی خبــرگان پــر 
شــود و آنــگاه مجــدد ســازگاري ماتریــس دســتیابي بررســی 
ــه  ــا اینك ــد ت ــدا کن ــه پی ــد ادام ــدر بای ــن کار آنق ــود و ای ش
ســازگاري برقــرار شــود. از جملــه کارهــاي انجام شــده طبــق 
ــواري ]10[  ــانكار و تی ــروال و ش ــه اگ ــوان ب ــن روش مي ت ای
فیصــل، بانــوت و شــانكار ]21؛22[ و راوي، شــانكار و تیــواري 

]11[ اشــاره کــرد.
روش دوم: پــس از آنكــه ماتریــس دســتیابی اولیــه به دســت 
آمــد، بــا وارد کــردن انتقال پذیــری در روابــط متغیرهــا، 
روش  می آیــد.  به دســت  نهایــی  دســتیابی  ماتریــس 
به دســت آوردن ماتریــس بــا اســتفاده از نظریــه  اویلــر15 اســت 
کــه در آن ماتریــس مجــاورت را بــه ماتریــس واحــد اضافــه 
می کنیــم و ســپس ایــن ماتریــس را در صــورت تغییرنكــردن 
ــول  ــانیم ]2[. فرم ــوان n می رس ــه ت ــس ب ــای ماتری درایه ه
زیــر روش تعییــن ماتریــس دســتیابی بــا اســتفاده از ماتریس 

مجــاورت اســت:

ــه ای13    ــط زمین ــایی رواب ــه: بر اســاس روش ISM شناس نکت
ــج مقایســات زوجــي حاصــل مي شــود.  ــن عناصــر از نتای بی
ــي  ــره یعن ــروه خب ــت گ ــر رأي اکثری ــه اگ ــورت ک بدین ص
تعــداد )N/2+1( رأي مبتنــي بــر وجــود رابطــه ی مابیــن دو 
مؤلفــه باشــد، آنــگاه لحــاظ مي شــود و در غیــر ایــن صــورت 
ارتباطــي مابیــن دو مؤلفــه برقــرار نیســت ]29[. بــرای 
ــراد  ــط اف ــد توس ــاع، SSIM بای ــق اجم ــت آوردن تواف به دس
خبــره مــورد بحــث بیشــتری قــرار بگیــرد تــا بــا کارشناســی 

ــی شــود. بیشــتری SSIM نهای
مرحله ی3( ایجاد ماتریس دستیابی )14RM( یا »ماتریس 

دریافتی«: 
بــا تبدیــل نمادهــای روابــط ماتریــس SSIM  بــه اعــداد صفر 
و یــک می تــوان بــه ماتریــس دســتیابی رســید. بــا پیــروی از 
ایــن قوانیــن، ماتریــس دســتیابی اولیــه آمــاده می شــود ]2[.

ایــن قواعــد به صــورت زیــر اســت:
باشــد،   V به صــورت   SSIM ماتریــس  در   )i,j( چنانچــه 
بنابرایــن، در ماتریــس دســتیابي )i,j( تبدیــل بــه یــک 
ــه )i,j( در  ــود. چنانچ ــر مي ش ــه صف ــل ب ــت و )j,i( تبدی اس
ــس دســتیابي  ــس SSIM به صــورت A باشــد در ماتری ماتری
ــک  ــه ی ــل ب ــود و )j,i( تبدی ــر مي ش ــه صف ــل ب )i,j( تبدی
مي شــود. چنانچــه )j,i( به صــورت x وارد شــود. بنابرایــن 
ــل  ــز تبدی ــک و )j,i(  نی ــه ی ــتیابی  ب ــس دس )j,i( در ماتری
ــود،  ــورت O وارد ش ــه )i,j( به ص ــود. چنانچ ــک مي ش ــه ی ب
ــد  ــر مي شــود. در جــدول )3( قواع ــن )i,j( و )j,i( صف بنابرای

ــت:  ــده اس ــان ش ــاده بی ــورت س به ص
11. Brain storming
12. Nominal Group Technique
13. Contextual  Relation
14. Reachability matrix
15. Euler; L.

جدول 2: روابط مفهومی در تشكیل ماتریس خودتعاملی ساختاری

جدول3: نحوه ی تبدیل روابط مفهومی به اعداد

مفهوم نمادنماد

V
i  منجر به j می شود )عامل سطر i زمینه ساز 

.) j رسیدن به ستون

A
j  منجر به i می شود )عامل سطر j زمینه ساز 

. ) i رسیدن به ستون

X
رابطه دوطرفه بینi و j وجود دارد )هر دو زمینه 

ساز همدیگرند(.

O.وجود ندارد j و iهیچ نوع ارتباطی بین دو عنصر

j  به  ii  به  jنماد مفهومی
V10
A01
X11
O00
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 A + I :مرحله ی اول
M=(A+I)n  :مرحله ی دوم

ماتریــس A، ماتریــس دســتیابی اولیــه، I، ماتریــس همانــی 
ــوان  ــه ت ــات ب ــی اســت. عملی ــس دســتیابی نهای و M ماتری
رســاندن ماتریــس بایــد طبــق قاعــده ی بولیــن16 باشــد کــه 

ــم:  )1=1*1 ,1=1+1( .  ــن داری ــاس ای بر اس
ــود  ــامل می ش ــی را ش ــت *1 ورودی های ــن حال ــه: در ای نكت
ــام  ــا ادغ ــری17 در خانه ه ــوم انتقال پذی ــاس مفه ــه بر اس ک

 .]2[ شــده اند 
مرحله ی 5( تعیین سطح و اولویت متغیرها:

ــی،  ــا اســتفاده از ماتریــس دســتیابی نهای ــه ب ــن مرحل در ای
ــت  ــر به دس ــر متغی ــرای ه ــی و ورودی ب ــه خروج مجموع
می آیــد ]2[. بــراي تعییــن ســطح و اولویــت متغیرهــا، 
مجموعــه ی دســتیابي18 )خروجــی( و مجموعــه ی پیش نیاز19 

ــود ]17[.  ــن مي ش ــر تعیی ــر متغی ــراي ه )ورودی( ب
مجموعــه خروجــی یــک متغیــر شــامل: اجزایــی از سیســتم 
اســت کــه از آن جــزء نشــأت می گیــرد. بــرای تعییــن 
ــوط  ــطر مرب ــزء، س ــر ج ــه ه ــوط ب ــر مرب ــه ی متأخ مجموع
بــه آن را بایــد بررســی کــرد. تعــداد »1« هــای ایــن ســطر، 
ــه از آن جــزء  نشــان دهنده ی خطــوط جهــت داری اســت ک

خــارج می شــود ]2[.
مجموعــه ی ورودی یــک متغیــر شــامل: اجزایــی از سیســتم 
ــن  ــرای تعیی ــود. ب ــی می ش ــزء منته ــه آن ج ــه ب ــت ک اس
مجموعــه ی متقــدم و جــزء، ســتون مربــوط بــه آن بررســی 
ــان دهنده ی  ــتون، نش ــن س ــای ای ــداد »1« ه ــود تع ــی ش م
ــه آن جــزء وارد می شــود  خطــوط جهــت داری اســت کــه ب

.]2[
ــتیابي( و ورودی  ــی )دس ــه خروج ــن مجموع ــس از تعیی پ
در  مشــترك  عناصــر  متغیــر  هــر  بــراي  )پیش نیــاز( 
مجموعــه دســتیابي و پیش نیــاز بــراي هــر متغیــر شناســایي 

مي شــوند.
ــه  ــتیابی ب ــاز و دس ــاي پیش نی ــن مجموعه ه ــس از تعیی پ
عناصــر مشــترك نوبــت بــه تعییــن ســطح متغیــر )عناصــر( 
مــي رســد. در اولیــن جــدول، متغیــري داراي بالاترین ســطح 
از سلســله مراتب مــدل ســاختاری تفســیری قــرار می گیــرد 
کــه مجموعــه دســتیابي و عناصــر مشــترك آن کاملًا مشــابه 
ــا متغیر هــا  ــر ی ــن متغی هســتند ]2؛10[. پــس از تعییــن ای

16. Bolin Rule
17. Transitivity
18. Reachability set
19. Antecedent set
20. Matrice d’Impacts Croises-Multiplication Appliqúe an Class-
ment (cross-Impact Matrix Multiplication applied to classification)

21. Driving Power
22. Dependence
23. Autonomous Variables
24. Dependent Variables
25. Linkage Variables

ــاي  ــه ی متغیر ه ــا بقی ــرده و ب ــدول حذف ک ــا را از ج آن ه
در  تشــكیل مي دهیــم.  را  بعــدي  باقي مانــده ی جــدول 
ــر ســطح دوم را  ــز هماننــد جــدول اول متغی جــدول دوم نی
مشــخص مي کنیــم. ایــن عملیــات تــا تعییــن ســطح همــه ی 

ــود ]2[. ــرار می ش ــا تك متغیره
مرحله ی 6( ترسیم مدل:

ــا  ــوان آن ه ــا مي ت ــطح متغیره ــط و س ــن رواب ــس از تعیی پ
ــدا  ــور ابت ــرد. به همین منظ ــیم ک ــي ترس ــكل مدل ــه ش را ب
متغیرهــا ، بر حســب ســطح آن هــا به ترتیــب از بــالا بــه 
ــه  ــا توج ــه، ب ــن مرحل ــوند ]2[. در ای ــم مي ش ــن تنظی پایی
ــي،  ــس نهای ــا و ماتری ــت آمده از متغیره ــطوح به دس ــه س ب
یــک مــدل اولیــه رســم مي شــود و از طریــق حــذف انتقــال 
ــد.  ــي به دســت مي آی ــدل نهای ــه، م ــدل اولی ــا در م پذیری ه
ــس  ــكان از روی ماتری ــت پی ــا و جه ــن متغیره ــط بی رواب

ــود ]28[. ــخص می ش ــی مش نهای
مرحلــه ی 7( تجزیــه و تحلیــل قــدرت نفــوذ و میزان 

:(20MICMAC( وابستگی 
MICMAC یــا »تأثیــر متقابــل ضــرب ماتریــس اعمال شــده 

و  تجزیــه  ایــن  از  هــدف  ]18[ ؛  دســته بندی«  بــرای 
ــتگی22   ــوذ21 و وابس ــدرت نف ــل ق ــخیص و تحلی ــل تش تحلی
جمع کــردن  طریــق  از  مرحلــه  ایــن  در  متغیرهاســت. 
ــن  ــوذ و همچنی ــدرت نف ــطر، ق ــر س ــای »1« در ه ورودی ه
ــتگی  ــزان وابس ــتون، می ــر س ــای »1« در ه ــع ورودی ه جم
نمــودار  بر همین  اســاس  می آیــد.  به دســت  متغیرهــا 
ــن  ــی شــود ]2[. در ای ــوذ – وابســتگی ترســیم م ــدرت نف ق
ــه  ــتگی ب ــوذ و وابس ــدرت نف ــب ق ــا بر حس ــل متغیره تحلی

چهــار گــروه طبقه بنــدی می شــوند:
1- متغیرهای خودگردان23 )مستقل(: که دارای قدرت نفوذ 
از سایر  تا حدودی  متغیرها  این  وابستگی ضعیف هستند.  و 
متغیرها مجزا  بوده  و دارای ارتباطات کم و ضعیف با سیستم 

هستند]2؛10[.
2- متغیرهای وابسته24: از قدرت نفوذ ضعیف ، ولی وابستگی 

بالایی برخوردارند ]2؛6[.
3- متغیرهای متصلی25 )پیوندی(: که دارای قدرت نفوذ 
و وابستگی بالایی هستند. این متغیرها غیر ایستا هستند، زیرا 
هر نوع تغییر در آن ها می تواند سیستم را تحت تأثیر قرار دهد 
و در نهایت بازخورد سیستم نیز می تواند این متغیرها را دوباره 
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تغییر دهد. در واقع هر گونه عملی بر روی این متغیرها منجر به 
تغییر سایر متغیرها می شود ]2؛6[.   

وابستگی  و  بالا  نفوذ  قدرت  از  مستقل26:  متغیرهای   -4
پایینی برخوردارند ]17[.

نكتــه: متغیرهایــی کــه از قــدرت نفــوذ بالایــی برخوردارنــد 
ــن  ــوند. ای ــده می ش ــدی( خوان ــای کلی ــاً )متغیره اصطلاح
متغیرهــا در یكــی از دو گــروه متغیرهــای مســتقل یــا 

پیونــدی قــرار می گیرنــد ]2[.
ISM 5 کاربردی از تکنیک

در ایــن قســمت به منظــور نشــان دادن کارایــی تكنیــک 
مدل ســازی ســاختاری تفســیری، بــه تحلیــل روابــط موانــع 
ــق  ــد. تحقی ــه ش ــع پرداخت ــت جام ــت کیفی ــرای مدیری اج
ــج  ــه از نتای ــرا ک ــردی اســت، چ ــدف کارب ــوع ه حاضــر از ن
آن بــرای حــل موانــع موجــود در صنعــت گاز می تــوان 
ــوع  ــا از ن ــردآوری داده ه ــوع گ ــن ن ــت. همچنی ــره جس به
ــه  ــک ک ــن تكنی ــای ای ــا گام ه ــق ب ــت.  مطاب ــی اس توصیف
در قســمت های قبلــی توضیــح داده شــد، در مرحلــه ی 
ــای مســئله پرداخــت.  ــه شناســایی متغیره ــد ب نخســت بای
بدین منظــور در ایــن پژوهــش، پــس از مــرور جامــع ادبیــات 
تحقیــق، موانــع اجــرای مدیریــت کیفیــت جامــع شناســایی 

ــود.  ــه می ش ــدول )4 ( ملاحظ ــه در ج ــد ک ش

26. Independent Variables
27. Structural
28. Contextual

جدول 4 : موانع اجرای مدیریت کیفیت جامع ]31-32-33[

جدول 5: ماتریس خودتعاملی ساختاری

جدول6: ماتریس دسترسی اولیه

موانع اجرای موفق برنامه ی TQMردیف

1

اســتراتژیک  زمینه هــای  اســتراتژیک:  موانــع 
موانــع عمــده بــرای به کارگیــری TQM اســت 
 TQM ــت ــر موفقی ــی را ب ــر منف ــترین تأثی و بیش
ــا مدیریــت و  ــع اصــولٌا مرتبــط ب ــد. ایــن موان دارن

ــتند. ــازمان هس ــری س رهب

2
موانع ساختاری27: که مرتبط با ساختار، سیستم ها 

 TQM  و منابع فیزیكی ضروری برای به کارگیری
هستند.

3
ــا  ــط ب ــع مرتب ــه موان ــانی: ک ــع انس ــع مناب موان
عوامــل انســانی فقــدان درگیــری کارکنــان و 

مقاومــت بــه تغییــر در TQM هســتند.

4
ــی رخ  ــا زمان ــن پیچیدگی ه ــی28: ای ــع مفهوم موان
ــا فرهنــگ مناســب  می دهنــد کــه یــک مفهــوم ی
بالاتریــن  بــه  دســتیابی  جهــت  توســعه یافته 

ــد. ــود دارن ــعه ی TQM وج ــیل توس پتانس

5
موانــع رویــه ای: کــه اصــولٌا بــا پیچیدگــی فرایندها، 
فقــدان تمرکــز بــر مشــتری، فقــدان شــراکت 
ــک  ــدان ی ــی و فق ــدگان، بوروکراس ــا تأمین کنن ب
سیســتم ارزیابــی و خودارزیابــی ایجــاد می شــوند.

ــی  ــس خودتعامل ــكیل ماتری ــه تش ــت ب ــدی نوب در گام بع
ســاختاری می رســد کــه بایــد بــا اســتفاده از  نظــرات 
خبــرگان آن  را تشــكیل داد. جامعــه ی آمــاری ایــن تحقیــق 
شــامل مدیــران و کارکنــان اداره ی گاز اســتان زنجــان اســت 
ــوط  ــل پرســش نامه مرب ــا و تكمی ــرای جمــع آوری داده ه و ب
از نظــرات هشــت خبــره کــه همگــی از مدیــران رده ی 
ــاب  ــی انتخ ــه برف ــه روش گلول ــوده و ب ــازمان ب ــن س اول ای
شــدند، اســتفاده شــد. ) اعضــای نمونــه شــامل مدیر عامــل، 
مدیرتعمیــرات و نگهــداری، مدیــر توســعه ی خطــوط، مدیــر 
واحــد تحقیــق و توســعه و چنــد کارشــناس ارشــد شــرکت 
ــر ماتریــس خودتعاملــی ســاختار  ــد(. در جــدول زی گاز بودن

ملاحظــه می شــود.

ــس  ــک ماتری ــه ی ــد ب ــالا، بای ــس ب ــمت ماتری ــن قس در ای
دودویــی ) ماتریــس دسترســی اولیــه( تبدیل شــود. بــا اعمال 
ــی  ــس دسترس ــی ماتری ــمت قبل ــده در قس ــن گفته ش قوانی

ــت.  ــده اس ــدول ) 6( آم ــه در ج ــود ک ــاد می ش ــه ایج اولی

ــازگاری در  ــه ناس ــود، هیچ گون ــه ملاحظــه می ش همان طور ک
ــازگار کردن آن  ــه س ــاز ب ــدارد و نی ــود ن ــه وج ــس اولی ماتری
نیســت کــه در واقــع ایــن ماتریــس همــان ماتریــس نهایــی 

 2 3 4 5 موانع اجراي مدیریت کیفیت فراگیر
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جدول7:سطح بندی موانع مدیریت کیفیت جامع

شكل2: مدل  ساختاری موانع مدیریت کیفیت

نیــز اســت کــه در ادامــه بایــد مطابــق بــا توضیحــات قســمت 
قبــل، بــه ســطح بندی موانــع پرداختــه می شــود. در جــدول  
)7 ( ایــن تكرارهــا و ســطوح هــر عامــل نشــان داده شــده اند.

حــال می تــوان مــدل ســاختاری مورد نظــر مســئله را از 
روی ماتریــس دریافتــی نهایــی ایجــاد کــرد. دیاگــرام نهایــی 
ــا  ــز ب ــدی و نی ــای تع ــذف حالت ه ــا ح ــه ب ــده ک ایجادش
ــت، در  ــده اس ــت آم ــطوح به دس ــدی س ــتفاده از بخش بن اس

شــكل )2 ( نشــان داده  شده اســت.

ــت  ــرای مدیری ــع اج ــود، موان ــه می ش ــه ملاحظ همان طور ک
کیفیــت جامــع در چهــار ســطح قــرار گرفتنــد. در پایین ترین 
ــع  ــد. موان ــرار گرفت ــاختاری ق ــی و س ــع مفهوم ــطح موان س
ــر  ــه بیانگ ــد ک ــرار گرفتن ــن ســطح ق اســتراتژیک در بالاتری
تاثیرپذیــری آن از ســایر موانــع اســت و بایــد توجــه جــدی 
بــه آن شــود. همچنیــن موانــع رویــه ای و نیــروی انســانی در 
ســطوح دوم و ســوم جــای گرفتنــد. همان طور کــه ملاحظــه 
می شــود می تــوان بــا اســتفاده از تكنیــک مدل ســازی 
ســاختاری تفســیری در حــوزه ی مدیریــت کیفیت بــه تحلیل 
ــت و  ــادی پرداخ ــای زی ــاخص ها و متغیره ــان ش ــط می رواب
بــه نهــاد و ســازمان ها، راه کارهــا ی توصیه هــای عملــی ارائــه 
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6 نتیجه گیری 
مدل ســازي ســاختاري تفســیري )ISM(، نظــم و چارچوبــی 
ــه  ــد و ب ــده فراهــم مي کن ــراي مســائل پیچی جهــت  دار را  ب
و  موقعیت شــان  از  واقعــي  تصویــري  تصمیم گیرنــدگان 
 ISM متغیرهایــي را کــه درگیــرش هســتند، مي دهــد. فرایند
شــامل  شناســایي متغیرهــا، تعریــف ارتباطــات درونیشــان ، 
ــم انداز  ــده از چش ــائل پیچی ــح مس ــم و توضی ــراري نظ برق
ــف و  ــي ضعی ــاي ذهن ــد ISM مدل ه ــت. فراین سیستم هاس
مبهــم را بــه مدل هــاي خــوب تعریف شــده و شــفاف تبدیــل 
ــدي  ــای کلی ــردن متغیره ــه پیدا ک ــدل  ب ــن م ــد. ای ــی کن م
ــد از  ــد. بع ــي کن ــا موضــوع کمــک م ــا مســئله ی ــط ب مرتب
شناســایي عامــل کلیــدي یــا متغیــر ممكن اســت اســتراتژي 
ــدا  ــعه پی ــئله توس ــا مس ــوع ی ــل موض ــراي حل و فص لازم ب
 کنــد. روش ISM قابل فهــم بــراي کاربــران مختلــف در 
ــه از ادراکات  ــزاری یكپارچ ــت و آن اب ــم اس ــاي منظ گروه ه
ــد و  ــم مي کن ــرکت  کننده را فراه ــاي ش ــون از گروه ه گوناگ
توانایــي به کارگیــری شــمار زیــادي از مؤلفه  هــا و ارتباطــات 
انــواع سیســتم  هاي پیچیــده را دارد. یــک فراینــد یادگیــري 
ــار  ــوص رفت ــی در خص ــش کاف ــه بین ــر ب ــه منج ــت ک اس
ــاوت  ــر متف ــه ای از عناص ــود. در آن مجموع ــتم  مي ش سیس
ــاختارهایی  ــع س ــتماتیک جام ــدل سیس ــک م ــب ی در قال
قابلیــت  و  ISM همچنیــن کاربــردی ســاده  می شــوند. 
ــا  ــع ب ــی را دارد و در واق ــراد مختلف ــا اف ــاط ب ــراری ارتب برق
اســتفاده از آن تأثیــر یــک متغیــر بــر دیگــر متغیرهــا بررســی 
می شــود. به عبــارت  دیگــر بــا اســتفاده از ایــن رویكــرد 
ــوان روابــط میــان متغیرهــا را شناســایی کــرد و مــدل  می ت
ســاختاری تفســیری از ایــن عامل هــا را ارائــه داد و در نهایــت 
متغیرهــا را براســاس قــدرت نفــوذ و میــزان وابســتگی آن هــا 
ــر  ــک ISM منج ــاي تكنی ــن ویژگي ه ــرد. ای ــدی ک طبقه بن
بــه اســتفاده ی گســترده از ایــن رویكــرد شــده اســت. در ایــن 
ــه  ــیری، ب ــاختاری تفس ــدل س ــریح م ــس از تش ــش پ پژوه
ارائــه ی یــک مثــال کاربــردی  و حــل آن پرداختــه شــد. در 
ــه  واقــع محققیــن به منظــور نشــان دادن اثربخشــی مــدل، ب
تحلیــل روابــط میــان موانــع اجــرای مدیریــت کیفیــت جامع 
پرداختنــد و بر اســاس مــدل ســاختاری حاصل شــده، روابــط 
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