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تعیین عوامل کلیدی جهت پیاده سازی موفق سیستم مدیریت کیفیت جامع به 
روش ارزیابی جامع فازی )مطالعه موردی: بانک سامان(

حمیداسماعیلی*، مسعود مرادنژادی** 

چکیده:

با محصولات و خدمات برای جذب مشتری بیشتر در نتیجه  در شرایط اقتصادی امروز، رقابت، تلاش شرکت ها و سازمان ها 
سودآوری این شرکت ها، چالش اساسی مدیریت، بقا، رشد و موفقیت در سازمان است. مدیریت کیفیت جامع، فلسفه و نگرشی به 

مدیریت است که بر مبنای آن تمامی کارکنان، مشتریان و تأمین کنندگان به منظور دستیبابی به این اهداف تلاش می کنند. ما در این 
تحقیق به تعیین عوامل کلیدی جهت پیاده سازی موفق سیستم مدیریت کیفیت جامع در بانک سامان می پردازیم. از همین رو برای 
تعیین فاکتورهای کلیدی مدیریت کیفیت جامع ابتدا در گام اول از طریق توزیع پرسش نامه در بین کارمندان بانک سامان پرداخته و 
سپس تحلیل عاملی برای تعیین فاکتورها کلیدی توسط نرم افزار SPSS انجام می دهیم و سپس در گام دوم از طریق روش منطق فازی 
فاکتور کلیدی موفقیت را تعیین می کنیم و در گام آخر از طریق روش جامع فازی به ارزیابی جامع سیستم مدیریت کیفیت جامع در 

بانک سامان میپردازیم.

واژگان کلیدی:
   TQM،مدیریت کیفیت جامع، روش جامع فازی، فاکتورهای کلیدی موفقیت

1. مقدمه
نوشتار در دنیای کسب وکار فعلی که رقابت شرکت ها بر سر 
حضور در عرصه کسب و کار بسیار فشرده شده، کیفیت در 
از  یکی  به عنوان  و خدمات می تواند  ارائه محصولات  و  تولید 
ابزارهای برتری جویی و موفقیت شرکت ها و سازمان ها در این 
امروزه مدیریت کیفیت جامع  امروزی باشد.  رقابت تنگاتنگ 
با وعده دستیابی به کیفیت برتر در نتایج نهایی کسب و کار، 
پذیرش  با  و  است  یافته  پیشرفته  دنیای  در  ویژه ای  جایگاه 
چشم گیری روبه رو شده است]1[. در مدیریت کیفیت جامع 
علاوه بر بقای سازمان، اهداف دیگری نیز وجود دارد که جلب 
رضایت مشتری، ارائه محصولات با کیفیت کم کردن هزینه ها 
و سود آوری شرکت از مهم ترین آن ها هستند. برای موفقیت 
نظام  کارآمد  و  مؤثر  استقرار  اهداف، مستلزم  این  به  نیل  در 
مدیریت کیفیت فراگیر است و استقرار اثربخش و کارآمد این 
نظام، در گرو درک صحیح فلسفه و اصول آن توسط مدیران و 
کارکنان است. در واقع مدیریت جامع کیفیت فرایندی است 
متمرکز بر مشتریان، کیفیت محور، مبتنی بر حقایق و متکی بر 
تیم ها که برای دستیابی به اهداف استراتژیک سازمان از طریق 

h_esmaili@iau-tnb.ac.ir استاد یار، عضو هیات علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال؛ *
** کارشناسی ارشد ، دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال

ارتقای مستمر فرایندها، توسط مدیریت ارشد سازمان، رهبری 
می شود]2[.

دمینگ کیفیت را به عنوان درجه قابل پیش بینی از یکنواختی 
و قابلیت اتکا با هزینه کم و مناسب برای بازار تعریف می کند. 
آن  می توان  مشتریان  مورد نظر  عمومی  کیفیت  راستای  در 
که  دانست  افراد  مورد نظر  مشخص  استانداردهای  مطابق  را 
نیازهای مشتری را تأمین داشته و به طور مداوم جهت حفظ 

عملکرد در نظر گرفته می شود.
اصول چهارده گانه مدیریت کیفیت جامع از نظر دمینگ

ادوارد دمینگ1 یکی از پایه گزاران نظریه مدیریت کیفیت جامع2 
14 اصل برای مدیریت کیفیت به شرح زیر برشمرده است: ]3[
جدید، فلسفه  یک  قبول   )2 هدف،  در  ثبات  ایجاد   )1 

3( خودداری از اتکا به بازرسی زیاد، 4( پایان دادن به خرید مواد 
تنها بر پایه قیمت، 5( بهبود مستمر سیستم تولید و خدمات، 
خدمت، ضمن  مداوم  آموزش  و  کار  انجام  حین  آموزش   )6 

7( نهادینه کردن روش نوین رهبری، 8( برطرف کردن ترس، 
9( برداشتن مرزهای بین واحدهای سازمانی، 10( جلوگیری از 
شعار دادن، 11( حذف نگرش تأکید بر حاکمیت، 12( حذف 

1. W.E Deming
2. Total Quality Management
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موانع مرتبط با مهارت و توانایی، 13( ایجاد برنامه قوی برای 
به سازی خویش، 14( بسیج همگانی افراد برای ایجاد تغییر و 

تحول و تعهد همیشگی مدیریت.
مواقع  برخی  در  که  می شود  مشخص  شده  انجام  بررسی  با 

مدیریت کیفیت جامع در عمل با موانعی همراه است.
به  برشمردیم،  روش  این  برای  که  قوتی  نقاط  تمامی  به رغم 
دلایلی از سوی برخی از سازمان ها مورد استقبال قرار نگرفته 

است برخی از این عوامل عبارتند از:
که  آنجا  از  فرهنگی:  تغییرات  و  فراگیر  کیفیت  مدیریت   )1
قابل  فردی  تغییرات  پیش زمینه  بدون  فرهنگی،  تغییرات 
را  تحولات  این  که  رهبر  نبود یک  نیست، همچنین  حصول 

راهبری نماید، باعث بروز ناکامی در زمینه فوق می شود ]4[.
که  آنجا  از  دولتی:  چالش های  و  جامع  کیفیت  مدیریت   )2
دولت ها تغییرات بنیادین را اغلب به صورت تغییرات محیطی 
تأمین  منابع  کاهش  و  نارضایتی  فزآینده،  همچون خصومت 
به  منجر  که  فراگردهایی  چنین  با  نموده اند،  تجربه  وجوه 
تحولات اساسی می شود کمینه در عمل همراهی نمی کنند]4[.

که  آنجا  از  راهبردی:  اهداف  و  جامع  کیفیت  مدیریت   )3
سازمان ها غالباً در همان گام اول که تبیین و تعیین راهبردهایی 
جهت اجرا و پیاده سازی رویکردهای مدیریت کیفیت جامع در 
فرایندهای سازمان است به بیراهه می روند و حتی آگاهانه و 
ناآگاهانه از تدوین چنین راهبردهایی غفلت می کنند یا آن را 
بی اهمیت می پندارند و قادر به اجرای این نگرش نبوده یا پس 
از مدت کوتاهی با ناکامی در اجرای آن روبه رو می شوند. در 
این حالت به جای مقصر دانستن خویشتن نوک پیکان نقص 
و کم کاری را به سوی مدیریت کیفیت جامع نشانه می روند و 

سرخورده شده و از اجرای آن صرف نظر می کنند ]4[.
مفهوم مدیریت کیفیت از جنبه صنعت که در کار خود رشد 
تا رویکرد امروزیتان در زمینه مدیریت  و تکامل یافته بودند 
از  جنبه ای  هر  در  مستمر  بهبود  تحقق  حوزه  در  سازمان ها 
عملیات رشد یافته است. مراحل کلیدی مربوط به این تحول 
در قالب موارد رویکرد بازرسی، کنترل کیفیت، تضمین کیفیت 
و مدیریت کیفیت جامع داده می شود. مدیریت کیفیت جامع 
یک فلسفه مدیریتی است که نیاز به بهبود کیفیت کالاها و 
برجسته  از منابع سازمانی  بهتر  استفاده  به منظور  را  خدمات 
می سازد مدیریت کیفیت جامع برای هر فرد فرصت مشارکت، 
همچنین  می کند.  فراهم  را  مالکیت  ایجاد حس  و  همکاری 

می توان آن را به عنوان تعهد راهبردی برای بهبود کیفیت با 
با تعهد فرهنگی تعریف  ترکیب روش کنترل کیفیت آماری 
افزایش  تدریجی  پیشرفت  کردن  دنبال  آن  هدف  که  نمود 

بهره وری و کاهش هزینه هاست.
دلایل فوق به صورت کلی است که در ذیل برخی از عوامل 
عدم موفق مدیریت جامع کیفیت را به شرح زیر می توان بیان 

کرد ]5[
•  عدم مشارکت مدیریت،

•  عدم توجه به نیاز و خواسته های مشتری،
•  عدم موفقیت در تغییر فرهنگ سازمانی،

•  عدم برنامه ریزی مناسب،
•  عدم ارائه آموزش های مناسب به صورت مستمر،

•  عدم طراحی مجدد سازمان همگام با بهبود،
•  عدم وجود یک سیستم مناسب اندازه گیری عملکرد،

•  عدم یکپارچگی میان اهداف مدیریت جامع کیفیت و اهداف 
سازمانی.

مدیریت  پیاده سازی  اهمیت  در  بالا  توضیحات  به  توجه  با 
کیفیت جامع و ارزیابی آن در سازمان برای بررسی نواقض در 
اجرای مدیریت کیفیت جامع ما در این پایان نامه در خوشه 
بانک ها )بانک سامان( می پردازیم و به دنبال عوامل کلیدی نحوه 
پیاده سازی مناسب مدیریت کیفیت جامع در بانک ها می باشیم.

اجرای  در  جامع  کیفیت  مدیریت  پروژه  مدیریت  طرفی  از 
فعالیت ها از دو بازوی قدرتمند برنامه ریزی و کنترل پروژه بهره 
می گیرد. به طور کلی برای نصب و راه اندازی مدیریت کیفیت 
جامع در سازمان نیاز به مدیریت پروژه داریم تا بتوان اجرای 
آن را مدیریت کرد یعنی برای راه اندازی مدیریت کیفیت جامع 

در سازمان باید مدیریت پروژه نیز انتخاب شود ]8[.
بر  مبنی  نظری  براساس چارچوب  پژوهش  این  در  بنابراین   
روابط نظری میان شاخص ها در مورد مسئله تحقیق، الگوی 
به  پروژه  مدیریت  نمودن شاخص  اضافه  با  پژوهش  مفهومی 

صورت شکل )1( تشکیل شد.
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1-1  مروری بر ادبیات و پیشینه پژوهش
با افزایش رقابت و تغییرات ایجاد شده در دنیای کسب و کار، 
سازمان ها نیز به دنبال سطوح بالای اثر بخشی در میان کارکردها 
و فرایند بوده و لذا مدیریت کیفیت جامع را به عنوان راهبردی 
برای باقی ماندن در فضای کسب و کار دنبال می کنند]7[. در 
حوزه مدیریتی معاصر، مدیریت کیفیت جامع به راهبرد اصلی 
کسب و کار در سال 1990 تبدیل شده است. تکامل مدیریت 
اثرهای  در  موضوع  این  و  داشته  تندی  شیب  جامع  کیفیت 
کرازبی )1979(، دمینگ )1982، 1986(، فایگنبام )1983(، 
ایشیکاوا )1972(، جوران )1988( و تاگوچی )1982( نمود 
به  جامع  کیفیت  مدیریت  فلسفه  اولیه  تمرکز  است.  داشته 
ابزارها و تکنیک های  دست ها و ذهن هایی معطوف است که 
ابزارها و تکنیک ها به خدمت می گیرند]8[.  جدید را به جای 
تحقیقات نشان داده است که بسیاری از موارد مدیریت کیفیت 
قابل  رقابتی  بهبودیافته  روند  یک  تعیین  زمینه  در  جامع 
توجه در حوزه عملکرد کسب و کار با شکست همراه بوده اند. 
همچنین در زمینه عدم موفقیت نیز دلایل زیادی وجود دارد 
که می تواند به دلیل عدم آشنایی کافی و توجه به عوامل اساسی 
موفقیت در پیاده سازی مدیریت کیفیت کلی باشد]8[. بنابراین 
شرکت ها به درک فاکتورهای کلیدی مدیریت کیفیت جامع 
دارند.  نیاز  جامع  کیفیت  مدیریت  موفق  پیاده سازی  جهت 
یک  به عنوان  جامع  کیفیت  مدیریت  افزایش  به  رو  پذیرش 
فلسفه مدیریتی برای بهبود رقابت سازمانی و اثربخشی، توسعه 
این مسأله در  را پشت سر گذاشته است.  جستجوی تجربی 
کیفیت  مدیریت  دانش  که  توسعه  حال  در  کشورهای  مورد 
بیشتری  مصداق  دارد،  قرار  اولیه  مراحل  در  آن ها  در  جامع 

 

شکل 1: الگوی مفهوی پژوهش

به طور  نمی توانند  مدیران  از  بسیاری  رو  این  از  پیدا می کند. 
عواملی  و مهم ترین  کامل موضوعیت مدیریت کیفیت جامع 
که می توانند محرک پیاده سازی موفقیت آمیز مدیریت کیفیت 

جامع در صنایع ایران باشد را درک کنند]8[.
بهبود  به منظور  کیفیت  کنترل  دوایر   بار  اولین  سال1960 
ساده  فنون  ژاپنی  کارگران  همچنین  شدند.  ایجاد  کیفیت 
بعدها مدیریت کیفیت جامع در مورد  فرا گرفتند.  را  آماری 
توجه دانشگاهیان و پژوهشگران قرار گرفت که به شرح زیر 

بیان می شود ]10[.
بل  تلفن  شرکت  بار  اولین  برای   1924 شوارتز  والترز  دکتر 
کنترل  در  آمار  کاربرد  به  مربوط  مقالات  مجموعه  آمریکا، 

کیفیت محصولات تولیدی را منتشر کرد]10[.
دیوید گاروین  1992 ابعاد مدیریت کیفیت فراگیر را به 8 بعد 
)اطلاع رسانی، سرعت در ارائه خدمات، زیبایی، رفتار مناسب، 
تقسیم  انعطاف پذیری(  و  سهولت  و  سادگی  قانون مندی، 

نمود]11[.
دیوید توماس  1995 به بررسی نگرش استادان، دانشجویان 
مناسب  در  دبیرستان  تا  پیش دبستانی  مقطع  در  معلمان  و 
بودن مدیریت کیفیت جامع در آموزش پرداخته. نتایج نشان 
و  تعلیم  در  جامع  کیفیت  مدیریت  به کارگیری  که  می دهد 
تربیت با مقاومت کمی در بین استادان دانشگاه و دانشجویان 
وریانس یک  و  تحلیل  و  تجزیه  روبه رو می شود.  آموزگاران  و 
طرفه نشان می دهد هیچ تفاوت معناداری بین این دو گروه 

وجود ندارد]14[.
عنوان  تحت  تحقیقاتی  فلوریدا  دانشگاه  در   1994 تیمونی 
به کارگیری  در  مرکزی  فلوریدا  دانشگاه  مجریان  »آمادگی 
مدیریت کیفیت جامع و موانع احتمالی« در این را انجام داد 
مطرح  زیر  به صورت  جامع  کیفبت  مدیریت  اجرای  موانع  و 
نمود: بی تجربگی مدیران ارشد و کارمندان دانشگاه، نبود الگوی 
مناسب، مقاومت از طرف استادان و عدم تهد مدیریت ارشد 

بوده است ]6[.
کیفیت  مدیریت  جوریا  تکنیکی  مؤسسه  در  سال 1991  در 
جامع اجرا شد. لدبتر )1995( تغییر در ادراکات کارکنان این 
رشد  منحنی  و  تصمیم گیری  درباره ی  مؤسسه  این  کارکنان 
تخصصی نسبت به سال 1991 متفاوت بود. کارکنان اختیارات 

بیشتری دریافت کردند]15[.
فرانک زوهارت و آنجل. آر.مارتینز 1994 ابعاد مدیریت کیفیت 
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با  روابط  ارشد،  مدیریت  )حمایت  بعد   9 قالب  در  را  فراگیر 
رفتار  کار،  نیروی  مدیریت  عرضه کننده،  با  روابط  مشتری، 
کارکنان، مدیریت جریان فرایند، داده های کیفی و گزارش دهی، 
.]16[ نمودند  معرفی  و شاخص گذاری(  کیفیت  بخش  نقش 

آهایر 1996 میلادی معتقد بود ابعاد مدیریت کیفیت جامع 
بر مشتری، مدیریت  ارشد، تمرکز  از: تعهد مدیریت  عبارتند 
مدیریت  کارکنان،  آموزش  و  تقویت  عرضه کننده،  کیفیت 
طراحی کیفیت، استفاده از داده های مربوط به کیفیت داخلی 

و شاخص گذاری کرده است ]7[.
 سراف  1998 مدیریت کیفیت جامع را در قالب 7 بعد )نقش 
کیفیت  مدیریت  کیفیت،  سیاست  و  بخش ها  ارشد  مدیریت 
ارائه  و  تولید  طراحی  کارکنان،  روابط  آموزش  عرضه کننده، 
خدمات، مدیریت فرایند و روش های اجرایی عملیات و نقش 

بخش کیفیت( معرفی نمود ]9[.
در سال 2006 سیترمن  و همکاران به بررسی فاکتورهای کلیدی 
موفیقت در اجرای پروژه های مدیریت جامع کیفیت پرداخته 
فاکتور کلیدی معرفی می کند. 1( حمایت و رهبری،   و شش 
2( برنامه ریزی راهبردی، 3( مشتری گرایی، 4( آموزش کارکنان، 

5( مدیریت کنترل پروژه، 6( مشارکت و همکاری ]7[.
در سال 2012 چین کس  به بررسی عوامل کلیدی موفقیت 
در پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع پرداخته و با استفاده از 
تکنیک تصمیم گیری AHP  در صنایع شانگهای چین مورد 

بررسی قرار گرفته است ]9[.
درسال 2013 یزدانی در این پژوهش به بررسی ارزیابی عوامل 
حیاتی موفقیت در پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع و اولویت 
با استفاده از تکنیک AHP  مطالعه موردی: شرکت نفت و گاز 

پارس پرداخته است ]10[.
درسال 2014 ایزیورکان در این مقاله به بررسی تأثیر منابع 

انسانی در مدیریت کیفیت جامع پرداخته است.
در سال 2015 سیوانج و همکاران  به بررسی عوامل کلیدی 
موفقیت در پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع پرداخته و با مورد 

کاوی شهرداری های ایتالیا مورد بررسی قرار گرفته است ]5[.
در سال 1387 اسفیدانی، محمد صالح اولیاء، محمد به بررسی 
از  استفاده  با  مدیریت کیفیت جامع  موفقیت  بحرانی  عوامل 
تکنیک AHP با مورد کاوری شرکت مخابرات پرداخته اند ]6[.

در سال 1391 صالح اولیاء، محمد به بررسی عوامل بحرانی 
برق  نیروگاه  کاوری  مورد  با  کیفیت جامع  مدیریت  موفقیت 

پرداخته است ]3[.
در سال 1391 میکانی، مجتبی و همکاران، در این پژوهش 
مدیریت  سیستم  اجرای  آمادگی  میزان  ارزیابی  بررسی  به 
کیفیت جامع در تعاونی های فعال تولیدی بخش صنعت استان 

مازندران پرداخته است ]3[.
در سال 1392 آذین فر کاوه در این پژوهش نویسنده تلاش 
جامع  کیفیت  مدیریت  ارزیابی  برای  جامع  مدلی  ارائه  برای 
درشرکت آب و فاضلاب تهران استان تهران کرده است ]14[.

عوامل  بررسی  به  همکاران  و  زمانی  شریفی  سال 1394  در 
کلیدی موفقیت در پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع پرداخته 
و با استفاده از تکنیک تصمیم گیری AHP در شرکت صا ایران 

مورد بررسی قرار گرفته است ]15[.
محققین مدل های متفاوتی از تصمیم چند معیاره مانند روش 
فرایند تحلیل سلسله مراتبی )AHP( و مدل های ریاضی مانند 
روش جامع فازی )FCE( برای ارزیابی عوامل کلیدی مطرح 

کردند. در ادامه به پیشینه آن می پردازیم.
AHP توسط ساعتی در دهه 80 میلادی توسعه داده شد و 

است  گیری هایی  تصمیم  در  ساختار  ایجاد  هدفش  واقع  در 
که تحت تأثیر چندین عامل مستقل هستند. از مواردی که 
نکوهش  مورد  آن ها  به خاطر   AHP روش  پژوهش  در  اغلب 
قرار می گیرد عبارت اند از مقیاس نامتوازن در قضاوت ها، عدم 
قطعیت و نادقیق بودن مقایسه های زوجی. برای غلبه بر این 
مشکلات روش AHP  فازی )F.AHP(  ارائه شد ]9[. منطق 
فازی در 1965 برای اولین بار در مقاله ای به همین نام توسط 
پروفسور لطفی زاده ارائه شد. چانگ روش توسعه ای را برای حل 

مدل های f.AHP  پیشنهاد می کند ]16[.
عملکرد  الویت بندی  و  ارزیابی  با   2013 همکاران  و  ربانی 
مدیریت فراگیر در سازمان های تولیدی با رویکرد فازی فرایند 
تجزیه تحلیل شبکه ای نتیجه می گیرد که مؤلفه های مدیریت 
ارشد، آموزش و شناسایی کارکنان و مدیریت منابع انسانی در 
سازمان های تولیدی در اولیت هستند و پیاده سازی مدیریت 
روش  است.  امکان پذیر  سازمان ها  نوع  این  در  جامع  کیفیت 
تحقیق از طریق روش فازی و ابزار پرسش نامه صورت گرفته 

است ]17[.
چن و آی شو چن 2012 به موضوع بازخورد سیستم سلسله 
مدیریت  یکپارچگی  براساس  تایوان  دانشگاه  مراتب شبکه ای 
کیفیت جامع و نوآوری پرداخته است و نتایج نشان می دهد که 
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با استفاده از سیستم بازخورد سلسله مراتب شبکه ای براساس 
ادغام مدیریت کیفیت جامع و نوآوری می توان دانشگاه های کشور 
تایوان را به بیشینه بهبود و ارزیابی عملکرد رساند تا به مزیت 
رقابتی و افزایش بقا در آینده دست پیدا کنند. روش این تحقیق 
تجربی و تجزیه و تحلیل آن از طریق دیمتل فازی است. در 
این روش با استفاده از رویکرد دیمیل فازی روبط بین مؤلفه های 

سنجش مدیریت کیفیت جامع نشان داده شد ]18[.
نقیب و همکاران 1392 به ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت 
و   F.MADM ترکیبی  جدید  مدل  با   BSE براساس  دانش 
رویکرد  یک  تحقیق  این  در  پرداختند.  فازی  جامع  ارزیابی 
تصمیم گیری چند معیاره فازی بر پایه چهار منظر BSC برای 
ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت دانش پیشنهاد  ایجاد مدل 
شده  استفاده   F.AHP روش  از  پژوهش  این  در  است.  شده 

است]19[.
اگر چه داستان های موفقیت آمیز زیادی در زمینه پیاده سازی 
مدیریت کیفیت جامع و مزایای آن وجود دارد اما تأثیر واقعی 
مدیریت کیفیت جامع غیر قابل اغماض است. برخی موارد از 
عدم موفقیت نیز گزارش شده است. برای مثال، اسکیلدسوندر 
کیفیت  مدیریت  که  می کند  استدلال  میلادی   1991 سال 
نمی توان آن  نیز  و  ننموده ]20[  مرتفع  را  موارد  تمام  جامع 
را به عنوان مؤلفه کلیدی در زمینه موفقیت سازمانی قلمداد 
نمود. در این راستا وی نمونه هایی را ذکر می کند که یکی از 
MB- از برندگان  از  )یکی  والاس  شرکت  ورشکستگی   آن ها 
MB- پس از دریافت جایزه است. ورشکستگی برنده )NQA

اثر زیان ناشی شده از هزینه های بالای مربوط به  NQA در 

شرکت  انحلال  است  ممکن  بنابراین  است.  داده  رخ  کیفیت 
نشان دهنده ناکارآمدی سیستم مدیریتی باشد. از دلایل اصلی 
براساس  جامع،  کیفیت  مدیریت  معایب  برای  شده  برشمره 
پیشنهاد اسکیلدسون، عبارتند از وجود برنامه هایی متداخل، 
عدم پاسخ گویی شفاف، نبود اندازه گیری معتبر، گزارش ناکافی، 
وجود مشکل در حفظ تغییرات در زمینه اولویت های مشتری، 
از مشکلات  راهبردی. یکی  تمرکز  و کار و عدم  تنوع کسب 
کلیدی، با توجه به نظر، مربوط به روش های مختلف جمع آوری 
و طبقه بندی داده هاست-مدیریت کیفیت جامع نیازمند بررسی 
نظرسنجی ها، شکایات مشتریان، گزارشات میدانی و پردازش 
داده هاست- اما این روش ها با توجه به وجود داده های متعارض 

عملی نخواهد بود ]21[.

نقد دیگر این است که مدیریت کیفیت جامع عمدتاً بر مسائل 
داخلی )ابعاد عملکردی، آموزش، مشارکت کارکنان و رهبری( 
به دست  )بازاریابی(  خارجی  امور  از  که  المان  واقعی  رشد  و 
روی  باید  کیفیت  با  برنامه های  بنابراین،  دارد.  تمرکز  می آید 
و  مشتریان  نیازهای   - داشته  توجه  کیفیت  بازاریابی  جنبه 
برداشت معنی دار داخلی را برجسته نمایند ]18[. علاوه بر این، 
مسیر کلیدی شامل پیدا کردن راه های ایجاد ارتباط میان ابعاد 
خارجی نیازهای مشتریان، تکمیل و رفتار خرید نسبت به ابعاد 
کیفی داخلی نیز قویاً در مورد معایب اصول مدیریت کیفیت 
جامع به بحث می پردازد. در این راستا وی یازده دلیل را در 
با  می تواند  جامع  کیفیت  مدیریت  که  بالقوه ای  مسائل  مورد 
خود در دنیای واقعی کاربردها ایجاد نماید را به شرح ذیل بر 

می شمرد:
1. تمرکز بر فرایندهای داخلی و نه روی نتیجه خارجی.

2. تمرکز بر استاندارد حداقلی.
3. توسعه بوروکراسی سنگین مربوط.

4. علاوه بر این، فلسفه کیفیت جامع شامل تحول جامع در 
زمینه کیفیت برای تزارهای با کیفیت بوده و در سطح کمتری 

برای مردم واقعی است.
5. به اصلاحات سازمانی رادیکال نیاز ندارد.

6. تغییرات مدیریتی در آن مورد تقاضا نیست.
7. در آن به صورت کلی روابط با شرکای خارجی مورد تقاضا 

نیست.
8. جهت افراد هوس ران، خودبین و دمی مزاج اعمال می شود.

9. موجب هدایت کارآفرینی و نوآوری از فرهنگ های سازمان 
می شود.

10. هیچ جایی برای احساسات و روح وجود نداشته و در واقع 
رویکرد مکانیکی دارد.

11. تلاش دارد تا راه حلی برای همه موارد ارائه دهد.
کاتز در سال 1993 میلادی توصیف مشکلات و مسائل مدیریت 
کیفیت جامع را در پیش گرفته و دلایل اصلی شکست مدیریت 

کیفیت جامع را بر می شمرد:
1. عدم به رسمیت شناختن تفاوت در ویژگی های سازمان و 

محیط.
2. استفاده از ابزارهای مدیریت کیفیت جامع قبل از تعیین 

نیازها و جهت گیری مربوط.
3. آموزش انبوه کارکنان ساعتی بدون مشارکت همه سطوح 
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مدیریتی.
4. تأکید بیش از حد روی ابزارهای فنی ]23[.

علاوه بر این، فلسفه کیف کل شامل یک تحول جامع از باورها، 
ارزش ها و رفتارهای سازمانی است. فقدان درک مدیریت ارشد 
نادرست  تخمین  زمینه ساز  اصول کیفیت می تواند  زمینه  در 

درجه تغییر در اتخاذ یک راهبرد کیفیتی کل شود ]24[.
پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع به تغییر اساسی در زمینه 
الگوی  مثال،  به عنوان  دارد.  نیاز  سنتی  مدیریت  شیوه های 
مدیریت سنتی روی اختیار تأکید دارد و از این رو، حتی اگر 
مدیران بخواهند از اصل مشارکت کارکنان و ورودی پشتیبانی 
نیستند. راحت  خود  اختیار  تفویض  مورد  در  هم  باز  کنند، 

در  که  سازمانی  فرهنگ های  در  مؤثر  کاری  تیم  یک  توسعه 
انسانی روی بررسی عملکرد و جبران  آن سیستم های منابع 
معایب تأکید دارند، با مشکل همراه می باشد. با وجود انتقادات، 
تمام  زمینه  در  زیاد  خیلی  متخصصین  نه  و  دانشگاهیان  نه 
نوآوری های مدیریت در دو دهه گذشته هیچ اختلافی ندارند 

.]25[
ایوانز و لیندسی  در سال 2001 میلادی اظهار می کنند که 
را  موفقیت های شگفت آوری  توانسته اند  از شرکت ها  بسیاری 
از طریق تأکید روی کیفیت جامع به دست بیاورند و این مهم 
به دلیل این موضوع است که جهان به سمت اگاهی بیشتر در 
بهتر پیش رفته است و شرکت هایی که روی  زمینه کیفیت 
مدیریت کیفیت جامع پافشاری دارند برای بلند مدت در زمینه 
کسب وکار دوام نمی آورند ]26[. این مورد توسط سردبیر مجله 
کیفیت به صورت زیر بیان شده است: “ مدیریت کیفیت جامع 
مرده نیست. شکست مدیریت کیفیت جامع فقط ثابت می کند 
مدیریت  این،  علاوه بر  دارد.  وجود  هم  هنوز  بد  مدیریت  که 
کیفیت جامع موجب اعتبار بخشیدن به برخی داستان هایی 
که موفقیت فوق العاده ای داشته اند شده است. این موفقیت ها 
شامل برگرداندن کسب و کار برای غول های صنعت مانند فورد، 

موتورولا و XEROX است ]24[.
که  می کنند  بیان  میلادی  سال 1998  در  همکاران  و  شین 
اجرای صحیح مدیریت کیفیت جامع می تواند مانند خودروی 
قدرتمندی باشد که با استفاده از آن شرکت ها قادر خواهند بود 
تا به حد تعالی در عملکرد کسب و کار نائل شوند. با این حال، 
آن ها این ادعا را نیز دارند که شرکت هایی که نتوانسته اند به 
پیدا کنند روش  بالقوه مدیریت کیفیت جامع دست  مزایای 

مدیریت  چارچوب  نباید  شرکت ها  این  کرده اند.  رها  را  خود 
کیفیت جامع را مورد سرزنش قرار دهند و در واقع المان های 
کلیدی شکست آن ها عدم درک مفهوم مدیریت کیفیت جامع 
برای هر سازمان منحصر به فرد و چگونگی پیاده سازی مؤثر آن 
است که موجب ایجاد شک و تردید در مورد اثربخشی مدیریت 

کیفیت جامع شده است ]12[.
به دنبال  سالگان و فاضل در سال 2000 میلادی در مطالعه 
تعیین سطحی هستند که در آن موانع مذکور می توانند سد 
عمده در مسیر پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع باشند. مطالعه 
نشان می دهد موانع زیر به ترتیب رتبه حائز اهمیت هستند: 
کمبود وقت جهت تخصیص به ابتکارات با کیفیت، ارتباطات 
درون سازمانی ضعیف، فقدان رویه واقعی توانمندسازی کارمند، 
عدم اعتماد کارکنان به مدیریت ارشد، مسائل سیاست گذاری 
تغییر،  برای  رسمی  استراتژیک  برنامه  یک  فقدان  اعتماد،  و 
به عنوان  کیفیتی  برنامه  مورد  در  دیدگاه  قوی،  انگیزه  فقدان 
یک راه حل سریع، محرک برای نتایج مالی کوتاه مدت، عدم 
رهبری، عدم توجه به مشتری و فقدان یک تعریف گسترده 
شرکت در حوزه کیفیت. همچنین باید این نکته ادراک شود 
که مدیریت کیفیت جامع یک راه حل کوتاه مدت نیست و در 
واقع بلندمدت است و موجب پایان یافتن تعهد در زمینه بهبود 

کیفیت و عملکرد نمی شود]14[.
در طول چند سال گذشته، در مفهوم مدیریت کیفیت جامع 
کسب و کار  کلی  فرایند  سیستماتیک  رویکرد  یک  به عنوان 
است.  رسیده  اثبات  به  خدمات  و  محصول  شامل  سازمان، 
ارجاع  مورد  را  سازمان  کلی  عملکرد  جامع  کیفیت  مدیریت 
قرار داده و اهمیت فرایندهای مربوط را با درنظر داشتن رابط 
مشتری - تأمین کننده، در هر دو جنبه داخلی و خارجی به 
رسمیت می شناسد. برای موفقیت مدیریت کیفیت جامع در 
ضرورت  ادراک  به  سازمان،  یک  توسط  موفقیت آمیز  تطبیق 
وجود تغییر در آن سازمان نیاز داریم. با پیاده سازی مدیریت 
ضمن  را  چشم انداز  یک  باید  ارشد  مدیریت  جامع،  کیفیت 
شناسایی اهداف ارائه نماید. این مهم باید در سراسر سازمان 
ابلاغ شود. برنامه ریزی مناسب ضروری بوده و نیروی کار به 
ارائه آموزش مناسب در زمینه استفاده از ابزارها و تکنیک های 

مدیریت کیفیت جامع نیاز دارد ]16[.
دوگانه  “طبیعت  مورد  در  میلادی   1990 سال  در  تاونشند 
قرار می دهد: “کیفیت  اشاره  را مورد  زیر مفهوم  کیفیت” دو 
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در واقعیت” و “کیفیت ادراکی”. او توضیح می دهد که “کیفیت 
در واقعیت” به عنوان “ارائه دهنده کالاها و خدماتی است که 
از طریق کار و کوشش به دست آمده و هزینه های سرمایه ای 
موجود برای محقق ساختن مشخصات کیفی انجام می گیرد.” 
مشتری  که  موضوعی  “کیفیت  به عنوان  ادراکی”  “کیفیت 
آن را لمس می کند تعریف می شود. یک محصول و یا رهبر 
را  مشتریان  انتظارات  که  زمانی  در  کوالالامپور،  الکترونیکی 
محقق سازد در این صورت خواهد توانست کیفیت ادراکی را 

به دست بیاورد ]17[.
با توجه به لین و همکاران  در سال 2004 میلادی شرکت های 
تایوانی و آمریکایی می توانند معیار کارآمد شیوه های مدیریت 
کیفیت را برای شرکت های ژاپنی تعیین کنند – شرکت های 
چه  اگر  هستند؛  کارایی  سطح  بالاترین  دارای  تملک شده 
تمام کارمندان آن ها تایوانی هستند اما درعین حال بهره وری 

شرکت های آمریکایی بالاتر از شرکت های تایوانی است ]18[.
 عزیز و همکاران  در سال 2000 میلادی 540 شرکت مالزیایی 
و 180 شرکت انگلیسی که بر تولید شرکتی در سطح کوچک 
و متوسط  تأکید داشتند، را مورد بررسی قرار دادند. با استفاده 
از نتایج تحقیق، آن ها یافتند که روی بازرسی و استفاده نسبتاً 
اندک از روش های آماری پیچیده تر برای بهبود کیفیت در هر 
دو کشور، یک رابطه وجود دارد. آن ها همچنین اظهار داشتند 
شده  ارائه  آن ها  دولت های  توسط  کیفی  شیوه های  انواع  که 

است]22[.
پاراست و همکاران در سال 2006 میلادی یک روش تحلیل 
شرکت های  جهت  را  کیفیت  مدیریت  شیوه های  مقایسه ای 
تولیدی در ایالات متحده آمریکا و مکزیک و با استفاده از معیار 
جایزه کیفیت ملی مالکوم بالدریج  به عنوان چارچوب به انجام 
رساندند. نتایج نشان می دهد که بین عوامل اساسی موفقیت، 
جهت شیوه های مدیریت کیفیت در ایالات متحده آمریکا و 
مکزیک تفاوت هایی وجود دارد. در هر دو کشور، مسئولیت های 
اجتماعی و کیفیت تأمین کننده به طور قابل توجهی در تبیین 
تنوع نتایج کیفی دخیل بود. شباهت های بیشتر در هر دو کشور 
در اقدامات مدیریت کیفیت در جنبه تمرکز و رضایت مندی 

مشتری ریشه دارد ]19[.
تکامل  ادوار مختلف  در طول  کیفیت جامع  مدیریت  توسعه 
یافته است. تکامل مدیریت کیفیت جامع در برخی صنایع پدید 
آمده است، اما در برخی دیگر سه دوره برای این فرایند تکاملی 

در نظر گرفته شده و سایرین چهار مرحله تکامل را متصور 
هستند ]19[.

طبق نتیجه گیری استیلس  در سال 1992 میلادی، می توان 
گفت که سه دوره وجود دارد: کنترل کیفیت، تضمین کیفیت 
در 1998  گاروین   حال  عین  در  جامع.  کیفیت  مدیریت  و 
دارد:  وجود  مرحله  چهار  که  دارد  را  استدلال  این  میلادی 
مدیریت  و  کیفیت  تضمین  آماری،  کیفیت  کنترل  بازرسی، 
اوایل 1800، توسعه جهش، سیستم  کیفیت استراتژیک. در 
فیکسچر و گیج، نقطه عطفی را در علم کنترل کیفیت رقم زد. 
با توجه به گاروین )1988(، در سال 1922، رادفورد 2005 
را منتشر کرد که عملکرد کیفی  تولید”  “کنترل کیفیت در 
را در راستای تبدیل شدن آن به یک مسئولیت مدیریتی و 

عملکردی جداگانه مورد خطاب قرار داد ]20[.
پس از جنگ جهانی دوم، ژاپن با بحران کیفیت مواجه بود و از 
طرف دیگر باید اقتصاد خود را می ساخت، آن ها بهبود کیفیت 
اولین چرخه های  با شروع سال 1960،  گرفتند.  پیش  در  را 
کیفی برای ترویج بهبود کیفیت شکل گرفت. پیشرفت و توسعه 
مدیریت کیفیت جامع از طریق اثرگذاری عوامل مختلف مسیر 
خود را طی کرد. مک آدام  در سال 2000 میلادی اشاره کرد 
که عوامل مؤثر توسعه، موجب تبدیل فلسفه مدیریت کیفیت 
جامع شده اند. از این رو، می توان این گونه خلاصه سازی کرد که 
در طول این دوره توسعه، مدیریت کیفیت جامع از یک رویکرد 
و  ذهنی تر  سازمانی  فلسفه  یک  به  مکانیکی  و  باریک  عمدتاً 

گسترده تر تبدیل شده است ]20[.
در محیط رقابتی، سازمان ها مجبور به تدوین و اجرای استراتژی 
در زمینه جهانی هستند. مدیریت کیفیت جامع به عنوان یک 
فلسفه مدیریتی و راه و روش تفکر تعریف می شود که می تواند 
به  دستیابی  سوی  به  حرکت  در  را  سازمان ها  از  بسیاری 
کسب وکارهای بسیار عالی کمک کند. مدیریت کیفیت جامع 
به ایجاد بستر یک فرهنگ اعتماد، مشارکت، کار تیمی، تفکر 
کیفی، تعصب و غیرت برای بهبود مستمر، یادگیری مستمر و 
در نهایت، یک فرهنگ کاری جهت نیل به سمت موفقیت و 

حیات یک شرکت کمک می کند ]21[.
رسمیت  به  گسترده ای  به طور  جامع  کیفیت  مدیریت 
شناخته شده و با موفقیت در بسیاری از سازمان های کوچک 
و بزرگ اجرا شده است و برای آن ها حاشیه رقابت بین المللی 
و همچنین محلی را از طریق تولید محصولات با کیفیت بالا 
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برای برآوردن نیازهای مشتری فراهم نموده است. آن ها این 
پیشنهاد را داشتند که تلاش های مدیریت کیفیت جامع در 
ایالات متحده آمریکا و ژاپن بر اهمیت مدیریت کیفیت جامع 
استدلال  به  توجه  با  است.  افزوده  سودآوری  بر  آن  تأثیر  و 
لیخال  و همکاران در سال 2006 میلادی، سازمان هایی که 
از سیستم های مدیریت کیفیت جامع بهره می برند، می توانند 
به طور مستمر از استانداردهای صنعت برای بازگشت سرمایه 

فراتر روند ]24[.
این  میلادی   2006 سال  در  پتل   و  سعد  حال،  همین  در 
جامع  کیفیت  مدیریت  اجرای  با  که  دارند  را  نتیجه گیری 
شرکت ها می توانند درک عمیقی را نسبت به عوامل کلیدی 
تأمین در صنایع  اقدامات عملکردی کیفی زنجیره  با  مرتبط 
خودروسازی هند به دست آورند. آن ها همچنین نشان دادند 
که مدیریت کیفیت جامع در زنجیره تأمین جهت بهبود عوامل 
کلیدی مانند کیفیت، تحویل و پیشروی اهمیت ویژه ای دارند.

علاوه بر این، ژوئن و همکاران در سال 2006 میلادی استدلال 
روی  آن ها  انسانی  منابع  که  شرکت هایی  در  که  می کنند 
امکان  است،  متمرکز شده  مدیریت کیفیت جامع  شیوه های 
پیشرفت های  دارد.  وجود  کارکنان  رضایت مندی  تقویت 
چشمگیر در حوزه رضایت مندی کارکنان منجر به یک سطح 

بالاتر از وفاداری مشتری می شود ]25[.

2  روش تحقیق
از آنجایی که هدف این تحقیق حل مسئله و سرانجام دستیابی 
به اطلاعات جهت اخذ تصمیم و رفع نیازها و مشکلات فوری 
است؛ در دسته بندی روش تحقیق، این پژوهش از نوع ارزشیابی 
به حساب می آید که در دسته تحقیق توصیفی قرار دارد و از 
حیث هدف کاربردی و حل مسائل از نوع تصمیم گیری چند 
معیاره فازی و مدل ریاضی است. جامعه آماری این تحقیق از 

146 شعبه بانک سامان و 2825 پرسنل آن می باشد.
بنا ساعتی سال 2002 و ریزا و و ازیلیس 1988، تعداد خبرگان 
به عنوان مصاحبه شونده نباید زیاد باشد در کل 5 تا 15 نفر 
را پیشنهاد می کنند. در نتیجه به دلیل تخصصی بودن موضوع 
دارای  که  سازمان  آن  مدیران  و  خبرگان  از  نفر   10 تعداد 
تجربه، تحصیلات، پست سازمانی بالا هستند و آگاهی کامل 
این  در  موردبررسی  نمونه  به عنوان  دارند  پژوهش  به موضوع 
مطالعه استفاده شده اند. روش گردآوری اطلاعات برای بررسی 

موضوع تحقیق، کتابخانه ای بوده است. همچنین برای تجزیه 
وتحلیل داده ها، بررسی میدانی صورت گرفته و نحوه جمع آوری 

اطلاعات حضوری بوده است ]8[.
ابزار گردآوری داده ها نیز شامل پرسش و دیگری پرسش نامه ای 
شامل طیف پنچ گانه لیکرت است که خبرگان نظرات خود را 
در مورد وضعیت موجود سازمان بیان داشته اند. در پرسش نامه 
هدف  با  توجه  با  شاخص ها  از  یک  “کدام  به صورت  سؤالات 
است؟”  چقدر  آن  اهمیت  میزان  و  هستند؟  ارجحیت  دارای 
مطرح شده اند که پاسخ دهندگان با توجه به طیف مطرح شده 
دوم  پرسش نامه  سؤالات  به  کارشناسان  و سپس  داده  پاسخ 
مانند”میزان حمایت و رهبری مدیران واحدهای مختلف بانک 
سامان جهت پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع چقدر است؟”، 

با توجه به طیف پنج گانه لیکرت پاسخ می دهند ]4[.
در این تحقیق برای افزایش روایی محتوایی دو پرسش نامه از 

ابزارهای ذیل استفاده شده است:
و  متخصصان  مشاور،  و  راهنما  اساتید  نظرات  از  استفاده   .1

کارشناسان در حوزه مورد مطالعه.
2. مطالعه پرسش نامه های مشابه، مقاله ها، کتاب ها و مجلات.

برای محاسبه پایایی از پرسش نامه لیکرت ضریب آلفای کرونباخ 
نشان دهنده  و  گردید  تعیین  ناسازگاری  میزان  و  استفاده 
این  نشان می دهد.  را  بین سؤالات  بیشتر  درونی  همبستگی 

تحقیق در چهار مرحله به انجام رسیده است.

شکل2: چار چوب تحقیق
 

 بررسی موضوع تحقیق و گرد آوري اطلاعات 

 تعیین میزان اهمیت شاخص هاي، مدیریت کیفیت جامع

 ارزیابی میزان مدیریت کیفیت جامع

 نتیجه گیري و پبشنهادات
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2-1 تاریخچه منطق فازی
استاد  پرفسور لطفی زاده  فازی در سال 1965 توسط  منطق 
ایرانی الاصل دانشگاه برکلی کالیفرنیا در مقاله ای تحت عنوان 
»مجموعه های فازی« مطرح شد. او از کنترل دقیق مهندسی 
به منطق فازی که امکان بروز ابهامات و عدم صراحت را فراهم 
می آورد، روی آورد. او بعدها اظهار داشت که محدودیت هایی 
در چنان دقت و صراحت دیده است. او در مقاله 1973 خود 
اصل  این  براساس  نامید.  ناسازگاری«  »اصل  را  نظریه  این 
هنگامی که پیچیدگی یک سیستم از مرز تعیین شده ای فراتر 
می رود تعریف صریح، دقیق و با معنای عملکرد آن سیستم 
فازی  منطق  مبدأ  ناسازگاری  اصل  می شود.  غیرممکن  دیگر 

است]22[.
تفکر فازی از دیدگاه فلسفی نشأت می گیرد که سابقه چند 
هزار ساله و به قدمت فلسفه تاریخ دارد. همان گونه که فلسفه 
ادیان الهی با طبیعت و سرشت انسان سازگار است، تفکر فازی 
با الهام از فلسفه شرقی، جهان را همان گونه که هست معرفی 
می کند. در فلسفه ارسطویی که در مقابل فلسفه شرقی قرار 
دارد همه چیز به دو دسته سیاه و سفید و آری یا نه تقسیم 
می شود. مفاهیم منطقی و نتایج حاصله از استدلات منطقی 
نیز در فلسفه ارسطویی هیچ گونه حالت میانه ای ندارند. در این 
فلسفه نمی توان تا اندازه ای راستگو و تا اندازه ای هم دروغگو 
بود. همان طور که نمی توان هم زمان نسبتاً جوان و تا اندازه ای 
هم پیر بود. در فلسفه ارسطویی مرزها کاملًا مشخص و تعریف 
شده هستند. بر عکس در تفکر فازی مرز مشخصی وجود ندارد 
و تعلق عناصر مختلف به مفاهیم و موضوعات گوناگون نسبی 
با  اندازه  چه  تا  تفکر  این  که  می بینیم  ترتیب  این  به  است. 

طبیعت انسان و جهان سازگار است ]24[.
2-2  مفهوم منطق فازی

منطق نحوه استدال انسان و توانمندی های وسیع و شگرف او 
که همواره مورد توجه اندیشمندان بوده است. منطق به مفهومی 
بسیار کلی، راه درست اندیشیدن است. منطق سیستمی است 
که ورودی هایش تعدادی گزاره است که براساس ارزش گزاره ها 
و صحت و سقم آن ها، ارزش گزاره خروجی تعیین می شود. 
فازیت به زبان ریاضی به معنی چند مقداره »چند ارزشه« است. 
فازیت، در چندمقداره بودن می تواند با درجه ناتوانی در تعیین 
و یا ابهام در وقوع هر چیز متناظر باشد که این مارا به تئوری 
ایجاد  خوشه بندی،  تئوری  می کند.  رهنمون  فازی  مجموعه 

طبقاتی با مرزهای غیر صریح و ملایم و اهمیت مجموعه فازی 
از این حقیقت سرچشمه می گیرد که به طور تقریبی تمامی 

طبقه بندی ها و مفاهیم طبیعی بیشتر فازی هستند ]25[.
منطق فازی نظریه گسترده ای است که نظریه های مجموعه 
فازی، منطق فازی، اندازه فازی و ... را در بر می گیرد. نظریه 
است. منطق  معمولی  نظریه مجموعه  توسعه  فازی  مجموعه 
فازی نیز توسعه منطق معمولی »منطق دو دویی« است. اندازه 
فازی توسعه اندازه احتمالی است. فازی بودن همان طور که در 
منطق فازی به کار می رود به انواع مختلف ابهام و عدم اطمینان 
و به خصوص ابهامات مربوط به زبان بیانی و طرز فکر بشر اشاره 

دارد. اصل فازی بیان می دارد که همه چیز نسبی است]26[.
حالت فازی نامی رسمی در علوم دارد که عبارتست از حالت 
چند ارزشی مخالف حالت فازی، حالت دو ارزشی یا دو مقداری 
است که در آن برای هر سؤالی دو پاسخ می تواند وجود داشته 
معنای  به  فازی بودن  صفر.  یا  یک  نادرست،  یا  درست  باشد: 
چند ارزشی بودن است: این بدان معناست که در پاسخ به هر 
سؤالی سه انتخاب یا بیشتر وجود دارد و شاید طیف نامحدودی 
از انتخاب ها به جای فقط دو انتخاب نهایی وجود داشته باشد 
و این بدان معناست که ما به جای حالت دودویی  از حالت 
آنالوگ  استفاده می کنیم و سایه های نامحدودی از خاکستری 
بین سیاه و سفید داریم. منطق فازی یک تئوری وابسته به 
مجموعه ها  تئوری  از  ظرفیتی  دو  منطق  که  است  ریاضیات 
 x نقطه  تئوری مجموعه ها  دوتایی  منطق  تعمیم می دهد.  را 
می توانند یا در مجموعه a یا خارج از مجموعه باشند. این امر به 
این معناست که تابع عضویت x از صفر تا یک را بگیرد. ارزش 
یک نشان می دهد که نقطه X در مجموعه قرار دارد و ارزش 
صفر را نشان می دهد که در نقطقه X از مجموعه است ]26[.

ارزشی  چند  منطقی  سیستم  یک  فازی،  منطق  مقابل،  در 
 x است که انسان را قادر می سازد درجه ای را که نقاط شبیه
عضو مجموعه هستند را از طریق توابع عضویت اختیاری که 
ارزش های پیوسته در رنج  ]1,0[  می گیرند را بیان کند ]26[.

درجه  به عنوان   A مجوعه  در   x نقطه  مشخصه  تابع  ارزش 
عضویت نقطه x در مجوعه A است. بنابراین اگر نقطه x درجه 
 x نقطه  متقابلًا  باشد  داشته  را   A مجموعه  در  عضویت 0/8 
به a نیست    درجه عضویت 0/2 را در مجموعه ای که متعلق 

می گیرد. 
بنابراین نقطه x می تواند عضو هر دو مجموعه باشد ]27[.
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2-3 اعداد فازی مثلثی
عدد فازی مثلثی       بر اساس سه پارامتر m, l  و u به صـورت 

      تعریف می شود که پارامتر  l  کمترین مقدار ممکن 
و m امیدبخش ترین مقدار ممکن و پارامتر u دارای بزرگ ترین 
مقدار ممکن هستند که یک رویداد فازی را توصیف می کنند. 
با درجه عضویت   )l,u( نقطه  فازی مثلثی دارای دو  هر عدد 
صفر و یک نقطه m با درجه عضویت یک است و در سایر نقاط 
تابع  می باشد.  عضویت  درجه  کننده  مشخص  عضویت،  تابع 
عضویت یک عدد فازی مثلثی به صورت زیر بیان می شود ]19[

2-4    تعیین اعداد فازی برای هر یک از متغییرهای زبانی
در این تحقیق، برای هر یک از شاخص های زبانی رضایت از طیف 
پنج تایی بسیار زیاد، تأثیر زیاد، متوسط، تأثیر کم و بدون تأثیر در 
پرسشنامه استفاده شده است و برای هر کدام از آن ها مجموعه 
تا فازی بسیار زیاد، تأثیر زیاد، متوسط، تأثیر کم و بدون تأثیر 
را با توابع عضویتی مثلثی تعریف می کنیم. دلیل این انتخاب 
آن است که این اعداد اغلب در کاربردهای کنترلرهای فازی، 
تصمیم گیری مدیریتی، بازرگانی و امورمالی و ... مورد استفاده 
قرار می گیرند. نمایش گرافیکی و عملیات با اعداد مثلثی خیلی 
آسان است و همچنین آن ها دارای تابع عضویتی اند که شامل 
دو بخش خطی چپ و راست و در رأس به هم متصل می شوند.

2-5  عملیات محاسباتی با اعداد فازی مثلثاتی
 جمع دو عدد مثلثاتی 

رابطه 2- جمع دو عدد فازی
فرض کنید
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جدول1: طیف بندی متغیرهای زبانی با استفاده از نرم افزار مطلب

شکل3: عدد فازی مثلثی

نمودار 1: طیف بندی متغیرهای زبانی با استفاده از نرم افزار مطلب
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𝐴𝐴1 = (𝛼𝛼1
(1)،𝛼𝛼𝑚𝑚(1)،𝛼𝛼𝑛𝑛(1)) و دو عدد فازي مثلثی 
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2-6   میانگین فازی مثلثاتی
N تعداد عدد مثلثی را در نظر بگیرید:

2-7 فرایند فازی زدایی
در  است.  فازی  سیستم های  در  مهم  مرحله  یک  فازی زدایی 
سیستم های فازی، نتایج یک استدلال تقریبی معمولاً به صورت 

یک یا چند مجموعه فازی به دست می آید.
به  تبدیل  سیستم،  فازی  خروجی  است  لازم  موارد  این  در   
برای  مختلفی  شیوه های  شود.  )غیرفازی(  معمولی  عدد  یک 
این کار وجود دارد که شامل روش مرکز ثقل 2، روش مرکز 
سطح 3، روش مرکز ماکزیمم 4، روش مرکز مجموع 5 و روش 
میانگین وزنی مراکز 6 است که در این تحقیق از روش میانگین 
فازی که یکی از متداول ترین روش های فازی زدایی است برای 
مرتب نمودن )اعداد فازی و از روش فازی زدایی میانگین فازی 

استفاده شده است ]19[.

2-9 تشکیل پایگاه قواعد اگر... و... آنگاه
فازی بودن هستند  انواع مختلف  سیستم های پیچیده، حاوی 
قرار  مدل سازان  روی  پیش  را  عظیمی  چالش  بدون شک  و 
معادلات،  انواع  به کارگیری  با  ریاضی،  مدل های  داده اند. 
پیشامدهای دنیای واقعی و فعالیت های انسانی را ساده و قابل 
سئوال  این  به  منجر  آن ها  از  استفاده  لیکن،  می کنند.  فهم 
می کنند.  منعکس  را  واقعیت  دقتی  با چه  آن ها  که  می شود 
و در موارد پیچیده، ساختن چنین مدل هایی شاید غیرممکن 
باشد. به ویژه برای سیستم های بازرگانی، امور مالی و مدیریتی 
که شامل تعداد زیاد عوامل متعامل با کمی ماهیت روانشناسی 
اجتماعی هستند. مدل های منطق فازی، مجموعه های فازی 
را برای بررسی و توصیف پدیده های پیچیده و نادقیق به کار 
استفاده  نتیجه گیری  برای  منطقی  عملیات  از  و  می گیرند 
منطق  و  فازی(  اعداد  )به ویژه  فازی  مجموعه های  می کنند. 
از دانش  فازی که در مسائل کنترل کاربرد دارند یک رشته 
مسائل  با  که  می دهند.  را شکل  فازی 1  منطق  کنترل  بنام 
کنترل در یک محیط نامعین و نادقیق سروکار دارد و زمانی 
که دقت زیاد لازم بوده و هدف کنترل، شامل متغیرهای قابل 
دسترس برای اندازه گیری یا برآورد می باشد بسیار مؤثر است. 
استفاده از قواعد استنباطی اگر...آنگاه نشان می دهد که چگونه 
بدون استفاد ه از مدل های مرسوم ریاضی مسائل کنترل حل 
می شود. تنظیم قواعد اگر ... آنگاه مربوط به استنتاج است که 
قواعد کنترل یا قواعد استخراج نیز نامیده می شوند. ساختن 
پایگاه قوانین اصلی ترین مرحله استنتاج فازی را شکل می دهد. 
هر قانون از دو بخش مقدم )اگر( و تالی )آنگاه تشکیل می شود 
مرتبط  به هم  منطقی  عبارت  مقدم شامل چندین  بخش  که 
می شوند و بخش تالی همواره یک عبارت »یا« »و« اسمی با 
روابط اسمی است. تعداد قواعد برابر با تعداد ورودی ها تعداد 
فازی  مجموعه های  نوع  همچنین  و  ورودی ها  بین  طبقات 
تعریف شده در پایگاه داده بستگی دارد. در اینجا نقش مهم را 
تجربه و دانش کارشناسان ایفا می کند. با تشکیل پایگاه قوانین 
اگر ... آنگاه فازی در دو مرحله تشکیل می دهیم. به طوری که 
فازی  خروجی  دوم  پایگاه  ورودی  اول  پایگاه  فازی  خروجی 

پایگاه اول خواهد بود.
2-10 روش ارزیابی فازی جامع

روش ارزیابی جامع فازی یک روش ریاضی است که به منظور 
ارزیابی جامع مواردی که در حالت عادی ارزیابی آن ها در دنیای 

رابطه 3: میانگین فازی

𝐴𝐴 = (𝛼𝛼𝑖𝑖
(1)،𝛼𝛼𝑚𝑚(1)،𝛼𝛼𝑛𝑛(1)) i=1,2,3……,n 
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رابطه3: فرمول روش فازی زدایی میانگین فازی

2-8 استفاده از متر فازی
از آنجا که ممکن است برای استنتاج پایگاه قواعد، میانگین های 
فازی به دست آمده در محدوده اعداد فازی مثلثی تعریف شده 
نباشد؛ لذا نیازمند به یک متر فازی برای سنجش فاصله میان 
این میانگین به دست آمده و هر یک از اعداد فازی مثلثی تعریف 
لذا فاصله تک تک میانگین های به دست آمده  شده هستیم. 
را با اعداد فازی مثلثی تعریف شده با استفاده از زیر محاسبه 
کرده و سپس کمترین مقدار را به عنوان نتیجه استنتاج در نظر 

می گیریم ]14[.

اگر                و                    دو عدد فازی مثلثی باشد و 
s=1  آنگاه

E=(a,b,c)F′=(a′,b′,c′(
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3
+ �𝑎𝑎−𝑎𝑎′��𝑏𝑏−𝑐𝑐−b′+c′�+�𝑐𝑐−𝑐𝑐′��𝑏𝑏−𝑏𝑏′−𝑎𝑎+𝑑𝑑�

6
(.1/2

رابطه4: متر فازی
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واقعی از طریق تفکر و روش های ریاضیاتی فازی ساده نیست 
تعریف شده است. ریاضیات فازی در سال 1965 متولد شد و 
ایالات متحده بودند. برای  از  مؤسس آن پروفسور لطفی زاده 
بیش از سی سال، فازی توانست توسعه سریعی را در نظریه و 

استفاده گسترده عملی داشته باشد ]24[.
به  جامع  به طور  که  است  روشی  فازی  جامع  ارزیابی  روش 
ارزیابی سیستم ها بپردازد و این مهم از طریق استفاده از نظریه 
مجموعه فازی ریاضیات فازی انجام می شود. از طریق اطلاعات 
به دست آمده از ارزیابی فازی در مورد اولویت گزینه های مختلف 

می توان یک مرجع را برای تصمیم گیرندگان ارائه نمود ]28[.
ما  ابتدا  در  فازی،  جامع  ارزیابی  روش  از  استفاده  هنگام  در 
باید شاخص های سیستم ارزیابی جامع فازی را تعریف کنیم. 
طریق  از  باید  فازی  جامع  ارزیابی  سیستم  شاخص  استقرار 

ملاحظات مربوط به اصول زیر در نظر گرفته شود ]28[:
1. سیستم شاخص ارزیابی کلی باید کامل شود.

2. شاخص های ارزیابی در سیستم شاخص ارزیابی باید قابل 
اندازه گیری و قابل مقایسه باشد.

3. المان انسانی در شاخص ارزیابی باید برجسته و عوامل انسانی 
ارزیابی در زمینه آموزش باید به طور کامل مطالعه شده باشد.

حد  از  بیش  نباید  ارزیابی  شاخص  در  ارزیابی  سطح   .4
تقسیم بندی باریکی داشته باشد.

فازی  ارزیابی جامع  از روش  استفاده  مراحل  به طور مختصر، 
عبارتند از:

تعیین عوامل مورد نیاز برای قضاوت
با توجه به ماهیت ویژگی های شاخص سطح اول در سیستم 
ارزیابی به شکل  ارزیابی، عوامل مربوط دارای رابطه  شاخص 

زیر هستند:

قضاوت برای  نیاز  مورد  )نظرات(  ارزیابی  مجموعه  تعیین 
مجموعه ارزیابی به شرح ذیل است:

وزن به معنی نسبت هر یک از شاخص های ارزیابی در سیستم 
عامل های  تأثیر  آن هاست.  اهمیت  براساس  ارزیابی  شاخص 
است  قضاوت  مورد  که  آنچه  با  عوامل  مجموعه  در  مختلف 
مغایرت دارد. اگر بتوانیم وزن نسبت داده شده به عامل مربوط 
 U از عوامل را در قالب مجموعه عوامل A توزیع وزن مجموعه
در نظر بگیریم در این صورت می توانیم آن را به صورت زیر ثبت 

کنیم ]24[:

به دست آوردن نتایج ارزیابی
می توان نتایج ارزیابی را از طریق ضرب بردار وزن شاخص و 

ماتریس تک عاملی ارزیابی R به دست آورد:

به دست آوردن نتیجه گیری برای قضاوت
مجموعه B نرمال شده است و این به این معنی است که هر 
وزن به مجموع تمام وزن های موجود در مجموعه B تقسیم 
 vi Ri سهم  برای  ارزیابی  اول  زیرمجموعه سطح  است.  شده 
در  حداکثری  اصل  براساس  دارد.  جامع  ارزیابی  نتایج  در  را 
نیز  زیرمجموعه  برای  مربوط  ارزیابی  سطح  زیر مجموعه، 
تابع تصمیم گیری در مورد مجموعه B است و بدین ترتیب 

نتیجه گیری ارزیابی جامع شکل می گیرد.

نتایج این ارزیابی ها با شرایط نرمال شده و مجموع وزن بردار1، 
که باید به صورت باشد تطابق دارد.

همه                               ارزیابی های تک عاملی به منزله 
رابطه                     فازی R از U به در نظر گرفته می شود.

به این معنا که،

V به U از R ایجاد ماتریس تک عاملی ارزیابی
هر عامل             باید یک تک عامل را مورد بررسی قرار دهد. 
از آنجا که انواع مختلفی از سطوح ارزیابی )یا بررسی( وجود 
دارد لذا نتیجه ارزیابی هر عامل در بر دارنده مجموعه ای فازی 
را  آن ها  بود که می توانیم  V خواهد  ارزیابی  از مجموعه های 

به صورت بردار فازی زیر بنویسیم. 

رابطه 5

𝑅𝑅 = �𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖� = �

𝑟𝑟11 𝑟𝑟12 𝑟𝑟13 … 𝑟𝑟1𝑚𝑚
𝑟𝑟21 𝑟𝑟22 𝑟𝑟23 … 𝑟𝑟1𝑚𝑚
… … … … . .
𝑟𝑟𝑛𝑛1 𝑟𝑟𝑛𝑛2 𝑟𝑟𝑛𝑛3 … 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛

�
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3  تجزیه و تحلیل داده ها
 spss ابتدا ما اطلاعات مندرج در پرسش نامه را وارد نرم افزار
کردیم. سپس تحیل عاملی را انجام می دهیم که نتایج حاصل 

از این این تحلیل توسط نرم افزار به شرح زیر است.
ضریب الفای کرونباخ در نرم افزار spss برابر 0/902 است.

را در  عامل  نه  مقاله،  این  در  ارزیابی مدیریت کیفیت جامع 
مجموعه  کلیدی  فاکتورهای  ارزیابی  عوامل  به عنوان  جدول 
U در انتخاب شده اند و برابر با مجموعه ای از}مدیریت پروژه، 
برنامه ریزی راهبردی، حمایت و رهبری، مدیریت عملکرد، بستر 
فناوری اطاعات، تمرکز بر مشتری، برنامه ریزی بهبود مستمر، 
مشارکت و همکاری، گروه های کاری آموزش کارکنان{ است 

:]27[

3-1 تعیین مجموعه ارزیابی )نظرات( مورد نیاز برای 
قضاوت

مجموعه ارزیابی به شرح ذیل است:

V =}بدون تأثیر، تأثیر کم، متوسط، تأثیر زیاد، بسیار زیاد{
V به U از R ایجاد ماتریس تک عاملی ارزیابی

ارزیابی  به  فرد  ده  نمایندگی  به  کارشناسان  از  گروهی 
تشکیل  را  جامع  کیفیت  مدیریت  زمینه  در  کارشناسان 
مسئولیت  جامع  کیفیت  مدیریت  ارزیابی  در  که  می دهند، 
دارند. بعد از اینکه اعضای گروه متخصصان جوانب بیشتری را 
در مورد مدیریت کیفیت جامع دانستند، کارشناسان به صورت 
مستقل تصمیم گیری در مورد سطح عوامل ارزیابی مدیریت 

کیفیت جامع شرکت را در پیش می گیرند ]28[.
پس از ارزیابی فازی کارشناسان در مورد نه شاخص ذکرشده 
مدیریت  موضوع  که  آنجا  تا  بود:  خواهد  زیر  به شرح  نتیجه 
کیفیت جامع مورد توجه باشد، چهار کارشناس فکر می کنند 
عالی است، چهارنفر دیگر فکر می کنند سطح  که سطح آن 
آن خوب است، دو نفر فکر می کنند متوسط است، صفر نفر 
فکر می کند که قابل قبول بوده و صفر نفر فکر می کند غیر 
قابل قبول است و به این صورت نه سطر دیگر در ماتریس پر 

می شود]29[.

U={U1،U2،U3،U4،U5،U6،U7،U8،U9}

V={V1،V2،V3 … ،V𝑚𝑚} 

(0,4،0,4،0,2،0،0(R1=

(0,3،0,4،0,3،0،0(R2=

(0,3،0,3،0,4،0،0(R3=

(0,6،0,2،0,2،0،0(R4=

(0,2،0,6،0,2،0،0(R5=

(0,6،0,2،0,2،0،0(R6=

(0,8،0,1،0,1،0،0(R7=

(0,7،0,2،0,1،0،0(R8=

(0,7،0,2،0,1،0،0(R9=
نتایج حاصل از این ارزیابی در شرایط نرمال سازی و مجموع 
وزن بردار 1 صدق می کند. با توجه به نتایج حاصل از ارزیابی نه 
عامل تکی، ماتریس ارزیابی تک عاملی به شرح زیر خواهد بود:

3-2 تعیین وزن شاخص
با توجه به تأثیر مدیریت کیفیت جامع هر عامل در مجموعه 
عوامل ارزیابی مدیریت کیفیت جامع شرکت، وزن هر عامل به 

شرح زیر داده می شود ]29[:
از  مجموعه ای  وزن  دارد  مطابق  نرمال  شرایط  با  توزیع  این 
عوامل می تواند به عنوان یک مجموعه فازی از عوامل در نظر 

گرفته شود و یا می توان آن را در قالب بردار فازی نوشت:

3-3 به دست آوردن نتیجه ارزیابی
زمینه  از طرف کارشناسان در  آمده  به دست  از  نتیجه جامع 

ارزیابی مدیریت کیفیت جامع بانک سامان به شرح زیر است:
B=A*R

𝐴𝐴 =

⎣
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎡
0.4 0.4 0.2 0 0
0.3 0.4 0.3 0 0
0.3 0.3 0.4 0 0
0.6 0.2 0.2 0 0
0.2 0.6 0.2 0 0
0.6 0.2 0.2 0 0
0.8 0.1 0.1 0 0
0.7 0.2 0.1 0 0
0.7 0.2 0.1 0 0⎦

⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎤

 

A={0/164,0.085,0.127,0.098,0.094,0.089,0.096,0.129,0.118}=
{a1،a2،a3،a4،a5،a6،a7،a8،a9} 
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نتایج نشان می دهد که 66 درصد از کارشناسان معتقدند که 
مدیریت کیفیت جامع بسیار زیاد، 23 درصد معتقدند تأثیر 
زیاد، 11 درصد معتقدند متوسط، صفر درصد معتقدند تأثیر 

کم و صفر درصد بر این باورند که بدون تأثیر است. 

4  نتیجه گیری
 spss ابتدا ما اطلاعات مندرج در پرسش نامه را وارد نرم افزار
کردیم. سپس تحیل عاملی را انجام می دهیم که نتایج حاصل 

از این تحلیل توسط نرم افزار به شرح زیر است.
ضریب الفای کرونباخ در نرم افزار spss برابر 0/902 است.

با هدف تعیین عوامل کلیدی جهت پیاده سازی  این تحقیق 
انجام  بانک سامان  در  مدیریت کیفیت جامع  موفق سیستم 
برای  کلیدی  فاکتورهای  تعیین  منظور  به همین  است.  شده 
از  سامان  بانک  در  جامع  کیفیت  مدیریت  موفق  پیاده سازی 

مهم ترین قسمت های این پایان نامه است.
بررسی  به  ابتدا  پایان نامه  این  در  عوامل  این  تعیین  برای 
فاکتورهای مدیریت کیفیت جامع پرداخته شد که در گام اول 
این فاکتورها در مطالعات مقالات مرتبط به عدد 52 فاکتور 
کلیدی رسید و در پرسش نامه اولیه به عدد 110 سئوال برای 
ارزیابی مدیریت کیفیت جامع رسید. در گام دوم در جلسه 
که توسط خبرگان این علم برگزار گردید فاکتورهایی که به 
نوعی همپوشانی به یکدیگر داشتند حذف شدند و در نتیجه 
در پرسش نامه دوم سئوالات تحقیق به عدد 69 رسید. بعد از 
بخش پرسش نامه در بین شعب منتخب بانک سامان اطلاعات 
از طریق نرم افزار spss تحلیل عاملی  مندرنج در پرسش نامه 
شد و در نتیجه در جدول 4-2 فصل چهارم عامل های زیر 0/7 

حذف شدند.
مانند.  باقی  نرم افزار 22 سئوال  این تحلیل توسط  نتیجه  در 
که پرشش نامه نهایی ما را تشکیل می داد. بعد از توضیح این 
فازی  منطق  روش  از طریق  خبره  بیست  توسط  پرسش نامه 

B=(0/164,0.085,0.127,0.098,0.094,0.089,0.096,0.129,0.118)∗

⎣
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎢
⎡
0.4 0.4 0.2 0 0
0.3 0.4 0.3 0 0
0.3 0.3 0.4 0 0
0.6 0.2 0.2 0 0
0.2 0.6 0.2 0 0
0.6 0.2 0.2 0 0
0.8 0.1 0.1 0 0
0.7 0.2 0.1 0 0
0.7 0.2 0.1 0 0⎦

⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎥
⎤

 

به بررسی و تحیل فاکتورهای کلیدی برای پیاده سازی موفق 
ابتدا  روش  این  طبق  شد.  پرداخته  جامع  کیفیت  مدیریت 
طبق  که  شده  گرفته  مثلثی  اعداد  روش  به  فازی  میانگین 

جدول 4-4 در فصل چهارم فرایند فازی زدایی انجام می شود.
منطق  روش  طبق  اگر  و  اما  پایگاه  تشکیل  با  درنهایت  و 
مدیریت  موفق  پیاده سازی  برای  کلیدی  فاکتورهای  فازی 
ترتیب  این  به  استخراج می شود.  زیر  به شرح  کیفیت جامع 
که فاکتورهای نه گانه مدیریت پروژه، برنامه ریزی استراتژیک، 
اطاعات،  فناوری  بستر  عملکرد،  مدیریت  رهبری،  و  حمایت 
و  مشارکت  مستمر،  بهبود  ریزی  برنامه  مشتری،  بر  تمرکز 
فاکتور  به عنوان  کارکنان  آموزش  کاری  گروه های  همکاری، 
تمرکز  جدول  این  در  می شوند.  انتخاب  موفقیت  کلیدی 
را  نمره  کمترین  و   0/914 با  را  نمره  بیشترین  مشتری  بر 

برنامه ریزی استراتژیک با نمره 0/625 به دست آورد.
حال که فاکتورهای کلیدی موفقیت تعیین شدن برای ارزیابی 
سیستم مدیریت کیفیت جامع پرسش نامه چهارم در بین ده 
نفر خبره با توجه به نه عامل کلیدی موفقیت بخش شد که 
در مطابقت با الگوریتم روش جامع فازی و تشکیل ماتریس 
برداری و ضرب این ماتریس در وزن های این فاکتورهای نه گانه 
مدیریت کیفیت جامع به این ترتیب است نتایج نشان می دهد 
که 66 درصد از کارشناسان معتقدند که مدیریت کیفیت جامع 
بسیار زیاد، 23 درصد معتقدند تأثیر زیاد، 11 درصد معتقدند 
این  بر  درصد  کم، صفر  تأثیر  معتقدند  درصد  متوسط، صفر 

باورند که بدون تأثیر است.
در نتیجه این اعداد می توان دریافت که خبرگان پیاده سازی 
موفق مدیریت کیفیت جامع را با عدد 66 درصد بسیار با تأثیر 
زیاد می دانند و در مقابل عوامل تأثیر کم و بدون تأثیر عدد 
صفر اختصاص یافته است که خود نشانگر تأثیر این مدل برای 
بهبود کیفیت در نظر خبرگان تأثیر گذار در بانک سامان است.

از این اطلاعات می توان نتیجه گرفت ارزیابی سیستم مدیریت 
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کیفیت جامع آمادگی برای اسقرار این سیستم کیفیت در بانک 
سامان را دارست و همچین عامل تمرکز برمشتری به عنوان 
فاکتور کلیدی موفقیت در اجرای موفق مدیریت کیفیت جامع 
توسط مدیریت بانک سامان به عنوان شاخص اصلی بسیار مهم 
مدیریت  توسط  مداری  فاکتور مشتری  بر  تمرکز  است. عدم 
سیستم  موفق  پیاده سازی  عدم  به  منجر  می تواند  سازمان 

مدیریت کیفیت جامع شود.
4-1 پیشنهادات آتی تحقیق

پیشنهادات تحقیق با توجه به نتایج داده ها به صورت زیر مطرح 
می شود:

به  توجه  با  پژوهش  نهایی  نتیجه  می شود طبق  پیشنهاد   .1
بررسی میزان آمادگی بانک سامان و اولویت بندی شاخص های 
کلیدی به مدیران ارشد بانک نسبت به اسقرار مدیریت کیفیت 

جامع در بانک به منظور ارتقا کیفیت اقدام کنند.
2. شاخص برنامه ریزی استراتژیک در اهمیت دوم قرار دارد. 
مقاصد  و  اهداف  وجود  بر  توجه  کانون  که  می شود  پیشنهاد 
راهبری مدیریت کیفیت جامع در فرایند بودجه سازمان قرار 

 گیرد.
3. طبق نتایج روش ارزیابی جامع کیفیت سازمان مورد مطالعه 
از منظر برنامه ریزی  برای پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع 
استراتژیک حد متوسط دارد در حالی که سایر شاخص ها حد 
زیاد و تأثیر بسیار زیاد دارند. پیشنهاد می شود برای استقرار 
داشته  صحیح  برنامه ریزی  استراتژیک  برنامه ریزی  مدیریت 

باشند.
از  صحیح  درک  و  آتی  تحقیقات  برای  می شود  پیشنهاد   .4
مدیریت کیفیت جامع در کشور پژوهشگران دیگر مؤسسات 

خدماتی مالی به ارزیابی این سیستم بپردازند.
4-2 تشکر و قدردانی

و  راهنما  استادان  و  سامان  بانک  مدیریت  از  تحقیق  این  در 
مشاور که این جانب را در این تحقیق کمک کردند نهایت سپاس 

و قدردانی را دارم.
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