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مدیریــت کیفیــت فراگیــر بــه تدریــج بــه امــری نهادینــه تبدیل‌شــده و بســیاری از مؤسســات و صنایــع در محیط‌هــای فرهنگــی، رقابتــی و در 

 1)TQM(حــال تغییــر توجــه خــود را بــه آن معطــوف کــرده انــد. گرایــش زیــاد ســازمان‌های ایرانــی نیــز در اســتقرار مدیریــت کیفیــت فراگیــر

موجب‌شــده اســت کــه دانشــگاهیان و محققــان کشــور نیــز بــه تازگــی تحقیقــات قابل‌توجهــی در ایــن زمینــه انجــام دهنــد. امــا عــدم توجــه بــه موانــع و 

چالش‌هــای اساســی موجــود در بــه کارگیــری موفقیت‌آمیــز نظام‌هــای مدیریــت کیفیــت در ســازمان‌های ایرانــی موجب‌شــده اســت کــه زمینه‌هــای 

ــرای تحقــق کامــل ایــن سیســتم فراهــم نشــود. لــذا شناســايي موانــع به‌کارگیــری مدیریــت کیفیــت فراگیــر در ســازمان‌ها، نخســتین گام در  لازم ب

پياده‌ســازي ایــن سیســتم محســوب  می‌شــود. در ایــن پژوهــش پــس از بررســی موانــع اصلــی مدیریــت کیفیــت فراگیــر در صنعــت گاز از طریــق مــرور 

ادبیــات و مصاحبــه بــا خبــرگان، پنــج مانــع اصلــی اولویت‌بنــدی شــده‌ اســت. بدیــن منظــور بــا اســتفاده از تکنیــک جدیــد تحليــل نســبت ارزيابــي 

وزن‌دهــي تدريجــي )SWARA(2، وزن نهایــی موانــع تعییــن و به‌ترتیــب اهمیــت رتبه‌بنــدی شــده انــد. نتایــج نشــان داد کــه موانــع نیــروی انســانی 

به‌عنــوان مهم‌تریــن مانــع در پیاده‌ســازی سیســتم مدیریــت کیفیــت فراگیــر در صنعــت گاز بــوده و موانــع رویــه‌ای نیــز در اهمیــت آخــر قــرار دارد. 

لــذا صنعــت گاز بــا پرداختــن بــه ایــن موانــع بــر مبنــای اهمیــت، گامــی بــزرگ در پیاده‌ســازی موفقیت‌آمیــز نظــام مدیریــت کیفیــت فراگیــر خواهــد 

برداشت.

واژگان کلیدی:
موانع به‌کارگیری، مدیریت کیفیت فراگیر، تحليل نسبت ارزيابي وزن‌دهي تدريجي.

1  مقدمه
ــت  ــات، کیفی ــولات و خدم ــه محص ــان از اینک ــرای اطمین ب
ــر  ــی در سرتاس ــدی کیف ــتند، تعه ــده را دارا هس طراحی‌ش
ــت،  ــت کیفی ــه مدیری ــرش ب ــن نگ ــت. ای ــازمان لازم اس س
ــه شــکل آنچــه مدیریــت کیفیــت جامــع   در کل ســازمان ب
ــادی  ــاز زی ــراد ممت ــود. اف ــر می‌ش ــود، ظاه ــده می‌ش نامی
در رشــد آگاهــی کیفــی در آمریــکا، ژاپــن و ســایر کشــورها  
اثرگــذار بوده‌انــد. معروف‌تریــن ایــن افــراد کســانی همچــون 
ــر شــوهارت، ادوارد دمینــگ، جــوزف جــوران و فیلیــپ  والت
ــن  ــه‌ی تضمی ــول اولی ــان اص ــتند. TQM هم ــی هس کرازب
کیفیــت، کنتــرل کیفیــت جامــع و کنتــرل کیفیــت در 
سرتاســر شــرکت را متصــور می‌کنــد. TQM بــر نقــش 
مدیریــت عالــی در هدایــت تــاش کیفــی همــه‌ی کارکنــان 
در تمــام ســطوحی کــه بایــد تمرکــز یابنــد، تأکیــد می‌کنــد. 
همــه‌ی کارکنــان مســئول بهبــود کیفیت مســتمر هســتند و 
 TQM .کیفیــت عامــل اصلــی تمــام وظایــف ســازمانی اســت

همچنیــن تأکیــد می‌کنــد کــه کیفیــت مبحثــی راهبــردی 
اســت. ســازمان بایــد تعییــن کنــد کــه مشــتری از کیفیــت 
چــه می‌خواهــد و ســپس از برنامه‌ریــزی راهبــردی کــه 
تمــام بخش‌هــای عملیاتــی را دربــر می‌گیــرد اســتفاده 
کنــد تــا بــه اهــداف کیفــی برســد. از ایــن دیــدگاه، کیفیــت 
مهم‌تریــن مبحــث شــرکت اســت. در ســال‌های اخیــر 
اصطــاح بهبــود مســتمر فراینــد شــرکت‌های زیــادی 
 TQM استفاده‌شــده، تــا بهبــود کیفیــت یــا فلســفه‌ی
را تحقــق بخشــند. بهبــود مســتمر فراینــد دربرگیرنــده 
ــد  ــد جدی ــه رون ــوده و ب ــه‌ی TQM ب ــول اولی ــفه و اص فلس
توجــه مدیریــت بــر فراینــد کســب‌وکار نســبت بــه عملیــات 
ــام  ــدگاه، تم ــن دی ــر در ای ــارت دیگ ــد. به‌عب ــاره می‌کن اش
فعالیت‌هــا در کســب‌وکار جــزو فراینــد یــا گــروه فرایندهــای 
ــا انجــام شــده‌اند، هســتند و کســب‌وکار  ــه باره ــل ک متعام

ــه نیســت ]1[. ــف جداگان ــروه وظای ــک گ ــط ی فق
ســازمان‌هایی کــه از TQM اســتفاده کرده‌انــد مزایــای 

1. Total quality management
2. Stepwise weight assessment ratio analysis

* دکتری تخصصی مدیریت صنعتی دانشگاه تهران
** دانشجوی دکتری تخصصی مدیریت صنعتی دانشگاه تهران
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ــر،  ــت بالات ــا کیفی ــولات ب ــد محص ــه تولی ــیاری از جمل بس
ــود  ــا، بهب ــش هزینه‌ه ــتر، کاه ــت بیش ــا رضای ــتریان ب مش
ــن  ــوآوری و همچنی ــت و ن ــرد کیفی ــی، عملک ــرد مال عملک
بهبــود رضایــت کارکنــان را کســب کرده‌انــد]2[. عــاوه بــر 
ــه  ــه‌کار گرفت ــزی ب ــور موفقیت‌آمی ــر TQM به‌ط ــن، اگ ای
 TQM .ــد ــم می‌کن ــی فراه ــای رقابت ــی مزای ــه خوب ــود ب ش
ــازمانی  ــرد س ــود عملک ــرای بهب ــی ب ــرد مدیریت ــک رویک ی
ــی  ــاری و تکنیک ــن رفت ــی از عناوی ــامل تنوع ــه ش ــت ک اس
می‌شــود. تعریــف دیگــری از TQM توســط کاینــاک بــه ایــن 
صــورت ارائــه ‌شــده اســت: “ TQM یــک ســاختار چندبعــدی 
ــرای  ــه ب ــت ک ــع اس ــر و جام ــی کل‌نگ ــفه‌ی مدیریت و فلس
ــاش  ــازمان ت ــک س ــف ی ــی وظای ــتمر در تمام ــود مس بهب

ــود”]3[. ــل ش ــد حاص ــرده و می‌توان ک
به‌کارگیــری و توســعه‌ی TQM علی‌رغــم مزایــای بســیار آن 
)ماننــد مشــتریان مشــعوف، کارکنــان توانمند، درآمد بیشــتر، 
ــا چالش‌هــا یــا موانــع بســیاری نیــز  هزینــه‌ی کمتــر و ...( ب
مواجــه اســت. بــرای تشــویق ســازمان‌ها جهــت به‌کارگیــری 
ــل  ــایی، تحلی ــخیص، شناس ــق TQM، تش ــعه‌ی موف و توس
و بحــث موانــع عمــده بســیار ضــروری اســت. موانــع 
به‌کارگیــری و توســعه‌ی موفــق TQM همچنیــن بــر یکدیگــر 
ــع  ــه3 بیــن موان ــاط دوطرف ــد ]4[. درک ارتب ــر می‌گذارن تأثی
به‌کارگیــری و توســعه‌ی TQM از اهمیــت اساســی برخــوردار 
ــع دیگــر ایجــاد  ــرای موان ــرم4 ب ــع، پلت‌ف اســت. برخــی موان
می‌کننــد. برخــی موانــع مســتقل، برخــی وابســته و برخــی 
ارتبــاط داخلــی بــا یکدیگــر دارنــد]5[. موانعــی که وابســتگی 
و قــدرت اجرایــی بالایــی دارنــد نیــاز بــه ملاحظــه‌ی 
بیشــتری دارنــد. درک نردبانــی موانــع بــرای مدیریــت ارشــد 
سیســتم اجرایــی TQM ســودمند اســت. بیشــتر تحقیقــات 
 TQM در زمینــه‌ی تحلیــل و مدل‌ســازی سیســتم‌های
انجــام شــده اســت]6[. برخــی محققــان مطالعــات تجربــی و 
ــا  ــد. امــا ب ــه داده‌ان برخــی مدل‌هــای نظــری و مفهومــی ارائ
مــرور ادبیــات مربــوط بــه TQM مشخص‌شــده کــه در هیــچ 
یــک از تحقیقــات قبلــی داخلــی و خارجــی از رویکــرد جدید 
 )SWARA( ــي ــي تدريج ــي وزن‌ده ــبت ارزياب ــل نس تحلي
و  به‌کارگیــری  موانــع  اولویت‌بنــدی  و  تحلیــل  جهــت 
ــد. ــتفاده نکرده‌ان ــتم‌های TQM اس ــق سیس ــعه‌ی موف توس

ــران صنعــت گاز کشــور  ــا مدی ــه ب ــا نظرخواهــی و مصاحب ب

ــه  ــخ‌گویی ب ــه پاس ــد ب ــا علاقمن ــه آن‌ه ــد ک ــخص ش مش
ســؤالات زیــر هســتند: موانــع به‌کارگیــری و توســعه‌ی 
TQM چیســت؟ آیــا تمامــی موانــع اهمیــت یکســان دارنــد؟ 

اگــر نــه، کــدام موانــع اهمیــت بیشــتری دارنــد؟ ایــن مقالــه 
بــا پرکــردن شــکاف موجــود در تحقیقــات انجام‌شــده 
ــر  ــز ب ــا تمرک ــؤالات ب ــن س ــه ای ــخ‌گویی ب ــدد پاس در ص
ــز  ــعه‌ی موفقیت‌آمی ــری و توس ــی در به‌کارگی ــع بحران موان
ــازمان‌ها  ــرای س ــی ب ــت عملیات ــه مزی ــتیابی ب TQM و دس

از جملــه صنعــت گاز اســت. در ایــن تحقیــق از طریــق 
ــه،  ــای صورت‌گرفت ــالات و پژوهش‌ه ــرور مق ــردآوری و م گ
ارزیابــی گزارش‌هــا، پایان‌نامه‌هــا و کتاب‌هــا در زمینــه‌ی 
به‌کارگیــری و توســعه‌ی TQM در صنایــع تولیــدی/ خدماتی 
و مصاحبــه بــا خبــرگان صنعــت گاز کشــور، موانــع عمــده و 
اصلــی در به‌کارگیــری و توســعه‌ی TQM در صنعــت گاز 
شناسایی‌شــده کــه برگرفتــه از پژوهــش مصــدق‌راد5 )2014( 
 SWARA ــد ــرد جدی ــتفاده از رویک ــا اس ــپس ب ــوده  و س ب

موانــع شناسایی‌شــده اولویت‌بنــدی شــدند. 
2 مبانی نظری تحقیق

مديريــت يكفيــت فراگيــر، اقدامــي اســت هوشــمندانه ، آرام 
و مســتمر كــه تأثيــري قدرتمنــد در تأميــن اهــداف ســازمان 
ــه رضايــت مشــتري ، افزايــش كارايــي و  دارد و در نهايــت ب
بالابــردن توانايــي رقابــت در بــازار ختــم مي‌شــود . فلســفه و 
هــدف سيســتم TQM رســيدن بــه ســازمان ايدئال اســت. در 
چنيــن ســازماني احتــرام و اعتمــاد متقابــل، نهــادي و فراگير 
ــان  ــه، مجري ــرورش يافت ــر و پ ــان‌هاي خودرهب ــت و انس اس
ــوان  ــر را مي‌ت ــت فراگي ــت يكفي ــتند. مديري ــازمان هس س
ــق كار  ــازمان از طري ــزاي س ــراد و اج ــي اف ــاركت تمام مش

گروهــي در پيشــرفت و اصــاح مســتمر دانســت ]7[ . 
موفق‌تريــن برنامه‌هــاي TQM كــه تاكنــون بــه انجــام 
رســيده آن‌هايــي بوده‌انــد كــه يكفيــت را از دريچــه‌ی 
ديــد مشــتريان نگريســته و تعريــف كرده‌انــد . در واقــع 
ــن  ــه بالاتري ــتيابي ب ــد دس ــازمان باي ــك س ــه ي ــدف اولي ه
ســطح رضايــت مشــتريان در نظــر گرفتــه شــود ، نــه ســود 
بيشــتر، زيــرا رضايــت آنــان بــه خــودي خــود رونــد افزايشــي 
ســود را به‌همــراه خواهــد آورد. به‌تازگــی در تلاش‌هــای 
انجام‌شــده بــرای تعریــف مفهــوم TQM، مصــدق‌راد )2014( 
ــولات و  ــردن محص ــا فراهم‌ک ــه TQM ب ــد ک ــان می‌کن بی
3. Mutual
4. Platform
5. Mosadeghrad
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ــکاری  ــق مشــارکت و هم ــالا از طری ــت ب ــا کیفی ــات ب خدم
ــود  ــای کاری، مشــتری‌مداری، بهب ــان، تیم‌ه ــی ذی‌نفع تمام
مســتمر و عملکــرد فراینــد بــا به‌کارگیــری تکنیک‌هــا 
ــت  ــایانی در جه ــک ش ــت کم ــت کیفی ــای مدیری و ابزاره
ــازمانی دارد ]8[.  ــرد س ــتری و عملک ــت مش ــش رضای افزای
ادبیــات بیــان می‌کنــد کــه به‌کارگیــری TQM بســیار 
تلاش‌هــای  و  بــوده  طولانی‌مــدت  و  مشــکل  پیچیــده، 
پیشــنهاد  درحالی‌کــه  می‌طلبــد.  را  بســیاری  ســازمانی 
ــت  ــل جه ــت در اص ــده اس ــر TQM ش ــادی ب ــد زی و تأکی
بهبــود عملکــرد کاربــرد عملــی بــا چندیــن مشــکل مواجــه 
اســت. همــان نویســنده )مصــدق‌راد، 2014( بیــان می‌کنــد 
ــدی  ــود 20درص ــا بهب ــه، تنه ــن مطالع ــزارش چندی ــه گ ک
ــه  ــای TQM را ارائ ــری برنامه‌ه ــی از به‌کارگی ــره‌وری ناش به

ــد ]9[.  داده‌ان
ــه آرمــان به‌کارگیــری TQM، آگاهــی از  جهــت دســتیابی ب

ــر ضــروری اســت ]10[: ــای زی زمینه‌ه
• مشــارکت مدیریــت در فراینــد بهبــود کیفیــت مســتمر بــر 

مبنــای اهــداف راهبــردی؛
ــفه‌ای  ــری فلس ــازمانی، به‌کارگی ــگ س ــرات در فرهن • تغیی
کــه ایــن تمرکــزات را تأییــد و مشــارکت تمامــی کارکنــان را 
بــه خوبــی مشــتریان داخلــی و بهبــود مســتمر تشــویق کند؛

• معرفــی تغییــر از طریــق آمــوزش، عملکــرد شــناخت 
ــران، گروه‌هــای کاری، برنامــه جهــت  ــار مدی ارتباطــات، رفت

ــتریان؛ ــارات مش ــه انتظ ــدن ب نائل‌ش
ــتفاده و  ــت را اس ــای کیفی ــه ابزاره ــی ک ــرش مدیران • نگ
ــط  ــک محی ــن ی ــت تضمی ــا را جه ــات و بازخورده ارتباط
توانمنــد بــرای کیفیــت بهبودیافتــه تشــویق می‌کننــد؛

• توســعه‌ی راهبــردی کیفیــت بــا تعریــف مأموریــت و 
تدویــن خط‌مشــی‌های کیفــی جهــت دســتیابی بــه اهــداف 

ــت؛ ــردی کیفی راهب
• شبیه‌سازی، آموزش و توسعه‌ی کارکنان؛

از  سنجشــی  به‌عنــوان  کیفیــت  هزینه‌هــای  تعییــن   •
ــا و  ــه نیازه ــدن ب ــی نائل‌ش ــه معن ــه ب ــف ک ــت ضعی کیفی

ــت. ــتریان نیس ــات مش تمای
 TQM به‌کارگیــری  مانــع  کــه  عوامــل محتملــی  درک 
هســتند بــه مدیــران اجــازه می‌دهــد کــه ر‌اهبردهــای 
ــت  ــانس‌های موفقی ــود ش ــرای بهب ــتری را ب ــش بیش اثربخ

ــری در  ــه برت ــتیابی ب ــیله دس ــعه‌ی TQM و بدین‌وس توس
دهنــد]11[. توســعه  کســب‌وکارها 

ــه  ــاره ب ــه اش ــود دارد ک ــه وج ــن مطالع ــات چندی در ادبی
ــی  ــایی عوامل ــرای شناس ــف ب ــای مختل ــیاری از روش‌ه بس
ممانعــت   TQM موفقیت‌آمیــز  به‌کارگیــری  از  کــه  دارد 
می‌کننــد ]12[،]13[و]14[. جــدول )1( برخــی از رویکردهــا 
و تحقیقــات انجام‌شــده کــه موانــع )و علت‌هایــی کــه آن‌هــا 
کاربــرد  از  و  می‌کننــد  توصیــف  را  می‌کننــد(  تعییــن 
نظام‌هــای مدیریــت کیفیــت جلوگیــری می‌کننــد را نشــان 

می‌دهــد:
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6.  Likewise
7. Salenga
8. Sebastianelli
9. Johnson
10. Benchmarking

ی  ی  موفق برنامه موانع بکارگیری و توسعهمنبععنوانردیف
TQM

ارزیابی عوامل عدم موفقیت آمیز اجرای مدیریت 4
(1998و همکاران ) 1وایز لایک کیفیت جامع در صنعت پتروشیمی

  عدم اصرار و پافشاری مدیریت ارشد بر سنجش
های آموزشی سیستماتیک سطح رضایت مشتری و برنامه

 های آموزش برای افزایش مهارت  فقدان برنامه
های در بهبود کیفیت کارکنان و درگیری در فعالیت

 اهمیتی به موارد کالاهای برگشتی و مرتبط با  کم
ها مشتری توسط سازمان

 ها در  کنندگان توسط سازمان مشارکت ندادن تأمین
ان در نیل به کنندگ بهبود محصولات و پیچیدگی تأمین

 های سازمان نیازمندی

(2000و همکار ) 2سالنگا موانع اجرا و بکارگیری کیفیت 5

 زمان ناکافی
  ارتباطات ضعیف
فقدان توامندسازی واقعی کارکنان
 فقدان انگیزش
 ریزی استراتژیک برای جهت تغییر فقدان برنامه

موانع رایج توسعه و اجرای یک برنامه مدیریت 6
(2003و همکار ) 3سباستیانلی صنعت نفتکیفیت فراگیر در 

 ریزی ضعیف برنامه
 ی منابع انسانی ناکافی و  مدیریت عملی و توسعه

نامناسب
 ریزی کیفیت فقدان برنامه
 منابع ناکافی برایTQM

 مداری. فقدان مشتری

تواند منجر به موفقیت مدیریت کیفیت جامع می 7
 مدیریت صنعتی شود.

(2013) 4جونسون
 مارکینگ فقدان بنچ
 مقاومت کارکنان در برابر تغییر
 منابع ناکافی 

موانع اجرای موفقیت آمیز مدیریت کیفیت جامع  8
(2014راد ) مصدق در حوزه بهداشت و سلامت

 موانع استراتژیک
 موانع ساختاری
 موانع منابع انسانی
 موانع مفهومی
 ای موانع رویه 

ــث  ــون )2013( بح ــر، جونس ــات اخی ــه تحقیق ــه ب ــا توج ب
بنچ‌مارکینــگ10و  فقــدان  اصلــی،  موانــع  کــه  می‌کنــد 
ــد  ــر اســت. ســازمان‌ها بای ــر تغیی ــان در براب مقاومــت کارکن
ــتفاده  ــورد اس ــزار م ــک اب ــگ ی ــه بنچ‌مارکین ــد ک درک کنن
ــرکت در  ــک ش ــای ی ــا و ضعف‌ه ــایی قوت‌ه ــت شناس جه
ــق  ــت. از طری ــت اس ــرکت در صنع ــن ش ــا بهتری ــه ب مقایس
آمــوزش مناســب و مشــارکت آن‌هــا در مراحــل برنامه‌ریــزی 
ــر مقاومــت کارکنــان غلبــه  و به‌کارگیــری TQM می‌تــوان ب
ــع  ــه مناب ــد ک ــزارش می‌ده ــون گ ــن جونس ــرد. همچنی ک
ناکافــی یــک مانــع در به‌کارگیــری TQM اســت ]10[و]15[.

ــام  ــور انج ــه در 23 کش ــی ک ــدق‌راد )2014( در تحقیق مص
داده و شــامل 28 مطالعــه در کشــورهای توســعه‌یافته و 26 
مطالعــه در کشــورهای در حــال توســعه بــود، بیــان می‌کنــد 
ــرار  ــری ق ــیر پیچیده‌ت ــعه‌ی TQM در مس ــع توس ــه موان ک
دارد]8[. همچنیــن مصــدق‌راد بیــان کرد کــه از دهه‌ی 1990 
 TQM نرخ‌هــای شکســت بســیار بالایــی در به‌کارگیــری
مشاهده‌شــده اســت. نویســندگانی ماننــد اســچونبرگر11  
همــکاران  و  الموتــی12  )1994(؛  اسکیلدســون  )1992(؛ 
)1996(؛ تاتــا13 و پراســاد14 )1998( گزارشــی از افزایــش 
ــری  ــد از به‌کارگی ــدی بع ــردی 20-30 درص ــود عملک بهب

TQM جدول 1: رویکردها و تحقیقات انجام‌شده در رابطه با موانع به‌کارگیری موفق

11. Schonberge
12. Elmuti
13. Tata
14. Prasad
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TQM داده‌انــد درحالی‌کــه بــاروس15 )1992( گــزارش یــک 

ــدی از TQM داد]16[،]17[و]18[. ــت 95درص ــرخ شکس ن
تمامــی  میــان  در  را  اول  رتبــه‌ی   TQM درحالی‌کــه 
تکنیک‌هــای بهبــود کیفیــت در ســال 1993 بــه خــود 
ــی و  ــه‌ی ریجب ــه مطالع ــه ب ــا توج ــی ب ــاص داد، ول اختص
ــت]19[.  ــده اس ــود گزارش‌ش ــد بهب ــا 15درص ــودی تنه بایل
 TQM ایــن آمارهــا مصــدق‌راد را شــگفت‌زده کــرده کــه آیــا
ــدا  ــذا ابت ــوده اســت. ل ــت ب ــذر مدیری ــد زودگ ــک م ــا ی تنه
ــل شکســت TQM از اهمیــت اساســی برخــوردار  درک دلای
ــات،  ــرور ادبی ــا م ــنده ب ــات، نویس ــن ملاحظ ــت. در ای اس
دلایــل معتبــر و منطقــی در شکســت TQM را در ســه گــروه 

:]p. 162 ,17[ به‌صــورت زیــر خلاصــه می‌کنــد
ــش: در اصــل  ــر اثربخ ــب و غی ــای TQM نامناس • مدل‌ه
ــا  ــول و ارزش‌ه ــود: اص ــزء می‌ش ــامل دو ج ــدل TQM ش م
)ماننــد تفســیر مدیریــت بــالا، تمرکــز بر مشــتری، مشــارکت 
کارکنــان، گــروه کاری و غیــره( و ابزارهــا و تکنیک‌هــا )بــرای 
مثــال ابزارهــای کنتــرل فراینــد آمــاری(. شــایان ذکــر اســت 
ــج  ــه نتای ــت ب ــن اس ــف TQM ممک ــای مختل ــه مدل‌ه ک

مختلفــی منجــر شــوند.

بــرای  اثربخــش  غیــر  و  نامناســب  روش‌هــای   •
به‌کارگیــری TQM: بــا توجــه بــه دیــدگاه کلاور17 و همــکار 
ــیزارامان20 و  ــجو19 )2003(؛ س ــون18 و کلفس )2003(؛ هانس
ــای  ــه روش‌ه ــت‌ها ب ــیاری از شکس ــکاران )2006( بس هم
ــو22  ــری21 و ماتئ ــده‌اند. زی ــبت داده ش ــعه‌ی TQM نس توس
)1995( نتیجــه گرفتنــد کــه در مــورد TQM، “عناویــن یــا 
ــوان  ــده‌اند. به‌عن ــف ش ــم24 تعری ــه مفاهی ــات”23 و ن موضوع
ــا و  ــری ارزش‌ه ــرای به‌کارگی ــتانداردی ب ــه، روش اس نتیج

ــدارد ]17[. ــود ن ــازمان وج ــک س ــول TQM در ی اص
• محیــط اشــتباه بــرای به‌کارگیــری TQM: اجــرا و 
به‌کارگیــری TQM نیــاز بــه محیــط پشــتیبانی )پشــتیبانی 

ــا( دارد. ــگ و زیربن ــری، فرهن رهب
ــاره  ــا اش ــدق‌راد بدان‌ه ــه مص ــری TQM ک ــع به‌کارگی موان
ــن  ــه در ای ــد ک ــنهاد ش ــدول )2( پیش ــورت ج ــرد به‌ص ک
پژوهــش نیــز بــا نظرخواهــی و مصاحبــه بــا خبــرگان صنعت 

گاز تمامــی موانــع تأییــد و در نظــر گرفتــه شــدند:

عوامل )موانع به‌کارگیری و توسعه‌ی  موفق برنامه‌ی TQM(ردیف

1

 TQM ــری ــرای به‌کارگی ــده ب ــع عم ــردی موان ــای راهب ــردی: زمینه‌ه ــع راهب موان
هســتند و بیشــترین تأثیــر منفــی را بــر موفقیــت TQM دارنــد. ایــن موانــع در اصــل مرتبــط 

بــا مدیریــت و رهبــری ســازمان هســتند.

موانــع ســاختاری25: کــه مرتبــط بــا ســاختار، سیســتم‌ها و منابــع فیزیکــی ضــروری 2
ــتند. ــری TQM هس ــرای به‌کارگی ب

ــری 3 ــدان درگی ــانی، فق ــل انس ــا عوام ــط ب ــع مرتب ــه موان ــانی: ک ــع انس ــع مناب موان
ــتند. ــر در TQM هس ــه تغیی ــت ب ــان و مقاوم کارکن

4
ــی ســازمان  ــه از عوامــل درون ــع نشــئت گرفت ــه عوامــل و موان ــی26: ب ــع محتوای موان
ــوری،  ــروه مح ــرد گ ــدان رویک ــازمانی، فق ــع درون س ــازمانی، موان ــگ س ــون فرهن همچ

ــاره دارد.  ــی و ... اش هماهنگ

5
ــا پیچیدگــی فرایندهــا، فقــدان تمرکــز بــر مشــتری،  موانــع رویــه‌ای: کــه در اصــل ب
ــی و  ــتم ارزیاب ــک سیس ــدان ی ــی و فق ــدگان، بوروکراس ــا تأمین‌کنن ــراکت ب ــدان ش فق

ــوند. ــاد می‌ش ــی ایج خودارزیاب

ــه از  ــتند ک ــع هس ــوع موان ــن ن ــردی رایج‌تری ــع راهب موان
می‌کننــد.  ممانعــت   TQM موفقیت‌آمیــز  به‌کارگیــری 
ــر  ــی ب ــیار بالای ــر بس ــانی تأثی ــع انس ــع مناب ــن موان همچنی

ــات  ــم اثب ــا می‌توانی ــد. م ــری TQM دارن ــت به‌کارگی موفقی
و تصدیــق کنیــم کــه درون هــر دو مانــع ســطح راهبــردی و 
مرتبــط بــا منابــع انســانی، رهبــری یــک عامــل کلیــدی در 

TQM جدول 2: موانع اصلی به‌کارگیری موفق

15. Burrows
16. Explicit
17. Claver
18. Hansson
19. Klefsjo

20. Seetharaman
21. Zairi
22. Matthew
23. Heads
24. Means

25. Structural
26. Contextual
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مدیریــت تغییــر ضــروری در به‌کارگیــری TQM اســت ]17, 
p. 165[. بــا عنایــت بــه مــرور ادبیــات انجام‌شــده و جــدول 
 )TQM( فــوق موانــع به‌کارگیــری مدیریــت کیفیــت فراگیــر
به‌صــورت شــکل )1( اســت کــه از پژوهــش مصــدق‌راد 

)2014( برگرفته‌شــده ‌اســت.

 

 موانع بکارگیری 
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شکل 1: موانع به‌کارگیری مدیریت کیفیت فراگیر 
برگرفته از مصدق‌راد )2014(

در ادامــه پــس از شناســایی مــدل مفهومــی موانــع اجرایــی 
ــوآرا  ــک س ــری تکنی ــا بکارگی ــر ب ــت فراگی ــت کیفی مدیری
رتبه‌بنــدی آن‌هــا انجــام شــد. رتبه‌بنــدی ایــن موانــع 
)عوامــل( می‌توانــد دیــد روشــنی بــه مدیــران حــوزه 
ــر  ــه ب ــای غلب ــود و راه‌ه ــع موج ــورد موان ــت گاز در م صنع
ــا  آن‌هــا بدهــد. ســپس روش اجــرای تکنیــک ســوآرا کــه ب
ــد، تشــریح گشــت.  ــرگان می‌باش ــرات خب ــری از نظ بهره‌گی
بدین‌ترتیــب ابتــدا پرســش‌نامه مربــوط بــه ایــن تکنیــک در 
اختیــار خبــرگان قــرار گرفــت و پــس از جمــع‌آوری نظــرات 
آن‌هــا بــه تجزیــه و تحلیــل پرداختــه شــد کــه جزئیــات ایــن 
تکنیــک و مراحــل انجــام کار در ادامــه تشــریح شــده ‌اســت. 

3 روش‌شناسی و یافته‌های تحقیق
تحقیــق حاضــر از نــوع هــدف تحقیقــی کاربــردی اســت، چرا 
ــرای حــل موانــع موجــود در صنعــت گاز  کــه از نتایــج آن ب
ــا  ــردآوری داده‌ه ــوع گ ــن ن ــت. همچنی ــره گرف ــوان به می‌ت
از نــوع توصیفــی اســت. جامعــه آمــاری ایــن تحقیــق 
ــع آوری  ــرای جم ــران اســت و ب ــتان ته ــامل اداره گاز اس ش
داده‌هــا و تکمیــل پرســش‌نامه‌ها و اولویت‌بنــدی موانــع 
ــران  ــره کــه همگــی از مدی شناسایی‌شــده از نظــرات 15خب

رده اول ایــن ســازمان بــوده و بــه روش گلولــه برفــی انتخــاب 
ــدی  ــه منظــور اولویت‌بن ــه ب شــدند، اســتفاده شــد.  در ادام
موانــع شناسایی‌شــده از تکنیــک ســوارا اســتفاده شــد. روش 
 )SWARA( ــي ــي تدريج ــي وزن‌ده ــبت ارزياب ــل نس تحلي
چندمعیــاره  تصمیم‌گیــری  جديــد  روش‌هــاي  از  كيــي 
)MCDM27( اســت كــه در ســـال 2010 بــراي توســعه 
روش تحليــل اختــاف معقــول بيــن معيارهــا بــهك‌ار گرفتــه 
شـــد. در روش SWARA هريـــك از كارشناســان قبــل از هر 
چيز، معيارها را رتبـه‌بنـــدي مـيك‌ننـــد. مهـم‌تـرين معيـار، 
رتبـــه يـــك را گرفتـــه و بـــه كـــم ‌اهميت‌تريــن آن‌هــا رتبه 
آخـــر تعلـق خواهـــد گرفـت. در نهايـــت، معيارهـا براسـاس 
مقـــادير متوســـط اهميـــت نســـبي اولویت‌بندی مي‌شــوند. 
در ايــن روش، متخصــص نقــش مهمــي در ارزيابــي وزن‌هــاي 
محاسبه‌شــده دارد. هـمچنـــين هـــر متخصــص اهميــت هــر 
معيــار را بــا توجــه بــه دانــش ضمنــي، اطلاعــات و تجربيــات 
خود مشــخص ميك‌ند. آن‌گـــاه بـــا توجـــه به ارزش متوســط 
رتبه‌هــاي گروهــي به‌دســت آمــده از كارشناســان، وزن هــر 
معيــار تعييــن مي‌شــود ]20[. بدیــن منظــور در ایــن پژوهش 
از نظــرات 15خبــره صنعــت گاز در ایــن حــوزه بهــره گرفتــه 
ــت.  ــت آن اس ــان‌دهنده‌ي اهمي ــار نش ــر معيـ ــد. وزن هـ ش
ارزيابــي وزن، كيــي از موضوعــات مهم در بســياري از مســائل 
تصميم‌گيــري چندمعياره اســـت. روش ســـوارا كيـــي از انواع 
ــش  ــن در آن نق ــه متخصصي ــي اســت ك ــاي وزن‌ده روش‌ه
مهمي را در محاسبه‌ی وزن و ارزيـابي نهـايي بر عهده دارنـد. 
شــکل )2( گام‌هــای اجرایــی ایــن تکنیــک را نشــان می‌دهــد 

]22 و21[. 
 

27. Multi criteria decision making
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SWARA شکل 2: گام‌های اجرایی تکنیک
پــس از مــرور ادبیــات تحقیــق و شناســایی مهمتریــن 
موانــع اجرایــی مدیریــت کیفیــت جامــع در صنعــت گاز، بــا 
اســتفاده از تکنیــک ســوارا بــه ارزیابــی ایــن موانــع پرداختــه 
شــد. همــان طــور کــه قبــاً نیــز گفتــه شــد، تکنیــک ســوارا 

جدول 3: اطلاعات مربوط به خبرگان

 تعداد بندي طبقه دسته

 شغل
 1 مدیر عامل

 7 مهندسی ساختار
 7 بازرسی و کنترل فنی

 سطح تحصیلات
 4 لیسانس

 8 کارشناسی ارشد
 3 دکتري

 جنسیت
 13 مرد
 2 زن

 

برمبنــای نظــرات خبــرگان اســتوار و یــک روش کامــاً ‌
قضاوتــی اســت. اطلاعــات خبــرگان پژوهــش در جــدول )3(

آمــده اســت:

بدیــن منظــور پــس از اســتخراج نظــرات هریــک از 15 
ــع  ــه موان ــده وزن اولی ــع شناسایی‌ش ــورد موان ــره در م خب
ــته  ــرگان خواس ــک از خب ــع از هری ــد. در واق ــتخراج ش اس
شــد تــا هرکــدام به‌صــورت جداگانــه ایــن پنــج شــاخص را 
ــت  ــرای محاســبه‌ی اهمی ــت ب ــد و در نهای ــدی نماین رتبه‌بن
نســبی اولیــه ایــن معیارهــا تعــداد رتبه‌هــای هــر شــاخص 

ــوان  ــرگان شــمرده می‌شــود. به‌عن ــا نظــرات خب متناســب ب
ــار در رتبــه یــک قــرار گرفتــه،  مثــال شــاخص اول شــش ب
ــم  ــار ه ــه 3 و دو ب ــار در رتب ــه ب ــه 2، س ــار در رتب ــار ب چه
در رتبه‌هــای 4 و 5. بعــد از رتبه‌بنــدی موانــع توســط 
ــای  ــداد رتبه‌ه ــک، تع ــبه وزن هری ــرای محاس ــرگان، ب خب
ــاز  ــاز و امتی ــترین امتی ــاف بیش ــرب در اخت ــاخص ض هرش
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جدول 4: محاسبات نهايي مربوط به وزن و اهميت

مربوطــه می‌شــود.
ــت  ــه وزن و اهمي ــوط ب ــي مرب ــدول )4( محاســبات نهاي جـ
هركــدام از شــاخص‌های مـــورد بررســـي را بـــا اســـتفاده از 

روش ســـوارا  نشـــان مي‌دهــد کــه بــر اســاس اوزان ســتون 
ــرد: ــدی ک ــه بن ــع را رتب ــوان موان ــر می‌ت آخ

Sj مانع (شاخص)
(اهمیت نسبی مقادیر متوسط)

Kj =Sj+1 
 )K(ضریب 

Wj
 (وزن محاسبه شده مجدد)

Qj
 رتبهوزن نهایی (وزن نسبی)

 C1( - 1 1 267/0 05/0 1(موانع نیروي انسانی 
 C2( 15/0 15/1 87/0 233/0 042/0 2( محتواییموانع 

 C3( 169/0 169/1 745/0 198/0 036/0 3(موانع استراتژیک 
 C4( 2375/0 2375/1 603/0 161/0 03/0 4(موانع ساختاري 

 C5( 143/0 143/1 528/0 141/0 026/0 5(اي  موانع رویه
 

شــکل )3( وزن محاسبه‌شــده موانــع و اولویــت آن‌هــا را 
نشــان می‌دهــد:

همچنیــن موانــع مفهومــی دیگــر مانــع مهــم در مســیر اجــرا 
و به‌کارگیــری موفــق نظــام مدیریــت کیفیــت فراگیــر اســت، 
ــب،  ــازمانی مناس ــگ س ــود فرهن ــورت وج ــه در ص ــرا ک چ
ــت،  ــه مدیری ــی ب ــان کاف ــر، اطمین ــوی و مؤث ــات ق ارتباط
تنــوع نیــروی کاری، در اجــرای موفــق نظــام مدیریــت 
ــت داشــته و اینکــه  ــر مثب ــر در صنعــت تأثی ــت فراگی کیفی
تمامــی کارکنــان به‌کارگیــری ایــن سیســتم در فرایندهــای 
ــد و به‌صــورت  ــی کنن ــک اصــل تلق ــوان ی ســازمانی را به‌عن
ــد،  ــر تمــام واحدهــای ســازمان ســایه افکن یــک فرهنــگ ب
 TQM بخــش اعظمــی از مســیر پیاده‌ســازی سیســتم

ــد شــد.  پیمــوده خواه
ــرار  ــت ق ــر اهمی ــوم از نظ ــگاه س ــردی در جای ــع راهب موان
ــت در  ــود کیفی ــر بهب ــر ب ــت فراگی ــت کیفی ــت. مدیری گرف
سرتاســر ســازمان تأکیــد دارد کــه از اهــداف اصلــی مدیریــت 
ــن  ــه ای ــتیابی ب ــات دس ــی از ضروری ــی‌رود و یک ــمار م به‌ش
ــر و  مهــم وجــود یــک چشــم‌انداز بلندمــدت و رهبــری مؤث
کارا و همچنیــن توجــه و پشــتیبانی مدیریــت ارشــد صنعــت 
گاز و دولــت یــک بــا ایــن امــر بــرای اجــرا و پیاده‌ســازی آن 

در تمامــی فرایندهــای ســازمان اســت. 
ــتم TQM در  ــری سیس ــم در به‌کارگی ــع مه ــن مان چهارمی
ــع و مشــکلات ســاختاری اســت. ســاختار  صنعــت گاز، موان
ســازمانی نامناســب، فقــدان انعطاف‌پذیــری ســازمانی، فقدان 
ــی و  ــتم‌های اطلاعات ــدان سیس ــی، فق ــی کاف ــع فیزیک مناب
ــب  ــتیبانی مناس ــدم پش ــات، ع ــتراک‌گذاری اطلاع ــدم اش ع
و کافــی مالــی در خصــوص اجــرای موفقیت‌آمیــز ایــن 
سیســتم از عوامــل مهــم در زمینــه موانــع ســاختاری اســت 
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ــروی انســانی  ــع نی ــه ملاحظــه می‌شــود، موان ــور ک همان‌ط
به‌عنــوان مهم‌تریــن مانــع در اجــرای نظــام مدیریــت کیفیــت 
ــر ناشــی از  ــن ام ــر در صنعــت گاز شناســایی شــد. ای فراگی
عــدم آمــوزش مناســب، عــدم وجــود علاقــه، انگیــزش، تعهــد 
ــر و  ــل تغیی ــا در مقاب ــت آن‌ه ــان، مقاوم ــارکت کارکن و مش
ــتم  ــک سیس ــود ی ــدم وج ــن ع ــی از کار و همچنی نارضایت
شــناخت و پاداش‌دهــی مناســب در صنعــت اســت. چــرا کــه 
ــه  ــرای اینک ــد ب ــت می‌کنن ــر مقاوم ــر تغیی ــان در براب کارکن
آن‌هــا بایــد چیــز جدیــدی یــاد بگیرنــد و بیشــتر بــه خاطــر 
تــرس از آینــده نامعلــوم و توانایــی بــرای تطبیــق بــا شــرایط 
جدیــد اســت کــه ایــن موضــوع توجــه ویــژه‌ی مدیــران را در 

ســازمان‌ها می‌طلبــد.

شکل 3: وزن محاسبه شده موانع و اولویت آن‌ها
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کــه بایــد توجــه جــدی در ایــن زمینــه صــورت پذیــرد.
ــع  ــی از موان ــوان یک ــود به‌عن ــه‌ای خ ــع روی ــن موان همچنی
شناسایی‌شــده بــوده کــه از نظــر اهمیــت در جایــگاه 
ــی  ــد ناکاف ــت فراین ــا مدیری ــه در اصــل ب ــرار دارد ک آخــر ق
و نامناســب و در نهایــت پیچیدگــی فرایندهــا، فقــدان 
ــدگان،  ــا تأمین‌کنن ــدان شــراکت ب ــر مشــتری، فق ــز ب تمرک
بوروکراســی و فقــدان یــک سیســتم ارزیابــی و خودارزیابــی 

ایجــاد می‌شــوند.
4 نتیجه‌گیری و پیشنهادها

ــروز  ــی ام ــای رقابت ــی در دنی ــا و پویای ــرای بق ــازمان‌ها ب س
ــرلوحه کار  ــور، س ــه ام ــاح را در هم ــود و اص ــد بهب ناگزیرن
ــاختار  ــه س ــاز ب ــود، نی ــر بهب ــا در ام ــد؛ ام ــرار دهن ــود ق خ
دارنــد و یکــی از راهکارهایــی کــه در عمــل، بهبــود را معنــی 
دار مــی کنــد، اســتقرار نظــام مدیریــت کیفیــت فراگیر اســت 
کــه دســتاوردهای زیــادی را بــرای ســازمان‌ها به‌دنبــال 
ــت ارشــد، شناســایی  ــف عمــده‌ی مدیری دارد. یکــی از وظای
و اولویت‌بنــدی )تعییــن اهمیــت( موانــع اجرایــی نظــام 
مدیریــت کیفیــت فراگیــر اســت. در ایــن پژوهــش پــس از 
 TQM ــی ــع اجرای ــه موان ــوط ب بررســی و مــرور ادبیــات مرب
و مصاحبــه بــا خبــرگان آکادمیــک و بــه ویــژه صنعــت گاز، 
ــع اصلــی کــه در تحقیــق مصــدق‌راد هــم بدان‌هــا  پنــج مان
ــل  ــد از: “عوام ــه عبارتن ــتند ک ــایی گش ــد، شناس ــاره ش اش
راهبــردی”، “عوامــل ســاختاری”، “منابــع انســانی”، “عوامــل 
مفهومــی” و “عوامــل رویــه‌ای”. ســپس بــا به‌کارگیــری 
ــي  ــي تدريج ــي وزن‌ده ــبت ارزياب ــل نس ــد تحلي روش جدی
)SWARA( و اســتفاده از نظــرات خبــرگان صنعــت گاز، 
ــان  ــک نش ــن تکنی ــج ای ــدند. نتای ــدی ش ــع اولویت‌بن موان
ــع  ــن مان ــوان مهم‌تری ــانی به‌عن ــروی انس ــع نی ــه موان داد ک
در اجــرای سیســتم TQM در صنعــت گاز و موانــع رویــه‌ای 
نیــز در اهمیــت آخــر قــرار گرفــت. بنابرایــن صنعــت گاز بــا 
رفــع ایــن موانــع بــه ترتیــب اولویــت می‌توانــد گام مؤثــری 
ــتیابی  ــتم و دس ــن سیس ــق ای ــازی موف ــرا و پیاده‌س در اج
ــج  ــه نتای ــور ک ــر دارد. همان‌ط ــی آن درب ــای رقابت ــه مزای ب
تحقیــق نشــان داد، نیــروی انســانی مهم‌تریــن مانــع اجــرای 
ــمار  ــت گاز به‌ش ــر در صنع ــت فراگی ــت کیفی ــق مدیری موف
مــی‌رود کــه ایــن نتیجــه تحقیــق بــا نتیجــه تحقیــق ســالگنا 
و همــکاران )2000( کــه بــه بررســی موانــع TQM در 

ــن  ــی دارد. بدی ــد، همخوان ــه بودن ــیمان پرداخت ــت س صنع
ــر  ــا ب ــع پیشــنهاد می‌شــود ت ــن موان ــع ای ــرای رف منظــور ب
ــی  ــای کیف ــت رفتاره ــان و تقوی ــی کارکن ــائل انگیزش مس
ــن برگــزاری دوره‌هــای  ــژه‌ای شــود. همچنی ــد وی ــان تأکی ان
آموزشــی ویــژه کارکنــان و مدیــران ارشــد جهــت آگاه‌ســازی 
ــی مدیریــت کیفیــت  ــا راهکارهــای اجرای ــان ب و آشــنایی آن

ــود. ــع ش ــد واق ــد مفی ــز می‌توان ــع نی جام
از دیگــر موانــع مهــم شناسایی‌شــده، موانــع راهبــردی 
ــا  ــر آن‌هــا پیشــنهاد می‌شــود ت ــه ب ــرای غلب هســتند کــه ب
ــرد  ــک راهب ــوان ی ــت به‌عن ــه کیفی ــت گاز ب ــران صنع مدی
کســب‌وکار و بقــا بنگرنــد. همچنیــن پیشــنهاد می‌شــود تــا 
ــه  ــر اســاس مشــارکت هم ــدت ب ــردی و بلندم ــه راهب برنام
ــرای  ــی ب ــه کاف ــود و بودج ــن ش ــازمان تدوی ــان س کارکن
ــد  ــن بای ــود. همچنی ــه ش ــر گرفت ــت در نظ ــبرد کیفی پیش
بــه تشــکیل گــروه رهبــری در ســازمان بــا دیــدگاه فراگیــر 
توجــه ویــژه‌ای شــود. همچنیــن بــرای برطرف‌کــردن موانــع 
ســاختاری پیشــنهاد می‌شــود تــا تغییــرات اساســی در 
ــازمان  ــی س ــله مراتب ــاختار سلس ــود و س ــاختار داده ش س
ــتر  ــاط بیش ــور ارتب ــر به‌منظ ــر و افقی‌ت ــت تخت‌ت ــه حال ب
و کاهــش سلســله‌مراتب و تقویــت تکنولوژی‌هــای ارتباطــی 
به‌منظــور  اینترنتــی  به‌روزکــردن ســایت‌های  از طریــق 
ــی و  ــتریان خارج ــا مش ــتقیم ب ــریع‌تر و مس ــات س ارتباط
داخلــی و تأمین‌‌کننــدگان تغییــر یابــد. همچنیــن مــوارد زیــر 
ــع پیشــنهاد می‌شــود: ــرات موان ــه منظــور کاهــش اث ــز ب نی

•  ارتبــاط مســتمر بــا مشــتریان و مطلــع ســاختن آن‌هــا از 
ــد؛ ــولات جدی ــرفت‌ها و محص پیش

و  خارجــی  و  داخلــی  تأمین‌کننــدگان  شناســایی   •
درجه‌بنــدی ان‌هــا و صــدور مجــور همــکاری صحیــح و 

؛ ه ل‌شــد کنتر
• تدویــن سیســتم اندازه‌گیــری رضایت مشــتری و رســیدگی 

به شــکایات در ســطح ســتاد ســازمان.
ــرای  ــی ب ــان پیشــنهاد می‌شــود کــه در تحقیقــات آت در پای
ــی  ــدل مفهوم ــع در م ــان موان ــط می ــرازش رواب ــد و ب تأیی
ــی  ــل عامل ــیر )تحلی ــل مس ــش از تحلی ــنهادی پژوه پیش
بــا  ســاختاری  معــادلات  مدل‌ســازی  و  دوم(  مرتبــه‌ی 

نرم‌افــزار SPLS اســتفاده کــرد.
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