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• Using the Delphi technique and the 

opinions of an expert panel, 14 key 
factors were identified in 4 main 
dimensions. 

• Using the Sequential Priority Based on 
Importance Assessment (SWARA) 
method, the identified factors were 
prioritized. 

• Fuzzy set theory was used to deal with 
the uncertainty of linguistic data. 
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Total Quality Management (TQM) is a critical management philosophy for 
achieving sustainable competitive advantage. Therefore, identifying and 
prioritizing its key success factors (CSFs) in capital-intensive industries such 
as petrochemicals is of great importance. The present study aimed to 
identify and rank the key factors affecting the successful adoption of TQM in 
Shiraz Petrochemical Company. This study uses a combined Delphi 
approach and multi-criteria decision-making in a fuzzy environment. In the 
first step, by extensively reviewing the literature and using the fuzzy Delphi 
technique, 14 key factors in four main dimensions were identified and 
finalized. In the second step, the Sequential Priority Based on Importance 
Assessment (SWARA) method was used to weight and final rank these 
factors. The results of the analysis showed that the factors related to the 
human resources dimension are the main axis of TQM success in the studied 
organization. The factor “Employee participation and empowerment” was 
recognized as the most critical factor by gaining the highest weight. After 
that, the factors of "Employee Evaluation" and "Education and Training" 
ranked second and third. The findings strongly indicate that in the specific 
context of the petrochemical industry, investing in the soft and human 
dimensions of the organization has the greatest impact on the success of 
TQM implementation. This research provides a practical road-map for 
managers of Shiraz Petrochemical Company to optimally allocate resources 
and focus on developing a culture of participation, reviewing evaluation 
systems, and strengthening training programs. 
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1. Introduction 

In the competitive landscape of modern business, 
organizations are increasingly facing pressure from 
global competition and evolving customer demands. 
In such an environment, the ability to deliver 
superior quality products and services is no longer an 
option, but a strategic imperative for survival and 
sustainable competitive advantage (Kumar et al., 
2020). In response to this challenge, Total Quality 
Management has emerged as an integrated, 
customer-centric management philosophy that 
emphasizes continuous process improvement, 
employee engagement, and customer satisfaction at 
all levels of the organization (Asante & Ngulube, 
2020; Dubey & Gunasekaran, 2015). 
Despite the proven benefits of TQM, studies show 
that the failure rate of TQM implementation projects 
can be significantly high. The research literature 
highlights two major reasons for these failures: first, 
ignoring the fundamental role of organizational 
culture and second, failing to properly identify and 
understand the key success factors that facilitate the 
adoption and institutionalization of TQM (Cho & 
Linderman, 2019). Therefore, identifying, analyzing, 
and prioritizing these factors has become a critical 
research and management need. 
Therefore, the main objective of this research is to 
identify and rank the key factors affecting the 
adoption of total quality management in Shiraz 
Petrochemical Company. To achieve this goal, a 
combined approach of multi-criteria decision-
making and the fuzzy Delphi method is used. In the 
first step, using the fuzzy Delphi method, the initial 
factors extracted from the research literature are 
screened and finalized by industry experts. Then, in 
the second step, the fuzzy SWARA method will be 
used to determine the weights and final 
prioritization of these factors. It is expected that the 
results of this research, while covering the existing 
research gap, will provide a scientific and practical 
roadmap for managers of Shiraz Petrochemical 
Company and similar industries to optimally allocate 
resources and focus on the most important drivers of 
success in the path of TQM implementation. 

2. Methodology 

The present study is applied in terms of purpose, and 
from the perspective of the nature and method of 
data collection, this research falls into the category of 
descriptive-survey research with a mixed approach. 
In this study, an innovative hybrid model based on 
fuzzy multi-criteria decision-making methods has 
been used to identify, screen, and prioritize key 
factors affecting the adoption of total quality 
management in Shiraz Petrochemical Company. This 
two-phase approach presents the research structure 
as shown in Figure 1. 

• Phase One: Identifying and screening 
factors using the fuzzy Delphi method. 

• Phase Two: Weighting and ranking the 
final factors using the fuzzy SWARA 
method. 

 
Figure 1. General Framework of the Research Method. 

This hybrid approach allows the researcher to first 
identify a comprehensive set of potential factors, 
then validate and localize them by achieving a 
consensus of industry experts, and finally prioritize 
the validated factors based on their relative 
importance. 

3. Results and Discussion 

To identify the initial list of factors, a two-stage 
approach was used, including a literature review and 
interviews with experts. In the first stage, a set of key 
success factors (CSFs) that were most frequently 
repeated in the sources was extracted through a 
systematic literature review and analysis of previous 
research. Then, a fuzzy Delphi process was 
conducted in two rounds to achieve a consensus of 
experts on the validation of these factors. In order to 
ensure that the Delphi process stopped, the 
convergence condition of opinions was also 
examined. After finalizing the 14 key factors, the 
fuzzy SWARA method was used to determine their 
final weights and rankings. In this stage, the expert 
panel members first reached a common consensus 
on the order of importance of the main factors and 
then the sub-factors. Subsequently, each of the 
experts individually, using fuzzy verbal scales, 
evaluated the relative importance of each factor 
compared to the factor above it. Subsequently, a 
specific hierarchy of key factors for TQM adoption 
was formed in Shiraz Petrochemical Company. 
According to Figure 2, the prominent finding of this 
study is the strong focus on human resource related 
factors. The five factors of highest importance, 
namely employee participation and empowerment 
(w=0.1928), employee evaluation (w=0.1434), 
education and training (w=0.1387), reward 
(w=0.0901) and teamwork (w=0.0797), all fall into 
this domain. This weight distribution strongly 
indicates that from the perspective of the experts of 
this organization, the success of TQM programs 
depends more than anything on involving employees 
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in processes, developing their skills, establishing 
evaluation and reward systems in line with quality 
goals. 
At the opposite end of this spectrum, factors such as 
management and leadership (w=0.0160), strategic 
planning (w=0.0235) and supplier management 
(w=0.0240) are at the lowest level of priority. 

 
Figure 2. Overall weights of key factors in the adoption of 
total quality management in Shiraz Petrochemical 
Company. 

4. Conclusions 

The results of this study, clearly showed that in the 
company under study, factors related to the human 
dimension are considered the most important and 
influential drivers of TQM success. Factors such as 
“employee participation and empowerment” with a 
weight of 0. 1928, “employee evaluation” with a 
weight of 0. 1434, and “education and training” with 
a weight of 0. 1387, received the highest rankings. 
This finding confirms that the path to achieving total 
quality passes, above all, through the development, 
motivation, and optimal use of human resources. In 
contrast, the placement of a fundamental factor such 
as “management and leadership” in the lowest rank 
with a weight of (0. 0160) is a noteworthy and 
specific result of this case study. 
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مد  کیجامع    تیفیک  تیریمد مز  یابیدست  ي برا  یاتیح  یتیریفلسفه   یرقابت  تیبه 
اولو  ییشناسا  ،نیبنابرا  ؛است  داریپا کل  ي بندتیو  در صنا  تیموفق  ي د یعوامل   ع یآن 

برخوردار است. پژوهش حاضر با هدف    ییبسزا  تیاز اهم  ،یمیمانند پتروش  برهیسرما
رتبه  ییشناسا کل   ي بندو    ت ی فیک  تیریمد  زیآمتیموفق  رشیپذ  برمؤثر    ي دیعوامل 

پتروش شرکت  در  ا  رازیش   یمیجامع  است.  شده  از    نیانجام    کردیرو  کیپژوهش 
. در گام نخست،  بردیبهره م   ي فاز  طیدر مح  ارهیچندمع  ي ر یگمیو تصم  یدلف  یبیترک

در چهار    ي د یعامل کل  14  ،ي فاز   یدلف  کیاز تکن  ي ریگو بهره  اتیبا مرور گسترده ادب
  ی مبتن   یبیترت  تیشد. در گام دوم، از روش اولو  ي سازیی و نها  ییشناسا  یصلشاخص ا

. دیعوامل استفاده گرد  نیا  یینها  ي بندو رتبه  یدهوزن  ي برا  تیاهم  زانیم  یابیبر ارز
  ت ی موفق  یمحور اصل  ،ینشان داد که عوامل مرتبط با شاخص منابع انسان  لیتحل  جینتا

TQM    سازمان ع  موردمطالعهدر  توانمندساز   املهستند.  و  با   ي مشارکت  کارکنان 
بالاتر ارزازآنپسعامل شناخته شد.    نیتریاتیح  عنوانبهوزن    نیکسب    ی ابی، عوامل 

  انگریب  اًیقو   هاافته یدوم و سوم قرار گرفتند.    ي هادر رتبه  تیکارکنان و آموزش و ترب
اب  ي گذارهیسرما  ،یمیخاص صنعت پتروش  نهیآن است که در زم انسان  عادبر    ی نرم و 

ب ا   TQM  ي سازادهیپ  تیرا بر موفق  ریتأث  نیشتریسازمان،  نقشه   ک یپژوهش    نیدارد. 
منابع و تمرکز    نهیبه  صی جهت تخص  رازیش  یمیشرکت پتروش   رانیمد  ي برا  یراه عمل
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 مقدمه  -1

 طور به   ها سازمان  مدرن،  وکارکسب   رقابتی   اندازچشم  در
  در   تقاضاهاي   و  جهانی  رقابت   از  ناشی  فشار  با  اي فزاینده

  محیطی،   چنین  در.  هستند   مواجه   مشتریان  تحول  حال
 یک  دیگر  برتر،  تی فی باک  خدمات  و  محصولات  ارائه  توانایی
 و   بقا  براي   استراتژیک  ضرورت  یک  بلکه  نیست،   انتخاب
                               است  پایدار  رقابتی   مزیت  کسب

)Gholsheikh et al., 2025  ؛Kumar et al., 2020(  . در 
  ) TQM(   1جامع   کیفیت  مدیریت  چالش،  این  به  پاسخ

  محور مشتري   و  یکپارچه  مدیریتی  فلسفه  یک  عنوانبه
  مشارکت   فرآیندها،  مستمر  بهبود  بر  که   است   کرده   ظهور

  تمام   در  مشتري   رضایت  به  دستیابی  و  کارکنان   همگانی
؛  Asante & Ngulube, 2020(  دارد  تأکید  سازمان   سطوح

Dubey & Gunasekaran, 2015 .( 
 افزایش   ازجمله  ،TQM  شدهاثبات  مزایاي  باوجود

 تیمی،   کار  فرهنگ  ارتقاء  و   رقابتی  جایگاه  بهبود  سودآوري،
  بزرگ  چالش  یک  همچنان  آن  آمیزموفقیت   سازي پیاده 
  که  دهدمی  نشان  مطالعات.  هاستسازمان   از  بسیاري   براي 
 طوربه   تواندمی   TQM  استقرار  هاي پروژه  شکست  نرخ
                         ،مثال عنوانبه  باشد   بالا   یتوجهقابل 

)Talapatra & Uddin, 2019  (گزارش   %41  تا  را  نرخ   این  
  این   براي   را  عمده  دلیل  دو  پژوهش  ادبیات .  اندکرده

  نقش  گرفتن  نادیده  نخست،:  کندمی   برجسته  هاناکامی 
  درك   و  شناسایی   عدم  دوم،   و  یسازمان فرهنگ  بنیادین
 سازينهادینه  و  پذیرش  که  موفقیت   کلیدي   عوامل   صحیح
TQM  کنندمی   تسهیل   را  )Cho & Linderman, 2019( ؛ 

  به   عوامل  این  بندي اولویت  و  تحلیل  شناسایی،  بنابراین،
 . است شده تبدیل حیاتی مدیریتی و پژوهشی نیاز یک

عوامل کلیدي موفقیت    شناسایی  به   پژوهش  ادبیات  اگرچه
 در  یتوجهقابل   شکاف   اما  است،  پرداخته  مختلف  صنایع  در

  پیچیدگی   با  و  فرآیندمحور  صنایع  در  عوامل  این  بررسی
  به  صنعت  این.  دارد  وجود  پتروشیمی  صنعت   نظیر  بالا 

  و   ایمنی  الزامات   مستمر،  عملیات  ماهیت   دلیل
 کلان،   هاي گذاري سرمایه  و  گیرانهسخت   محیطیزیست

.  است  کارآمد  و  منسجم  کیفیتی  چارچوب  یک  نیازمند
 مؤثر   عوامل  جامع  تحلیل  به  محدودي  هاي پژوهش  ویژه،به
  یکی  که  ایران  پتروشیمی  هاي شرکت   در  TQM  پذیرش  بر

 
1 Total Quality Management   

  شوند، می  محسوب  کشور  اقتصاد  حیاتی  ارکان  از
 از  یکی  عنوانبه   شیراز،  پتروشیمی  شرکت.  اندپرداخته

 متعدد   هاي تلاش  رغمعلی  کشور،  در  صنعت  این  پیشگامان
  به  هنوز  ، TQM  سازي پیاده  براي   گذشته  هاي سال   در

 این  که   است  نیافته  دست  آن  آمیزموفقیت   و  کامل   استقرار
 را  ساختاریافته  و  میدانی   پژوهش  یک  انجام  ضرورت  امر

 پژوهش،  این  اصلی   هدف  بنابراین،  .کندمی  دوچندان
 پذیرش   بر  مؤثر  کلیدي   عوامل   بندي رتبه  و  شناسایی 
. است  شیراز  پتروشیمی  شرکت  در  جامع  کیفیت  مدیریت

  ترکیبی  رویکرد  یک  از  هدف،  این  به  دستیابی  براي 
 3فازي   دلفی  روش   و  )MCDM(  2چندمعیاره   گیري تصمیم 

 روش   از  استفاده   با  نخست،  گام   در.  شودمی   گرفته   بهره 
  پژوهش،  ادبیات   از  شده استخراج  اولیه  عوامل  فازي،  دلفی

  سپس.  شوندمی   نهایی  و  غربالگري   صنعت  خبرگان  توسط
 و  اوزان  تعیین   براي   فازي   4سوارا  روش  دوم،  گام  در

.  شد  خواهد  گرفته  کار  به  عوامل  این  نهایی  بندي اولویت
  شکاف   پوشش  ضمن  پژوهش،  این  نتایج  رودمی   انتظار

  براي  کاربردي   و  علمی  راه   نقشه   یک  موجود،  پژوهشی
 جهت   مشابه  صنایع  و  شیراز  پتروشیمی  شرکت  مدیران

  هايپیشران  ترینمهم   بر  تمرکز  و  منابع  بهینه  تخصیص
 . آورد فراهم TQM استقرار مسیر  در موفقیت

 پژوهش نهیش یو پ ينظر یمبان -2

رویکرد مدیریتی کل نگر است  مدیریت کیفیت جامع یک 
و   کیفیت محصولات، خدمات  مستمر  بهبود  آن  که هدف 
براي  سازمان  اعضاي  تمام  مشارکت  طریق  از  فرآیندها 
در   موفقیت  است.  مشتري  بلندمدت  رضایت  به  دستیابی 

فلسفه  پیاده  این  مدیریت   شدتبه سازي  و  شناسایی  به 
این  مجموعه است.  وابسته  موفقیت  کلیدي  عوامل  از  اي 

براي  باید  سازمان  که  بنیادینی هستند  متغیرهاي  عوامل، 
آن بر  خود،  کیفی  اهداف  تحقق  از  تمرکز  اطمینان  ها 

 . )Ramezanzadeh & Nazari, 2025( داشته باشداي  ویژه
بندي عوامل کلیدي اي به شناسایی و رتبهادبیات گسترده

پیاده در  پرداخته  موفقیت  جامع  کیفیت  مدیریت  سازي 
نشان مطالعات  این  تحلیل  یک  است.    نظر اتفاقدهنده 

نسبی بر سر چند مضمون کلیدي است، هرچند اهمیت و  

 
2 Multi Criteria Decision Making 
3 Fuzzy Delphi Method - FDM 
4 SWARA 
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سازمانی   و  صنعتی  بافت  به  بسته  عامل  هر  تأثیرگذاري 
پژوهش است.  مدل متفاوت  توسعه  بر  نیز  اخیر  هایی هاي 

هاي صنعتی  براي ارزیابی نقش این عوامل کلیدي در پروژه
 ). Alawag et al., 2023تأکید دارند (

پژوهش میبررسی  نشان  خارجی  و  داخلی  که هاي  دهد 
عوامل  مجموعه از  هاي  پیشران  عنوانبهمداوم    طوربه اي 

شوند. در  اصلی موفقیت مدیریت کیفیت جامع شناخته می
دارد   قرار  ارشد  مدیریت  رهبري  و  تعهد  عوامل،  این  رأس 

استقرار   عنوانبه که   براي  تلاش  هرگونه  بناي  سنگ 
می  تلقی  سازمان  در  داخلی  .  شودکیفیت  مطالعات  اغلب 

)Saffari et al., 2022 (  پژوهش بین و  جدیدتر هاي   المللی 

)Ahmed et al., 2025  ؛Gupta et al., 2023  این عامل را (
، حالنیباا اند.  تأثیرگذارترین مؤلفه شناسایی کرده   عنوانبه

یافته برخی  به ذکر است که  هاي خاص،  ها در زمینه لازم 
مطالعه   در   )Aliverdilo & Ahmadvand, 2023( مانند 

  برآهن تهران، تأثیر مستقیم و معنادار این عامل  شرکت راه
نکرده   جذب تأیید  را  نشانمشتري  امر  این  که  دهنده  اند 

 اهمیت بافت سازمانی در تحلیل این روابط است.  
مشارکت   و  انسانی  منابع  مدیریت  دیگر،  برجسته  مضمون 
مستمر،  تحصیل  و  آموزش  مانند  عواملی  است.  کارکنان 
در   کارکنان  مشارکت  و  تیمی  کار  توانمندسازي، 

حیاتی  مؤلفه   عنوانبه مکرر    طوربه گیري  تصمیم  هاي 
شده پژوهش  گزارش  در   )Ahmed et al, 2025(اند. 

میان  سازمان  از  که  داد  نشان  سودان  نفت  دولتی  هاي 
نرم   بر TQMعوامل  را  تأثیر  بیشترین  و تحصیل  آموزش   ،

داخلی   مطالعات  همچنین،  دارد.  کارکنان  سازمانی  تعهد 
نیز تأثیر مثبت    ) Aliverdilo & Ahmadvand, 2023(مانند  

و معنادار رضایت و مشارکت کارکنان بر جذب مشتري را  
می می  و  ؛کنندتأیید  و نشان  فعال  مشارکت  بدون  دهد 
به  پایدار دانش  موفقیت  به  کیفی  ابتکارات  کارکنان،  روز 

 یابند. دست نمی 
رکن  دو  نیز  فرآیندها  مستمر  بهبود  و  مشتري  بر  تمرکز 

به بهبود عملکرد پایدار و    ت یدرنهاهستند که    TQMدیگر  
می  منجر  رقابتی  پژوهشمزیت                           شوند. 

)Masudin & Shahin, 2025(  مدیریت که  داد  نشان   ،
سبز   تأمین  زنجیره  مدیریت  و  جامع   طور به کیفیت 

هاي کوچک و متوسط  مستقیم بر عملکرد پایدار در شرکت
این   در  مهمی  میانجی  نقش  رقابتی  مزیت  و  تأثیرگذارند 

می  ایفا  مطالعه رابطه  همچنین،                           کند. 

)Chaher & Lakhal, 2025( ،    نشان داد، اگرچهTQM    تأثیر
مستقیم بر عملکرد مالی ندارد، اما از طریق بهبود عملکرد  

شرکت،   اجتماعی  مسئولیت  و   صورتبهغیرمالی 
 شود.  غیرمستقیم به نتایج مالی بهتر منجر می

روش منظر  از از  وسیعی  طیف  از  پژوهشگران  شناسی، 
ابزارهاي کیفی و کمی براي تحلیل عوامل کلیدي عملکرد  

کرده  مدل استفاده  بر  مبتنی  رویکردهاي  سازي اند. 
مربعات جزئی،   طوربهو    معادلات ساختاري  خاص حداقل 

براي بررسی روابط علی و معلولی بین عوامل و پیامدهاي  
ها محبوبیت بالایی دارند. مطالعات اخیر متعددي از این آن

مدل آزمون  براي  بردهروش  بهره  خود  مفهومی  اند هاي 
)Aliverdilo & Ahmadvand, 2023 ؛                           

Alawag et al., 2023؛ Chaher & Lakhal, 2025.(   
روش دیگر،  سوي  تصمیماز  چندمعیاره  هاي    طوربه گیري 

بندي عوامل به  دهی و رتبه اي براي غربالگري، وزنگسترده
هایی نظیر تحلیل سلسله مراتبی اند. روشکار گرفته شده 

)Delbahari & Abdi, 2017(  روابط تحلیل  براي  دیمتل   ،
) و رویکردهاي ترکیبی در محیط  Fili et al., 2022متقابل ( 

اجازه    )Maleki & Ebrahimi, 2020(فازي   محققان  به 
هاي انسانی مقابله کرده  دهند تا با عدم قطعیت قضاوتمی 

اولویت کاربرد  و  کنند.  تعیین  بیشتري  دقت  با  را  ها 
و تاپسیس فازي در   AHPرویکردهاي ترکیبی نوین مانند  

 . هاستمطالعات اخیر نیز مؤید کارایی این روش
جدول    طورهمان و  ادبیات  مرور  در  است،    1که  مشهود 

پژوهش بین  اکثر  روابط  بررسی  به  یا  پیشین  هاي 
پرداخته  TQMمتغیرهاي   عملکرد                      اند و 

)Chaher & Lakhal, 2025؛Masudin & Shahin, 2025  یا (
روش مدل از  آزمون  براي  آماري  آنالیز  مفهومی  هاي  هاي 

 نیا  با  ).Aliverdilo & Ahmadvand, 2023اند (بهره گرفته 
  :خورد، دو شکاف اصلی در این زمینه به چشم می وجود
صنعت   • بر  متمرکز  پژوهش  یک  فقدان  نخست، 

ایران   موردي    عنوانبهپتروشیمی  مطالعه  یک 
نزدیک   باوجود  است. صنایع  در  پژوهش  انجام 

سودان  دولتی  نفت  بخش                           مانند 
)Ahmed et al., 2025  صنعت پتروشیمی ایران ،(

هاي فنی، الزامات ایمنی بالا،  به دلیل پیچیدگی
داراي   کشور،  اقتصاد  در  استراتژیک  نقش  و 

کیفی   کمتر    ي فردمنحصربه الزامات  که  است 
 قرار گرفته است.  موردمطالعهمند نظام  صورتبه



 و همکاران يآبادلیف 267

 

2 شماره /6دوره  /5140وري/ سال مهندسی سیستم و بهره  

 

                                      
 

 

روش  باوجوددوم،   • گسترده  و    SEMهاي  کاربرد 
MCDM   مجزا، یک رویکرد ترکیبی در    صورتبه

ابتدا عوامل را  شرایط عدم قطعیت اطلاعات که 
طریق  (از  بومی  خبرگان  دانش  از  استفاده  با 
یک  با  سپس  و  کرده  غربالگري  فازي)  دلفی 

ها را روش کارآمد و نوین (مانند سوارا فازي) آن
 . بوده است موردتوجهبندي کند، کمتر رتبه

این  مستقیم  دادن  قرار  هدف  با  حاضر  پژوهش  بنابراین، 
اولویتشکاف  و  شناسایی  پی  در  کلیدي  ها،  عوامل  بندي 

با مطالعه موردي شرکت پتروشیمی شیراز   TQMپذیرش  
پژوهش    است. غنی  تنهانه این  در به  نظري  ادبیات  سازي 

مطالعه  کمتر  صنعتی  بافت  می یک  کمک  بلکه  شده  کند، 
یک راهنماي عملی براي مدیران این صنعت جهت تمرکز 

 آورد. هاي موفقیت فراهم می ترین پیشرانبر مهم 

 پژوهش روش -3

دنبال    ازنظرپژوهش حاضر   به  زیرا  است،  کاربردي  هدف، 
پذیرش   بهبود  براي  عملی  راهکارهاي  یک   TQMارائه  در 

و روش گردآوري   ماهیت  منظر  از  است.  سازمان مشخص 
پیمایشی -ها، این پژوهش در دسته تحقیقات توصیفی داده

می قرار  آمیخته  رویکرد  یک    گیرد. با  از  مطالعه،  این  در 
روش بر  مبتنی  نوآورانه  ترکیبی  تصمیم مدل  گیري هاي 

اولویت براي شناسایی، غربالگري و  بندي  چندمعیاره فازي 
در  جامع  کیفیت  مدیریت  پذیرش  بر  مؤثر  کلیدي  عوامل 
رویکرد   این  است.  استفاده شده  شیراز  پتروشیمی  شرکت 

 دهد.ارائه می  1ي، ساختار پژوهش را مطابق شکل دوفاز
اول: )1 با استفاده    فاز  شناسایی و غربالگري عوامل 

 از روش دلفی فازي.

دوم: )2 رتبهوزن  فاز  و  با  دهی  نهایی  عوامل  بندي 
 .5استفاده از روش سوارا فازي 

می امکان  پژوهشگر  به  ترکیبی  رویکرد  ابتدا این  تا  دهد 
کرده،   شناسایی  را  بالقوه  عوامل  از  جامع  مجموعه  یک 
را   آن  صنعت،  خبرگان  نظر  اجماع  به  دستیابی  با  سپس 

بومی  و  و  اعتبارسنجی  نماید  عوامل  ت یدرنهاسازي   ،
 بندي کند. را بر اساس اهمیت نسبی، اولویت دشدهییتأ
 

 
1 Fuzzy SWARA 

 جامعه آماري و کمیته خبرگان  -3-1

جامعه آماري این پژوهش شامل کلیه مدیران، سرپرستان  
در  که  بود  شیراز  پتروشیمی  شرکت  ارشد  کارشناسان  و 

برنامه زمینه  کیفی،  فرآیندهاي  و  هاي  استراتژیک  ریزي 
عملیاتی  تجربه  و  نظري  دانش  داراي  عملیات  مدیریت 

تصمیم  پنل  اعضاي  انتخاب  براي  (کمیته  هستند.  گیري 
نمونه روش  از  هدفمند خبرگان)،  با    6گیري  ترکیب  در 

گلوله و   7برفیتکنیک  شناسایی  با  فرآیند  شد.  استفاده 
مصاحبه با یکی از افراد کلیدي و واجد شرایط در سازمان  
با   دیگري  افراد  تا  شد  خواسته  وي  از  و  گردید  آغاز 

اي  هاي مشابه را معرفی نماید. این فرآیند زنجیره صلاحیت 
اسامی   که  زمانی  یعنی  نظري،  اشباع  نقطه  به  رسیدن  تا 

 شد، ادامه یافت. جدیدي معرفی نمی
به   خبرگان  کمیته  اعضاي  انتخاب  براي  اصلی  معیارهاي 

 شرح زیر تعریف شد: 
مدیر   )1 ارشد،  مدیر  سطح  در  سازمانی:  پست 

 میانی، یا کارشناس ارشد.

حداقل   )2 فعالیت:  کاري    10سابقه  تجربه  سال 
 مرتبط. 

کارشناسی  )3 مدرك  حداقل  تحصیلات:  سطح 
 ارشد.

تضمین معیارها  از  این  کمیته  اعضاي  که  بود  آن  کننده 
در  مشارکت  براي  کافی  نظري  دانش  و  عملی  خبرگی 

تصمیم و  قضاوت  برخوردار فرآیندهاي  پژوهش  گیري 
نفر از متخصصان   8، یک کمیته متشکل از  تیدرنهاباشند.  

 واجد شرایط شرکت پتروشیمی شیراز نهایی شد. 

 تحلیل فرایند  و مبانی نظري -3-2

داده تحلیل  که  فرآیند  پذیرفت  انجام  اصلی  فاز  دو  در  ها 
 .شودمبانی نظري و مراحل اجرایی آن در ادامه تشریح می 

 فازي تئوري مفهوم -3-2-1

  نظر   در  با  غریزي   استدلال  براي   فازي   مجموعه  نظریه
  شده  پیشنهاد  انسان  هاي قضاوت  و  ذهنیت  در  ابهام  گرفتن

 دقت  عدم  گرفتن  نظر  در  فازي،  منطق  اصلی  هدف.  است
 . است ریاضی مناسب ابزارهاي با آن بیان و انسان ذهن

 
1 Purposive Sampling 
2 Snowball Sampling 
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 خلاصه ادبیات پژوهش  .1جدول 
Table 1. Summary of research literature

 شناختیرویکرد روش حوزه مطالعه و دستاورد کلیدي  پژوهشگران  فردی

1 Chaher & Lakhal., 2025 هاي تونسی:  شرکتTQM    از طریقCSR    بر عملکرد مالی و غیرمالی
 گذارد.تأثیر می 

PLS-SEM 

2 Masudin & Shahin, 2025 SMEs    :(اندونزي)TQM    وGSCM   و دارند  تأثیر  پایدار  عملکرد  بر 
 مزیت رقابتی نقش میانجی دارد. 

SEM-FsQCA 

3 Alawag et al., 2023 مدل پروژه و  شناسایی  (مالزي):  ساختمانی  عامل  هاي  شش  سازي 
 کنند.را تبیین می  TQMاثربخشی   ٪70/7کلیدي موفقیت که 

PLS-SEM 

4 Ahmed et al., 2025  نرم  سازمان عوامل  (سودان):  نفتی  بر  (به   TQMهاي  آموزش)  ویژه 
 تعهد سازمانی کارکنان تأثیر مثبت دارند.

Regression 

5 Gupta et al., 2023  .مرور ادبیات: تعهد مدیریت ارشد هسته اصلی فرهنگ کیفیت است Grey DEMATEL 

6 Nguyen et al., 2023 4/0ل  مد  TQM مهم از  کیفیت  فرهنگ  و  ارشد  مدیریت  ترین : 
 ها هستند. شاخص 

Delphi-AHP 

7 Yadav et al., 2022   تعهد فقدان  مانند  سیستمی  و  انسانی  موانع  تحلیل  خودرو:  صنعت 
 مدیریت. 

Fuzzy DEMATEL 

8 Ali & Johl, 2022   هاي نوظهور حوزه   عنوانبهو پایداري    4/0مرور سیستماتیک: صنعت
 معرفی شدند. 

Pareto Analysis 

9 Hchaichi, 2021 هاي دولتی: فرهنگ اعتماد و مشارکت کارکنان براي موفقیت  شرکت
 ضروري است. 

Regression 

10 Attri et al., 2021 مهمشرکت ارشد  مدیریت  تعهد  عدم  (هند):  تولیدي  مانع  هاي  ترین 
 است. 

BWM 

11 Kumar et al., 2020  هاي هندي: شناسایی موانع انسانی و عملیاتی مانند عدم کار سازمان
 تیمی.

Fuzzy ISM 

12 Asante & Ngulube, 2020 کارکنان  کتابخانه آموزش  و  مدیریت  تعهد  (غنا):  دانشگاهی  هاي 
 عوامل حیاتی هستند.

SEM 

13 Talapatra & Uddin, 2019  برنامه (بنگلادش):  پوشاك  کلیدي صنعت  مانع  یک  نامناسب،  ریزي 
 است. 

Fuzzy AHP 

14 Baja et al., 2019  AHP صنعت فولاد: تعهد مدیریت و بهبود مستمر اهمیت بالایی دارند. 

15 Aliverdilo & Ahmadvand, 
2023 

آهن تهران: مشارکت و رضایت کارکنان و عوامل فرهنگی بر جذب راه
 مشتري مؤثرند؛ حمایت مدیران عالی مؤثر نیست. 

PLS-SEM 

16 Fili et al., 2022   :درمانی تأثیر    TQMبخش  رقابتی  مزیت  بر  سبز  نوآوري  طریق  از 
 مثبت دارد. 

SEM 

17 Saffari et al., 2022 کلیدي ارشد  مدیریت  تعهد  استقرار  بانکداري:  در  عامل    TQMترین 
 است. 

ISM-SEM 

18 Dehghani Soltani   & Azar, 
2020 

بر مزیت رقابتی و عملکرد نوآوري تأثیر مثبت    TQMصنعت پوشاك:  
 دارد. 

SEM 

19 Maleki et al., 2020 ترین عامل در حوزه منابع  صنعت لاستیک: تعهد مدیریت ارشد مهم
 انسانی است.

DEMATEL-COPRAS 

20 Malekinejad & Ebrahimi, 
2020 

آموزش   و  مدیریت  تعهد  کنجدي:  محصولات    عنوانبه صنعت 
 ترین عوامل شناخته شدند. کلیدي

Fuzzy AHP-ISM 

21 Fili et al, 2019  شرکت تولیدي: عوامل نرم مدیریتی (تعهد مدیریت) بیشترین تأثیر
 را دارند.

Fuzzy DEMATEL-ANP 

22 Delbahari & Abdi, 2017  ترین عوامل شناسایی شد. یکی از مهم  عنوان بهنظام سلامت: آموزش AHP 
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 پژوهش.  روش کلی چارچوب .1 شکل

Figure 1. General framework of the research method. 

  يهاک یتکن  در  اغلب  مثلثی   فازي   اعداد  بیندراین
  استفاده   پیچیده  مسائل   حل  براي   چندمعیاره   گیري تصمیم 

 ).Solangi et al, 2021( شوندمی 
𝐴̃𝐴اگر  .1  تعریف = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3)  مثلثی   فازي   عدد  یک  

 آن   عضویت  تابع   )1(  رابطه  براساس  صورت  این  در  باشد
 :  است عبارت

 
)1( 𝑢𝑢𝐴𝐴(𝑥𝑥) =

⎩
⎪
⎨

⎪
⎧

0,  𝑥𝑥 < 𝑎𝑎1
𝑥𝑥 − 𝑎𝑎1
𝑎𝑎2 − 𝑎𝑎1

,𝑎𝑎1 ≤ 𝑥𝑥 ≤ 𝑎𝑎2
𝑎𝑎3 − 𝑥𝑥
𝑎𝑎3 − 𝑎𝑎2

,𝑎𝑎2 ≤ 𝑥𝑥 ≤ 𝑎𝑎3
0, 𝑎𝑎3 < 𝑥𝑥

 

0  کهي طوربه ≤ 𝑎𝑎1 ≤ 𝑎𝑎2 ≤ 𝑎𝑎3 ≤ 1،  𝑎𝑎1   و𝑎𝑎3   ترتیب   به 
  مقدار   ترینمحتمل   𝑎𝑎2  و   مقدار،  بیشینه  و   کمینه  بیانگر
 .  است

𝐴̃𝐴گر  ا  .2  تعریف = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3)    و𝐵𝐵� = (𝑏𝑏1,𝑏𝑏2,𝑏𝑏3)    دو
باشند مثلثی  فازي  درعدد   بر  جبري   اعمال  صورت  این  ، 

 است  عبارت  )5(  الی)  2(  روابط  شرح  به  هاآن  روي 
)Ansari et al, 2020 :( 

)2( 
𝐴̃𝐴 + 𝐵𝐵� = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3) + (𝑏𝑏1,𝑏𝑏2,𝑏𝑏3)

= (𝑎𝑎1 + 𝑏𝑏1,𝑎𝑎2 + 𝑏𝑏2,𝑎𝑎3
+ 𝑏𝑏3) 

)3( 𝐴̃𝐴 × 𝐵𝐵� = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3) × (𝑏𝑏1,𝑏𝑏2,𝑏𝑏3)
= (𝑎𝑎1𝑏𝑏1,𝑎𝑎2𝑏𝑏2,𝑎𝑎3𝑏𝑏3) 

)4( 
𝐴̃𝐴 − 𝐵𝐵� = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3) − (𝑏𝑏1,𝑏𝑏2,𝑏𝑏3)

= (𝑎𝑎1 − 𝑏𝑏3,𝑎𝑎2 − 𝑏𝑏2,𝑎𝑎3
− 𝑏𝑏1) 

)5( 𝐴̃𝐴/𝐵𝐵� = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3)/(𝑏𝑏1,𝑏𝑏2,𝑏𝑏3)
= �𝑎𝑎1 𝑏𝑏3� ,𝑎𝑎2 𝑏𝑏2� ,𝑎𝑎3 𝑏𝑏1� � 

𝐴̃𝐴اگر   .3  تعریف = (𝑎𝑎1,𝑎𝑎2,𝑎𝑎3)    مثلثی   فازي   عددیک  
 طریق   از  آن  غیرفازي   عملکرد  بهترین  صورت  این  در  باشد 

  نتیجه)  6(  رابطه   با   مطابق  میانه  مرکز  روش  کارگیري به
 . گرددمی 

)6( 𝐴𝐴 =
(𝑎𝑎3 − 𝑎𝑎1) + (𝑎𝑎2 − 𝑎𝑎1)

3
+ 𝑎𝑎1 

عوامل    -3-2-2 غربالگري  و  اول: شناسایی  فاز 
 با دلفی فازي 

نخست،   فاز  اعتبارسنج  ییشناسا  منظوربهدر  عوامل    یو 
مطابق    )Nademi et al., 2025(  ي فاز  یاز روش دلف  ،ي دیکل

مدل اBui et al, 2020(  با  شد.  استفاده  برا   نی)    يروش 
به اجماع    یابیو دست  یانسان  ي هاابهام در قضاوت  تیریمد

  ياست. مراحل اجرا   آلدهیا   ي انه یگز  افته،یساختار  یگروه
 بود: ریفاز به شرح ز  نیا

مدیریت آور جمع  :1گام   پذیرش  در  کلیدي  عوامل  ي 
 کیفیت جامع. 

و پژوهش  ادبیات  گستره  بررسی  یک نظرات    با  خبرگان 
از عوامل کلیدي در پذیرش مدیریت کیفیت   اولیه  لیست 

تهیه   سپسشودی مجامع  خبرگان  از    ،  کمیته  اعضاي 
عوامل کلیدي در  از    کیهر    تیکه اهم  شودیم  درخواست
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جامع   کیفیت  مدیریت  کند را  پذیرش  مبناي  .  تعیین 
هر   از   عاملهر  ارزیابی    ي برا  خبرهقضاوت  استفاده  با 

کلامی دست    2جدول  در    شدهدادهنشان    عبارات  به 
 . دیآی م

فازي  .2جدول   دلفی  روش  کلامی  ارزیابی              مقیاس 
)Bui et al, 2020( 

Table 2. Linguistic evaluation scale of the fuzzy 

Delphi method 
 معادل فازي  عبارت کلامی 

 ) 75/0 ،00/1،00/1(  خیلی زیاد
 ) 50/0 ،75/0 ،00/1(  زیاد

 ) 25/0 ،50/0 ،75/0(  متوسط 
 ) 25/0،00/0 ،50/0(  کم 

 )25/0،00/0،00/0(  خیلی کم 

توسط    𝑏𝑏محاسبه اعداد فازي. ارزش اهمیت عامل    :2گام  
𝑗𝑗عبارت است از    𝑎𝑎خبره   = (𝑥𝑥𝑎𝑎𝑎𝑎,𝑦𝑦𝑎𝑎𝑎𝑎, 𝑧𝑧𝑎𝑎𝑎𝑎)   به طوري که

𝑎𝑎 = 1,2, … ,𝑛𝑛; 𝑏𝑏 = 1,2, … ,𝑚𝑚وزن    ؛ اینصورت    𝑗𝑗𝑏𝑏در 
با    𝑏𝑏جزء   است  𝑗𝑗𝑏𝑏برابر  = (𝑥𝑥𝑏𝑏,𝑦𝑦𝑏𝑏, 𝑧𝑧𝑏𝑏)   کهطوري به              

𝑥𝑥𝑏𝑏 = 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑥𝑥𝑎𝑎𝑎𝑎)  ،𝑦𝑦𝑏𝑏 = (∏ 𝑦𝑦𝑎𝑎𝑎𝑎𝑛𝑛
1 )

1
𝑛𝑛   و                        

𝑧𝑧𝑏𝑏 = 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑧𝑧𝑎𝑎𝑎𝑎) .  داریم:   7در واقع بر اساس رابطه 

)7( 
𝑗𝑗𝑏𝑏 = (𝑥𝑥𝑏𝑏,𝑦𝑦𝑏𝑏, 𝑧𝑧𝑏𝑏)

= �𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑥𝑥𝑎𝑎𝑎𝑎), �� 𝑦𝑦𝑎𝑎𝑎𝑎
𝑛𝑛

1
�
1
𝑛𝑛

,𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚(𝑧𝑧𝑎𝑎𝑎𝑎)� 

محدب    منظوربه ترکیبی  ارزش  از   ،عاملهر    )𝐷𝐷𝑏𝑏( تعیین 
می )  9(  و  )8(  معادلات                      کهي طوربه .  شوداستفاده 

𝑏𝑏 = 1,2, … ,𝑚𝑚 : 

)8( 𝑢𝑢𝑏𝑏 = 𝑧𝑧𝑏𝑏 − 𝛿𝛿(𝑧𝑧𝑏𝑏 − 𝑦𝑦𝑏𝑏) 

)9( 𝑙𝑙𝑏𝑏 = 𝑥𝑥𝑏𝑏 − 𝛿𝛿(𝑦𝑦𝑏𝑏 − 𝑥𝑥𝑏𝑏) 

مقدار مشخصه   با    𝛿𝛿که در آن،  برابر  توافقی  تحت شرایط 
  1و    0تواند بین  شود. این مقدار می در نظر گرفته می   5/0

 ) 10(رابطه    بر اساس  𝐷𝐷𝑏𝑏متغیر باشد. در ادامه مقدار دقیق  
 : گرددی م تعیین 

)10( 𝐷𝐷𝑏𝑏 = �(𝑢𝑢𝑏𝑏, 𝑙𝑙𝑏𝑏) = 𝛺𝛺[𝑢𝑢𝑏𝑏 + (1 − 𝛺𝛺)𝑙𝑙𝑏𝑏] 

  گیرنده تصمیم   مثبت  سطح  توصیف  منظوربه 𝛺𝛺 کهطوري به
  استفاده  خبرگان  گروه  هاي قضاوت  بین  تعادل  ایجاد  و

  تعریف   0/ 5  با  برابر  مقدار  این  نیز  مشابه  طریق  به.  شودمی 
 .  است  شده
  به   دستیابی   براي ).  پذیرش(  آستانه   حد  تعیین  :3  گام

  تعیین  بایستی (γ) آستانه  حد  مقدار  عوامل،  نهایی  فهرست

 مقدار  شد،  بیان )  Bui et al, 2020(  مقاله  با  مطابق.  شود
 . شودمی  محاسبه )11( رابطه از کارگیري به  با  آستانه حد

)11( 𝛾𝛾 =  �(𝐷𝐷𝑏𝑏/𝑛𝑛)
𝑛𝑛

𝑏𝑏=1

 

مدیریت انتخاب    :4گام   پذیرش  در  کلیدي  نهایی  عوامل 
شیراز پتروشیمی  شرکت  در  جامع  در   تیدرنها:  کیفیت 

از آخر  نهایی    گام  فهرست  فازي  دلفی  اعتباریابی  فرآیند 
می تعیین  کار  عوامل  رویه  که    صورتن یبدگردند.  است 

مورد مقایسه واقع )  𝛾𝛾(  هر عامل با حد آستانه   𝐷𝐷𝑏𝑏مشخصه
𝐷𝐷𝑏𝑏اگر  گردد.  می  ≥ 𝛾𝛾  ،؛ در گرددیانتخاب م  عامل مربوطه

𝐷𝐷𝑏𝑏اگر    صورت  نیاغیر   < 𝛾𝛾    مربوطه  آنگاه حذف  عامل 
 شود. ی م

بررسی دستیابی به    منظوربهبررسی اجماع نظرات:    :5گام  
از  فازي  دلفی  فرآیند  در  نظرات  اجماع  و  گروهی  توافق 

پژوهش   شدهاشاره دستورالعمل                             در 
)Habibi & Afaridi, 2022 (   بهره گرفته شده است. بر این

اگر عوامل کلیدي در    𝑆𝑆𝑗𝑗مقادیر اختلاف  قدر مطلق    اساس 
کیفیت جامع   مدیریت  آستانه    نیب پذیرش  از حد  دور  دو 

𝜑𝜑 = 0.   یصورت فرآیند نظرسنج  نیتر باشد در ا کوچک  2
 .  شودی متوقف م

)12( �𝑆𝑆𝑗𝑗2 − 𝑆𝑆𝑗𝑗1� < 0. 2 , 𝑗𝑗 = 1,2, …𝑚𝑚  

وزن  -3-2-3 دوم:  رتبه فاز  و  عوامل  دهی  بندي 
 با سوارا فازي 

بندي ابعاد و در فاز دوم، براي تعیین وزن نهایی و اولویت
  در مرحله قبل، از روش سوارا فازي  دشدهیی تأهاي  زیرعامل

روش سایر  با  مقایسه  در  روش  این  شد.  هاي  استفاده 
مزایاي  تصمیم  داراي  رایج  چندمعیاره   ی توجهقابلگیري 

روش است.  پژوهش  این  اهداف  نظیربراي   AHP هایی 

نیازمند انجام مقایسات زوجی متعدد هستند که با افزایش 
زمان فرآیندي  عوامل،  خستهتعداد  و  براي بر  کننده 

قضاوت در  ناسازگاري  بروز  احتمال  و  شده  را  خبرگان  ها 
  توجه قابل دهد. در مقابل، روش سوارا با کاهش  افزایش می

مقایسات،   سادهتعداد  فراهم  فرآیندي  را  کارآمدتر  و  تر 
  شرح  به  فازي  سوارا  روش  از  استفاده  مراحل کار باکند.  می 
 .)Ansari et al, 2020( باشدیم زیر

  جامع   کیفیت  مدیریت  پذیرش  در  کلیدي   عوامل  :1  گام
 کمترین   تا  اهمیت  درجه  بالاترین  از  توالی  یک  صورتبه
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  هدف   اساس  بر  و  خبرگان  نظرات  با  مطابق  اهمیت  درجه
 درباره  گیري تصمیم   ازآنجاکه.  شوند می   مرتب  گیري تصمیم 
 همراه   هاییقطعیت   عدم  با  همواره  واقعی  دنیاي   مسائل
  به   بیشتر  آزادي  ارائه  منظوربه   زبانی   مقیاس  از  است،

  توانند می  زبانی  هاي مقیاس  این.  گرددمی   استفاده   خبرگان
  ارائه   3  جدول   با   مطابق   فازي   مثلثی  فازي   اعداد  توسط

 . شوندمی 

اوزان    .3  جدول  تعیین  جهت  سوارا  روش  فازي  طیف 
جامع  کیفیت  مدیریت  پذیرش  در  کلیدي              عوامل 

)Ansari et al., 2020( 
Table 3. Fuzzy spectrum of the Swara method for 
determining the weights of key factors in the 
adoption of total quality management 

 عبارات کلامی  مقیاس فازي 

 بدون اهمیت ) 222/0 ،25/0 ،286/0( 
 اهمیت خیلی کم  )286/0 ،333/0 ،4/0( 
 اهمیت کم  )4/0 ،5/0 ،67/0( 
 اهمیت نسبی  )667/0 ،5/1،1( 
 اهمیت یکسان  )1،1،1( 

آغاز    :2گام   دوم  عامل  از  فرآیند  آن   شودی ماین  در  که 
خبرگان براي هر شاخص/زیرشاخص یک عبارت کلامی را  

عامل   قبلی    jبه  عامل  به  .  دهندیم تخصیص   )j-1( نسبت 
نسبت   یا اسهیمقااهمیت    عنوانبه این  و  متوسط  مقدار   ي 

𝑆̃𝑆𝑗𝑗   شودی مشناخته  . 
 کارگیريبه  طریق  از  𝑘𝑘�𝑗𝑗  فازي   ضریب  محاسبه  : 3  گام

 .  )13( رابطه

)13( 𝑘𝑘�𝑗𝑗 = �
1, 𝑗𝑗 = 1

𝑆̃𝑆𝑗𝑗 + 1, 𝑗𝑗 > 1 

 کارگیريبه   با  𝑞𝑞�𝑗𝑗  شدهمحاسبه  فازي  وزن  محاسبه  :4  گام
 . )14( رابطه از

)14( 𝑞𝑞�𝑗𝑗 = �
1, 𝑗𝑗 = 1

𝑞𝑞�𝑗𝑗 − 1
𝑘𝑘�𝑗𝑗

, 𝑗𝑗 > 1 

 در   کلیدي   عوامل  فازي   نسبی  اوزان  محاسبه  :5  گام
) هازیرشاخص  و  هاشاخص(  جامع  کیفیت  مدیریت  پذیرش

 . )15( رابطه از استفاده با

)15( 𝑤𝑤�𝑗𝑗 =
𝑞𝑞�𝑗𝑗

∑ 𝑞𝑞�𝑘𝑘𝑛𝑛
𝑘𝑘=1

 

عامل    دهندهنشان  𝑤𝑤�𝑗𝑗  کهي طوربه نسبی  نیز    nو    jاوزان 
 بیانگر تعداد کل عوامل است.  

اوزان نسبی فازي عامل    :6گام   از طریق   jدیفازي سازي 
رابطه  ریکارگبه با  میانه مطابق  مرکز  نتیجه    )16(ي روش 
 .گردندی م

)16( 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛 =
�𝑤𝑤𝑗𝑗𝑢𝑢 − 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑙𝑙� + �𝑤𝑤𝑗𝑗𝑚𝑚 − 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑙𝑙�

3
+ 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑙𝑙 

نسبی  در وزن    شاخص  یمرحله، وزن نسب  نیدر ا  :7گام  
مزیرشاخص   ضرب  کل   شودیمربوطه  وزن  عوامل   یتا 

جامع کیفیت  مدیریت  پذیرش  در  شرکت    کلیدي  در 
شیراز   آپتروشیمی  دست  اگر  دیبه   .𝑤𝑤𝑗𝑗𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛   نسبی وزن 

و   ′𝑤𝑤𝑗𝑗شاخص 
𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛    در باشد،  زیرشاخص  نسبی    نی اوزن 

عامل    صورت آن  کلی  ′𝑤𝑤𝑗𝑗( وزن 
𝐺𝐺(    رابطه با   ) 17(مطابق 

 عبارت است از:  
)17( 𝑤𝑤𝑗𝑗′

𝐺𝐺 = 𝑤𝑤𝑗𝑗𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛 × 𝑤𝑤𝑗𝑗′
𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛 

 پژوهش ي هاافتهی -4

 مدل  سازي پیاده   از  آمدهدستبه   نتایج  بخش،  این  در
  ابتدا،.  شودمی  ارائه  فازي   سوارا-فازي   دلفی  ترکیبی

  سپس  و  شده   تشریح  خبرگی  کمیته   اعضاي   مشخصات
 ارائه   فازي   دلفی  روش  با   عوامل   غربالگري   از  حاصل  نتایج

  به   مربوط  تحلیل  فرآیند  و  مقدمات  ،تیدرنها.  گرددمی 
 .شودمی تشریح فازي  سوارا روش با عوامل دهیوزن

  کمیته   شد،   ذکر  شناسی روش  بخش   در  که  طورهمان
  کارشناسان   و  مدیران  از  نفر  8  از  متشکل  پژوهش  خبرگان

  بودن   دارا  با  افراد  این.  است  شیراز  پتروشیمی  شرکت  ارشد
  آل ایده  ترکیبی  عالی،  تحصیلات  و  طولانی  اجرایی  سوابق

  عوامل  ارزیابی  براي   را  عملی  تجربه  و  نظري   دانش  از
  اطلاعات  خلاصه .  آوردند  فراهم  TQM  پذیرش   کلیدي 

 . است  شده ارائه 4 جدول  در پانل اعضاي   شناختیجمعیت

 فازي  دلفی  روش با عوامل غربالگري نتایج  -1-4

رویکرد   یک  از  عوامل،  اولیه  لیست  شناسایی  براي 
خبرگان  دومرحله با  مصاحبه  و  ادبیات  مرور  شامل  اي 

نظام  مرور  طریق  از  نخست،  مرحله  در  شد.  مند  استفاده 
پژوهش تحلیل  و  (جدول  ادبیات  پیشین  ، )1هاي 

که بیشترین   (CSFs) اي از عوامل کلیدي موفقیتمجموعه
منابع   در  را                                          داشتندتکرار 

)Gupta et al., 2023  ؛Saffari et al., 2022(    استخراج
سپس   پوشش  بومی   منظوربه گردید.  از  اطمینان  و  سازي 
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مصاحبه   جلسات  پتروشیمی،  صنعت  خاص    مه ینابعاد 
تا    افتهیساختار شد  برگزار  کلیدي  خبرگان  از  تن  دو  با 

فرآیند،   این  خروجی  گردد.  اصلاح  و  تکمیل  اولیه  لیست 
شامل جامعی  و  اولیه  کلیدي  16 لیست  که  عامل  بود 

 .قرار گرفت مورداستفادهورودي فرآیند غربالگري  عنوانبه

  به   دستیابی   براي دور    دو  در  فازي   دلفی  فرآیندسپس  
  عوامل  این  اعتبارسنجی  خصوص  در  خبرگان  نظر  اجماع

 .شد اجرا
  گرفت  قرار  اعضا   اختیار  در  مجددا  پرسشنامه  دوم،دور    در
  از   عامل،  هر  رد  یا   تأیید  براي .  کنند  نهایی  را  خود  نظرات  تا

 اساس   بر  مقدار  این.  شد  استفاده  )γ(  آستانه   حد  یک
 که  گردید  محاسبه  عوامل  تجمعی   فازي   امتیازات  میانگین

  امتیاز  که   عواملی.  آمد  دست  به  0/ 5265  با  برابر
  و   تأیید  بود،  آستانه  این  از   بالاتر  هاآن)  bD(  شدهفازي دي 

 خلاصه  5  جدول  در  دومدور    تحلیل  نتایج  .شدند  رد  مابقی
 عامل   دو  شود،می   مشاهده  که  طورهمان.  است  شده

 بر   تمرکز  و  337/0  امتیاز   با  نهادي   هاي محدودیت
  نتوانستند  313/0  امتیاز  با  شرکت  اجتماعی  مسئولیت
  حذف   نهایی  لیست  از  و   کنند  کسب  را  لازم  حدنصاب

  که  زیرعامل  چهارده  و  اصلی  شاخص  چهار ،جهیدرنت.  شدند 
براي   شده  ارائه  2  شکل  در  تحلیل   بعدي   مرحله  است 
 . گرفتند قرار تأیید مورد) فازي  سوارا  با بندي رتبه(

  شرط  دلفی،  فرآیند  توقف  از  اطمینان  حصول   منظوربه
  کندمی  بیان  شرط  این.  شد   بررسی  نیز  نظرات   همگرایی

 دو  بین  عامل   هر  تجمعی  امتیازات  مطلق  قدر  اختلاف  که
𝑆𝑆𝑗𝑗2�(  متوالیدور   − 𝑆𝑆𝑗𝑗1� (  مشخص   مقدار  یک  از  باید  

  آخر   ستون  در  مندرج  نتایج .  باشد   کمتر)  2/0  معمولا (

  عوامل  تمامی  براي   اختلاف  این  که   دهدمی  نشان  5  جدول
  دستیابی   یانگرب   که   است،  صفر  به  نزدیک  و  کوچک  بسیار

 دلفی دور    دو  کفایت  و  خبرگان  میان  در  پایدار  اجماع  به
 . است
  و   آوريجمع  فازي  سوارا  هاي پرسشنامه   از  حاصل  هاي داده

 فازي،   گیري میانگین   استاندارد  رویکردهاي   از  استفاده  با
  اجراي  با  سپس،  شد  تلفیق  یکدیگر  با   خبرگان  نظرات

  فازي   نسبی  اوزان  فازي،  سوارا  روش  محاسباتی  هاي گام
 . گردید محاسبه  هازیرشاخص و ابعاد از یک هر براي 
  هر   اهمیت(  محلی  اوزان  تعیین  به  منجر  فرآیند  این

اصلی  در  زیرشاخص  سراسري  اوزان  و)  خود  شاخص 
  که  شد)  مدل  کل  در  زیرشاخص  هر  نهایی  اهمیت(

 .سازدمی  مشخص را عوامل  نهایی بندي رتبه

  با  عوامل  بنديرتبه   و   دهیوزن  نتایج   -2-4
 فازي سوارا  روش

  از  دلفی،  مرحله  در  کلیدي   عامل  14  سازي نهایی   از  پس
  نهایی   رتبه  و  اوزان  تعیین   براي   گروهی  فازي  سوارا  روش

  و  بحث   جلسات  طی   مرحله،  این  در.  شد  استفاده   هاآن
  اجماع   یک  به  ابتدا  خبرگی  کمیته  اعضاي   ،نظرتبادل

  سپس   و  اصلی  ابعاد  اهمیت  ترتیب  مورد  در  مشترك
اصلی  هر  هاي زیرشاخص  ادامه،  در.  یافتند  دست   شاخص 

 از  استفاده   با  جداگانه،  صورتبه   خبرگان  از  یک  هر
  هر  نسبی  اهمیت  گذاري ارزش  به  فازي،  کلامی  هاي مقیاس 

 .پرداختند خود  از بالاتر عامل به  نسبت عامل
 

 اطلاعات مربوط به اعضاي پنل خبره در شرکت پتروشیمی شیراز   .4جدول 
Table 4. Information about the expert panel members at Shiraz Petrochemical Company 

 سابقه کار (سال)  سطح تحصیلات  پست سازمانی  کد خبره 
1E 23 دانشجوي دکتري هاریزي و نظارت بر پروژه معاون برنامه 
2E 17 کارشناسی ارشد  هاي تعمیراتیسرپرست مهندسی و نظارت بر سرویس 
3E  19 کارشناسی ارشد  معاون تضمین کیفیت 
4E 12 کارشناسی ارشد  هاها و روشمدیر ارشد سیستم 
5E  16 دانشجوي دکتري ریزي و توسعهمدیر ارشد برنامه 
6E 15 کارشناسی ارشد  مدیر ارشد نظارت بر تأسیسات زیربنایی 
7E  ستیز طیمحمدیر ارشد ایمنی، بهداشت و  )HSE(  13 کارشناسی ارشد 
8E  11 کارشناسی ارشد  کارشناس ارشد کنترل کیفیت 
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 نتایج اعتبارسنجی عوامل در دور دوم دلفی فازي  .5 جدول
Table 5. Results of factor validation in the second round of Fuzzy Delphi 

ها زیرشاخص  ردیف شده کسبامتیاز   𝑺𝑺𝒋𝒋𝟐𝟐� نتیجه  − 𝑺𝑺𝒋𝒋𝟏𝟏� 
𝒙𝒙𝒃𝒃 𝒚𝒚𝒃𝒃 𝒛𝒛𝒃𝒃 𝒍𝒍𝒃𝒃 𝒖𝒖𝒃𝒃 𝑫𝑫𝒃𝒃 

5/0 مشارکت و توانمندسازي کارکنان  1  806/0  1 347/0  903/0  538/0   004/0  
5/0 آموزش و تربیت 2  866/0  1 317/0  933/0  546/0   000/0  
5/0 کار گروهی  3  965/0  1 268/0  982/0  558/0   004/0  
5/0 تعهد و حمایت مدیریت ارشد  4  806/0  1 347/0  903/0  538/0   004/0  
5/0 رویه و استراتژي  5  835/0  1 332/0  918/0  542/0   000/0  
5/0 حمایت و مشارکت مدیران میانی 6  898/0  1 301/0  949/0  550/0   000/0  
ریزي راهبرديبرنامه 7  5/0  866/0  1 317/0  933/0  546/0   004/0  
نهادي ي هاتیمحدود 8  0 692/0  1 346/0  846/0  337/0  × 004/0  
5/0 مدیریت و رهبري 9  806/0  1 347/0  903/0  538/0   000/0  

5/0 ارزیابی کارکنان  10  835/0  1 332/0  918/0  542/0   012/0  
5/0 پاداش 11  835/0  1 332/0  918/0  542/0   008/0  
5/0 مدیریت ارتباطات  12  835/0  1 332/0  918/0  542/0   000/0  
5/0 تمرکز بر مشتري 13  866/0  1 317/0  933/0  546/0   004/0  
5/0 بهبود مستمر  14  866/0  1 317/0  933/0  546/0   004/0  
کنندگانمدیریت تأمین 15  5/0  866/0  1 317/0  933/0  546/0   000/0  
507/0 0 تمرکز بر مسئولیت اجتماعی شرکت 16  1 254/0  754/0  313/0  × 005/0  

 (𝜸𝜸) حد آستانه   5265/0  

 

 
 شیراز.  پتروشیمی شرکت در TQM پذیرش کلیدي  عوامل مراتبیسلسله مدل  .2 شکل

Figure 2. Hierarchical model of key factors for TQM adoption in Shiraz Petrochemical Company. 
 

 اصلی  عوامل  محلی اوزان تعیین -1-2-4

  شاخص   چهار  اوزان  فازي،  سوارا  تحلیل  از  اول  گام  در
 ، )𝐶𝐶2(  سازماندهی   ،)𝐶𝐶1(  کارکنان  شامل   پژوهش  اصلی

  محاسبه)  𝐶𝐶4(  فنون  و  هاسیستم   و)  𝐶𝐶3(   بازخورد  و  ارزیابی
  اهمیت   فازي،  کلامی  هاي مقیاس  از  استفاده   با  سپس،.  شد

 توسط   بالاتر  اولویت  با  شاخص  به  شاخص نسبت  هر  نسبی
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  فازي  نظرات  تجمیع  از  پس .  شد  مشخص  خبرگان
 از   یک  هر  براي   ،)𝑆̃𝑆𝑗𝑗(   نسبی  اهمیت   ضریب  مقادیر  خبرگان،

 و  سازماندهی،  بازخورد،  و  ارزیابی  کارکنان،   عوامل
  𝑘𝑘�𝑗𝑗  فازي   ضریب  سپس.  گردید  نتیجه  فنون  و  هاسیستم 

. گردید  محاسبه  13  رابطه  طریق  از  اصلی  مانع   هر  براي 
  نسبی   فازي   وزن  و  𝑞𝑞�𝑗𝑗  شدهمحاسبه   فازي   وزن  ،نیازا پس 

  طریق   از  ترتیب  به  اصلی  موانع  براي   𝑤𝑤�𝑗𝑗)  شده  نرمال(
 6شدند که در جدول   تعیین15و    14  معادلات ي ریکارگبه

  میانگین   روش  از  استفاده   با   سپس   است،  مشاهدهقابل 
 تبدیل )  شده  فازيدي (  قطعی  اعداد  به  فازي   اوزان  وزنی،
  ابعاد  نهایی  بندي رتبه  و  محاسبات  این  نتایج  خلاصه.  شدند 
  نشان   وضوحبه   نتایج.  است  شده  ارائه  7  جدول  در  اصلی

  ،410/0  وزن  کسب  با  کارکنان  شاخص  که  دهدمی 
 در   عوامل  از  گروه  تأثیرگذارترین  و  ترینمهم   عنوانبه

 پتروشیمی   شرکت  در  جامع   کیفیت  مدیریت   پذیرش
 و  ارزیابی  ابعاد  ،ازآنپس.  است  شده  شناسایی  شیراز

)  185/0  وزن  با(  یدهسازمان  و)  290/0  وزن   با(  بازخورد
 و   هاسیستم   شاخص.  دارند  قرار  سوم  و  دوم   هاي رتبه  در

 اصلی  شاخص  تریناهمیت کم   عنوانبه  120/0  وزن  با  فنون
براي  مثالعنوانبه  . شد  شناخته  ،)435/0،  407/0 ،  

388/0(  𝑤𝑤�𝐶𝐶1  دست   به  زیر  صورتبه   آن  قطعی  وزن  =
 : آیدمی 

𝑤𝑤jnon =
�𝑤𝑤ju − 𝑤𝑤jl� + �𝑤𝑤jm − 𝑤𝑤jl�

3
+ 𝑤𝑤jl

=
(0.435 − 0.388) + (0.407 − 0.388)

3
+ 0.388

= 0.410 

  هر  هايزیرشاخص   محلی  اوزان  تعیین  -2-2-4
 شاخص اصلی 

 براي   مشابهی  فرآیند  اصلی،  ابعاد  اوزان  تعیین  از  پس
  ابعاد   این  از   یک  هر  در  هازیرشاخص  محلی  اوزان  محاسبه

 .شد اجرا
 کارکنان شاخص هاي زیرشاخص •

  و  مشارکت  زیرشاخص  سه  شامل  شاخص  این
  کار  و)  12C(  تربیت   و  آموزش  ، )11C(  کارکنان  توانمندسازي 

  به  عوامل  این  خبرگان،  نظر   اساس  بر.  بود)  13C(  گروهی
  اهمیت  کمترین   به   بیشترین  از  قبل،  حالت   مشابه
 این   براي   فازي   سوارا  محاسبات  نتایج .  شدند   بندي رتبه

 . است شده خلاصه 8 جدول در هازیرشاخص

 وزن فازي محلی عوامل اصلی .6جدول  
Table 6. Local fuzzy weight of the main factors 

𝒘𝒘�𝒋𝒋 𝒒𝒒�𝒋𝒋 𝒌𝒌�𝒋𝒋 = 𝑺𝑺�𝒋𝒋 + 𝟏𝟏 𝑺𝑺�𝒋𝒋 عوامل اصلی 
 )435/0، 407/0، 388/0 (   )1،1،1(   )1،1،1(   )0،0،0(  C1 

 )213/0، 184/0، 157/0 (   )489/0، 452/0، 405/0 (   )615/1، 573/1،  544/1 (   )615/0، 573/0،  544/0 (  C3 

 )328/0، 289/0، 254/0 (   )755/0، 711/0، 654/0(   )528/1، 406/1،  324/1 (   )528/0، 406/0،  324/0 (  C2 

 )146/0، 119/0،  094/0 (   )335/0، 293/0، 242/0 (   )1675، 542/1، 461/1(   )675/0، 542/0،  461/0(  C4 

 یاصل  ي هاشاخص ی و اوزان محل ي سوارا فاز لیتحل  جینتا .7  جدول
Table 7. Results of fuzzy Swara analysis and local weights of main attribute 

فازي شده) وزن نهایی (دي  𝒘𝒘�𝒋𝒋 وزن فازي نسبی  کد  شاخص اصلی  رتبه  
) C1  )435/0، 407/0، 388/0 کارکنان  1  410/0  
) C3  )328/0، 289/0، 254/0 ارزیابی و بازخورد  2  290/0  
ی دهسازمان 3  C2  )213/0، 184/0، 157/0 (  185/0  
ها و فنون سیستم 4  C4  )146/0، 119/0،  094/0 (  120/0  

 کارکنان  شاخص ي هارشاخصیز ی و اوزان محل ي سوارا فاز لیتحل جینتا .8 جدول
Table 8. Results of fuzzy SWARA analysis and local weights of employee dimension sub-attributes 

کارکنان   شاخص زیرشاخص  رتبه فازي شده) وزن نهایی (دي 𝒘𝒘�𝒋𝒋وزن فازي نسبی  کد    
) C11  )495/0، 468/0،  448/0 مشارکت و توانمندسازي کارکنان  1  470/0  
) C12   )378/0، 338/0، 299/0 آموزش و تربیت 2  338/0  
) C13   )231/0، 194/0، 159/0 کار گروهی  3  194/0  
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  کارکنان،   شاخص  چارچوب  در  که  دهدمی   نشان  نتایج
  470/0  محلی   وزن  با  کارکنان  توانمندسازي   و  مشارکت

  بر   یافته  این.  است  شده   شناخته  عامل  ترینحیاتی   عنوانبه
 در   کارکنان  فعالانه  کردن  درگیر  و  اختیار  تفویض  اهمیت

  و   آموزش  ،ازآنپس.  دارد  تأکید   کیفیت   بهبود   فرآیندهاي 
 در   194/0  وزن  با  گروهی  کار  و  338/0  وزن  با  تربیت

 اهمیت  بیانگر   هاوزن  این.  گرفتند  قرار  بعدي   هاي رتبه
  با  مرتبط  اهداف  تحقق  در  عامل   سه   این  از  یک  هر  نسبی 

 . است  کارکنان شاخص
ــاخص  • ــی ش ــل فرع ــی عوام ــین اوزان محل تعی

 یدهسازمان
:  است  شده  تشکیل  زیرشاخص  پنج  از  یدهسازمان   شاخص

  استراتژي  و  رویه  ،)21C(  ارشد  مدیریت  حمایت  و  تعهد
)22C(،   میانی  مدیران  مشارکت  و  حمایت  )23C(، 

). 25C(  رهبري   و  مدیریت  و  )24C(  راهبردي   ریزي برنامه 
  و  تعهد  عامل   ترتیب  به  خبرگی   کمیته   نظرات  با  مطابق

  مشارکت  و  حمایت  اول،  اولویت   در  ارشد  مدیریت  حمایت
  اولویت   در   استراتژي   و  رویه  دوم،  اولویت  در  میانی  مدیران

  و   مدیریت  چهارم،  اولویت  در  راهبردي   ریزيبرنامه   سوم،
  فرآیند   اساس،  این  بر.  گرفتند   قرار  پنجم  اولویت  در  رهبري 

. گردید اجرا هازیرشاخص  این به دهیوزن  براي  فازي  سوارا
  در   شده  فازي دي   و  فازي   اوزان  شامل  محاسبات   نتایج

  و  تعهد  ،9  جدول   نتایج  با  مطابق   .است   شده  ارائه  9  جدول
  عنوانبه  ،371/0  محلی  وزن  با  ارشد  مدیریت   حمایت

  شناسایی  یدهسازمان  شاخص  در  زیرشاخص  ترینمهم 
 ارشد   رهبران  محوري   نقش  دهندهنشان  یافته  این.  شد

.  است   کیفیت  ابتکارات  از  پشتیبانی   و  هدایت  در  سازمان
  248/0  وزن  با  میانی  مدیران  مشارکت  و  حمایت  ،ازآنپس 
 مدیریتی  لایه  این  نقش  اهمیت  که  دارد  قرار   دوم  رتبه  در
  کارکنان   و   ارشد  مدیریت  بین  ارتباطی  پل  عنوانبه  را

  ،)172/0(   استراتژي   و  رویه   عوامل.  سازدمی   برجسته
 رهبري  و   مدیریت  و)  127/0(  راهبردي   ریزي برنامه 

 . گرفتند قرار بعدي  هاي رتبه در) 087/0(
فرعی ارزیـابی و   ي هاشاخصتعیین اوزان محلی   •

 بازخورد
  ، )31C(  کارکنان  ارزیابی  زیرشاخص  سه  شامل  شاخص  این

  با  مطابق.  باشدی م)  33C(  ارتباطات   مدیریت  و)  32C(   پاداش
  در  کارکنان  ارزیابی  عامل  ترتیب  به  خبرگی  کمیته  نظرات

 در  ارتباطات  مدیریت  و  دوم  اولویت  در  پاداش  اول،  اولویت
  محلی  دهیوزن  نتایج  خلاصه.  گرفتند   قرار  سوم  اولویت

  است.  آمده  10  جدول  در  فازي   سوارا  روش  با  عوامل  این
 زیرشاخص  شود،می   مشاهده  10  جدول  در  که  طورهمان

  ،494/0  بالاي   بسیار   محلی  وزن  کسب  با  کارکنان   ارزیابی
 خود  به  را  شاخص   این  کل  اهمیت  از  نیمی  تقریباً

 العاده فوق  اهمیت  بر  نتیجه  این.  است  داده  اختصاص
 یک  عنوانبه   کارکنان  به  بازخورد  ارائه  و  عملکرد   سنجش
.  کندمی   تأکید  جامع  کیفیت  مدیریت  در  کلیدي   مکانیزم

 ارتباطات   مدیریت  و  310/0  وزن  با  پاداش  عامل  ،ازآنپس 
  اهمیت  سوم   و  دوم  هاي جایگاه  در  ترتیب  به   200/0  وزن  با

 . اندقرارگرفته شاخص این در
ها فرعی سیستم  ي هاشاخصتعیین اوزان محلی   •

 و فنون
  بر  در  را  زیرشاخص  سه  فنون،  و  هاسیستم   نهایی،  شاخص

 و )  42C(  مستمر  بهبود  ،  )41C(  مشتري   بر  تمرکز:  گیردمی 
  کمیته  نظرات  با  مطابق).  43C(  کنندگانتأمین   مدیریت
 اول،   اولویت  در  مستمر  بهبود   عامل  ترتیب  به  خبرگی
  کنندگان تأمین مدیریت و  دوم اولویت در مشتري بر تمرکز

 این   براي   فازي   سوارا  حلیل.  گرفتند  قرار  سوم  اولویت  در
 خلاصه   11  جدول  در  آن  نتایج  و  شد  انجام  هازیرشاخص

  این   چارچوب  در  که  دهدمی   نشان  نتایج  .است   شده
  ، 486/0  محلی   وزن  کسب  با  مستمر  بهبود   شاخص،

  بر   یافته   این.  است  شده  شناخته   عامل  ترینمهم   عنوانبه
 براي  دائمی  تلاش  لزوم  و  کیفیت   مدیریت  پویاي   ماهیت
 بر  تمرکز  ،ازآنپس.  دارد  تأکید   هاخروجی  و  فرآیندها  ارتقاء

  وزن   با  کنندگانتأمین   مدیریت  و  316/0  وزن  با  مشتري 
 . گرفتند قرار اهمیت بعدي  هاي رتبه  در 201/0

تعیین اوزان سراسري عوامل کلیدي در پـذیرش  •
 مدیریت کیفیت جامع

 براي   سراسري   وزن  محاسبه  تحلیل،  فرآیند  در   نهایی  گام
 هر   سراسري   وزن.  بود  کلیدي   عامل  14  از  یک  هر

 آن   محلی  وزن  ضربحاصل  طریق  از   زیرشاخص
. آیدمی   دست   به  مربوطه  اصلی   شاخص  وزن  در  زیرشاخص

  کلی  مدل  در  عامل  هر  نهایی  اهمیت  دهندهنشان  وزن  این
 وزن   ،مثالعنوانبه .  است  جامع  کیفیت  مدیریت  پذیرش

 »کارکنان  توانمندسازي   و   مشارکت«  عامل  براي   سراسري 
 : شد محاسبه زیر صورتبه
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𝑊𝑊𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺𝐺(𝐶𝐶11) = 𝑊𝑊𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙(𝐶𝐶11) × 𝑊𝑊𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷(𝐶𝐶11)
= 0.470 × 0.410 = 0.1928 

  شامل   کامل،  نتایج.  شد  تکرار  عوامل  تمام  براي   فرآیند  این
  عوامل  تمام  نهایی بندي رتبه  و  سراسري   اوزان  محلی،  اوزان

 . است شده ارائه 12 جدول در کلیدي 

 یدهسازمان  شاخص ي هارشاخصیز ی و اوزان محل ي سوارا فاز لیتحل جینتا .9  جدول
Table 9. Results of fuzzy SWARA analysis and local weights of sub-attributes of the organization dimension 

 فازي شده) وزن نهایی (دي 𝒘𝒘�𝒋𝒋وزن فازي نسبی  کد  ی دهسازمان  شاخص زیرشاخص  رتبه
) C21  )397/0، 368/0،  348/0 تعهد و حمایت مدیریت ارشد  1  371/0  
) C23  )279/0، 247/0، 218/0 حمایت و مشارکت مدیران میانی 2  248/0  
) C22  )201/0، 172/0، 144/0 رویه و استراتژي  3  172/0  
ریزي راهبرديبرنامه 4  C24  )155/0، 127/0، 101/0 (  127/0  
) C25  )0110/0، 086/0 ، 065/0 مدیریت و رهبري 5  087/0  

 ارزیابی و بازخورد ي هارشاخصیز ی و اوزان محل ي سوارا فاز لیتحل جینتا .10 جدول
Table 10. Results of fuzzy SWARA analysis and local weights of sub-attributes of the evaluation and feedback 

 فازي شده) وزن نهایی (دي 𝒘𝒘�𝒋𝒋 وزن فازي نسبی  کد  ارزیابی و بازخورد زیرشاخص  رتبه
 31C  )521/0، 491/0، 470/0 ( 494/0 ارزیابی کارکنان  1
 32C  )252/0، 310/0، 269/0( 310/0 پاداش 2
 33C  )236/0، 200/0،  164/0( 200/0 مدیریت ارتباطات  3

 ها و فنونسیستم  ي هارشاخصیز ی و اوزان محل ي سوارا فاز لیتحل جینتا .11 جدول
Table 11. Results of fuzzy SWARA analysis and local weights of sub-attributes of the systems and techniques 

ها و فنون زیرشاخص سیستم رتبه فازي شده) وزن نهایی (دي 𝒘𝒘�𝒋𝒋وزن فازي نسبی  کد    
)C42  )511/0، 483/0، 464/0 بهبود مستمر  1  486/0  
) C41  )354/0، 316/0،  278/0 تمرکز بر مشتري 2  316/0  
کنندگانمدیریت تأمین 3  C43  )236/0، 201/0،  166/0(  201/0  

 جامع  تی ف یک تیریمد رشیدر پذ ي دیعوامل کلاوزان سراسري  .12جدول 
Table 12. Overall weights of key factors in the adoption of total quality management 

 اصلی ي هاشاخص  اصلی شاخص وزن زیرشاخص وزن محلی  وزن سراسري  رتبه
1 1928/0  470/0 𝐶𝐶11( 410/0مشارکت و توانمندسازي کارکنان (   ) 𝐶𝐶1(  کارکنان 
3 1387/0  338/0  )𝐶𝐶12آموزش و تربیت (  
5 0797/0  194/0  )𝐶𝐶13کار گروهی ( 
6 0685/0  371/0 𝐶𝐶21( 185/0( تعهد و حمایت مدیریت ارشد    )𝐶𝐶2(  یدهسازمان 

11 0318/0  172/0  )𝐶𝐶22رویه و استراتژي (  
9 0458/0  248/0  )𝐶𝐶23حمایت و مشارکت مدیران میانی (  

13 0235/0  127/0  )𝐶𝐶24ریزي راهبردي (برنامه 
14 0160/0  087/0  ) 𝐶𝐶25مدیریت و رهبري ( 
2 1434/0  494/0 𝐶𝐶31( 290/0ارزیابی کارکنان (   ) 𝐶𝐶3بازخورد (ارزیابی و  
4 0901/0  310/0  )𝐶𝐶32پاداش (  
8 0580/0  200/0  ) 𝐶𝐶33مدیریت ارتباطات ( 

10 0378/0  316/0 𝐶𝐶41( 120/0تمرکز بر مشتري (   ) 𝐶𝐶4فنون (ها و سیستم 
7 0581/0  486/0  )𝐶𝐶42بهبود مستمر ( 

12 0240/0  201/0  ) 𝐶𝐶43کنندگان (مدیریت تأمین 
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 فازي،   سوارا   روش  از  استفاده   با   هاداده  نهایی  تحلیل
  خلاصه  3  شکل  و  12  جدول  در  آن  نتایج  که  طورهمان
  کلیدي   عوامل  از  مشخص  مراتبسلسله  یک  است،  شده

 آشکار   شیراز   پتروشیمی  شرکت  در  را  TQM  پذیرش
  عوامل  بر  قوي   تمرکز  پژوهش،  این  برجسته  یافته.  سازدمی 

 بالاترین  حائز   عامل   پنج.  است   انسانی   منابع   با   مرتبط
  کارکنان   توانمندسازي   و  مشارکت   یعنی   اهمیت،

)1928/0w=( ،  کارکنان  ارزیابی  )1434/0w=( ،  و  آموزش 
  گروهی  کار  و)  =0901/0w(  پاداش  ،)=1387/0w(  تربیت

)0797/0w=(،  این.  گیرندمی  قرار  حوزه  این  در  همگی  
 این   متخصصان  منظر  از  که  دهدمی  نشان  قویاً  وزن   توزیع

 درگرو  چیز  هر  از  بیش   TQM  هاي برنامه   موفقیت   سازمان،
  هايمهارت  توسعه  فرآیندها،  در  کارکنان  کردن  درگیر
  با  متناسب  دهیپاداش  و  ارزیابی  هاي نظام  استقرار  آنان،

 . است کیفی  اهداف
 رهبري  و  مدیریت  چون  عواملی   طیف،  این  مقابل   نقطه  در
)0160/0w=(،   راهبردي   ریزي برنامه  )0235/0w=(   و 

 ترین پایین  در)  =0240/0w(  کنندگانتأمین   مدیریت
  برانگیز، تأمل   بندي رتبه  این.  اندقرارگرفته  اولویت  از  سطح

 قرار   بیشتر  واکاوي   مورد  گیري نتیجه   و  بحث  بخش  در
  این  ،3  شکل  در  اوزان  گرافیکی  نمایش.  گرفت  خواهد

  عوامل  به  شدهداده  تخصیص  اهمیت  در  توجهقابل   اختلاف
 محوري  اهمیت  و  کشدمی  تصویر  به   وضوحبه   را  مختلف

 .سازدمی  برجسته حاضر موردي  مطالعه در را انسانی  بعد

 بحث  -5

هاي پژوهش در این بخش، به تفسیر و تحلیل عمیق یافته
،  شدهارائهاي از نتایج کلیدي  شود. ابتدا خلاصهپرداخته می

مشاهده  الگوي  براي  احتمالی  دلایل  در سپس  شده 
به   ي بندرتبه رتبه  عوامل،  و  انسانی  عوامل  تسلط  ویژه 

می  قرار  واکاوي  مورد  مدیریتی،  عوامل  گیرد. غیرمنتظره 
یافته تیدرنها این  و ،  شده  مقایسه  پژوهش  پیشینه  با  ها 

 .گرددها تشریح میمفاهیم نظري و کاربردي آن
ها با روش سوارا فازي، یک تصویر واضح تحلیل نهایی داده

از دیدگاه خبرگان  TQM هاي استراتژیک پذیرش از اولویت
یافته  کرد.  ترسیم  شیراز  پتروشیمی  شرکت 

انسانی برجسته، منابع  با  مرتبط  ابعاد  مطلق  بر   تسلط 
بندي نهایی است. سه عامل مشارکت و توانمندسازي  رتبه

(رتبه   (رتبه  )1کارکنان  کارکنان  ارزیابی  و  )  2،  آموزش  و 
(رتبه   اختلاف  )3تربیت  با  جدول   یتوجهقابل ،  صدر  در 

می نشان  امر  این  گرفتند.  اصلی قرار  هسته  که  دهد 
و  TQM موفقیت انسانی  چالش  یک  سازمان،  این  در 

برانگیز دیگر، شود. در مقابل، یافته تأمل فرهنگی تلقی می
عواملی چون گرفتن  (رتبه   قرار  رهبري  و  و  )  14مدیریت 

(رتبه  برنامه  راهبردي  پایین )13ریزي  سطح  در  ترین 
رتبه الگوي  این  بود.  نسبی  تحلیلی اهمیت  نیازمند  بندي، 

 .اي آن استتر براي درك منطق زمینه عمیق
اي که به عواملی مانند مشارکت، ارزیابی العادهاهمیت فوق

بنیادین با فلسفه   TQM و آموزش داده شده است، کاملا 

بهبود   فرآیندهاي  اصلی  محور  را  انسان  که  است  همسو 
اما در زمینه خاص صنعت پتروشیمی، این اهمیت   ؛داندمی 

عمیق می ابعاد  مانند  تري  بالا  ریسک  با  صنایعی  در  یابد. 
بلکه   نیست،  رقابتی  مزیت  یک  صرفا  کیفیت  پتروشیمی، 

، رونیازایک ضرورت براي ایمنی و پایداري عملیات است.  
سازمان   توانمندسازي  دریافته   یدرستبهخبرگان  که  اند 

مستمر آموزش  طریق  از  دادن   )12C(کارکنان  مشارکت   ،
ریسکآن شناسایی  در  فرآیندهاها  بهبود  و  و  )11C (ها 

به کیفیت محصول،    تنهانه )31C (ارزیابی دقیق عملکردشان
ها با  کند. این یافتهبلکه به پایداري کل سیستم کمک می 

پژوه ( نتایج  سازمانک)Ahmed et al. 2025ش  در  هاي ه 
و  داشت  تأکید  آموزش  حیاتی  نقش  بر  سودان  نفتی 

که    )Aliverdilo & Ahmadvand, 2023(  همچنین پژوهش
می کلیدي  عاملی  را  کارکنان  همسویی  مشارکت  دانست، 

 . کامل دارد
جدول  انتهاي  در  رهبري  و  مدیریت  عامل  گرفتن  قرار 

که   TQM بندي، در نگاه اول با بخش وسیعی از ادبیاترتبه
می موفقیت  بناي  سنگ  را  ارشد  مدیریت   داندتعهد 

)Gupta et al., 2023  ؛Attri et al., 2021(    .است تضاد  در 
منحصربه واگرایی  نشاناین  آنکه  از  بیش  دهنده  فرد، 

تري داشته تواند تفاسیر عمیق اهمیتی رهبري باشد، می بی 
مدیریت    :باشد  نقش  پنداشتن  عامل    عنوانبهبدیهی  یک 

توان نقش مدیریت با الهام از نظریه هرزبرگ، می  :بهداشتی
یعنی وجود آن    ؛در نظر گرفت ارشد را یک عامل بهداشتی

اما   است،  ضروري  حرکتی  هر  شروع  براي   ییتنهابه براي 
است   ممکن  نیست.  کافی  پایدار  موفقیت  و  انگیزه  ایجاد 

پیش  یک  را  مدیریت  حمایت  پژوهش،  این  فرض خبرگان 
فرآیند  در  و  کرده  تلقی  سازمان  در  موجود  و  بدیهی 



 278 ...  يسوارا فاز-یدلف  یبیترک کردیجامع با استفاده از رو تیفیک تیریمد رشیدر پذ يدیعوامل کل  يبندو رتبه ییشناسا

 

 2شماره  /6دوره  /1405سال  /وريمهندسی سیستم و بهره

 

کردهاولویت معطوف  عواملی  بر  را  خود  تمرکز  اند  بندي، 
فعلی که گلوگاه  و  اصلی  به   شکاف  حرکت  براي  سازمان 

 . سطح بعدي کیفیت است
پیاده  شکاف  بر  رتبه  :سازي تمرکز  میاین  تواند  بندي 

باشد که چالش اصلی شرکت پتروشیمی نشان این  دهنده 
مدیریت  وظیفه  (که  استراتژي  تدوین  در سطح  نه  شیراز، 

سطح در  بلکه  است)،  عملیاتی ارشد  و  آن   سازي اجرا 
و گریدعبارتبههاست.  استراتژي  تعهد  است  ممکن   ،

انداز در سطح بالا وجود داشته باشد، اما سازمان در چشم
انداز به اقدامات عملی در سطح کارکنان  تبدیل این چشم

را   اولویت  به همین دلیل، خبرگان  مواجه است.  با چالش 
 . کنندسازي را پر میاند که این شکاف پیاده به عواملی داده
روش سواراقتضاي  وادار  ا:  شناسی  را  خبرگان  روش،  این 

نسبیاولویت به پایین    ؛ کندمی  بندي  رتبه  بنابراین، 
بی  معناي  به  رهبري  و  نیست،  مدیریت  آن  بودن  اهمیت 

سازي  تر نسبت به فعال بلکه به معناي اولویت اجرایی پایین
است.   سازمان  کنونی  وضعیت  در  انسانی  نیروي  پتانسیل 

را   مطالعات موردي  این یافته متمایز، اهمیت حیاتی انجام
می  میبرجسته  نشان  زیرا  نمی سازد،  که  یک دهد  توان 

در تمام   TQM سازي شمول براي پیاده نسخه واحد و جهان
 .ها تجویز کردسازمان 

 گیري و پیشنهادهانتیجه -6

با هدف شناسایی و رتبه بندي عوامل کلیدي  این پژوهش 
شرکت   در  جامع  کیفیت  مدیریت  پذیرش  بر  مؤثر 

بهره  با  شیراز  ترکیبیپتروشیمی  رویکرد  از                 گیري 
  14سوارا فازي به انجام رسید. پس از اعتبارسنجی  -دلفی

نشان    یروشنبه عامل کلیدي توسط کمیته خبرگان، نتایج  
با بعد    ي هاشاخص،  موردمطالعهداد که در شرکت   مرتبط 

مهم  پیشرانانسانی،  تأثیرگذارترین  و  موفقیتترین   هاي 

TQM  می و محسوب  مشارکت  نظیر  عواملی  شوند. 
، ارزیابی کارکنان با  1928/0توانمندسازي کارکنان با وزن  

وزن    1434/0وزن   با  تربیت  و  آموزش  حائز  1387/0و   ،
رتبه مؤید آن است که مسیر  بالاترین  یافته  این  ها شدند. 

تحقق کیفیت جامع، بیش از هر چیز از توسعه، انگیزش و  
می به عبور  انسانی  منابع  بهینه  مقابل،  کارگیري  در  کند. 

در  رهبري  و  مدیریت  مانند  بنیادین  عاملی  گرفتن  قرار 
و ویژه   تأملقابل ، یک نتیجه  16/0ترین رتبه با وزن  پایین 

 این مطالعه موردي است.

 
 پتروشیمی شیراز.جامع در شرکت  تی ف یک تیریمد پذیرشدر  ي دیعوامل کلاوزان سراسري  .3 شکل

Figure 3. Overall weights of key factors in the adoption of total quality management in Shiraz Petrochemical 
Company. 
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افزاید، خاص، به غناي ادبیات پژوهش می  طوربهاین یافته  
می  نشان  زمینه زیرا  در  رایج،  تصور  برخلاف  که  هاي دهد 

 TQM سازيهاي اجرایی براي پیادهصنعتی خاص، اولویت

 . هاي عملیاتی و انسانی متمرکز باشد تواند بر چالشمی 
یافته  این  اساس  مشخصی بر  کاربردي  پیشنهادهاي  ها، 

 : است ارائهقابل براي مدیریت شرکت پتروشیمی شیراز 
کارکنان نهادینه • مشارکت  به   :سازي  توجه  با 

بی  (رتبه  اهمیت  عامل  این  توصیه  )1بدیل   ،
کمیته می  تشکیل  با  و  شود  مسئله  حل  هاي 
میان تیم  کیفیت  بهبود  زمینه  وظیفه هاي  اي، 

بهبود   فرآیندهاي  در  کارکنان  فعال  مشارکت 
 .فراهم گردد

با توجه به   :بازنگري در نظام ارزیابی و پاداش •
(رتبه   کارکنان  ارزیابی  بالاي  ضروري )2رتبه   ،

سیستم  که  اهداف  است  با  عملکرد  ارزیابی  هاي 
گنجاندن   با  و  شده  همسو  سازمان  کیفی 
متمرکز   توسعه  و  بهبود  بر  کیفی،  معیارهاي 

کنترل. صرفاً  نه  باید   باشند  نیز  پاداش  سیستم 
و   طوربه فردي  کیفی  دستاوردهاي  با  مستقیم 

 .تیمی مرتبط شود
آموزشسرمایه  • بر  راهبردي  اهمیت    :گذاري 

کند که یک  ایجاب می )  3آموزش و تربیت (رتبه  
شامل   مستمر،  و  جامع  آموزشی  برنامه 

هاي کار تیمی و  هاي حل مسئله، مهارت تکنیک
کیفیت،   کنترل  ابزارهاي  با    منظور به آشنایی 

ارتقاء دانش و توانمندي کارکنان در اولویت قرار 
 . گیرد

  پیشنهادها  و  پژوهش  هايمحدودیت  -7
 آتی هايپژوهش براي

محدودیت با  پژوهشی  است هر  لازم  که  روبروست  هایی 
محدودیت  موردتوجه گیرند.  مطالعه  قرار  این  اصلی  هاي 

 :از اندعبارت
اتکاي   :شناسیهاي ناشی از روش محدودیت )1

بر دیدگاه  از  پژوهش  هاي ذهنی گروه محدودي 
از   استفاده  با  هرچند  نفر)،  (هشت  خبرگان 

را تکنیک نتایج  فازي ساختاریافته،  هاي دلفی و 
سوگیري  معرض  قرار در  بالقوه  شناختی  هاي 

سوارامی  روش  همچنین،  اولویت   دهد.  و  وزن 
می  مشخص  را  عوامل  به  نسبی  قادر  اما  کند، 

ها  تحلیل روابط علی و معلولی پیچیده میان آن
 . نیست 

پژوهشمحدودیت )2 دامنه  از  ناشی   : هاي 
قابلیت   پژوهش،  این  موردي  مطالعه  ماهیت 

سازمان سایر  به  نتایج  مستقیم  حتی  تعمیم  ها، 
را،   صنعت  همان  می  اط یبااحتدر  سازد. همراه 

، بلوغ یسازمانفرهنگوابسته به    شدتبه ها  یافته
چالش و  پتروشیمی  کیفی  شرکت  خاص  هاي 

 . شیراز هستند 
در این پژوهش،   جادشدهی ابر اساس بنیان نظري و عملی  

پژوهش براي  ارزشمند  و  مکمل  مسیر  آتی چندین  هاي 
 :قابل ترسیم است 

عوامل )1 متقابل  روابط  حاضر   :تحلیل  پژوهش 
رتبه را  ارزشمند، عوامل  بعدي  گام  نمود؛  بندي 

این عوامل  میان  و علی  روابط ساختاري  تحلیل 
بهره  تکنیکاست.  از  نظیر دیمتلگیري  یا   هایی 

دینامیک    تواندیم  ي ریتفسسازي ساختاري  مدل 
و تأثیرات متقابل این عوامل بر یکدیگر را روشن  
ساخته و مشخص کند کدام عوامل، تأثیرگذار و 

 . کدام تأثیرپذیر هستند
تطبیقی )2 مطالعات  قابلیت    : انجام  افزایش  براي 

سایر  تعمیم در  مشابه  مطالعات  انجام  پذیري، 
صنایع  شرکت  یا  پتروشیمی  صنعت  هاي 

می  دیگر  الگوهاي  فرآیندي  شناسایی  به  تواند 
اي کمک کرده و به  هاي زمینه مشترك و تفاوت

 . تر منجر شودتوسعه مدلی جامع
دیدگاه )3 از  متفاوتارزیابی  پژوهش   :هاي  این 

انجام   بود.  خبرگان  و  مدیران  دیدگاه  بر  مبتنی 
یک پژوهش کمی (مانند پیمایش با پرسشنامه) 

نتایج  در سطح وسیع  مقایسه  و  کارکنان  از  تري 
یافته با  فعلی، می آن  به درك جامعی هاي  تواند 
شکاف مختلف از  سطوح  میان  ادراکی  هاي 

 .سازمان منجر شود

 هاي نویسندگان مشارکت

 . اندداشته یکسان سهم  و نقش مقاله در  نویسندگان همه
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