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 APQCاستقرار فلسفه مدیریت کیفیت جامع نرم بر اساس الگوی 
 ارائه مدل ساختاری)مورد مطالعه:شعب بانک سامان(

  

 1دکتر محمدرضا صادقی مقدم
 2*رامین مومنی

 

 چکیده
 ی باشدمفیت مفهوم مدیریت کیفیت جامع نرمیکی از رویکردهای نوین در مدیریت کی

اقع ودر  رد.ا دار بخشهای نرم افزاری و انسانی سازمان هکه تمرکز و تاکید زیادی را ب
 ،یکدیگر ع ازاندیشمندان کیفیت با تفکیک عوامل سخت و نرم فلسفه مدیریت کیفیت جام
 دره امعیت جهمواره به دنبال بهبود و تسهیل شرایط پیاده سازی مفاهیم مدیریت کیف

دیریت لسفه مجهت استقرار ف این تحقیق بر آن است که مدلی را باشند. سازمان ها می
سامان ارائه  در بانک APQCکیفیت جامع نرم با استفاده از چارچوب مدل مدیریت فرآیند 

ه جامع د.ی باشتحلیلی و از لحاظ هدف کاربردی م-این تحقیق از لحاظ روش توصیفی دهد.
 ری آنماآمونۀ نشامل کلیه مدیران شعب بانک سامان در شهر تهران و  آماری این تحقیق،

ش ین پژوهادر  .نفر است که با استفاده از روش نمونه گیری تصادفی انتخاب شده اند 40
نامه پرسش مدل مفهومی استخراج شد،سپس با استفاده از پس از بررسی تئوری پژوهش،

فزار ا و نرم تاریآوری گردید و با استفاده از روش معادلات ساخ محقق ساخته اطلاعات جمع
PLS-Smart ین بنتایج پژوهش ارتباط  های تحقیق مورد تحلیل قرار گرفت. داده      

 د.را نشان می ده APQCهای مدل مدیریت کیفیت جامع نرم و فرآیند های مؤلفه

 های کلیدی: واژه

 ئیحداقل مربعات جز ،APQCمدل مدیریت فرآیند مدیریت کیفیت جامع نرم،

                                                           
 Rezasadeghi@ut.ac.irاستادیار گروه مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت دانشگاه تهران . 1
 Ramin.momeni@ut.ac.ir(مسؤول نویسنده)کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت دانشگاه تهران. 2

 «وری بهره مدیریت»

 1396 تابستان –چهل و یک شماره  -دهمیاز سال

 7 - 29: ص ص
 21/01/95تاریخ دریافت:  
 14/09/95تاریخ پذیرش: 
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 مقدمه

ره تغییرات جهانی در محیط خود سازمان ها شاهد یک دو ،در طول سالیان اخیر
جهانی شدن بازارها و افزایش رقابت در سطح  رشد سریع فناوری های جدید، بوده اند.

رفتن انتظارات آنها و همچنین بروز مفاهیم تغییر سلیقه مشتریان و بالا بین المللی،
ی های جدید ها را با چالش سازمان ،1جدیدی مانند مسؤولیت اجتماعی و محصولات سبز

در چنین شرایطی تنها سازمان هایی توانایی ماندن در صحنه رقابت  مواجه ساخته است.
را دارند که قادر باشند با کاهش هزینه محصولات و افزایش کیفیت آنها، رضایتمندی 
مشتریان خود را در سطح مطلوب نگه دارند و از این راه مزیت رقابتی و سود آوری لازم 

یکی از چالش های اساسی سازمان های امروزی  هم سازند.را برای سازمان خود فرا
جزیره ای شدن دانش و چند تکه شدن ساختار سازمانی به دلیل افزایش اندازه سازمان و 

حتی نوعی رقابت تعدد تخصص های موجود در آن می باشد که گاهی ممکن است 
 دن بر سایرکارکردی را به وجود آورد و هر بخش در صدد چیره شدرون سازمانی غیر

از  بخش ها بر آید که نتیجه آن کاهش بهره وری و عملکرد کلی سازمان خواهد بود.
های مند به فرایند ها نیازمند توجه سیستماتیک و نظام رسد که سازمان این رو به نظر می

بین  2داخلی و بخش های مختلف خود می باشند که ضمن ایجاد هماهنگی و هم افزایی
 سازمان را بهبود بخشند و قدرت رقابتی خود را در بازار افزایش دهند.آنها، عملکرد کلی 

معیارها و  یک فلسفه مدیریتی می باشد که با معرفی ابزارها، 3مدیریت کیفیت جامع
فرآیندهای مشخص دید سیستمی را در سازمان ها ایجاد کرده و به وسیله بهبود عملکرد 

ا کیفیت بالا و هزینه پایین به منظور سازمان به دنبال تولید محصولات و خدمات ب
مدیریت کیفیت جامع یک ابزار مدیریتی است که با تکیه  رضایتمندی مشتریان می باشد.

سازمان را به سطح  بر اصول و مفاهیم بنیادی که سازمان بر اساس آنها شکل گرفته،
ی یک ابزار یا به عبارت. 4(2014بالاتری از عملکرد رهنمون می سازد)تیلور و همکاران،

مدیریتی است که با تمرکز بر اثربخشی و کارآیی، پاسخگویی سازمان نسبت به مشتریان 

                                                           
1.Eco_friendly 

2.Synergy 

3.Total Quality Management 

4.Taylor et al 
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 و سهامداران را به وسیله توسعه کارکنان و بهبود عملکرد سازمانی افزایش می دهد
و در ساده ترین شکل ممکن مدیریت کیفیت جامع همان گونه که از 1(2005)پورتر و تنر،

 .2(2012)ریچاردز، یک نگاه کلی به کیفیت سازمان می باشد اسم آن مشخص است،
بنابراین همانطور که اشاره گردید مدیریت کیفیت جامع به عنوان یک فلسفه مدیریتی 

ی بخش های مختلف سازمان و ابزارها و روش های مناسبی را جهت یکپارچه ساز
سطوح و افراد سازمان  ا،های آنها در اختیار قرار می دهد و می تواند تمام بخش هفرآیند

 را در جهت هدف اصلی سازمان هماهنگ کند.
برای اجرای پیاده سازی مفاهیم مدیریت کیفیت جامع در سازمان  به یک روش 
سیستمی و چارچوب مناسب احتیاج داریم که ضمن پیاده سازی شاخص ها و عوامل 

را نیز داشته عوامل قدرت سنجش و ارزیابی این  مدیریت کیفیت جامع، 3بحرانی موفقیت
بنابراین در مرحله نخست باید عوامل بحرانی موفقیت مدیریت کیفیت جامع  باشد.

شناسایی شوند و در گام بعد با استفاده از چارچوب و مدل مناسب در سازمان پیاده سازی 
 4د اصلی بر مفهوم مدیریت کیفیت جامع نرمکیالبته در این پژوهش تأ و ارزیابی شوند.

 که در ادامه تبیین می گردد. می باشد
اشاره ای هم به  تقریبا در تمام تعاریفی که از مدیریت کیفیت جامع انجام گرفته،

 .5(2007)ووزاس و سیوجوس، های نرم و سخت این مفهوم صورت گرفته است جنبه
توسعه  بیشتر با مفاهیم و اصول مدیریتی مانند رهبری، مدیریت کیفیت جامع نرم

نگ سازمانی ارتباط دارد و در مفهوم خود نزدیکی بسیار زیادی با این کارکنان و فره
بیشتر به ابزارها و  6در حالی که مدیریت کیفیت جامع سخت های سازمان دارد، جنبه

. 7(2001تکنیک های بهبود و کنترل کیفیت در سازمان اشاره دارد)تیاگاراگان و همکاران،
سانی و نرم افزاری سازمانی تاکید دارد و مدیریت کیفیت جامع نرم بیشتر بر بخش ان

                                                           
1.Porter & Tanner 

2.Richards 

3.Critical Success Factors 

4.Soft TQM 

5.Vouzas &Psyhogios 

6.Hard TQM 

7.Thiagaragan 
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سازمان ها با پیاده سازی مفاهیم آن می توانند بدون استقرار کامل مدیریت کیفیت جامع 
. عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم معمولا 1(1995مزایای آن استفاده کنند)پاول، از

د و باید در قالب موضوعات با سابقه ای هستند که نیازمند تاکید و توجه مداوم می باشن
همچنین استقرار مفاهیم  برنامه های اجرایی و عملیاتی در سازمان به کار برده شوند.

از جمله  مدیریت کیفیت جامع نرم باید به وسیله جنبه های سخت مدیریت کیفیت جامع،
)زیری  تکنیک های آماری کنترل کیفیت و کنترل فرآیند آماری حمایت و پشتیبانی گردد

تاکنون مطالعات گسترده ای در خصوص شناسایی عوامل بحرانی . 2(1997اگان،و تیاگار
موفقیت مدیریت کیفیت جامع نرم صورت پذیرفته است، ولی پژوهشی مشخص نمود که 

 عامل زیر بیشترین تکرار و اشتراک را بین پژوهش های صورت گرفته را داراست 9
مدیریت  استراتژیک، کیفیتریزی  برنامه رهبری،، 3(2008)فوتوپولس و پسوماس،

 بهبود مستمر، مدیریت فرآیندها، تمرکز بر مشتری، مدیریت تأمین کنندگان، کارکنان،
 4(2004دانش و تحصیلات. در نهایت رحمان و بولاک) اطلاعات و تجزیه و تحلیل آن،

 25عامل و  6مدل کاملی در مورد عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم ارائه دادند که شامل 
نشان دهندۀ عوامل بحرانی موفقیت مدیریت  1جدول  یاس اندازه گیری می باشد.مق

 کیفیت جامع نرم و مقیاس های اندازه گیری آن می باشد:
 

 عوامل بحرانی موفقیت مدیریت کیفیت جامع نرم  -(1شماره) جدول

عوامل مدیریت کیفیت 

 جامع نرم
 مقیاس های اندازه گیری مدیریت کیفیت جامع نرم

                                                           
1.Powell 
2.Zairi & Thiagaragan 
3.Fotopoulos & Psomas 

4.Bullack & Rahman 
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 د نیروی کارتعه

 .فعالانه بهبود مداوم در سازمان مورد پیگیری قرار گیرد1

 .ایده های مربوط به کارکنان عملیاتی مورد استفاده قرار گیرد2

 شدبرقرار با "پایین به بالا"و  "بالا به پایین".ارتباطات موثر 3

 ود. تغییرات تشویق شود و ایجاد فرهنگ اعتماد و خلاقیت ایجاد ش4

 به خوبی توسط سازمان درک شود "مشتری داخلی".مفهوم 5

 وداد ش. مرزهای بین کارکنان حذف و ایجاد اهداف مشترک بین آنها ایج6

 اشد.انعطاف پذیری،چند مهارته بودن و آموزش کارکنان مورد توجه ب7

 .تمام کارکنان کیفیت سازمان را بخشی از مسئولیت خود بدانند.8

 چشم انداز مشترک

 تراتژی به صورت بند بند خوانده و پذیرفته شود.بیانیه اس1

 .یک فرآیند برنامه ریزی جامع و ساختار یافته موجود باشد2

 نندکمایت حآن  .بیانیه ماموریت سازمان به کارکنان مرتبط باشد و کارکنان از3

 ازندتبط سمر سهامداران راکنندگان و های سازمان همیشه مشتریان،تامین .برنامه4

 دای آموزشی و توسعه ای در کل سازمان وجود داشته باش.برنامه ه5

 دری شوه گی.به صورت مرتب و نظامند رضایت مشتریان خارج از سازمان انداز6

 تمرکز بر مشتری
 .الزامات و احتیاجات مشتریان منتشر و درک شوند1

 .نیازهای حال و آینده مشتریان شناسایی شود2

 استفاده از تیم ها
 ز وجود کارکنان عملیاتی در حلقه های کیفیت.نسبت مناسب ا1

 .نسبت مناسب از وجود کارکنان عملیاتی در تیم های حل مساله2

 .نسبت مناسب از وجود کارکنان عملیاتی در تیم های کاری سلولی3

 آموزش کارکنان
 .تعیین روزهایی برای آموزش مدیران میانی در طول سال1

 ارشد در طول سال .تعیین روزهایی برای آموزش مدیران2

 .تعیین روزهایی برای آموزش کارکنان عملیاتی در طول سال3

ارتباط متقابل با تأمین 

 کنندگان

یده خشد بهبوب .از نزدیک با تامین کنندگان همکاری شود و فزآیندهای همدیگر1
 شود

 اشندبشته .تامین کنندگان در بهبود محصولات با سازمان همکاری نزدیک دا2

شان خود ندگان دارای یک سیستم موثر برای اندازه گیری کیفیت.تامین کن3
 باشند

 
در مرحله  پس از مشخص شدن عوامل بحرانی موفقیت مدیریت کیفیت جامع نرم،

بعد لازم است چارچوب مناسبی نیز به منظور اجرا، عملی کردن و ارزیابی این عوامل 
مدل های  1(2014همکاران، تعیین گردد. بر اساس تحقیقات گسترده محققان)سوارز و

تعالی سازمانی و جوایز کیفیت بهترین چارچوب را برای پیاده سازی مفاهیم مدیریت 

                                                           
1.Suarez et al 
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همچنین در پژوهشی دیگر مشخص گردید که مدل . کیفیت جامع ارائه می کردند
بهترین تضمین را برای اجرا و جاری سازی مفاهیم مدیریت  1اروپایی جایزه کیفیت
و همچنین به عنوان یک مدل  2(2014د)کالوو مورا و همکاران،کیفیت فراهم می کن

مرکز  ها نیز شناخته می شود.اد جوایز کیفیت ملی در سایر کشورمرجع برای ایج
نیز با الگو برداری از فعالیت های سازمان های  3(APQCآمریکایی بهره وری و کیفیت)

ندها و فعالیت های سازمان چارچوب فرایندی مناسبی را برای بهبود مستمر فرای پیشرو،
مشخص نموده است که با استفاده از طبقه بندی فرآیندها تلاش دارد مفاهیم مدیریت 
کیفیت جامع را در سازمان اجرا کند. در این پژوهش محقق ادعا می کند که چارچوب 

می تواند به عنوان چارچوبی به منظور حاکم شدن  APQCطبقه بندی فرآیند مدل 
 کیفیت جامع نرم در صنعت بانکداری مورد استفاده قرار گیرد. فلسفه مدیریت

 برای شده شناخته المللی بین مرکز ( یکAPQCمرکز بهره وری و کیفیت آمریکا)
 محیط با سرعت به تا کند باشد که به سازمان ها کمک می می عملکرد و فرایند بهبود

 فعالیتهای خود انجام رایب را جدیدتری و بهتر های راه و شده سازگار تغییر حال در
 مدیریت وری، بهره بر تمرکز با APQC گردند. موفق رقابتی بازار در و نموده انتخاب
 برای خود عضو سازمانهای با تعامل در کیفیت، بهبود اقدامات کاوی و بهینه دانش،

 نمودن مرتبط و آن انتشار و بهبود روشهای مؤثر کشف ها، شیوه بهترین شناسایی
      در اختیار آنان قرار  را موفقیت نیاز مورد ابزار و آموزش، دانش، یکدیگر با سازمانها

 بندیطبقه چارچوب ،APQCبا کمک سازمان  4آرتور آندرسن ،1992 سال در دهد. می
 معرفی و تدوین آمریکایی برتر شرکت 80 بین در برداری الگو یک اساس بر را 5فرآیند

 ین بار نسخه عمومی آن را منتشر کردندبرای اول 1996نمودند و در سال 
 درکلیه توانمی آن از که است ساختاری فرآیندی، چارچوب این .6(2009)لییری،
 استفاده آنان جغرافیایی مکان و اندازه از صرفنظر خدماتی، یا و تولیدی از اعم هاسازمان

                                                           
1.European Foundation for Quality Management 

2.Calvo mora et al 

3.American Productivity and Quality Center 

4.Arthur Andersen 

5.Process Classification Framework 
6.Leary 
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 فعالیت و فرآیند 1500 از متجاوز و گروه فعالیتی 12 در را فرآیندها چارچوب، این. نمود
چارچوب طبقه بندی فرآیند دارای شش سطح مختلف به  نماید.می تعریف عام صورت به

 شرح زیر می باشد:
 مدیریت مانند باشد می سازمان در فرایندی سطح بالاترین نمایانگر :1طبقه: سطح .1

 و منابع انسانی. مالی تأمین، یرهجزن مشتریان، خدمات
 از گروه یک نمایانگر و نموده تعیین را فرایندها عدیب :سطح2فرآیندی گروه .2

 استخدام پرداخت، قابل حساب های فروش، از پس تعمیرات. باشد می فرایندها

 هستند. فرایندی گروه از مثالهایی هرکدام
     تبدیل( خروجی) نتیجه به را ورودی که مرتبط فعالیتهای از یکسری :3فرآیند .3

 پذیر تکرار عملکرد برای استانداردهایی به و مصرف نموده را بعمنا فرایندها. نمایند می
 سیستمهای به هزینه عملکرد و سرعت کیفیت، خصوص در فرایندها. دارند نیاز

 هستند. پاسخگو کنترل
         تعیین فرایند یک اجرای هنگام را شده انجام کلیدی رویدادهای :4فعالیت .4

 فصل و حل مشتری، درخواست تواند دریافت می فعالیت از مثالهایی. نماید می
 .باشد.. .و مشتری شکایات

وظایف به مقدار  وظیفه بعد از فعالیت می باشد. در سلسله مراتب سطوح، :5وظیفه .5
 زیادی جزئی شده و در صنایع مختلف تفاوت زیادی دارد.

ب سله مراتب چارچوزیر وظایف جزئی ترین و خردترین سطح در سل :6جزء وظیفه .6
 دها می باشد.طبقه بندی فرآین

های ود در قالب فرایندگروه فرایند اصلی می باشد که خ 12دارای  APQCمدل 
 APQCمدل  مدیریتی و پشتیبانی و همچنین فرایندهای عملیاتی تقسیم بندی شده اند.

   علاوه بر مدل عمومی خود که مناسب برای تمامی سازمان های تولیدی و خدماتی 

                                                           
1.Category 

2.Process Group 

3.Process 
4.Activity 

5.Task 

6.SubTask 
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صنایع دفاعی و  صنعت خودرو، رای صنایع مختلف مانند صنعت پتروشیمی،ب می باشد،
فضایی و... نیز مدل جداگانه ای را تهیه و تدوین نموده است که در این پژوهش از 

هر چند که این مدل ها  چارچوب طبقه بندی فرآیندی صنعت بانکداری استفاده می شود.
ح پایین تر دارای تفاوت های زیادی در سطح اول)طبقه( مشابه می باشند ولی در سطو

 نشان داده شده است. 1در شکل APQCچارچوب طبقه بندی فرایندی مدل  می باشند.

 
 APQCچارچوب طبقه بندی فرآیند مدل  -(1) شماره شکل

 
مربوط به صنعت بانکداری تعداد عوامل  1(PCFدر چارچوب طبقه بندی فرآیند)
 طبق جدول زیر می باشد:موجود مربوط به هر سطح یا لایه بر 

 

 APQCتعداد فرآیندهای موجود در سطوح مدل  -(2) شماره جدول

 سطح تعداد

 (Categoryطبقه) 12

 (Process Groupگروه فرآیندی) 65

                                                           
1.Process Classification Framework 
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 (Processفرآیند) 277

 (Activityفعالیت) 863

 (Taskوظیفه) 74

 (Sub Taskوظیفه جزء) 24

    فیت،ت کیدن ارتباط بین مفاهیم مدیریکنون تحقیقات زیادی برای نشان داتا
 تر بیش رسد یهای تعالی سازمانی و جوایز کیفیت صورت گرفته است ولی به نظر م مدل

بال به دن ژوهشپاین پژوهش ها با تمرکز بر سازمانهای تولیدی انجام گرفته است.این 
ز انک ها اب .تعیین شیوه اجرای مدیریت کیفیت جامع در یک سازمان خدماتی می باشد

 ند لذاباش گذار و پیشرو در اقتصاد هر کشوری میجمله سازمان های خدماتی تاثیر
ز اایی هاهمیت این پژوهش از این جهت است که می تواند ضمن مشخص کردن جنبه 

انکداری، بدر صنعت  APQCرابطه بین مفاهیم مدیریت کیفیت جامع و فرایندهای مدل 
ریت تم مدیسیس ار گیرد و مدیران را به پیاده سازیمبنایی برای پژوهش های بعدی قر

 کیفیت جامع در بخش خدمات تشویق نماید.

 ابزار و روش
این پژوهش از نظر هدف کاربردی می باشد. همچنین از نظر نحوه گردآوری و 

ابزار گردآوری  مقایسه ای می باشد. -تحلیلی و از نوع علی -تحلیل داده ها توصیفی
شامل کلیه رؤسای  همچنین جامعه آماری این پژوهش، می باشد.داده ها پرسشنامه 

حجم نمونه نیز بر بر اساس فرمول بارکلای  شعب بانک سامان در شهر تهران می باشد.
برای تجزیه و تحلیل اطلاعات جمع  نفر تعیین گردید. 40تعداد  1(1995و همکاران )

استفاده شده  2ات جزئیآوری شده از روش معادلات ساختاری و تکنیک حداقل مربع
 است.

 سؤال می باشد که به عنوان متغیرهای آشکار 39پرسشنامه پژوهش شامل 
همچنین مدل دارای دو سطح متغیر مکنون)پنهان(  )نشانگرها( در نظر گرفته می شوند،

فرآیندهای مدیریتی و  ،3باشد که در سطح اول سه متغیر فرآیندهای عملیاتی می

                                                           
1.Barklay et al 

2.Partial Least Squares 

3.Operational Proccess 
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متغیر مکنون به  12در سطح دوم مدل  یفیت جامع نرم می باشد.و مدیریت ک 1پشتیبانی
ترتیب زیر وجود دارد: توسعه چشم انداز و راهبرد، توسعه و مدیریت محصولات و 
خدمات، بازاریابی و عرضه خدمات متنوع، مدیریت خدمات مشتری، توسعه و مدیریت 

دیریت قابلیت های کسب منابع انسانی، مدیریت سرمایه های مالی و فیزیکی، توسعه و م
و کار، تعهد نیروی کار، دیدگاه مشترک، تمرکز بر مشتری، تیم های کاری، آموزش 

متغیر مکنون سطح دوم در نرم افزار  12متغیر آشکار و  39وارد کردن تعداد  کارکنان.
PLS_Smart  موجب عدم توانایی محاسبه دقیق روابط بین متغیرهای سطح اول و دوم

نشانگر مدل،  39بر روی  راین برای جلوگیری از این خطای محاسباتی،بناب شود. می
انجام می شود و با استفاده از دستور  Spssتحلیل عاملی تأییدی به وسیله نرم افزار 

متغیر سطح  12سؤال سنجه مدل در قالب  39و میانگین حسابی ساده تعداد  2محاسبه
متغیر مکنون فرآیندهای  3حی با دوم ترکیب می شود و در مدل جدید یک مدل دو سط

 نشانگر داریم.  12مدیریت کیفیت جامع نرم و  فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی، عملیاتی،

 

 (: مدل پژوهش بعد از انجام تحلیل عاملی تائیدی2) شماره شکل

 

روش هایی نیز وجود دارند که پژوهشگر از طریق آنها قادر به تعیین و تشخیص 
از جمله این روش ها استفاده از آزمون  ها برای تحلیل عاملی است. مناسب بودن داده

                                                           
1.Management and Support Proccess 

2.Compute 
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KMO آزمون در واقع این باشد که مقدار آن همواره بین صفر و یک در نوسان است. می 
 مشترک واریانس تأثیر تحت تحقیق متغیرهای واریانس آیا که است آن دهنده نشان
 و 0 بین همواره KMO آزمون ضریب خیر؟ یا هست اساسی و پنهانی هایعامل برخی

 عاملی تحلیل برای هاداده باشد 5/0 از کمتر آن مقدار که صورتی در. است نوسان در 1
 به بیشتر احتیاط با توانمی باشد 69/0تا  5/0بین  آن مقدار اگر و بود نخواهند مناسب
 هاییهمبستگ باشد 7/0 از تربزرگ آن مقدار که صورتی در اما .پرداخت عاملی تحلیل
( همچنین 1382)کلانتری، بود خواهند مناسب تحلیل برای ها کاملاداده بین در موجود
 ماتریس که این بر مبنی عاملی تحلیل برای هاداده بودن مناسب از اطمینان برای

 از باید نیست، صفر با برابر جامعه در گیردمی قرار عاملی تحلیل پایه که هاییهمبستگی
 ماتریس که را فرضیه این بارتلت آزمون. کرد استفاده تبارتل کرویت آزمون

. آزمایدمی است، نابسته متغیرهای با ای جامعه به متعلق شده، مشاهده هایهمبستگی
 در باشند، همبسته متغیرها است لازم باشد، معنا دارای و مفید عاملی، مدل آنکه برای

 کای آماره آزمون، این خروجی .ندارد وجود عاملی مدل تبیین برای دلیلی غیراینصورت
 این منزله به معناداری صورت در که دهدمی نشان را داریمعنی سطح و آزادی درجه دو،

 اگر مجموع در. گرددمی مشاهده همبستگی عامل یک به مربوط متغیرهای بین که است
 بایستی بارتلت و KMO آزمون نتایج دهیم ادامه عاملی تحلیل فرآیند به بخواهیم

 میان از دیگر سوی از و داشته همبستگی هم با متغیرها سو یک از یعنی. باشند لوبمط
همان طور که  (.1390غیاثوند،) نمود کشف را پنهان هایعامل بتوان همبستگی، این

دهد متغیرها  است که نشان می /872برای متغیرها مقدار KMOشود آماره  مشاهده می
همچنین طبق جدول مقدار سطح  سب هستند.برای تحلیل عاملی تأییدی بسیار منا
است که بیانگر این است که فرض مخالف  05/0معناداری برای آزمون بارتلت کمتر از 

       شود. بنابراین  صفر مبنی بر عدم وجود وابستگی درونی بین متغیرها پذیرفته می
متغیر آشکار،   39برای نشان دادن  PLSتوانیم در فرایند برازش مدل توسط نرم افزار  می

 عامل استفاده کنیم. 12از این 
 
 و کرویت بارتلت برای تحلیل عاملی مؤلفه های پژوهش KMO(: نتایج آزمون 3)شماره جدول

 KMO 872/0ضریب کفایت 

 796/1191 آماره کای دو آزمون بارتلت
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 741 درجه آزادی

 000/0 سطح معنی داری

 

حداقل  وحداکثر  واریانس، اف معیار،انحر ( شاخص های میانگین،4جدول زیر)
وط ین مربیانگبیشترین م مقدار را برای هر یک از متغیرهای پژوهش را نشان می دهد.

و  7125/3گین مدیریت خدمات مشتری از سازه فرآیندهای عملیاتی با میان به نشانگر
زه از سا کار کمترین میانگین مربوط به نشانگر توسعه و مدیریت قابلیت های کسب و

اخص های سایر ش بوده است. 1625/3فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی با میانگین 
 مشاهده کرد. 4توصیفی را می توان در جدول 

 
 (: شاخصهای توصیف داده برای متغیرهای پژوهش4)شماره جدول

دار
مق

ر 
کث

دا
ح

 

دار
مق

ل 
داق

ح
ار 

عی
ف م

را
ح

ان
 

س
یان

وار
 

ن
گی

یان
م

 

 نشانگرها

5.00 1.50 0.769 5920.  (DVSتوسعه چشم انداز و راهبرد) 3.4000 

 (DMPSتوسعه و مدیریت محصولات و خدمات) 3.5750 0.546 0.738 1.50 5.00

 (MDDSبازاریابی و عرضه خدمات متنوع) 3.5438 0.359 0.598 2.25 4.00

 (MCSمدیریت خدمات مشتری) 3.7125 0.502 0.708 2.50 5.00

 (DMHCتوسعه و مدیریت منابع انسانی) 3.7063 0.243 0.493 2.50 4.00

 (MFCRمدیریت سرمایه های مالی و فیزیکی) 3.4750 0.393 0.626 2.33 5.00

 (DMBCتوسعه و مدیریت قابلیت های کسب و کار) 3.1625 0.505 0.710 2.00 4.00

 (WCتعهد نیروی کار) 3.6063 0.214 0.462 2.75 4.00

 (SVدگاه مشترک)دی 3.5750 0.292 0.540 2.25 4.00

 (CFتمرکز بر مشتری) 3.4000 0.323 0.568 2.00 4.00

 (TWتیم های کاری) 3.4125 0.358 0.597 2.00 4.00

 (PTآموزش کارکنان) 3.3750 0.369 0.607 2.00 4.00

 

در روش مدل سازی معادلات ساختاری ابتدا به ساکن لازم است تا پایایی سازه ها، 
مقادیر بار عاملی برای نشانگرهای هر سازه آورده  5در جدول  د.مورد مطالعه قرار بگیر

در صورتی که نشانگرهای سازه های مورد مطالعه دارای بار عاملی کمتر از  شده است.
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باشند از اهمیت لازم برای اندازه گیری برخوردار نیستند و از این رو بایستی از فرایند  6/0
در مدل پژوهش  رها در فرآیند تحلیل وارد شوند.تحلیل کنار گذاشته شوند و باقی نشانگ

می باشد که پایایی مناسب مدل را  6/0بار عاملی تمام متغیرهای آشکار بیشتر از مقدار 
( هستند PT( و آموزش کارکنان)CFنشان می دهد و فقط متغیرهای تمرکز بر مشتری)

ر عاملی آنها بیشتر مقدار را دارند ولی به دلیل اینکه مقدار با 6/0که بار عاملی کمتر از 
از  در مرز مناسب قرار دارند و از تحلیل حذف و کنار گذاشته نمی شوند. می باشد، 5/0

این رو پایایی سازه که برای بررسی دقت و اهمیت نشانگرهای انتخاب شده برای اندازه 
ری گیری سازه ها انجام شد، نشان می دهد ساختارهای عاملی مناسبی را جهت اندازه گی

بار عاملی مربوط به هر  3شکل  ابعاد مورد مطالعه در مدل پژوهش فراهم می آورند.
 نشانگر را نشان می دهد. 

 

 (: الگوهای اندازه گیری مدل پژوهش3)شماره شکل

 

ب ضری ها همانطور که ذکر شد از برای بررسی اعتبار مرکب هر یک از سازه
 شود. ص میمشخ CRبا علامت  PLSافزار  شود که در نرم گلداشتاین استفاده می-دیلون

برای هر  7/0در روش شناسی مدل معادلات ساختاری ضریب پایایی ترکیبی بالاتر از 
شخص م 5ول مقادیر این ضریب در جد سازه نشان دهنده پایایی مناسب آن می باشد.

ی ترکیبی ه ها از پایایبنابراین ساز می باشد. 7/0گردیده است که در تمام موارد بیشتر از 
 مناسبی برخوردارند.
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 (: نتایج کلی از تجزیه و تحلیل مدل پژوهش5)شماره  جدول

آلفای 

C کرونباخ
R

 A
V

E
 

 ها سازه نشانگرها عاملیبار Tآماره 

623/0 779/0 47/0  

834/16 
513/11 
431/15 
412/18 

 

719/0 
65/0 
651/0 
719/0 

 

 توسعه چشم انداز و راهبرد
 ت و خدماتتوسعه و مدیریت محصولا

 مدیریت خدمات مشتری
 بازاریابی و عرضه خدمات متنوع

ی 
ها

ند
رآی

ف

ی
یات

مل
ع

O
P

 

815/0 89/0 729/0  

540/73 
706/49 
371/34 

 

876/0 
872/0 
813/0 

 

 توسعه و مدیریت منابع انسانی
 مدیریت سرمایه های مالی و فیزیکی

 کسب وکار های مدیریت قابلیتتوسعه و

ی
ها

ند
رآی

ف
 

ی
ریت

دی
م

 

شتی
و پ

ی
بان

M
S

P
 

699/0 804/0 457/0  

128/42 
905/22 
927/11 
493/18 
238/9 

 

796/0 
754/0 
571/0 
683/0 
539/0 

 

 تعهد نیروی کار
 دیدگاه مشترک

 تمرکز بر مشتری
 تیم های کاری
 آموزش کارکنان

ت
یفی

 ک
ت

یری
مد

 

رم
ع ن

جام
 

S
T

Q
M

 

 

گزارش  5ل مربوط به سازه ها نیز در جدو 1مقادیر میانگین واریانس استخراج شده
در جدول  شده اند که با آن می توان ملاک سوم همسانی درونی سازه ها را بررسی کرد.

      گیری  باشد که نشانگر اعتبار مناسب ابزار اندازه بیشتر می 45/0بالا این مقادیر از 
 بیشتر باشد 5/0البته مقادیر میانگین واریانس استخراج شده اصولا باید از مقدار  باشد. می

    قابل اغماض  05/0گیری را نشان دهد ولی تفاوت اندک  که اعتبار بالای ابزار اندازه
در این قسمت باید تمامی جهت های نشان داده  (.1388)صفری و حبیب پور، باشد می

رهای و یا روابط بین هر سازه با متغی ها با هم ها( و روابط بین سازه شده در مدل )فرضیه
به صورت پیش  PLSش از لحاظ آماری معنی دار شوند. نرم افزار آشکار مربوط به خود

این سطح  tآزمون می کند و چون مقدار  %95فرض، روابط را در سطح اطمینان 
ی  برای آن خارج از بازه  tاست، پس هر یک از روابط که مقدار96/1اطمینان برابر با 

                                                           
1.Average Variance Extracted 
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مورد تأیید است. همان  %95+ باشد از لحاظ آماری در سطح اطمینان 96/1تا  -96/1
 tگونه که در مدل نشان داده شده، تمامی فرضیه های مدل مورد قبول است و مقدار 

آنها خارج از بازۀ مشخص شده می باشد که این امر معنادار بودن تمامی سوالات و روابط 
 نشان می دهد. %95بین متغییر را در سطح اطمینان 

 

 ر مدل ساختارید Z(: ضرایب معناداری 4)شماره  شکل

 

ن داده های پژوهش به همراه نتایج آزمون مدل پژوهش نشا فرضیه 6در جدول 
 شده است.
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 (: نتایج آزمون الگوی پژوهش6)شماره جدول
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 رضیه هاف                                                 

 
 

 متغیر مستقل متغیر وابسته

 مدیریت کیفیت جامع نرم .فرآیندهای عملیاتی1 407/0 407/0 045/0 914/9
 رم مع نمدیریت کیفیت جا .فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی2 588/0 588/0 039/0 947/14
 تیفرآیندهای عملیا.فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی 3 519/0 526/0 039/0 473/13

 رمنمع مدیریت کیفیت جا .فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی4 225/0 222/0 022/0 

 )متغیر فرآیندهای عملیاتی نقش میانجی دارد.(  
 

 یافته ها
 فرضیه پژوهش مورد تحلیل 4در مجموع در این تحقیق با توجه به مدل مفهومی، 

با  تأیید قرار گرفت.فرضیه مورد  4و بررسی قرار گرفت که از میان این فرضیات هر 
ضریب رگرسیونی مربوط  توجه به نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده های فرضیه اول،

 پدیرفته می شود. 95/0است، در نتیجه این فرضیه با اطمینان  407/0به این فرضیه 
نتیجه پژوهش حاضر با نتایج پژوهشهای دیگر مشابه بوده است. برای مثال می توان به 

که نقش توانمندسازهای مدل جایزه کیفیت  1(2012ک مانووریچ و همکاران)یافته وو
اروپایی را بر پیاده سازی مدیریت کیفیت جامع بررسی کردند و یا پژوهش سوارز و 

که از مدل جایزه کیفیت اروپایی به عنوان چارچوبی برای استقرار  2(2013همکاران)
شاره نمود.در واقع بین مفهوم فرآیندهای مدیریت فرآیند در سازمانها استفاده کردند، ا

و توانمند سازهای مدل کیفیت اروپایی اشتراکات زیادی وجود  APQCعملیاتی در مدل 
فرآیندهای  دارد که از جمله توجه هر دو مورد به مفهوم چشم انداز و استراتژی سازمانی،

 سازمانی و همچنین نیروی انسانی درون سازمانی می باشد.

نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده های فرضیه دوم،ضریب رگرسیونی  با توجه به
     پدیرفته  95/0در نتیجه این فرضیه با اطمینان  است. 588/0مربوط به این فرضیه 

 نتیجه پژوهش حاضر با نتایج پژوهشهای دیگر مشابه بوده است،برای مثال  می شود.

                                                           
1.Vukomanovic et al 

2.Suarez et al 
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در پژوهشی با عنوان تعیین رابطه بین  1(2014می توان به یافته کالوو مورا و همکاران)
عوامل بحرانی موفقیت مدیریت کیفیت جامع و نتایج سازمانی در مدل جایزه کیفیت 

تحت عنوان پژوهشی برای مشخص  2(1996اروپایی و همچنین پژوهش بلک و پورتر)
ش در واقع بلک و پورتر در پژوه نمودن عوامل بحرانی مدیریت کیفیت جامع اشاره نمود.

خود بر نقش مدیران ارشد و حمایت و پشتیبانی آنها در قالب رفتارهایی از جمله حمایت 
تر  کامل اجرای برای دیگر های مالی و معنوی از کارکنان عملیاتی و ایجاد رابطه با سازمان

همچنین بین مفاهیم فرآیندهای مدیریتی  مفاهیم مدیریت کیفیت جامع تاکید می کنند.
عیارهای نتایج جایزه کیفیت اروپایی شباهت مفهومی زیادی وجود دارد و پشتیبانی با م

با توجه  مخصوصا در مفاهیم کارکنان و روابط برون سازمانی هر دو مشترک می باشند.
به نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده های فرضیه سوم،ضریب رگرسیونی مربوط به 

نتیجه  پذیرفته می شود. 95/0طمینان در نتیجه این فرضیه با ا است. 519/0این فرضیه 
 ۀبرای مثال می توان به یافت پژوهش حاضر با نتایج پژوهشهای دیگر مشابه بوده است،

با عنوان ارتباط بین بهره وری سازمان و مدیریت  3(2004پژوهش رحمان و بولاک)
تحت عنوان  4(2008کیفیت جامع نرم و سخت، همچنین پژوهش فوتوپولس و سوماس)

 د.کرر ابعاد نرم و سخت مدیریت کیفیت جامع بر مدیریت کیفیت اشاره تاثی
در هر دو پژوهش ذکر شده در بالا و همچنین فرضیه سوم این پژوهش نشان داده 
شده است که بین مفاهیم سخت و نرم مدیریت کیفیت جامع رابطه معنادار و مثبت وجود 

و بهبود شاخص های مدیریت دارد و اجرای مدیریت کیفیت جامع نرم موجب افزایش 
با توجه به نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده های  کیفیت جامع سخت می گردد.

در نتیجه این  است. 225/0ضریب رگرسیونی مربوط به این فرضیه  فرضیه چهارم،
نتیجه پژوهش حاضر با نتایج پژوهشهای  پذیرفته می شود. 95/0فرضیه با اطمینان 

( اشاره 2014)برای مثال می توان به یافته کالوو مورا و همکاران ست،دیگر مشابه بوده ا
د که در این پژوهش عوامل بحرانی موفقیت مدیریت کیفیت جامع و بهره وری کر

                                                           
1.Calvo mora et al 

2.Black & Porter 

3.Bullack & Rahman 

4.Fotopoulos & Psomas 
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سازمانی به عنوان متغیرهای میانجی در پیاده سازی مدل جایزه کیفیت اروپایی مورد 
 شم انداز و راهبردهای سازمانی،پژوهش قرار گرفتند و نشان داده شد عواملی مانند چ

توجه به نیروی انسانی سازمان و همچنین محصول و خدمت ارائه شده توسط سازمان 
نقش مثبت و تعیین  وجود دارند، APQCکه همگی در مفهوم فرآیندهای عملیاتی مدل 

ای به عنوان متغیر میانجی در پیاده سازی مفاهیمی همچون تعهد کارکنان و  کننده
در انجام این  دارند. ر مشتری که جز عوامل مدیریت کیفیت جامع نرم می باشند،تمرکز ب
 پژوهشگران با محدودیت هایی نیز مواجه بودند که می توان موارد زیر را نام برد. تحقیق،
 از دیگری متغیرهایهای مدل می باشد؛ زیرا ین محدودیت موجود مربوط به متغیرمهمتر
 همچنین و تیبانیشپ و مدیریتی فرآیندهای سازه در مانیساز برون روابط مدیریت جمله
 و خاص طور به نرم جامع کیفیت مدیریت سازه در کنندگان مینأت با متقابل ارتباط متغیر
 عام، طور به( اقتصادی کلان شاخصهای و فرهنگی سیاسی، عوامل)محیطی عوامل سایر

 گردیدند. حذف ژوهشپ از مطالعه مورد صنعت در موجود محدودیتهای دلیل به که
 می تهران شهر سطح در سامان بانک شعب در مطالعه این تمرکز بعدی، محدودیت

 با شهر این خاص اجتماعی شرایط و فرهنگ به توجه با را نتایج پذیری تعمیم که باشد،
 ابزار از تنها استفاده پژوهش، این دیگر بیان قابل محدودیت .سازد می روبرو محدودیت
 و تر عمیق بررسیهای جهت حالیکه در باشد، می ها داده آوری جمع جهت پرسشنامه

 مصاحبه همچون دیگری مختلف روشهای از است بهتر آنها روابط و متغیرها بهتر درک
 و است پژوهش شناختی روش به مربوط آخر محدودیتو در نهایت  گردد استفاده نیز
ه ب سانیک نتایج آماری، تکنیکهای و اروشه سایر از استفاده با آیا که دارد وجود ابهام این

 .خیر یا داد خواهد دست
 عوامل نشان داده شده است که 5در نهایت مدل نهایی پژوهش در قالب شکل 

     ر سای همچنین اصلی مدل و نحوه ارتباط آنها با یکدیگر نشان داده شده است.
شخص م 6دول های پژوهش در ج های آماری مدل نهایی و ضریب تأثیر فرضیه شاخصه

 شده است.
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 پژوهش ییمدل نها (:5)شماره شکل
 

 پیشنهادها
را در  APQCبا توجه به نتایج کلی پژوهش که استفاده از مدل طبقه بندی فرآیند 

می توان اصول و  ثر ارزیابی می کند،ؤپیاده سازی مفاهیم مدیریت کیفیت جامع نرم م
توسعه و  ،توجه و تمرکز بر مشتری،مفاهیم مشترکی را مانند تعهد کارکنان و مدیران

آموزش نیروی انسانی و چشم انداز و اهداف مشترک بین سازمان و کارکنان را بین هر 
    کرد. در نهایت با توجه به  شناسایی و مدیریت کیفیت جامع نرم APQCدو مدل 

 یافته های پژوهش که فرآیندهای عملیاتی را در استقرار مفاهیم مدیریت کیفیت جامع
  نرم موثر نشان می دهد و توسعه راهبرد و چشم سازمان یکی از عوامل این فرآیندها 

ه های کلان سازمان بکه چشم انداز، ماموریت و راهبرد یشنهاد می گرددپ می باشد،
صورت شفاف و صریح برای مشتریان و کارکنان سازمان بیان گردد و اطمینان حاصل 

رک و حمایت می شود و همچنین برای مشتریان شود که این مفاهیم توسط کارکنان د
صورتی که انگیزه لازم برای خریداری محصولات و ه ب ،نیز جذابیت لازم را داشته باشد

همچنین مدیریت خدمات مشتری به عنوان یکی از ابعاد  خدمات را در آنها ایجاد کند.
پیشنهاد می گردد  زمینهمهم فرآیندهای عملیاتی باید مورد توجه قرار گیرد که در این 
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 جوایز مختلف، یخدمات پس از فروش بهبود یابد و همچنین با برگزاری مسابقات و اهدا
و شکایات مشتریان و مشوق های مالی و  هارسیدگی مداوم و مشخص به پیشنهاد

توسعۀ منابع انسانی  همچنین معنوی، تعهد و توجه سازمان به مشتریان نشان داده شود.
 عوامل فرآیندهای مدیریتی و پشتیبانی باید مورد توجه قرار گیرد،به عنوان یکی از 

پیشنهاد می گردد که سازمان همواره توجه کافی به کارکنان و نیروی انسانی  بنابراین
گردش شغلی و غنی سازی شغل و همچنین سیستم جانشین  . همچنینخود داشته باشد

   ت رفاهی و امنیت شغلی بالا پروری در کنار مشوق های مالی مانند پاداش و تسهیلا
در پایان نیز  می تواند به عنوان بزرگترین نشانه از توجه سازمان به کارکنان خود باشد.

 های لفهؤم بین ارتباط بررسی به پژوهشگران پیشنهاد می گردد که جهت تحقیقات آتی،
 در( HTQM) سخت جامع کیفیت مدیریت و( STQM)نرم جامع کیفیت مدیریت
 میزان و ارتباط بررسیو همچنین  تولیدی و خدماتی صنایع دیگر یا و انکداریب صنعت

 جایزه مانند سازمان تعالی مدلهای سایر با APQC مدل فرآیندهای بین همبستگی
را مورد دمینگ کیفیت مبالدریج،جایزه و مالک کیفیت ملی جایزه ،EFQM اروپایی کیفیت

 توجه قرار دهند.
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