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 اطلاعات مقاله   خلاصه

  نابِ نوآوری   تأمينزنجيره های  بندی پيشران شناسايي، تحليل ساختاری و اولويت   با هدفهش حاضر  پژو

ارائه يک چارچوب    دنبالبه ماهيت کاربردی،    صنعت لبنيات ايران انجام شده است. اين تحقيق با  محور در

های  چالش   بادر مواجهه  استراتژيک برای مديران جهت بهبود همزمان کارايي عملياتي و قابليت نوآوری  

  گری غربال ای شامل دلفي فازی برای  مرحله   شناسي پژوهش، ترکيبي سهپيچيده اين صنعت است. روش 

ی  تحليل شبکه فاز  فرآيندو اعتبارسنجي معيارها، ديمتل فازی برای تحليل روابط عليّ و معلولي، و  

مديران ارشد    ازمتشکل يک پانل خبرگان    از طريقها  بندی است. داده برای تعيين وزن نهايي و اولويت 

دانشگاهي جمع  اساتيد  و  نشانصنعت  نتايج  گرديد.  وزن    آوری  )با  مديريتي  عوامل  (  ۰.2۴2داد که 

های نهايي،  تحليل وزن.  اين سيستم است  تأثيرگذارترين معيار علّي، زيربنای اصلي موفقيت در  عنوانبه

مديريت منابع    ت وتعهد و پشتيباني مديري  کهطوری بهاثبات رساند؛  اين تسلط را درسطح عملياتي نيز به

اين يافته برنقش  .  اختصاص دادند  خود  بههای مطلق را  ، بالاترين اولويت معنادار   صورتبه  غيرملموس

دارد. تأکيد  های تحول  ترين پيشران فعال   انعنوبههای فکری  گذاری بر داراييمحوری رهبری و سرمايه 

کهتحليل بود  آن  مؤيد  نيز  ساختاری  و  های  ارتباطات  مديريت  مديريتي،  فناوری    عوامل  مديريت 

کند که موتورهای محرک کل سيستم هستند. اين پژوهش يک نقشه راه عملي برای مديران ترسيم مي 

های  شرط لازم برای ايجاد زيرساخت های مديريتي، پيش آن، تمرکز استراتژيک بر تقويت بنيان  براساس

 .نوآورانه به بازار است  گوييپاسخ محور و  های دانش ، ارتقاء قابليت درنهايتفناورانه و ارتباطي و  
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 1مقدمه .  1
  ره يو زنج  ييغذا  تيامن  یدياز ارکان کل  يکيعنوان  به  اتيلبن  صنعت

اقتصاد ا  یارزش  چالش   یا مجموعه  با  ران،يدر    در  دهيچيپ  یهااز 

توز  ديتول  یهاستميس و  عيو  است.  مواجه   ن يا  يذات  یهاي ژگيخود 

اول  یبالا   یريفسادپذ  ازجملهصنعت،   نها  هيمواد  محصولات    ،ييو 

خام و رقابت  ر يسرد، نوسانات در عرضه ش  رهيزنج  قيدق  تيريضرورت مد
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  ستم يدر س شهيناب، با ر کردي. رویو نوآور  1ناب تأمينزنجيره اند: شده 

شناسا  وتا،يتو  ديتول س   ييبر  سراسر    در   2ها اتلاف  کيستماتيو حذف 

 بهرا  یورکرده و بهره  نهيکار را به اني دارد تا جر مرکزارزش ت رهيزنج

موتور محرک رشد، بر    عنوانبه  یمقابل، نوآور   . در[3]  برساند  حداکثر

  ريمتغ  یازهايبه ن  گوييپاسخ   یبرا   دي جد  یهاده يا  یساز اده ي خلق و پ

نگاه    حال، در  نيا  . با[۴]  کنديمتأکيد    داريپا  يرقابت  تيمز  جاديبازار و ا

  ی سازناب  رسد؛ي م نظربه  کرديرو  دو اين  انيم يتضاد ذات کي ست،نخ

استانداردساز  دنبالبه در  یثبات،  است،  انحرافات  کاهش  که ي حال  و 

  ن يا  ت يريهمراه است. مد  رييو تغ  سکير  ،قطعيتعدم ذاتاً با    ینوآور

  ی روش يپ مسائلاز  يکي، دو اين انيم ييافزاهم  جاديو ا یتضاد ظاهر

   .[۴]  مدرن است   دي تول  یهاستميران سيمد

پژوهش   با که  یهاوجود  بر    يبررس  به  متعدد  مؤثر  عوامل 

نوآور  ايناب    تأمينزنجيره   صورت به  تأمينزنجيره در عملکرد    ینقش 

دو   نيا قيتلف نهيمشخص درزم يشکاف پژوهش  کياند، مجزا پرداخته 

دارد.    ميپارادا ادب  طوربه وجود  فاقد    اتيخاص،  چارچوب    کيموجود 

نابِ نوآور    تأمينزنجيره   کي  یدياست که عوامل کل  کپارچهي  یرساختا

  ی هاکنش  و برهم  يو معلول  يآن، روابط علّ  تر ازکرده و مهم   ييرا شناسا

  يدگيچيبا پ  يعيشکاف در صنا  ني. ادينما  ليعوامل را تحل  نيا  انيم

لبن صنعت  مانند  ن  اتيبالا  و    ييکارا  نيب  فيظر  عادلت  ازمنديکه 

پژوهش در    نيا  ياصل  یتر است. نوآور هستند، برجسته   یريپذانعطاف 

نوآور   دو )الف(  است:  نهفته  آزمون  يمفهوم  یجنبه  و  ارائه    کي: 

بستر    در  یناب و نوآور   تأمينزنجيره مفهوم    دو  یبرا   يقيچارچوب تلف

لبن نوآور   ران؛يا  اتيصنعت  )ب(   ک ي  از  استفاده :  يشناختروش   ی و 

و    یفاز   متليد  ،یفاز   ي)دلف  یامرحله   قدرتمند سه  يبيکتر  کرديرو

شبکه  فرآيند برا یفاز  3ای تحليل  و    یساختار  ليتحل  ،ييشناسا  ی ( 

  يستميس  یهاک ينامياز د  یترقي عوامل که درک عم  نيا  یبندت ياولو

 .دهدي ارائه م

  عنوان به پگاه فارس،    يشرکت لبن  یمطالعه مورد   پژوهش با  نيا

باز  يکي درا  نيا  ياصل  گرانياز  به   گوييپاسخ   دنبالبه   ران،يصنعت 

 است:   ريز  يت اساسسؤالا

نابِ نوآور    تأمينزنجيره  کي  مؤثر بر  یارها يرمعيو ز   ارهايمع  نيترمهم 

 کدامند؟  اتيدرصنعت لبن

معلول  يعلّ  روابط تأث  يو  ساختار  تأث  یرگذار يو    نيا  انيم  یر يرپذيو 

 چگونه است؟   ارهايمع

نسب  تياولو وزن  و    صيتخص  یبرا  ارهايمع  ن يا  از  هر يک  يو  منابع 

 چقدر است؟  کياستراتژ  یزيربرنامه 

با   خته يآم  قيتحق  يشناسروش   کياهداف،  اين    به  يابيدست  یبرا 

اکتشاف دره ب  يمتوال  يطرح  است.  گرفته شده  مبان  کار  ابتدا    ي ادامه، 

مفهوم  ینظر  چارچوب  تشر  يو  پ  شود،يم  حيپژوهش    نهيشيسپس 

م  قاتيتحق مرور  پس گردديمرتبط  روش   از  .    به  قيتحق  يشناسآن، 

ارائه مداده  لياز تحل  اصلح   یهاافتهيشده و    انيب  ليتفص .  شودي ها 

 

1. Lean Supply Chain 

2. Muda 

نت  در  جينتا  ،درنهايت و  بحث  و    ريتفس  یريگجهيبخش  شده 

 .گرددي ارائه م  يو پژوهشگران آت  رانيمد  یبرا  يياهشنهاديپ

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش.  2
ناب و نوآوری    تأمينزنجيره بر  اين بخش، ابتدا مباني نظری حاکم  در

پارادايم، چارچوب    دو  اينتعامل ميان    با بررسيشود. سپس،  تشريح مي

گردد.  مفهومي پژوهش که مبنای شناسايي ابعاد کليدی است، ارائه مي 

حوزه موضوعي   های تجربي پيشين در سهادامه، مروری بر پژوهش  در

، شکاف پژوهشي و جايگاه تحقيق حاضر تبيين درنهايتصورت گرفته و  

 شود. مي

 4ناب   تأمینزنجیره پارادایم  . 2-1

شبکه  تأمينزنجيره  سازمان به  از  يکپارچه  فعاليت ای  افراد،  ها،  ها، 

اطلاق مي  و منابع  از  اطلاعات  يا خدمت  انتقال محصول  شود که در 

ميتأمين مشارکت  نهايي  مشتری  به  مديريت  .  [5]کنند  کننده 

از  تأمينزنجيره  لجستيکي،    فراتر  عملکرد  قابليت    عنوانبه يک  يک 

مي شناخته  پايدار  رقابتي  مزيت  خلق  برای  بر  استراتژيک  که  شود 

بافرآيندسازی  يکپارچه  بهينه  ها  کاهش  هدف  کلي،  عملکرد  سازی 

 . [6]  ،[2]ها و ارتقای رضايت مشتری تمرکز دارد  هزينه

ای مديريتي است که بر شناسايي  اين ميان، مفهوم ناب، فلسفه   در

اتلاف  سيستماتيک  حذف  درتمامي  و  سازماني  فرآيندها  تأکيد  های 

حد، موجودی    از  های کلاسيک شامل توليد بيش. اتلاف [7]کند  مي

ونقل غيرضروری، پردازش مازاد، حرکات زائد  اضافي، زمان انتظار، حمل 

  و توليد محصولات معيوب است. انتقال اين فلسفه از سطح کارخانه به 

.  ناب شده است تأمينزنجيرهبه ظهور پارادايم  کل شبکه ارزش، منجر

ناب ايجاد يک جريان ارزش پيوسته، روان و   تأمينزنجيرههدف اصلي 

حداقل اتلاف    کنندگان اوليه تا مشتری نهايي، بابدون وقفه از تأمين

سازی موفق  . پياده [8]آفريني برای مشتری است  منابع و حداکثر ارزش 

در   ناب  بهمي  تأمينزنجيره اصول  چشم   تواند  در  بهبود  گيری 

بهينه شاخص  زمان سيکل،  مانند کاهش  عملکردی  سازی سطح  های 

 . [7]پذيری منجر شود  وری و انعطاف بهره   موجودی، افزايش

 تأمین زنجیره نوآوری در  . 2-2

خلق و    فرآيند  عنوانبه همزمان با تلاش برای ارتقای کارايي، نوآوری  

ايده پياده  ارزش سازی  و  جديد  درهای  حياتي  نقشي  تقويت   آفرين، 

به محصول نيست و ابعاد    . نوآوری محدود[9]کند  پذيری ايفا مي رقابت 

گيرد.  مي  وکار را دربر، تکنولوژی و مدل کسبفرآيند  ازجملهمختلفي  

تواند شامل توسعه الگوهای جديد  ، نوآوری مي تأمينزنجيرهزمينه    در

های پيشرفته برای بهبود شفافيت  کارگيری فناوری همکاری با شرکا، به

بلاک  )مانند  يکپارچگي  بازطراحي  و  و  اشياء(،  اينترنت  يا  چين 

تر به بازار باشد. تأکيدبر  سريع   گوييپاسخهای لجستيکي برای  فرآيند

يکي از محورهای کليدی رشد، مستلزم    عنوانبه توسعه محصول جديد  

ي نوآور و منعطف است که بتواند از مرحله  تأمينزنجيره برخورداری از  

3. Analytical Network Process 

4. The Lean Supply Chain Paradigm 
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 . [1۰]طور کارآمد پشتيباني نمايد  پردازی تا عرضه به بازار را به ايده 

 ناب و نوآوری   تأمینزنجیرهافزایی و تضاد بین هم . 3-2

اتلاف در   و حذف  استانداردسازی  بر کارايي،  نگاه نخست، تمرکز  در 

با است  ممکن  ناب  انعطاف   رويکرد  گاه  ماهيت  و  اکتشافي  پذير، 

تضاد  ريسک در  نوآوری  لوئيس    نظربهپذير  از   يکي  در  [11]برسد. 

ايجاد   مطالعات بنيادين اين حوزه، ضمن تأييد توانايي توليد ناب در

آن ممکن است    سخت به   و  مزيت رقابتي، هشدار داد که پايبندی سفت

مدت و ظرفيت نوآوری سازمان را محدود سازد. اين    پذيری بلندانعطاف 

 دو پارادايم است.   تضاد ظاهری، چالش اصلي مديران در تلفيق اين

مي  اين   با نشان  جديد  مطالعات  اينحال،  که  رويکرد    دهد  دو 

.  [7]تقويت کنند    شدتبه يک تعامل سازنده، يکديگر را    توانند درمي

طريقناب    تأمينزنجيره  هزينهفرآيندسازی  بهينه  از  کاهش  و  ها،  ها 

های نوآورانه را  گذاری در فعاليت منابع مالي و انساني لازم برای سرمايه 

تواند  و تکنولوژی( مي  فرآيندويژه در  کند. متقابلاً، نوآوری )بهآزاد مي

ها و ارتقای اصول ناب منجر  تر اتلاف شناسايي و حذف هوشمندانه به

 تأمين زنجيره افزايي نيازمند ايجاد يک  هماين    . دستيابي به[7]شود  

برداری  بهره   همزمان به   طوربهاست؛ سيستمي که قادر است    1دوسوتوان 

 . [13]  ،[12]های جديد بپردازد  های موجود و اکتشاف فرصتاز قابليت

 چارچوب مفهومی پژوهش و ابعاد کلیدی آن . 4-2

اين پژوهش يک چارچوب مفهومي را    به  با توجه مباني نظری فوق، 

  تأمينزنجيره ايجاد يک    برای شناسايي و ارزيابي عوامل کليدی مؤثر بر

اين فرض استوار است    دهد. اين چارچوب برمحور ارائه مي -نابِ نوآوری

به دستيابي  مجموعهاين    که  همزمان  توسعه  نيازمند  از  هدف،  ای 

است.  قابليت سازماني  با    براساسهای  مصاحبه  و  ادبيات  اوليه  مرور 

ارکان اين چارچوب شناسايي شدند    عنوانبه خبرگان، پنج بعُد اصلي  

 شوند: ادامه تشريح مي  که در

مدیریتی: • سازماني    عوامل  فرهنگ  ارشد،  مديريت  تعهد  شامل 

هم و  تغيير،  هرگونه  حامي  زيربنای  بعُد،  اين  استراتژيک.  سويي 

مديريتي،   راهبری  و  حمايت  بدون  و  است  استراتژيک  تحول 

موفقيت نخواهد رسيد    سازی ناب و نوآوری بهها برای پياده تلاش 

[7] . 

کنندگان و مشتريان،  شامل يکپارچگي با تأمين  مدیریت ارتباطات: •

و اشتراک اطلاعات درسراسر زنجيره. اصول ناب بر روابط نزديک و  

نيز   2دارد و پارادايم نوآوری باز تأکيد  کنندگان  مدت با تأمين   بلند

 . [1۴]ای استوار است  های شبکه بر همکاری 

یادگیری: • و  دانش  )کايزن(    مدیریت  مستمر  قلب    عنوانبهبهبود 

يادگيری سازماني است و نوآوری نيز اساساً   فرآيندتفکر ناب، يک 

دانش  قابليت  فعاليتي  است.  مرتبطمحور  خلق،    های  با 

يکپارچه اشتراک  به گذاری،  و  حل  سازی  برای  دانش  کارگيری 

 .[15]  ها )نوآوری( حياتي هستندسازی( و خلق فرصتمسائل )ناب 

فناوری: • عمل    عنوانبهفناوری    مدیریت  کليدی  توانمندساز  يک 
 

1. Ambidextrous Supply Chain 

2. Open Innovation 

3. MCDM 

ريزی  های برنامه سيستم  و  های فناوری اطلاعاتکند. زيرساخت مي

سازی اصول ناب هستند،  ابزارهای حياتي برای پياده  منابع سازماني

اينترنت اشياء و    ۰/۴های نوين صنعت  که فناوریدرحالي  )مانند 

محرک هوش  و  مصنوعي(  محصول  در  نوآوری  اصلي    فرآيندهای 

 . [17]  ،[16]د  شونمحسوب مي 

بازار و مشتری: • نيازهای حال و آينده    حساسیت به  شامل درک 

است؛   پارادايم  هردو  اتصال  نقطه  بعُد،  اين  رقبا.  رصد  و  مشتری 

بنای تفکر ناب است و پاسخ به نيازهای  ارزش از ديد مشتری سنگ 

 . [18]  ،[7]بازار موتور محرک نوآوری است  

 های پیشین مرور پژوهش . 5-2
 مطالعات تلفیقی رویکردهای ناب و نوآوری. 1-5-2

افزايي ميان رويکردهای  گسترده بر هم  طوربهالمللي اخير  ادبيات بين

منساه و همکاران  - ناب، پايدار و نوآورانه متمرکز شده است. آگيابنگ

محيطي  های مديريتي ناب و اقدامات زيستدريافتند که شيوه  [19]

شوند. وقاص و همکاران  ايجاد مزيت رقابتي منجر مي   مشترک به   طوربه

های ترکيبي ناب، سبز و  در تحقيقي جامع نشان دادند که شيوه  [1۰]

پايدار  ، تأثير مثبتيتأمينزنجيره چابک در   نوآوری سبز و عملکرد  بر 

شود؛  های نوين تقويت ميشرکت دارند. اين ارتباط، با ظهور فناوری 

  از طريق که    فرآيندنشان دادند که نوآوری    [2۰]دی جيوواني و کاريولا  

صنعت  فناوری  مي  ۰/۴های  شيوههدايت  تأثير  را  شود،  ناب  های 

همين راستا،    کند. درمحيطي تقويت ميبرعملکرد عملياتي و زيست 

همکاران  نيک و  بر    طوربه  [7]نشان  ناب  نوآوری  تأثير  مستقيم 

رابطه    تأمينزنجيره  يک  و  کرده  بررسي  داروسازی  درصنعت  را  ناب 

 يافتند.  دو  اينمثبت و قوی ميان  
 شناختی مطالعات روش. 2-5-2

استراتژی  ارزيابي  پيچيده  برای  روش تأمينزنجيرههای  های  ، 

فازی، کاربرد گسترده   ويژهبه  3گيری چندمعياره تصميم ای  در محيط 

توانايي در تحليل روابط علي و معلولي،    دليلبه   ۴اند. تکنيک ديمتليافته

از ديمتل برای مديريت    [21]ابزاری محبوب است. هسو و همکاران  

کننده سبز بهره گرفتند و سينگ و همکاران  انتخاب تأمين   کربن در

سبز را تحليل -های نابسازی شيوه همين روش، موانع پياده   با  [21]

برای   فازی  دلفي  با  اغلب  رويکردها  اين  معيارها    گریغربال کردند. 

در ايران، باترکيب دلفي فازی    [22]شوند. جلالي و همکاران  ترکيب مي

موانع مديريت   فازی،  ديمتل  کردند.    تأمينزنجيره و  تحليل  را  پايدار 

و همکاران  -ميدوت از  [1۴] کاوالياوسکينه  و    نيز  فازی  دلفي  ترکيب 

 تأمينزنجيره های نوآوری ناب در  ديمتل خاکستری برای ارزيابي شيوه 

استفاده نمودند. در   [ 3]مطالعات داخلي، صفايي و همکاران    دارويي 

های ناب و چابک  و ديمتل استراتژی  5ی اتحليل شبکه  فرآيندباترکيب 

  فرآينداز ديمتل فازی و    [23]را ارزيابي کردند و صانعي و سيف برقي  

 کنندگان پايدار بهره بردند. برای ارزيابي تأمين  ایتحليل شبکه

 

4. DEMATEL 

5. Analytical Network Process 
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 مطالعات مرتبط در صنعت لبنیات ایران . 3-5-2

مانند فسادپذيری  - فرد خودهای منحصربه ويژگي  دليلبهصنعت لبنيات  

های مختلف بوده است.  زمينه تحقيقاتي با پارادايم - بالا و رقابت شديد

های استراتژيک برای افزايش  گزينه  [2۴]برای مثال، متولي و همکاران  

و    تأمينزنجيره آوری  تاب عابديني  کردند.  بررسي  را  کاله  شرکت 

پايدار را    تأمينزنجيره پژوهي، سناريوهای  با رويکرد آينده   [2]همکاران  

سازی برای  يک مدل بهينه [1]شناسايي نمودند و شفيعي و همکاران 

همکاران    تأمينزنجيرهطراحي   و  ابراهيمي  اگرچه  دادند.  ارائه  پايدار 

اهداف ناب   تمرکز  با  [25] از  اشاره  بر کاهش ضايعات به يکي  سازی 

استراتژيک برای تلفيق ناب و نوآوری  داشتند، اما رويکردی يکپارچه و  

 شود.اين صنعت کمتر ديده مي  در

 شکاف پژوهشی و جایگاه تحقیق حاضر . 6-2

مي  نشان  ادبيات  دقيق  عليمرور  که  پژوهش دهد  ارزشمند  رغم  های 

 شده، يک شکاف مشخص و چندوجهي وجود دارد: انجام 

  صورتبهسازی يا بر نوآوری  اغلب مطالعات يا بر ناب   شکاف مفهومی:

اند، کمتر  پرداخته  دو  ايناند. تحقيقاتي که به تلفيق  مجزا تمرکز کرده 

يک چارچوب جامع از عوامل توانمندساز ارائه داده و روابط ساختاری  

 اند. ها را تحليل کردهميان آن 

سازی و نوآوری در ايران، عمدتاً  تحقيقات مرتبط با ناب  ای:شکاف زمینه 

از  در صنايعي غير انجام شده است.  لبنيات  سوی ديگر، مطالعات    از 

در شده  تاب  انجام  و  پايداری  مفاهيم  بر  ايران،  لبنيات  آوری  صنعت 

 اند. نوآور نپرداخته -اند و به پارادايم نابمتمرکز بوده 

روش وجود  شناختی:شکاف  مدل   با  ترکيبي  قدرت  ، MCDMهای 

  ←ديمتل فازی    ←ای جامع )دلفي فازی  مرحله   کاربرد يک مدل سه 

ANP   بندی عوامل  فازی( برای شناسايي، تحليل ساختاری و اولويت

نوآور دريک بستر واقعي صنعتي، کمتر گزارش شده  -ناب  تأمينزنجيره 

 است. 

ارائه يک چارچوب مفهومي    بنابراين، پژوهش حاضر درصدد است با

يک مدل ترکيبي قدرتمند، اين   از استفاده پنج بعُد کليدی و  برمبتني

مطالعه موردی شرکت پگاه فارس،    ها را پرکند. اين تحقيق باشکاف 

دهد تا بتوانند  يک نقشه راه عملي برای مديران صنعت لبنيات ارائه مي

 تأمين زنجيرههمزمان به ارتقای کارايي و قابليت نوآوری در    صورتبه

 خود دست يابند. 

 

 شناسی پژوهش روش.  3
ازمنظر هدف، يک تحقيق     دنبال بهاست که    کاربردیپژوهش حاضر 

بهبود   جهت  لبنيات  صنعت  مديران  برای  عملي  الگوی  يک  ارائه 

باشد. ازحيث رويکرد گردآوری و تحليل داده، اين خود مي  تأمينزنجيره 

آميختهيک    برمبتنيپژوهش   تحقيق  طرح  -)کيفيبا    روش  کمي( 

متوالي در  اکتشافي  در  است.  ابتدا  طرح،  و    اين  عوامل  کيفي،  فاز 

ادبيات موضوع و نظرات خبرگان شناسايي    از طريقمعيارهای کليدی  

های  گيری از تکنيک بهره   فاز کمي، با  شده و سپس در  گریغربال و  

گيری چندمعياره، روابط ساختاری و اولويت اين عوامل تحليل تصميم

 گردد. مي

در پژوهش  آماری  و    جامعه  دانشگاهي  خبرگان  کيفي،  بخش 

مفاهيم   با  آشنا  لبنيات   تأمينزنجيرهصنعتي  و صنعت  نوآوری  ناب، 

 25  از  متشکل بودند. نمونه آماری اين پژوهش شامل يک پانل خبرگان  

که   بود  استفاده متخصص  نمونه  از  با  قضاوتي  روش  هدفمند  گيری 

)الف(   شامل:  افراد  اين  انتخاب  برای  اصلي  معيارهای  شدند.  انتخاب 

در  1۰حداقل   پژوهشي  يا  اجرايي  کار  سابقه  مديريت    سال  حوزه 

يا صنعت لبنيات، )ب( داشتن مدرک کارشناسي ارشد يا    تأمينزنجيره 

های مرتبط )مهندسي صنايع، مديريت(، و )ج( آشنايي  دکتری در رشته 

 تخصصي با موضوع پژوهش بود. 

شکل    اجرای پژوهش مطابق با مدل مفهومي ارائه شده در  فرآيند

  سازی گرديد که در، در چهار گام اصلي و متوالي طراحي و پياده (1)

 شود:تفصيل تشريح مي  ادامه هرگام به

 

 
 مراحل و مدل مفهومی پژوهش .(1) شکل

 

 مرور ادبیات  از طریقها گام اول: شناسایی اولیه شاخص. 1-3

های داده  مند بر ادبيات موضوع در پايگاه اين گام، يک مرور نظام   در

علمي معتبر انجام شد. هدف، استخراج فهرستي جامع از کليه عوامل،  

عوامل    عنوانبههای پيشين  هايي بود که در پژوهشمعيارها و شاخص 

نوآوری در    [،27[، ]26[، ]21[، ]16[، ]11]ناب    تأمينزنجيره مؤثر بر  

[،  1۰[، ]7[، ]۴]  معرفي شده بودند  دو  اين و يا تلفيق    تأمينزنجيره 

. خروجي اين مرحله، يک بانک اطلاعاتي اوليه شامل  [29[، ]2۰[، ]1۴]

 شاخص بود که مبنای گام بعدی را تشکيل داد.   38

 مصاحبه.   از طریق ها  سازی و تدقیق شاخص گام دوم: بومی.  2-3

انطباق فهرست اوليه باشرايط خاص صنعت لبنيات ايران و   منظوربه  

 5ساختاريافته با  های نيمهاين گام از مصاحبه  سازی مفاهيم، دربومي 

نفر از خبرگان اين صنعت )از مديران شرکت پگاه فارس( استفاده شد.  

مصاحبه ا  در از  ين  هر يک  به   38ها،  از  شاخص  و  بحث گذاشته شد 

های صنعت لبنيات )مانند  واقعيت  به  با توجهخبرگان خواسته شد تا  

فسادپذيری بالا، اهميت لجستيک سرد(، ميزان ارتباط و شفافيت هر  

 شاخص را ارزيابي کنند.  

پذيری و وجود  برای نمونه، در بحث پيرامون شاخص کلي »انعطاف 



 1404بهار و تابستان  /بیست و ششمشماره سال سیزدهم/  /های تولید صنایع در سیستم  مهندسی   های نشریه پژوهش   171

 

(، تمرکز گفتگو بر  S23کنندگان« )های مناسب برای تأمين جايگزين 

نوسانات فصلي حجم شير خام و درصد چربي آن قرار گرفت. نتايج اين  

ويژه  ها تأييد کرد که اين شاخص در مديريت ريسک تأمين، بهمصاحبه

 کند.صنعت لبنيات، نقش حياتي ايفا مي  در

های هوشمند  همچنين، در اعتبارسنجي شاخص »استقرار سيستم 

( کيفيت«  کيفي S51مديريت  کنترل  ضرورت  موردتوجه،  موضوع   ،)

عنوان يک گلوگاه اصلي  های دريافت بود که بهميکروبي شير در ايستگاه 

 شود. اين صنعت شناخته مي  در

های  ها بود که با دغدغه خروجي اين مرحله، فهرستي از شاخص

راستا شده و آمادگي ورود به مرحله اجرای  عملياتي صنعت لبنيات هم

 مطالعه دلفي را پيدا کرده بود. 

سوم:  .  3-3 نهایی  گری غربالگام  شاخص و  روش  سازی  با  ها 

 دلفی فازی 

پانل    دستيابي به  با هدفاين گام   نفره    25اجماع گروهي ميان کل 

اهميت شاخص  انتخاب مهمخبرگان درمورد  و  ها طراحي  ترين آن ها 

تکنيک    های انساني، ازدر قضاوت   قطعيتعدم وجود ابهام و    دليلبه شد.  

اجرای اين مرحله شامل موارد زير    فرآينددلفي فازی استفاده گرديد.  

 بود: 

های  شاخص   براساسای ساختاريافته  طراحي پرسشنامه: پرسشنامه  •

 خروجي گام دوم تهيه شد. 

ها: از اعضای پانل خواسته شد تا اهميت هرشاخص  آوری داده جمع  •

استفاده را   کلامي    از  با  ليکرت  طيف  کاملاً  درجه   7يک  )از  ای 

 متغير کلامي به   اهميت( مشخص کنند. هر  اهميت تا کاملاً بابي

 يک عدد فازی مثلثي متناظر تبديل شد. 

خبره برای هر شاخص تجميع شد    25تجميع نظرات: نظرات فازی   •

 آيد.   دستبه تا يک عدد فازی واحد به نمايندگي ازنظر کل گروه  

روش    از  با استفادهشده  زدايي و معيار توقف: عدد فازی تجميعفازی  •

  يک عدد قطعي تبديل شد. يک مقدار آستانه )در  مرکز سطح به

 معيار پذيرش تعيين گرديد.  عنوانبه (  ۰.7اين پژوهش  

پايان دور دوم،    در دو دور تکرار شد. در  فرآيند: اين  فرآيندتکرار   •

  عنوان به از آستانه بود،    ها بالاترفازی آن هايي که امتياز دیشاخص 

 عوامل نهايي موردتوافق خبرگان انتخاب شدند.  

اولویت .  4-3 و  ساختاری  تحلیل  چهارم:  باگام  رویکرد    بندی 

 فازی ANPفازی و -ترکیبی دیمتل 

  از يکآمده،  دست تر چارچوب بهتحليل عميق  منظوربه  درگام نهايي،  

کار گرفته رويکرد ترکيبي استفاده شد. ابتدا، تکنيک ديمتل فازی به

معيار اصلي شناسايي شود و    5ي و معلولي ميان  شد تا شبکه روابط علّ

مشخص گردد کدام معيارها تأثيرگذار )علت( و کدام تأثيرپذير )معلول(  

وجود وابستگي و بازخورد ميان معيارها که  به با توجههستند. سپس، 

تحليل شبکه فازی برای تعيين وزن    فرآيند  توسط ديمتل آشکار شد، از

اولويت  و  استفاده    يک   بندی دقيق هرنهايي  زيرمعيارها  و  معيارها  از 

گرديد. اين رويکرد ترکيبي، درک جامعي ازاهميت و نقش استراتژيک  
 

1. Fuzzy Delphi Method 

 آورد. هرعامل در مدل فراهم مي

 

  مطالعه موردی.  4

جهت انجام مطالعه موردی، شرکت سهامي عام صنايع شير ايران )پگاه(  

فارس،    - توليدی  محوری    عنوانبهواحد  صنعتي  واحدهای  از  يکي 

دارای   شرکت  اين  گرديد.  انتخاب  کشور،  جنوب  لبنيات  درصنعت 

از تأمين شيرخام تا  فرآيندای است که کليه  پيچيده  تأمينزنجيره  ها 

 شود.  توزيع محصولات نهايي فسادپذير را شامل مي 

و    گریغربال ها شامل  اين بخش، مراحل اجرايي و نتايج تحليل در

معيارها  نهايي تحليل    ازاستفاده  با  سازی  همچنين  و  فازی  دلفي 

 ANP فازی و-ها بارويکرد ترکيبي ديمتل بندی آن ساختاری و اولويت 

 گردد. ارائه ميفازی  

 معرفی پانل خبرگان . 1-4

  از  متشکلهای تخصصي، يک پانل خبرگان  گردآوری داده   منظوربه  

 .گيری هدفمند تشکيل گرديدروش نمونه  ازاستفاده  با  متخصص    25

متخصص حوزه صنعت    25  از   متشکلپانل خبرگان اين پژوهش  

مديريت   و  نشان   تأمينزنجيره لبنيات  اعضا  ترکيب  دهنده سطح  بود. 

  ٪ 72بالايي از تخصص و تجربه درموضوع پژوهش است. ازنظر جنسيت،  

از خبرگان    ٪۴8نفر( زن بودند. ازنظر سني،    7)  ٪28نفر( مرد و    18)

نفر( دارای   1۴) ٪56تحصيلات،   از لحاظسال سن داشتند.  ۴5بالای 

نفر( دارای مدرک کارشناسي ارشد بودند.    11)  ٪۴۴مدرک دکتری و  

سال سابقه کاری مرتبط داشتند    2۰از    نفر( بيش  12)  ٪۴8همچنين،  

 دهد.  های تخصصي را افزايش ميکه اعتبار قضاوت 

 1سازی معیارها با روش دلفی فازی و نهایی  گریغربال . 4-2
اوليه شامل    پس  ادبيات و    از طريقشاخص    38از تهيه ليست  مرور 

  و دستيابي  گریغربال تکنيک دلفي فازی برای    های اوليه، ازمصاحبه

مهم  درمورد  خبرگان  پانل  ميان  گروهي  اجماع  شاخص به  ها  ترين 

اين   شد.  علمي،    منظوربه    فرآينداستفاده  دقت  از  اطمينان  حصول 

 شود. تشريح مي  در ادامهگام    به  گام   صورتبه
 هاآوری دادهطراحی پرسشنامه و جمع. 1-2-4

نفره خبرگان ارائه    25يک پرسشنامه ساختاريافته طراحي و به پانل  

شاخص اوليه را    38از    هر يکايشان خواسته شد تا اهميت    گرديد. از

اهميت تا کاملاً  ای کلامي )از کاملاً بي يک طيف هفت درجه   براساس

اين طيف، معادل يک    متغير کلامي در  بااهميت( مشخص نمايند. هر

 تشريح شده است.   (1) عدد فازی مثلثي است که در جدول  

 زدایی نظرات تجمیع و فازی . 2-4- 2

از خبرگان جمع   25شاخص،    برای هر فازی مجزا  به  آوری شد.  نظر 

قضاوت   منظور اين  بهتجميع  دستيابي  و  که ها  واحد  فازی  عدد  يک 

از باشد،  گروه  کل  نظر  ترکيبي   نماينده  ميانگين    رويکرد  کمينه، 

 دليل انتخاب اين روش، قابليت آن در .  استفاده شد  هندسي، بيشينه

  استفاده مشخص،  طوربهارائه يک ديدگاه گروهي پايدار و جامع است. 

های  تأثير ديدگاه (،  m)  ميانگين هندسي برای تجميع مقادير مياني  از
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انجامد.  تری مياجماع مستحکم   کند و بهرا تعديل مي فردی افراطي

و بيشينه برای کران   (l) کارگيری کمينه برای کران پايينهمزمان، به 

موجود درنظرات    قطعيتعدم کند که کل طيف  ، تضمين مي(u)  بالا

 .پانل خبرگان در محاسبات لحاظ گردد

(1) 𝐹𝐴𝐺𝑅 = (min{l}, ∏{𝑚} , max{𝑢} ) 
 

 ها گذاری شاخصطیف هفت درجه فازی برای ارزش .(1) جدول

 مقياس عدد فازی  متغير زباني 

اهميت کاملاً بي  (۰, ۰, 1/۰ ) 

اهميت خيلي بي  (۰, 1/۰ , 3/۰ ) 

اهميت بي  ( 1/۰ , 3/۰ , 5/۰ ) 

) متوسط  3/۰ , 5/۰ , 75/۰ ) 

) بااهميت  5/۰ , 75/۰ , 9/۰ ) 

) خيلي بااهميت  75/۰ , 9/۰ , 1) 

) کاملاً بااهميت  9/۰ , 1, 1) 

 

 زدایی و معیار توقف فازی. 2-2-5

  صورتبه   يينها  یهابه وزن   يابيو دست  یاز انجام محاسبات فاز  پس

شوند تا امکان    ل يتبدي  قطع  ريمقاداعداد به  نيلازم است ا  ،یاعداد فاز

مرکز   از روشمنظور   نيا یفراهم گردد. برا  يينها یبندو رتبه سهيمقا

 . ودشمي استفاده    1سطح 

(2) 𝐷𝐹𝑖𝑗 =
[𝑙𝑖𝑗 + 𝑚𝑖𝑗 + 𝑢𝑖𝑗]

3
 

تعيين   7/۰برابر با   برای پذيرش يا رد هر شاخص، يک مقدار آستانه

امتياز دیگرديد. شاخص    7/۰بزرگتر يا مساوی   هافازی آنهايي که 

عوامل کليدی مورد توافق خبرگان شناسايي شدند. اين    عنوانبهبود،  

در دو دور تکرار شد تا اطمينان حاصل شود که نتايج   گریغربال   فرآيند

   .پايداری رسيده و اجماع گروهي تثبيت شده استبه

پرسشنامه  اول،  دور  در  38شامل    یادر  پانل    ارياخت  شاخص 

شاخص را    هر  ت ياهم  خواسته شد تا  شانيخبرگان قرار گرفت و از ا

که   ييهار، شاخص دو  اين  جينتا  ل يو تحل  عياز تجم کنند. پس  يابيارز

مرحله،    نيا  انيپا  حذف شدند. در  فرآيندبود از    نييها پااجماع آن   ازيامت

به   کل  28فهرست  فهرست    محدود شد.  تری ديشاخص  دوم،  دور  در 

مجدداً دراختيار پانل قرار گرفت تا امتيازدهي    هاص شده شاخپالايش 

هر اهميت  تعيين  برای  گيرد  نهايي  صورت    ت يشفاف  یبرا   .شاخص 

 ي دو دور دلف هر  جيهمراه نتابه هي شاخص اول 38کامل، فهرست کامل 

 الف ارائه شده است   وستيدر پ

معيار اصلي   5شاخص اوليه،   38انتهای اين مرحله، از مجموع  در

جدول    16و   در  که  معيارها  اين  شدند.  انتخاب  ارائه    (2)زيرمعيار 

مرحله بعد تشکيل    اند، چارچوب نهايي پژوهش را برای تحليل در شده 

 دهند.مي

 ا بندی معیارهتحلیل ساختاری و اولویت . 3- 2
پژوهش که شامل پنج    پس و تدوين چارچوب مفهومي  از شناسايي 

حساسيت اصلي:  )  معيار  مشتری  و  بازار  ارتباطات  C1به  مديريت   ،)

(C2 ( يادگيری  و  دانش  مديريت   ،)C3( مديريتي  عوامل   ،)C4  و  )

بندی اين  باشد، گام بعدی پژوهش به اولويت ( مي C5مديريت فناوری )

اين    يک از  تعيين اهميت نسبي هر  منظوربه  معيارها اختصاص يافت.  

رويکرد    ها، ازمعيارها و همچنين شناسايي ساختار تأثيرگذاری ميان آن 

فازی  فرآيندترکيبي   شبکه  فازی  تحليل  ديمتل  گرديد  و  .  استفاده 

رويکرد فازی    برمبتني  2ای ساعتي درجه  مقياس مورداستفاده، طيف نه 

ها را  در قضاوت  قطعيتعدم بود که امکان بيان    (3)جدول    براساسو  

 فراهم ساخت. 

 

 پژوهش یینها یارهایرمعیو ز یاصل یارهایمع .(2)  جدول

 نتيجه  فازی )ميانگين( امتياز دی عنوان زيرمعيار  نماد زيرمعيار  نماد معيار اصلي 

C1 

S11 پذيرش  85/۰ و محصولات مشتری محور  فرآيند 

S12  پذيرش  86/۰ کاهش زمان چرخه توليد و پويايي توسعه محصول جديد 

S13  پذيرش  82/۰ مديريت با مشتری پويا و کارآمد 

S14 پذيرش  83/۰ ها نيازسنجي مشتريان و رفع نيازهای آن 

C2 

S21 پذيرش  83/۰ سازی ارتباط با شرکا شبکه 

S22 پذيرش  9۴/۰ کنندگان استراتژی راهبردی همکاری با تامين 

S23 پذيرش  79/۰ کنندگان های مناسب تامينپذيری و جايگزينانعطاف 

S24 پذيرش  87/۰ برد -روابط دروني و بروني براساس استراتژی برد 

C3 
S31 پذيرش  85/۰ ها براساس امنيت اطلاعاتييکپارچگي داده 

S32  پذيرش  77/۰ اشتراک دانش براساس کاربرد دانش 

C4 
S41  پذيرش  83/۰ تعهد و پشتيباني مديريت 

S42  پذيرش  85/۰ بازنگری مديريت منابع غيرملموس 

C5 

S51 پذيرش  8۰/۰ های هوشمند مديريت کيفيتاستقرار سيستم 

S52  پذيرش  85/۰ تأمين زنجيرههوشمندسازی لجستيک 

S53 پذيرش  77/۰ روزرساني تجهيزات سازماني به 

S54 پذيرش  ۰.7۴ های هوشمند مديريت پروژهاستقرار سيستم 
 

1. Center of Area 2. Saaty 
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 ی نه درجه ساعت اس یمعادل مق یفاز فیط. (3) جدول

 عبارت کلامي 

 j به نسبت   i مقايسه
 معادل فازی 

معادل فازی  

 معکوس 

 (1,1,1) (1 ,1 ,1) ترجيح يکسان 

) (3 ,2 ,1) بينابين 
1
3

,
1
2

, 1) 

) (۴ ,3 ,2) کمي مرجح 
1
۴

,
1
3

,
1
2

) 

) (5 ,۴ ,3) بينابين 
1
5

,
1
۴

,
1
3

) 

) (6 ,5 ,۴) خيلي مرجح 
1
6

,
1
5

,
1
۴

) 

) (7 ,6 ,5) بينابين 
1
7

,
1
6

,
1
5

) 

) (8 ,7 ,6) خيلي زياد مرجح 
1
8

,
1
7

,
1
6

) 

) (9 ,8 ,7) بينابين 
1
9

,
1
8

,
1
7

) 

) (9 ,9 ,9) کاملاً مرجح 
1
9

,
1
9

,
1
9

) 

 

ديدگاه  تجميع  خبرگان،  جهت  روشهای  هندسي  از    ميانگين 

يکبرای    (( 3)رابطه  ) مؤلفه   هر  سه از  مثلثي  های  فازی  اعداد  گانه 

علاوه  رويکرد  اين  است.  گرديده  رياضي  استفاده  خواص  حفظ  بر 

های  قطعيت  عدمتر های مقايسات زوجي، امکان انعکاس دقيق ماتريس 

 . سازدهای خبرگان را فراهم ميموجود در قضاوت 

(3) 𝐹𝐴𝐺𝑅 = (∏(𝑙) , ∏(𝑚) , ∏(𝑢) ) 
نمايش داده    𝑋̃شده که با نماد  ماتريس مقايسه زوجي فازی تجميع

 ارائه شده است.  (۴)شود، در جدول  مي

مقايسه  ازپس   ماتريس  بردارتشکيل  محاسبه  زوجي،  ويژه    های 

اين روش،    مراتبي فازی انجام گرديد. در  با روش تحليل سلسله  مطابق

  سطر با   و بسط فازی هر  𝑥̃𝑖𝑗نماد    درايه ماتريس مقايسه زوجي با  هر

(  ۴رابطه )  از طريقسطر    شود. بسط فازی هرنمايش داده مي 𝑆̃𝑖  نماد

 گردد:محاسبه مي 

(۴) 𝑆̃𝑖 = ∑ 𝑥̃𝑖𝑗

𝑛

j=1
 

(  5رابطه )  از طريقگام بعدی، مجموع عناصر ستون ترجيحات    در

 محاسبه گرديد: 

(5) ∑ 𝑆̃𝑖 = ∑ ∑ 𝑥̃𝑖𝑗

n

𝑗=1

n

𝑖=1
 

,2۴.1)با    اين مجموع برای معيارهای اصلي برابر 27.63, 31.98)  

معيار، از معکوس مجموع    سازی ترجيحات هردست آمد. برای نرمال هب

فازی بودن مقادير، معکوس مجموع براساس    به  با توجه استفاده شد.  

 ( محاسبه گرديد: 6رابطه )

(6 ) 𝑖𝑓 𝐹̃ = (𝑙 𝑚 𝑢) 𝑡ℎ𝑒𝑛 𝐹̃−1 = (
1
𝑢

 
1
𝑚

 
1
𝑙
) 

,۰.۰31)بنابراين معکوس مجموع برابر با   ۰.۰36, دست  هب  (۰.۰۴1

  صورت بهسازی مقادير، اوزان فازی معيارهای اصلي  نرمال   ازپس  آمد.  

 زير محاسبه گرديد: 

𝑊̃𝐶1 = (۰.1۴, ۰.18, ۰.23)  

𝑊̃𝐶2 = (۰.17, ۰.2۴, ۰.31)  

𝑊̃𝐶3 = (۰.11, ۰.15, ۰.19)  

𝑊̃𝐶۴ = (۰.18, ۰.2۴, ۰.32) 

𝑊̃𝐶5 = (۰.15, ۰.19, ۰.26) 

از  برای فازی  روش مرکز ثقل که توسط بوجادزيف  زدايي مقادير 

 . [3۰]گرديد  پيشنهاد شده، استفاده  

(7) 
𝑥max

1 =
𝑙+𝑚+𝑢

3
;𝑥max

2 =
𝑙+2𝑚+𝑢

4
; 𝑥𝑚𝑎𝑥

3 =
𝑙+4𝑚+𝑢

6
 

}
3

max

2

max

1

max ,, xxx= max { *Crisp number = Z 

فازی   پس نرمال از  و  معيارهای  زدايي  نهايي  اوزان  مجدد،  سازی 

 دست آمد.هب  (5)شرح جدول    اصلي به
 

  یاصل یرهایاوزان نرمال محاسبه شده متغ  یزدائ یفاز .(4)  جدول

 مطالعه

  X1
max X2

max X3
max Z*  نرمال 

 179/۰ 182/۰ 181/۰ 181/۰ 182/۰   حساسيت به بازار و مشتری

 235/۰ 239/۰ 237/۰ 238/۰ 239/۰ مديريت ارتباطات 

 1۴7/۰ 15۰/۰ 1۴8/۰ 1۴9/۰ 15۰/۰ مديريت دانش و يادگيری 

 2۴2/۰ 2۴6/۰ 2۴۴/۰ 2۴5/۰ 2۴6/۰ عوامل مديريتي 

 197/۰ 2۰1/۰ 197/۰ 199/۰ 2۰1/۰ مديريت فناوری 

 

با  دستبه اوزان    براساس مديريتي«  »عوامل  معيار  وزن    آمده، 

  دارای بيشترين اهميت و معيار »مديريت دانش و يادگيری« با   2۴2/۰

باشد.  دارای کمترين اهميت درميان معيارهای اصلي مي  1۴7/۰وزن  

محاسبه گرديد که    ۰9/۰با    های انجام شده برابرنرخ ناسازگاری مقايسه

نشان   1/۰از    کوچکتر و  قابلبوده  مقايسه   اعتماد  دهنده  های  بودن 

 صورت گرفته است. 

 

 پژوهش  یاصل یارهایمع یزوج سهیمقا سیماتر .(5) جدول
  C1 C2 C3 C4 C5 

C1 (1, 1, 1) ( 3۴/۰ , 39/۰ , ۴8/۰ ) ( 92/۰ , 1/1 , 28/1 ) ( 15/1 , 31/1 , ۴7/1 ) ( ۰3/1 , 17/1 , 3۴/1 ) 

C2 ( ۰8/2 , 53/2 , 98/2 ) (1, 1, 1) ( ۴1/1 , 76/1 , ۰8/2 ) ( 3۴/۰ , 39/۰ , ۴8/۰ ) ( 68/۰ , 85/۰ , ۰7/1 ) 

C3 ( 78/۰ , 91/۰ , ۰8/1 ) ( ۴8/۰ , 57/۰ , 71/۰ ) (1, 1, 1) ( 78/۰ , 93/۰ , 16/1 ) ( 51/۰ , 63/۰ , 78/۰ ) 

C4 ( 68/۰ , 76/۰ , 87/۰ ) ( ۰8/2 , 53/2 , 98/2 ) ( 86/۰ , ۰8/1 , 28/1 ) (1, 1, 1) ( 12/1 , 35/1 , 6۴/1 ) 

C5 ( 75/۰ , 85/۰ , 97/۰ ) ( 93/۰ , 17/1 , ۴7/1 ) ( 28/1 , 58/1 , 97/1 ) ( 9/۰ , 7۴/۰ , 9/۰ ) (1, 1, 1) 
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 ی اصلی و فرعیارهایمع  یبندت یو اولو  ی روابط علّ  لیتحل.  2-4
تعيين اوزان معيارهای اصلي، گام بعدی    ازپس  مدل تحقيق،    براساس

سوپربه تشکيل  و  معيارها  اين  ميان  دروني  روابط  ماتريس    تحليل 

يابد. برای شناسايي و تحليل روابط عليّ و معلولي ميان  اختصاص مي 

اين مرحله،    تکنيک ديمتل فازی بهره گرفته شده است. در  معيارها، از

بيان ديدگاه پيرامون جهت و شدت  خبرگان صنعت ضمن  های خود 

داده  معيارها،  ميان  متقابل  ساخته تأثيرات  فراهم  را  لازم  اند.  های 

خروجي تکنيک ديمتل فازی )ماتريس ارتباطات داخلي( ضمن نمايش  

  هر يک روابط عليّ و معلولي ميان عوامل، ميزان اثرگذاری و اثرپذيری 

 سازد. از معيارها را نيز آشکار مي 

 (X)محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم . 1-4-2

قالب عبارات    اين پژوهش، روابط ميان معيارها توسط خبرگان در  در

با متناظر  و    زباني  شده  بيان  مثلثي  فازی  استفادهاعداد  روش    از  با 

محاسبه    X̃ميانگين فازی ترکيب شده است. ماتريس ارتباط مستقيم يا  

 آمده است.    (6)جدول    شده در
 (𝑵̃) سازی ماتریس ارتباط مستقیم فازینرمال. 2-4-2

بايست مجموع مقادير  معيار، مي  سازی ترجيحات هرنرمال   منظوربه  

با  آن معيار بر مجموع کليه ترجيحات )عناصر ستون( تقسيم گردد.  

از  سازی  اين پژوهش، عمليات نرمال   ماهيت فازی مقادير در  به  توجه 

سطر در معکوس مجموع کل ترجيحات    ضرب جمع فازی هر  طريق

 آمده است.    (7)جدول    د که نتيجه آن درپذيرانجام مي 

 (T) محاسبه ماتریس ارتباط کامل فازی. 3-4-2

سه   به  فازی  نرمال  ماتريس  کامل،  ارتباط  ماتريس  محاسبه  برای 

 شود: ماتريس قطعي زير افراز مي 

𝑁𝑙 = [

۰ 𝑙12

𝑙21 ۰
… 𝑙1𝑛

… 𝑙2𝑛

⋮ ⋮
𝑙𝑛1 𝑙𝑛2

⋱ ⋮
… ۰

] 

𝑁𝑚 = [

۰ 𝑚12
𝑚21 ۰

… 𝑚1𝑛

… 𝑚2𝑛

⋮ ⋮
𝑚𝑛1 𝑚𝑛2

⋱ ⋮
… ۰

] 

 

𝑁𝑢 = [

۰ 𝑢12
𝑢21 ۰

… 𝑢1𝑛

… 𝑢2𝑛

⋮ ⋮
𝑢𝑛1 𝑢𝑛2

⋱ ⋮
… ۰

] 

استفاده شد.    Tمجموعه روابط زير برای محاسبه ماتريس    از  پسس

 ماتريس هماني است:   𝐼  اين روابط  در

(8) 

𝑇𝑙 = 𝑁𝑙 × (𝐼 − 𝑁𝑙)
−1  

𝑇𝑚 = 𝑁𝑚 × (𝐼 − 𝑁𝑚)−1  
𝑇𝑢 = 𝑁𝑢 × (𝐼 − 𝑁𝑢)−1  

 𝑡̃𝑖𝑗 = (𝑡𝑖𝑗
𝑙

, 𝑡𝑖𝑗
𝑚

, 𝑡𝑖𝑗
𝑢 ) 

 آمده است.    (8)خروجي اين مرحله در جدول  

 

 ماتریس ارتباط مستقیم معیارهای اصلی  .(6) جدول
X C1 C2 C3 C4 C5 

C1 (۰, 1/۰ , 3/۰ ) ( 35/۰ , 55/۰ , 7۴/۰ ) ( 25/۰ , ۴3/۰ , 61/۰ ) ( 3۴/۰ , 53/۰ , 7/۰ ) ( 28/۰ , ۴5/۰ , 6۴/۰ ) 

C2 ( 33/۰ , 5/۰ , 68/۰ ) ( ۰6/۰ , 18/۰ , 38/۰ ) ( 63/۰ , 83/۰ , 96/۰ ) ( 51/۰ , 7/۰ , 8۴/۰ ) ( ۴8/۰ , 68/۰ , 81/۰ ) 

C3 ( 39/۰ , 58/۰ , 75/۰ ) ( 39/۰ , 58/۰ , 78/۰ ) (۰, 1/۰ , 3/۰ ) ( 2۴/۰ , ۴/۰ , 59/۰ ) ( ۴3/۰ , 6/۰ , 76/۰ ) 

C4 ( 39/۰ , 58/۰ , 75/۰ ) ( 26/۰ , ۴5/۰ , 6۴/۰ ) ( ۴5/۰ , 65/۰ , 8۴/۰ ) (۰, 1/۰ , 3/۰ ) ( ۴1/۰ , 6/۰ , 78/۰ ) 

C5 ( 31/۰ , 5/۰ , 69/۰ ) ( ۴9/۰ , 68/۰ , 83/۰ ) ( 5/۰ , 7/۰ , 85/۰ ) ( 29/۰ , ۴8/۰ , 65/۰ ) (۰, 1/۰ , 3/۰ ) 

 

 ماتریس نرمال شده ارتباط مستقیم معیارهای اصلی  .(7) جدول
N  C1 C2 C3 C4 C5 

C1 ( ۰8/۰ , ۰, ۰3/۰ ) ( 2۰/۰ , 1/۰ , 15/۰ ) ( 17/۰ , ۰7/۰ , 12/۰ ) ( 19/۰ , ۰9/۰ , 1۴/۰ ) ( 17/۰ , ۰8/۰ , 12/۰ ) 

C2 ( 18/۰ , ۰9/۰ , 1۴/۰ ) ( 1/۰ , ۰2/۰ , ۰5/۰ ) ( 26/۰ , 17/۰ , 23/۰ ) ( 23/۰ , 1۴/۰ , 19/۰ ) ( 22/۰ , 13/۰ , 18/۰ ) 

C3 ( 2۰/۰ , 11/۰ , 16/۰ ) ( 21/۰ , 11/۰ , 16/۰ ) ( ۰8/۰ , ۰, ۰3/۰ ) ( 16/۰ , ۰6/۰ , 11/۰ ) ( 21/۰ , 12/۰ , 16/۰ ) 

C4 ( 2۰/۰ , 11/۰ , 16/۰ ) ( 17/۰ , ۰7/۰ , 12/۰ ) ( 23/۰ , 12/۰ , 18/۰ ) ( ۰8/۰ , ۰, ۰3/۰ ) ( 21/۰ , 11/۰ , 16/۰ ) 

C5 ( 19/۰ , ۰9/۰ , 1۴/۰ ) ( 23/۰ , 13/۰ , 18/۰ ) ( 23/۰ , 1۴/۰ , 19/۰ ) ( 18/۰ , ۰8/۰ , 13/۰ ) ( ۰8/۰ , ۰, ۰3/۰ ) 

 

 ی اصل یارهایارتباط کامل مع سیماتر .(8)  جدول
T C1 C2 C3 C4 C5 

C1 ( ۰5/۰ , 2۴/۰ , ۴9/1 ) ( 1۴/۰ , 37/۰ , 68/1 ) ( 13/۰ , 36/۰ , 73/1 ) ( 1۴/۰ , 3۴/۰ , 56/1 ) ( 13/۰ , 35/۰ , 63/1 ) 

C2 ( 16/۰ , ۴2/۰ , 87/1 ) ( 1/۰ , 36/۰ , 89/1 ) ( 25/۰ , 5۴/۰ , 13/2 ) ( 2/۰ , ۴5/۰ , 86/1 ) ( 21/۰ , ۴8/۰ , 96/1 ) 

C3 ( 16/۰ , 37/۰ , 68/1 ) ( 16/۰ , 39/۰ , 77/1 ) ( ۰8/۰ , 3/۰ , 7۴/1 ) ( 12/۰ , 33/۰ , 61/1 ) ( 17/۰ , ۴/۰ , 7۴/1 ) 

C4 ( 16/۰ , 39/۰ , 73/1 ) ( 1۴/۰ , 38/۰ , 79/1 ) ( 19/۰ , ۴۴/۰ , 92/1 ) ( ۰6/۰ , 26/۰ , 58/1 ) ( 17/۰ , ۴1/۰ , 79/1 ) 

C5 ( 15/۰ , 38/۰ , 73/1 ) ( 19/۰ , ۴۴/۰ , 85/1 ) ( 21/۰ , ۴7/۰ , 9۴/1 ) ( 1۴/۰ , 37/۰ , 68/1 ) ( ۰8/۰ , 3/۰ , 69/1 ) 
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 زدایی ماتریس ارتباط کامل و تحلیل نتایج فازی . 5-2

زدايي روش مرکز سطح فازی   ازاستفاده  با  ی  ارتباط کامل فازماتريس  

  ( 9)زدايي ماتريس ارتباط کامل در جدول  از فازی   شد و نتايج حاصل

 . آمده است 
 

 ارتباط کامل  سیماتر ییزدافازی .(9)  جدول
T C1 C2 C3 C4 C5 

C1 5۰7/۰ 639/۰ 6۴8/۰ 59۴/۰ 639/۰ 

C2 717/۰ 676/۰ 865/۰ 7۴2/۰ 676/۰ 

C3 6۴7/۰ 68۰/۰ 6۰6/۰ 598/۰ 68۰/۰ 

C4 66۴/۰ 669/۰ 7۴9/۰ 5۴۰/۰ 669/۰ 

C5 657/۰ 727/۰ 771/۰ 638/۰ 727/۰ 

 

ارتباطمحاسبه  از    پس معيارهای اصلي    ماتريس  ميان  با  متقابل 

توان الگوی تأثيرگذاری و تأثيرپذيری  روش فازی ديمتل، مي  از  استفاده 

درآن را  عليّ  ها  نمودار  امکان  -قالب  نمودار  اين  داد.  نمايش  معلولي 

فراهم   را  )تأثيرپذير(  معلول  و  )تأثيرگذار(  عليّ  معيارهای  شناسايي 

به  و  روابط دروني سيستم کمک    ساخته  پيچيده  بهتر ساختار  درک 

 .کندمي
 

 انیم یروابط علّ ییشناسا ی برا متلید لیتحل جینتا .(10) جدول

 ی اصل یارهایمع
 D R D+R D-R  معيارهای اصلي 

- 17/۰ 22/6 19/3 ۰3/3   حساسيت به بازار و مشتری  
28/۰ ۰7/7 39/3 68/3 مديريت ارتباطات   

- ۴3/۰ 85/6 6۴/3 21/3 مديريت دانش و يادگيری   

18/۰ ۴۰/6 11/3 29/3 عوامل مديريتي   

13/۰ 91/6 39/3 52/3 مديريت فناوری   

 

 معلولي به   -در جدول فوق، مقادير محاسبه شده برای تحليل عليّ

 شوند: شرح زير تفسير مي 

 ( Dبردار تأثیرگذاری ) •

دهنده ميزان تأثيرگذاری آن معيار بر ساير  جمع عناصر هرسطر نشان 

(  C2اين اساس، معيار مديريت ارتباطات )  معيارهای سيستم است. بر

در  68/3مقدار    با تأثيرگذاری  بيشترين  اصلي    از  معيارهای  ميان 

 برخوردار است. 
 ( Rبردار تأثیرپذیری ) •

از معيار  آن  تأثيرپذيری  ميزان  بيانگر  هرستون  عناصر  ساير    جمع 

اين مدل، معيار مديريت دانش و يادگيری    معيارهای سيستم است. در

(C3با )    که معيار حالي   بيشترين تأثيرپذيری را داراست، در  6۴/3مقدار

( مديريتي  باC4عوامل  نشان    11/3مقدار    (  را  تأثيرپذيری  کمترين 

 دهد. مي
 ( D+Rبردار اهمیت ) •

دهد.  سيستم را نشان مي   معيار در  اين بردار افقي، ميزان تعامل کلي هر

  معياری بيشتر باشد، آن معيار تعامل بيشتری با   D+Rهرچه مقدار  

مي نشان  نتايج  دارد.  سيستم  اجزای  مديريت  ساير  معيار  که  دهد 

دارای بيشترين تعامل با ساير معيارهای    ۰7/7مقدار    ( باC2ارتباطات )

 مورد مطالعه است. 

 ( D-Rبردار رابطه ) •

تأثيرگذاری هر خالص  عمودی،  بردار  مي  اين  را مشخص  کند. معيار 

)تأثيرگذار( و مقادير  نشان  D-Rمقادير مثبت   دهنده معيارهای عليّ 

اين اساس،   دهنده معيارهای معلول )تأثيرپذير( هستند. برمنفي نشان

( و مديريت  C4(، عوامل مديريتي )C2معيارهای مديريت ارتباطات )

(  13/۰و    18/۰،  28/۰ترتيب  )به  D-Rمقادير مثبت    ( باC5فناوری )

مي  عنوانبه شناخته  عليّ  درمتغيرهای  معيارهای  حالي   شوند،  که 

(  C3( و مديريت دانش و يادگيری )C1به بازار و مشتری )  حساسيت

منفي   معلول  ۴3/۰-و    17/۰-ترتيب  )به  D-Rبامقادير  متغيرهای   )

 شوند. محسوب مي 

معلولي ميان معيارهای اصلي، نمودار    -برای درک بهتر روابط عليّ

در شکل   است که  ترسيم شده  دکارتي  مشاهده    (2)مختصات  قابل 

)اهميت( و    D+Rدهنده مقادير  است. دراين نمودار، محور افقي نشان 

)رابطه( است. معيارهايي که    D-Rدهنده مقادير  محور عمودی نشان 

در نيمه بالای نمودار قرار دارند، گروه عليّ و معيارهايي که در نيمه 

 دهند.اند، گروه معلول را تشکيل مي پايين نمودار واقع شده 
 

 
برای معیارهای دیمتل نمودار مختصات دکارتی برونداد  .(2) شکل

 اصلی 
 

 تحلیل روابط علّی میان زیرمعیارها . 2-6

تمام    یبرا  ديمتل  ليتحل  ،ياتيروابط درسطح عمل  ترق يدرک عم  یبرا 

و    (11)در جدول  ليتحل نيا جيانجام شد. خلاصه نتا  زي ن اريرمعيز 16

 ارائه شده است.   (3)  شکل

مي داده  نشان  جدول  دادههای  يکپارچگي  که  براساس  دهد  ها 

بيشترين نقش عليّ    71/۰برابر با    D-Rمقدار    ( باS31امنيت اطلاعاتي )

را درکل سيستم دارد. همچنين روابط دروني و بروني براساس استراتژی  

)-برد با  S24برد   )D-R    با غيرملموس    ۰/ 39برابر  منابع  مديريت  و 

(S42  با  )D-R    با با  22/۰برابر  تأثيرگذار  زيرمعيارهای  ديگر  از    نيز 

های هوشمند مديريت  مقابل، استقرار سيستم  ماهيت عليّ هستند. در 

و کاهش زمان چرخه توليد و    5۴/۰-برابر با    D-R( با  S51کيفيت )

بيشترين    -28/۰برابر با    D-R( با  S12پويايي توسعه محصول جديد )

است که اين زيرمعيارها عمدتاً تحت  تأثيرپذيری را دارند، که بيانگر اين

ازتأثير ساير عوامل سيستم قرار مي  منظر ميزان تعامل کلي   گيرند. 

(D+R( مديريت  پشتيباني  و  تعهد  زيرمعيارهای   ،)S41با مقدار    ( 

( با مقدار  S54های هوشمند مديريت پروژه )و استقرار سيستم  ۴3/1۰

 با ساير اجزای سيستم دارند.    بيشترين تعامل را  23/1۰
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 الگوی روابط علی زیرمعیارهای مدل .(11) جدول

 D R D+R D-R عنوان زيرمعيار  معيار 

S11 9۴/9 ۰7/5 87/۴ و محصولات مشتری محور  فرآيند - 2۰/۰  

S12  15/1۰ 21/5 9۴/۴ کاهش زمان چرخه توليد وپويايي توسعه محصول جديد - 28/۰  

S13  99/9 ۰6/5 92/۴ مديريت با مشتری پويا و کارآمد - 1۴/۰  

S14  ۰9/۰ 88/9 89/۴ 98/۴ نيازسنجي مشتريان و رفع نيازهای آنها  

S21  69/9 93/۴ 76/۴ شبکه سازی ارتباط با شرکا - 16/۰  

S22  ۰2/1۰ ۰3/5 99/۴ استراتژی راهبردی همکاری با تأمين کنندگان - ۰۴/۰  

S23 19/1۰ 13/5 ۰5/5 های مناسب تأمين کنندگان انعطاف پذيری و جايگزين - ۰8/۰  

S24 39/۰ 12/1۰ 86/۴ 26/5 برد -روابط دروني و بروني براساس استراتژی برد  

S31 71/۰ ۰۴/1۰ 67/۴ 37/5 يکپارچگي داده ها براساس امنيت اطلاعاتي  

S32  83/9 92/۴ 91/۴ اشتراک دانش براساس کاربرست دانش - ۰1/۰  

S41  ۴3/1۰ 23/5 2۰/5 تعهد و پشتيباني مديريت - ۰3/۰  

S42  )22/۰ 6۴/9 71/۴ 93/۴ مديريت منابع غيرملموس )توانمندسازی منابع انساني، سرمايه فکری  

S51 ۰3/1۰ 29/5 7۴/۴ استقرار سيستم های هوشمند مديريت کيفيت - 5۴/۰  

S52  ۰8/۰ 99/9 96/۴ ۰۴/5 تأمين زنجيرههوشمندسازی لجستيک  

S53  79/9 92/۴ 87/۴ به روز رساني تجهيزات سازماني - ۰5/۰  

S54 )۰۴/۰ 23/1۰ 1۰/5 13/5 استقرار سيستم های هوشمند مديريت پروژه )بهينه سازی زمان، هزينه و کيفيت  

 
نمودار مختصات دکارتی برونداد دیمتل برای زیرمعیارهای  .(3) شکل

 مدل
 

در  اولویت .  7- 2 زیرمعیارها  نوآوری   تأمینزنجیره بندی    ناب 

 محور 

به  در اصلي  معيار  زيرمعيارهای هر  بعد،  و  گام  مقايسه  صورت زوجي 

از انجام تمامي مقايسات زوجي و محاسبات    بندی گرديدند. پس اولويت 

 شرح زير استخراج شد:   بندی زيرمعيارها بهمربوطه، نتايج نهايي اولويت 

 (C1زیرمعیارهای حساسیت به بازار و مشتری ) •

بندی نشان داد که مديريت با مشتری پويا و کارآمد  نتايج تحليل اولويت 

(S13  باوزن رفع    3۰6/۰(  و  مشتريان  نيازسنجي  نخست،  رتبه  در 

در رتبه دوم، کاهش زمان چرخه   252/۰( با وزن S14ها )نيازهای آن 

( پويايي توسعه محصول جديد  و  باوزن  S12توليد  رتبه   ۰/ 226(  در 

رتبه   در  216/۰( باوزن  S11و محصولات مشتری محور )  فرآيندسوم، و  

محاسبه گرديد که  ۰3۴/۰چهارم قرار دارند. نرخ ناسازگاری مقايسات 

 بوده و مؤيد اعتبار نتايج است.   1/۰کمتر از  
 ( C2زیرمعیارهای مدیریت ارتباطات ) •

با   همکاری  راهبردی  استراتژی  ارتباطات،  مديريت  دسته  در 

بيشترين اهميت را کسب نمود.    3۴3/۰( باوزن  S22کنندگان )تأمين

شبکه   پس آن،  )از  شرکا  با  ارتباط  باS21سازی  ،  26۴/۰وزن    ( 

و جايگزين انعطاف  تأمينپذيری  مناسب  )های  باS23کنندگان  وزن    ( 

( با  S24برد )-و روابط دروني و بروني براساس استراتژی برد  2۴5/۰

بوده که    ۰33/۰، قرار گرفتند. ضريب سازگاری مقايسات  1۴9/۰وزن  

 دهنده اعتبار مقايسات زوجي انجام شده است. نشان 
 (C3زیرمعیارهای مدیریت دانش و یادگیری ) •

بررسي زيرمعيارهای مديريت دانش و يادگيری نشان داد که اشتراک  

از اولويت بالاتری   63۰/۰وزن  ( باS32دانش براساس کاربست دانش )

داده   نسبت )به يکپارچگي  اطلاعاتي  امنيت  براساس  باS31ها  وزن    ( 

سازی دانش  برخوردار است. اين نتيجه اهميت بالاتر کاربردی   37۰/۰

  ناب نوآوری   تأمينزنجيرهها را در  سازی داده مقايسه با صرفاً يکپارچه   در

 دهد. محور نشان مي 
 ( C4زیرمعیارهای عوامل مدیریتی ) •

توجه  دهنده ارجحيت قابل تحليل مقايسات زوجي عوامل مديريتي نشان 

( پشتيباني مديريت  و  با S41تعهد  به مديريت    نسبت  6۰2/۰وزن    ( 

(  S42منابع غيرملموس )توانمندسازی منابع انساني، سرمايه فکری( )

بر  398/۰وزن    با وزن،  اختلاف  اين  نقش    است.  محوری  اهميت 

ناب    تأمينزنجيره های  پشتيباني مديريت ارشد در موفقيت استراتژی 

 دارد.تأکيد  
 (C5زیرمعیارهای مدیریت فناوری ) •

سيستم استقرار  فناوری،  مديريت  دسته  مديريت  در  هوشمند  های 

از آن، استقرار    بالاترين اولويت را دارد. پس   361/۰( باوزن  S51کيفيت )

)بهينهسيستم پروژه  مديريت  هوشمند  و های  هزينه  زمان،  سازی 

 تأمينزنجيره ، هوشمندسازی لجستيک 236/۰وزن   ( باS54کيفيت( )

(S52با )    و به222/۰وزن ،( روزرساني تجهيزات سازمانيS53با )    وزن

محاسبه شد که    ۰۰2/۰اند. نرخ ناسازگاری مقايسات  قرار گرفته  181/۰

های  بوده و حاکي از ثبات بالای قضاوت   1/۰مجاز    داز ح   ربسيار کمت

 اين بخش است.   رخبرگان د



 1404بهار و تابستان  /بیست و ششمشماره سال سیزدهم/  /های تولید صنایع در سیستم  مهندسی   های نشریه پژوهش   177

 

  تأمین زنجیره های  بندی نهایی معیارهای استراتژی اولویت .  8-2

 بر نوآوری تأکید ناب با 

 کيتکن  از با استفاده  ياصل  یارهايمع  يمحل  یهااستخراج وزن   از  پس

وزن   متليد  یفاز محاسبه  طريق  ارهايرمعيز  يمحل  یهاو    فرآيند  از 

اولو  يينها  یهاوزن  ،یفاز  ي مراتب  سلسله  ل يتحل  ي کل  یبندت يو 

ضرب وزن  از حاصل   اريرمعيز  هر  يي. وزن نهاديگرد  نييتع  ارهايرمعيز

آمده است.    دستبهمربوطه    اريرمعيز  ي وزن محل  ر د  ي اصل  اريمع  يمحل

همراه  یبند ت ياولو  نيا  جينتا  (12)جدول   رتبه  را  کامل    یبندبا 

 . دهدي نشان م  ارهايرمعيز

( ارائه شده، يک يافته  12بندی نهايي که در جدول )نتايج اولويت 

  با  (S41) تعهد و پشتيباني مديريت  :سازدکليدی و مهم را آشکار مي

های  ترين زيرمعيار در استراتژی قاطع مهم  طوربه  1۴568/۰وزن نهايي  

با    تأمينزنجيره  که  تأکيد  ناب  است  توجه  جالب  است.  نوآوری  بر 

باوزن   (S42) مديريت منابع غيرملموس  در رتبه دوم   ۰9631/۰نيز 

دهد که برخلاف تصورات رايج، عوامل  ها نشان مي اين يافته .  قرار دارد

ترين  تنها درسطح کلان، بلکه درسطح عملياتي نيز حياتيمديريتي نه

، اشتراک دانش براساس کاربست  دو  اين  از  پس.  کنندنقش را ايفا مي 

گيرد. اين ساختار  در رتبه سوم قرار مي   ۰9261/۰وزن    با (S32) دانش

توجهاولويت  و  مديريت  راهبری  و  حمايت  مطلق  اهميت  به    بندی، 

را  سرمايه فکری  موفقيت  پيش  عنوانبههای  برای  اصلي  نياز 

کند که هرگونه  و تأييد مي  سازدناب نوآورانه برجسته مي  تأمينجيره زن

 .  تحول عملياتي ريشه در راهبری سازماني دارد

 ها بحث و تفسیر یافته.  3

با پژوهش  اولويت   اين  و  ساختاری  تحليل  شناسايي،  بندی  هدف 

صنعت لبنيات    ناب با تأکيدبر نوآوری در  تأمينزنجيره معيارهای مؤثر بر  

نظرات خبرگان )دلفي    برمبتنيگيری از رويکردی ترکيبي  ايران، با بهره 

تحليل شبکه فازی( انجام پذيرفت. نتايج    فرآيندفازی، ديمتل فازی و  

تحليل شبکه فازی    فرآيند  از  با استفادهبندی معيارهای اصلي  اولويت 

»مديريت ارتباطات«    2۴2/۰داد که »عوامل مديريتي باوزن نرمال  نشان 

ديدگاه خبرگان هستند.    ترتيب حائز بالاترين اهميت ازبه   235/۰وزن    با

اين يافته مؤيد اين اصل بنيادين است که موفقيت هرگونه استراتژی  

ا پيش  سازماني،  راهبری  پيچيده  و  پشتيباني  تعهد،  به  چيز،  هر  ز 

ای  مديريت ارشد و همچنين توانايي سازمان در ايجاد و حفظ شبکه 

کارآمد از روابط داخلي و خارجي وابسته است. نکته بسيار حائز اهميت،  

با اوزان  اين  همزمان  نتايج    تحليل  است.  فازی  ديمتل  تحليل  نتايج 

دو معيار »عوامل    ( نشان داد که هر( 2)و شکل    (1۰)ديمتل )جدول  

گروه معيارهای عليّ )تأثيرگذار(    مديريتي« و »مديريت ارتباطات« در

هم اين  دارند.  استراتژيک  قرار  اهميت  دو  دو  اين راستايي،  را    معيار 

مي  آنچندان  نهکند؛  در ها  بلکه    تنها  دارند،  را  وزن  بيشترين  مدل 

اين  کنند.  موتورهای محرک و توانمندساز کل سيستم عمل مي   عنوانبه

نقش محوری مديريت استراتژيک    که بر  [15]  نتايج پژوهش  يافته با

نياز بهبود  پيش  عنوانبهپذيری و توسعه دانش ايجاد فرهنگ رقابت در

داشت، کاملاً همخواني دارد و اهميت آن  تأکيد    تأمينزنجيره عملکرد  

 .کندمحور تقويت مي  نابِ نوآوری   تأمينزنجيره بستر    را در

 
 بر نوآوری  تأکیدناب با  تأمینزنجیرههای بندی نهایی معیارهای استراتژیاولویت .(12) جدول

 معيارهای اصلي 
وزن  

 محلي 
 نماد  زيرمعيارها 

وزن  

 محلي 
 رتبه نهايي  وزن نهايي 

C1 
حساسبت به بازار و  

 مشتری
179/۰  

S11 216/۰ فرآيند و محصولات مشتری محور   ۰3866/۰  1۴ 

S12 226/۰ کاهش زمان چرخه توليد وپويايي توسعه محصول جديد   ۰۴۰۴5/۰  13 

S13 3۰6/۰ مديريت با مشتری پويا و کارآمد   ۰5۴77/۰  8 

S14 252/۰ ها نيازسنجي مشتريان و رفع نيازهای آن  ۰۴51/۰  11 

C2  235/۰  مديريت ارتباطات  

S21 26۴/۰ شبکه سازی ارتباط با شرکا   ۰62۰۴/۰  6 

S22 3۴3/۰ استراتژی راهبردی همکاری با تأمين کنندگان   ۰8۰6/۰  ۴ 

S23 2۴5/۰ های مناسب تأمين کنندگان پذيری و جايگزينانعطاف  ۰5757/۰  7 

S24 1۴9/۰ برد -روابط دروني و بروني براساس استراتژی برد  ۰35۰1/۰  16 

C3 
مديريت دانش و  

 يادگيری 
1۴7/۰  

S31 37/۰ يکپارچگي داده ها براساس امنيت اطلاعاتي  ۰5۴39/۰  9 

S32 63/۰ اشتراک دانش براساس کاربست دانش   ۰9261/۰  3 

C4   2۴2/۰ عوامل مديريتي  

S41 6۰2/۰ تعهد و پشتيباني مديريت   1۴568/۰  1 

مديريت منابع غيرملموس )توانمندسازی منابع انساني، سرمايه  

 فکری( 
S42 398/۰  ۰9631/۰  2 

C5  197/۰ مديريت فناوری  

S51 361/۰ استقرار سيستم های هوشمند مديريت کيفيت  ۰7111/۰  5 

S52 222/۰ تأمين هوشمندسازی لجستيک زنجيره  ۰۴373/۰  12 

S53 181/۰ به روز رساني تجهيزات سازماني   ۰3565/۰  15 

استقرار سيستم های هوشمند مديريت پروژه )بهينه سازی  

 زمان، هزينه و کيفيت( 
S54 236/۰  ۰۴6۴9/۰  1۰ 
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(،  1۴7/۰کمترين وزن ) مقابل، »مديريت دانش و يادگيری« با در

اختصاص    خود   بهبيشترين تأثيرپذيری و کمترين تأثيرگذاری خالص را  

گروه معيارهای معلول )تأثيرپذير( قرار گرفته است. اين يافته    داده و در

معنا است که مديريت دانش و يادگيری، خود نتيجه و برآيند  اين     به

که مديريت متعهد باشد )عامل عليّ(،  يک سيستم کارآمد است. زماني 

به  شرکا  با  فناوری  روابط  و  علّي(  )عامل  باشد  گرفته  شکل  درستي 

کار گرفته شود )عامل علّي(، بستر برای مديريت مؤثر دانش  مناسب به

 برمبتنياين تفسير با ديدگاه  شود.  و يادگيری در سازمان فراهم مي

سازمانيتوانمندی  را    های  دانش  مديريت  از    عنوانبهکه  محصولي 

کند، کاملاً سازگار  فناورانه و فرهنگيِ سازمان معرفي ميهای  زيرساخت 

يک    عنوانبهبه بازار و مشتری« نيز  همچنين، »حساسيت .  [2]  است

  گوييپاسخدهد درک صحيح و  معيار معلول شناسايي شد و نشان مي

يکپارچه، نوآور    تأمينزنجيرهبه نيازهای بازار، خود محصول نهايي يک  

 و کارآمد است. 

دهد  ( نشان مي 12بندی نهايي زيرمعيارها در جدول )نتايج رتبه

دو زيرمعيار اصلي عوامل مديريتي، يعني »تعهد و پشتيباني مديريت«  

(S41( »و »مديريت منابع غيرملموس )S42 به )های اول و  ترتيب رتبه

 ANPاند. اين يافته، تحليل نتايج ديمتل و  اختصاص داده   خود  بهدوم را  

مي قدرتمندتر  را  آن  و  کرده  تکميل  نه را  »عوامل  سازد.  معيار  تنها 

های  مديريتي« بيشترين وزن و خاصيت عليّ را دارد، بلکه زيرمجموعه 

ها درکل سيستم شناسايي  ترين پيشران کليدی   عنوانبهعملياتي آن نيز  

ميشده  نشان  اين  حرکت  اند.  هرگونه  نوآوری،  درزمينه  که  دهد 

گذاری  چيز، به اراده، حمايت مستقيم و سرمايه   هراز    استراتژيک، پيش

در است.  وابسته  فکری  و  انساني  منابع  بر  ارشد  که حالي   مديريت 

بر    تأمينزنجيرهتحقيقات کلاسيک درزمينه   ناب ممکن است بيشتر 

،  [ 1۰]داشته باشند  تأکيد    کانبانيا    موقعتوليد به ابزارهای فني مانند  

نشان مي ما  نوآورینتايج  ناب  نوين  پارادايم  محور، لايه    دهد که در 

از مديريتي  و  يافته  راهبری  است؛  برخوردار  بالاتری  که  اولويت  ای 

نيز در زمينه صنايع با فناوری بالا گزارش    [2۴]اهميت آن در منبع  

 شده است. 

براساس کاربست    دو  اين  از  پس عامل محوری، »اشتراک دانش 

دهد  گيرد. اين جايگاه نشان مي ( در رتبه سوم قرار ميS32دانش« )

ايجاد  فراهم شدن بستر مديريتي، مهم   از  پسکه   ترين عامل بعدی، 

راحتي ميان  به  فرآيندفرهنگ و زيرساختي است که دانش فني، بازار و  

گيری قرار  اشتراک گذاشته شده و مبنای تصميم  کارکنان و شرکا به

تأمين  با  همکاری  راهبردی  »استراتژی  )گيرد.  و  S22کنندگان«   )

های  ( در رتبهS51های هوشمند مديريت کيفيت« )»استقرار سيستم

دارند.   قرار  پنجم  و  با  چهارم  همکاری  ميان  پيوند  بر  که  نتايج  اين 

راستا  دارند، هم تأکيد  اوری  فن  از طريقکننده و تضمين کيفيت  تأمين

»مديريت    با و  ارتباطات«  »مديريت  اصلي  معيارهای  بالای  اهميت 

 تأمين زنجيره های گسترش مديريت کيفيت در  فناوری« بوده و با مدل 

 .ارائه شده، مطابقت دارد  [18]  که در پژوهش

 
 

 گیری نتیجه.  4
پژوهش   هدفاين  و    با  تحليل  برای  جامع  چارچوب  يک  تدوين 

پيشران اولويت  نوآوری   تأمينزنجيره های  بندی  درناب  صنعت    محور 

به برای دستيابي  ايران طراحي گرديد.    سؤال   هدف، سهاين    لبنيات 

های  های پژوهش، پاسخ ابتدای تحقيق مطرح شد که يافته  اصلي در

ادامه، نتايج نهايي   ها فراهم آورده است. دراز آن  هر يکروشني برای  

 شود: بندی مي ت جمع سؤالااين    قالب پاسخ به  در

 تأمين زنجيره ترين معيارها و زيرمعيارهای مؤثر بريک  اول: مهم   سؤال

 نابِ نوآور در صنعت لبنيات کدامند؟

پژوهش   پنج   از طريق  گریغربال   از  پساين  فازی،  دلفي  روش 

های  لفه ؤ ترين ممهم   عنوانبه معيار اصلي و شانزده زيرمعيار کليدی را  

  فرآيند(. نتايج حاصل از  (2)مؤثر شناسايي کرد )رجوع شود به جدول  

مديريتي«  »عوامل  داد که درسطح کلان،  نشان  فازی  تحليل شبکه 

)با۰.2۴2)باوزن   ارتباطات«  »مديريت  و    عنوانبه(  ۰.235وزن    ( 

ترين و دارای بالاترين اولويت شناسايي شدند. اين يافته مؤکد آن  مهم 

است که تعهد مديريت ارشد و ايجاد روابط استراتژيک با شرکا، سنگ  

 بنای موفقيت در اين مسير است. 

و    در کليدی  يافته  يک  زيرمعيارها،  درميان  و  عملياتي  سطح 

مديريت«   پشتيباني  و  »تعهد  شد:  آشکار  انتظار    عنوانبهبرخلاف 

بلافاصله  کليدی  و  شد  شناخته  اول(  )رتبه  عامل  آن،    از  پسترين 

»مديريت منابع غيرملموس« در رتبه دوم قرار گرفت. اين تسلط مطلق  

گذاری بر  دهد که حمايت راهبردی و سرمايه عوامل مديريتي نشان مي

ترين پيشران عملياتي  های فکری، نه يک عامل جانبي، بلکه مهم سرمايه

، »اشتراک دانش براساس کاربست دانش« در رتبه  دو  اين   از  پس است.  

ايجاد    از  پسسازی دانش  سوم قرار گرفت که بر اهميت حياتي جاری 

 دارد.تأکيد  بستر مديريتي  

ي و معلولي و ساختار تأثيرگذاری و تأثيرپذيری  دوم: روابط علّ  سؤال

 ميان اين معيارها چگونه است؟ 

تحليل ديمتل فازی ساختار پيچيده روابط دروني سيستم را آشکار  

يافته نشانساخت.  مديريتي«،  ها  »عوامل  اصلي  معيارهای  که  داد 

گروه معيارهای عليّ قرار    »مديريت ارتباطات« و »مديريت فناوری« در

دارند. اين معيارها موتورهای محرک و توانمندسازاني هستند که بهبود  

مقابل، »مديريت دانش« و    راند. درپيش ميها، کل سيستم را بهآن  در

معيارهای معلول شناسايي شدند؛ يعني    عنوانبه »حساسيت به بازار«  

ابعاد، بيشتر نتايج و خروجي های يک سيستم کارآمد هستند تا اين 

 های اوليه آن. محرک 

»يکپارچگي    در شناسايي  کليدی،  يافته  يک  زيرمعيارها،  سطح 

اطلاعاتي  داده  امنيت  براساس  بنيادی   عنوانبهها  از  عوامل  يکي  ترين 

بدان معناست که ايجاد يک زيرساخت اطلاعاتي امن و    عليّ بود. اين

ها نظير  آميز ساير قابليت نياز اساسي برای تحقق موفقيتيکپارچه، پيش 

اشتراک دانش، مديريت کيفيت هوشمند و هوشمندسازی لجستيک  

 است. 

اين معيارها برای تخصيص   يک از سوم: اولويت و وزن نسبي هر سؤال
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 ريزی استراتژيک چقدر است؟ منابع و برنامه 

شده برای  بندی های اين پژوهش يک نقشه راه عملي و اولويت يافته

تخصيص منابع و تمرکز استراتژيک مديران صنعت لبنيات برای تحول  

 دهد: ارائه مي  تأمينزنجيره 

اوليه بايد بر  گذاری و راهبری(: سرمايه اولويت اول )بنيان  گذاری 

مشخص، جلب    طوربه معيارهای عليّ و دارای وزن بالا متمرکز شود.  

ناملموس   درمنابع  بازنگری  و  ارشد  مديريت  کامل  دو    عنوانبه تعهد 

های اصلي کل سيستم  ، پيشران دو  ايناولويت مطلق شناسايي شدند.  

 هستند.

گام    از  پسها(: همزمان يا  اولويت دوم )ايجاد زيرساخت و قابليت

زيرساخت  ايجاد  برای  منابع  و  اول، تخصيص  يکپارچه  اطلاعاتي  های 

روابط   نهادن  بنا  و  کاربردی  دانش  اشتراک  فرهنگ  توسعه  امن، 

تأمين با  بستر  استراتژيک  عوامل،  اين  است.  ضروری  کنندگان 

 توانمندساز برای مراحل بعدی هستند.

ايجاد بنيان مديريتي   برداری و برداشت نتايج(: بااولويت سوم )بهره 

تواند بر بهبود معيارهای معلول تمرکز  و زيرساخت مناسب، سازمان مي

ارتقای حساسيت استقرار    کند.  و  توليد  زمان چرخه  کاهش  بازار  به 

اين مرحله قابل    های هوشمند کيفيت نتايجي هستند که درسيستم

 دستيابي خواهند بود. 

نابِ   تأمينزنجيره داد که دستيابي به  مجموع، اين پژوهش نشان   در

است که   فرآيندنوآور، يک   تحول سيستمي  بلکه يک  نيست،  خطي 

در قاطع   موفقيت  و  استراتژيک  تمرکز  نيازمند  پيشران آن  های  بر 

زيرساخت  ايجاد  و  مديريتي،  ارتباطي،  و  فناورانه  ،  درنهايتهای 

قابليتبهره  ارتقاء  برای  بستر  اين  از  دانشبرداری  و    های  محور 

 به بازار است.   گوييپاسخ 
 

 پژوهش  یهاتیمحدود.  5
وجود برا   با  جامع  تيرعا  یتلاش  و  با   نيا  ت،يدقت    پژوهش 

 : رنديمدنظر قرار گ  جينتا  ميدر تعم  ديرو است که باه روب  ييهات يمحدود

ایر يپذميتعم  تيمحدود مورد   صورتبهپژوهش    ني:    در  یمطالعه 

  ها ت ياولو  ميمستق  ميتعم  ن،يانجام شده است. بنابرا  رانيا  اتيصنعت لبن

  ممکن است با  ييايجغراف یهانهيزم اي عيصنا ري به سا و ساختار روابط

 همراه باشد.   اطياحت

قضاوت   اتکاء  رويذهن  یهابر  کاملاً    کاربه  کردي:    برمبتنيرفته 

پانل خبرگان است.    يذهن  یهانظرات و قضاوت  ليو تحل  یآور جمع 

  تيابهام استفاده شد، اما ماه  تي ريمد  یبرا   یفاز  یهااگرچه از روش 

 است.   ي فيها همچنان کداده 

  يفعل  تياز وضع  يمقطع  ريتصو  کيشده  انجام   لي: تحلستايا  تيماه

م درحالدهدي ارائه  اهمي .  م  تيکه  روابط  است    ارهايمع  انيو  ممکن 

در  یاقتصاد  ک،يتکنولوژ  راتييتغ  ريتأثتحت بازار  زمان    و  طول 

 شود.   رييدستخوش تغ
 

 ی آت  های قیتحق  ی برا  شنهادهایپ.  6
  ی برا  ريپژوهش حاضر، موضوعات ز  یهات يو محدود  هاافتهي  براساس

 :گرددي م  شنهاديپ  يآت  هایقيتحق

و    يچارچوب مفهوم  نيا  یسازاده ي: پع يصنا  ريسا  مدل در  یاجرا 

  سهي( و مقایخودروساز   ،يي)مانند دارو  گريد  عيصنا  در  يشناختروش 

 و توسعه مدل کمک کند.   يبه اعتبارسنج  توانديم  جينتا

داده  قيتلف پيکمّ  یعملکرد   یهابا  در    شوديم  شنهادي: 

  یهاو شاخص   شدهيي شناسا  یارهايمع  انيرابطه م  ،يآت  یهاپژوهش 

سودآورشرکت   يواقع  یعملکرد  )مانند  معرف  ،یها  نرخ  بازار،    ي سهم 

جد استفاده(  ديمحصول  مدل   ييهاروش   از  با  معادلات    یساز مانند 

 شود.   دييمدل تأ  يرد تا اعتبار تجربيمورد آزمون قرار گ  یساختار

  ييشناسا یبرا  يفيپژوهش ک کي: انجام یساز اده يموانع پ يبررس

  ی سازاده يپ  یروشيپ  ي و فن  يسازمان  ،يموانع فرهنگ  قيعم  ل يو تحل

مکمل    تواندي م  يرانيا  یهادر شرکت   یديکل  یارهايمع  نيازا  هر يک

 باشد.   قيتحق  نيا  یبرا  یارزشمند 
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 This study has been conducted with the aim of identifying, structurally 

analyzing, and prioritizing the drivers of an innovation-oriented lean supply 

chain within the Iranian dairy industry. With an applied nature, this research 

seeks to provide a strategic framework for managers to simultaneously 

improve operational efficiency and innovation capability when facing the 

complex challenges of this industry. The research methodology is a three-

stage hybrid process, including Fuzzy Delphi for screening and validating 

criteria, Fuzzy DEMATEL for analyzing causal relationships, and the Fuzzy 

Analytic Network Process for determining final weights and prioritization. 

Data were collected from an expert panel composed of senior industry 

managers and university professors. The results indicated that Managerial 

Factors (with a weight of 0.242), as the most influential causal criterion, form 

the primary foundation for success in this system. The analysis of the final 

weights also proved this dominance at the operational level, such that 

Management Commitment and Support and Intangible Resource 

Management significantly secured the highest absolute priorities. This finding 

emphasizes the pivotal role of leadership and investment in intellectual assets 

as the most active drivers of transformation. Structural analyses also 

confirmed that Managerial Factors, Relationship Management, and 

Technology Management are the driving engines of the entire system. This 

research outlines a practical roadmap for managers, according to which a 

strategic focus on strengthening managerial foundations is the necessary 

prerequisite for creating technological and relational infrastructures and, 

ultimately, for enhancing knowledge-based capabilities and innovative 

market responsiveness. 
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