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چکیده
ر امروزي پیوسته در حال تغییر است و اداره این تغییر براي انطباق با آینده توأم با کاومحیط کسب

این پژوهش به . سازدپذیري را براي زنجیره تأمین ضروري میاطمینان نداشتن چالشی است که انعطاف
نظور به این م. پردازدهاي خاکستري میاساس تئوري سیستمپذیري برگیري انعطافمعرفی روش اندازه

گیري شده کند، اندازهکه در صنعت خودرو ایران فعالیت می1پذیري شرکت خودروسازي آلفاانعطاف
ترین نقاط یابی، جديهاي منبعنتایج پژوهش گویاي آن است که مشکلات بخش توزیع و محدودیت. است

ید با انتخاب بنابراین شرکت با. کنندپذیري هستند که شرکت خودروسازي آلفا را تهدید میآسیب
همچنین اثربخشی، . ریزي کندپذیري خود برنامهها براي بهبود انعطافاي مناسب از توانمنديمجموعه
پذیري در اجراي سفارش به عنوان سه توانمندي مهم شرکت پذیري در تأمین و انعطافانعطاف

. خودروسازي آلفا شناسایی شدند

. هاي خاکستري، نقاط ضعف، توانمنديستمپذیري، تئوري سی: انعطافهاي کلیديواژه

مقدمه- 1
هاي هاي فراوانی بر زنجیرهوکار، نداشتن اطمینان بالا و آشفتگیشرایط حاکم بر محیط کسب

گویی به کند که نتیجه آن افزایش وقوع وقفه در تولید و ایجاد اختلال در پاسختأمین تحمیل می
سپاري فزاینده سازي، بروناز عواملی نظیر جهانیهااین آشفتگی. هاي مشتریان استسفارش
هاي تقاضا و کاهش چشمگیر سطح کنندگان، افزایش نوسانها، کاهش تعداد تأمینفعالیت

1
ام ، به در خواست شرکت-  یامدهدر مقاله آنن است.ن
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ها در حال افزایش است، بنابراین شدت و احتمال وقوع (فراوانی) وقفه. شوندموجودي ناشی می
مؤسسه . شوندتر میوع وقفه مستعدتر شده و براي وقهاي تأمین ضعیفاز طرفی زنجیره

انجام شد، پنج علت مهم وقفه در 2012اي که در سال خدمات مالی زوریخ در مطالعه
هاي ارتباطی و تکنولوژي هاي تأمین را شرایط نامساعد آب و هوایی، اختلال در شبکهزنجیره

هاي در فعالیتلرزه، سونامی و موفقیت نداشتننقل، زمینومشکلات شبکه حملاطلاعات،
این موارد علاوه بر اینکه ابعاد مختلف تأثیر حوادث بر . ]7، ص 1[سپاري شده اعلام کردبرون

هاي مناسب براي ها براي ایجاد و گسترش توانمنديدهند، نیاز سازمانها را نشان میسازمان
یریت خطرپذیري، هاي پیشین مدروش. ]5، ص 2[کنندمواجه با وقایع ناگوار را نیز تأیید می

توانند به عنوان ابزاري کارامد براي مدیریت حوادث و هایی دارند که نمیها و کاستیضعف
رئیس انجمن 2. دبرا وان پستال]40، ص3[کارگیري شوندوقفه در زنجیره تأمین به

کار امروزي که با تغییرات ودر محیط کسبحوادثپذیري آمریکا معتقد است که مدیریت رقابت
پذیري را با اهمیت کارگیري انعطافآورد که بههاي رقابتی پدید میمداوم همراه است، چالش

اما . در بسیاري از موارد به این حوادث از دیدگاه منفی نگاه شده است. ]37، ص 4[کندمی
پذیر توانایی تطبیق مثبت در شرایط توام با چالش هاي انعطافدهد، سازمانمطالعات نشان می

در حال حاضر مسئله مهم این است که چگونه مدیر ارشد . ]105، ص 5[خواهند داشترا 
پذیري سازمان ترغیب کنیم، در حالی که در شرایط فعلی همه سازمان را به موضوع انعطاف

. پذیري اولین گام استشناخت وضعیت جاري انعطاف. ]45، ص 6[رودچیز خوب پیش می
پذیري نیاز دارند تا استراتژي شرکت را براي بقا راي بهبود انعطافمدیران به ابزاري قابل اتکا ب

هدف این پژوهش ایجاد مبنایی براي فهم و درك . ]15، ص 7[ریزي کننندو رشد بلندمدت طرح
اي از بر پایه این شناخت، توسعه مجموعه. پذیري سازمان استبهتر از سطح فعلی انعطاف

پذیر شتري با نقاط ضعف شناسایی شده دارند، امکانهاي شرکت که سازگاري بیتوانمندي
پذیري توان انعطافچگونه می«بنابراین سؤال اصلی پژوهش به این صورت است: . خواهد بود

. »گیري کرد؟سازمان را به روشی دقیق و کارامد اندازه

مبانی و چارچوب نظري پژوهش- 2
یران، محققان و مشاوران زنجیره تأمین پذیري به یک واژه رایج در میان مدامروزه انعطاف

2 [. Debra van postal
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توانایی یک "پذیري بهپذیري چیست؟ انعطافاما معنی و مفهوم انعطاف. تبدیل شده است
، 8[شوداطلاق می"سیستم براي ادامه حیات، انطباق و رشد در مواجه با تغییر و عدم اطمینان

نجیره تأمین براي برگشت به توانایی ز"پذیري عبارت است ازدر تعریف دیگرانعطاف. ]23ص 
، 9["تر از قبل استنظمی) یا حرکت به سوي وضعیت جدید که مطلوبپیش از بی(حالت ابتدایی

توان به مطالعات مفهومی اشاره کرد پذیري زنجیره تأمین، تنها میدر مورد انعطاف. ]195ص 
ا رهنمودهاي اصولی ی]125، ص 10[که بیشتر شامل مروري بر ادبیات و ارائه تعاریف است

چارچوب انعطاف پذیري زنجیره تأمین . ]12، ص 6[هاي جذاب استوارندکه تنها بر نمونه
بنابراین براي درك بهتر . ]19، ص 7[براساس دو بعد نقاط ضعف و توانمندي استوار است

ره نقاط تاکنون مطالعات زیادي دربا. تر این دو واژه پرداختپذیري باید به بررسی دقیقانعطاف
ها نویسندگان دیگري به گسترش پژوهش. ]476، ص 11[ضعف زنجیره تأمین انجام شده است

هاي فراوانی از نقاط ضعف در ادبیات وجود نمونه. ]212، ص 12[انددر این زمینه کمک کرده
نقل، اعتصابات کارگري، عملیات تروریستی، ودارد که برخی از آنها عبارتند از تأخیر در حمل

هاي تکنولوژي اطلاعات، حوادث صنعتی، بلایاي طبیعی، ارتباطات ضعیف، اختلال در سیستم
بندي مطالعات انجام شده، از جمع. ]90، ص 6[کنندگانطلبی تأمینقوانین دولتی و حتی فرصت

توان نقاط ضعف را به این صورت تعریف کرد: عوامل اصلی که یک سازمان را براي وقوع می
هاي زنجیره ها و تواناییاي درزمینه قابلیتمطالعات گسترده. ]16، ص 1[کنندمیوقفه مستعد 

هاي زنجیره تأمین اي از توانمنديتأمین انجام شده که نتیجه آن شناسایی تعداد قابل ملاحظه
پذیري در اجراي سفارش، پراکندگی مناسب تسهیلات تولیدي، ذخیره احتیاطی ، (مانند: انعطاف

برخی نویسندگان مفاهیمی چون . ]5، ص 13[منی مناسب و ذخیره مالی کافی) استتجهیزات ای
، 14[اندهاي زنجیره تأمین بررسی کردهعنوان توانمنديپذیري و شفافیت را بهچابکی ،انطباق

پذیر نام هاي تأمین انعطافهاي مهم زنجیرهدیگران از این مفاهیم به عنوان ویژگی. ]5001ص 
ها و خصوصیاتی توان شامل ویژگیهاي زنجیره تأمین را میتوانمندي. ]481، ص 11[اندبرده

. ]20، ص 7[بینی کرده و بر آن غلبه کندسازد تا وقفه را پیشدانست که یک شرکت را قادر می
براي مدیریت حوادث و کاهش ریسک ناشی از 3)25999(بی اس همچنین استانداردهایی نظیر 

پذیري سازمان براي مزیت این استانداردها ارتقاي انعطاف. کندکمک میها آنها به سازمان
در مطالعات دیگر، توسعه متدولوژي ساده، اما . ]7، ص 15[دستیابی به اهداف کلیدي است 

3 British Standard(BS 25999)
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. داندپذیري را به اندازه تدوین استراتژي در سازمان ضروري میکارامد براي ارزیابی انعطاف
هایی که با اهداف اصلی سازمان همخوانی داشته باشند، براي شود شاخصهمچنین توصیه می

ریزي و ها باید با رویکرد برنامهاین شاخص. کارگیري قرار گیردپذیري مورد بهسنجش انعطاف
همراه باشند تا براي پاسخگویی سریع، اثربخش و کارامد جهت مواجه با حوادث 4آمادگی قبلی

ریت ارزیابی و مدی"و همکاران ابزاري با عنوان5پتیت. شوندو کاهش آثار منفی آنها مؤثر واقع
وسیله شاخص به1369براي این منظور . معرفی کردند6"پذیري زنجیره تأمینانعطاف

حادثه اخیر را در هفت کارخانه و شرکت خدماتی جهانی بررسی 14هاي پژوهشی که گروه
در این مطالعه ارتباطات . کارگیري شدآوري شد و براي سنجش اعتبار ابزار بهکردند، جمع

ارتباط 311این پژوهش . هاي سازمان کشف شدندپذیر اصلی و توانمنديمهمی بین نقاط آسیب
پذیري سازمان مورد به کارگیري شود، تواند براي فرایند بهبود انعطافاصلی را که می

گی میان افزایش دهد که همبستآزمون مقدماتی این ابزار نشان می. کندشناسایی می
. ]65، ص 16[پذیري و بهبود عملکرد زنجیره تأمین وجود داردانعطاف

شناسی پژوهشروش- 3
هاي زنجیره تأمین صنعت خودرو ایران در این پژوهش نخست نقاط ضعف و توانمندي

پذیري تحقق گیري انعطافکارگیري از آن، گام دوم پژوهش، یعنی اندازهشناسایی شد تا با به
هاي صنعت خودرو ایران از روش ترین نقاط ضعف و توانمنديبراي شناسایی مهم. پیدا کند

هاي جامعه خبرگان شامل اساتید دانشگاه، مدیران شرکت. دلفی استفاده شده است
آشنا به مباحث زنجیره تأمین صنعت خودرو با هاي سیاستگذار،خودروسازي و سازمان

گروه . انتخاب خبرگان در سه گروه چهار نفره انجام شد. استحداقل ده سال سابقه کار مرتبط 
هاي هاي خودروسازي، گروه دوم کارشناسان شاغل در سازماناول مدیران ارشد شرکت

مرتبط با صنعت خودرو (نظیر سازمان گسترش و نوسازي صنایع ایران) و گروه سوم نخبگان 
و از اعضاي دلفی خواسته شد تا نقاط اي تنظیم شد در گام اول پرسشنامه. دانشگاهی بودند

ترتیب ضعف شناسایی شده از ادبیات پژوهش را با توجه به شرایط صنعت خودرو ایران به
هاي انجام شده و ادبیات پژوهش، کارگیري از بررسیدرگام بعد با به. اهمیت مشخص کنند

تأمین شناسایی هاي مؤثر براي مواجه و یا کاهش آثار منفی نقاط ضعف زنجیرهتوانمندي
Proactive. -

4
5- Pettit & et al.٦- Supply  Chain Resi lience Assessment and Management .
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اي از اعضاي دلفی درخواست شد تا میزان تأثیرگذاري در ادامه با طراحی پرسشنامه. شدند
و کشور از خیلی کم تا خیلی ها را براي  مواجه با آثار منفی نقاط ضعف صنعت خودرتوانمندي

. مشخص نمایندزیاد 
هاي نقاط وضعیت شاخصتایی لیکرت تنظیم شد تا اي با طیف پنجدر گام بعد پرسشنامه

نمونه . هاي شرکت آلفا با توجه به شرایط حال حاضر شرکت مشخص شودضعف و توانمندي
طور تصادفی از جامعه آماري شامل مدیران و نفر بودند، به126پیمایش که تعداد آن 

کارشناسان شرکت آلفا که آشنا با مباحث زنجیره تأمین صنعت خودرو بوده و حداقل سه سال 
دهد که نشان میمطالعات پتیت و همکاران. بقه کار مرتبط داشتند، انتخاب شدندسا

) و Vکارگیري از دو بعد نقاط ضعف (توان با به) را میRپذیري زنجیره تأمین (انعطاف

در این پژوهش براي . ]23، ص 7[محاسبه کردواسطه فرمول ) و بهCها (توانمندي
)، طیف V) و نقاط ضعف (Cمورد دو متغیر توانمندي (کمی کردن نظرات پاسخگویان در 

. کارگیري شداي خاکستري است، بهخاکستري متناسب با طیف لیکرت که شامل اعداد بازه
ناقصاطلاعاتوگسستههايدادهنداشتن بامسائل، اطمینانحلبرايتئوري خاکستري

مؤثرشود) بسیارکارگیري میه بهآوري دادویژه مواقعی که از ابزار پرسشنامه براي جمع(به
موردساده، نمونهتوان به محاسباتروش میاینکاربرددلایلدیگراز. ]30، ص 17[است
کارگیري از هاي فازي با بهمجموعه. اولیه اشاره کردنمونهتوزیعنیاز نداشتن بهاندك ونیاز

در کنار . کنندو مبهم استفاده میهاي نادقیقخوبی از دادهزبان طبیعی و متغیرهاي زبانی به
عنوان ابزاري براي در نظر گرفتن عدم قطعیت به کار منطق فازي، تئوري خاکستري نیز به

طیف خاکستري متناسب با طیف لیکرت را نشان 1جدول . ]217، ص 12[گرفته شده است
. دهدمی
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]217، ص 12[اي متناظر طیف لیکرتههاي کلامی و اعداد بازواژه1جدول 

عدد خاکستري معادلهاي زبانیارزش
]0و1[بسیار کم

]1و2[کم
]2و3[متوسط

]3و4[زیاد
]4و5[بسیار زیاد

خبره درباره هر معیار فرعی، نخست باید نظرات خبرگان براي 126گویی با توجه به پاسخ
کارگیري شده اي خاکستري بهاین منظور از میانگین اعداد بازهبراي . هر زیرمعیار تجمیع شود

است:
G⊗ام در ارتباط با یک معیار به صورتiاي متناظر با نظر خبرهفرض کنید عدد بازه ∈ [G , G در معیار مورد نظر عبارت خبرهkاي تجمیع شدهباشد، در این صورت عدد بازه[

:]27، ص 17[است از

⊗G = 1k ⊗ G1 +⊗G2 +⋯+⊗ G = [∑ G1k , ∑ G1k ]
معیار به منظور سنجش معیارهاي اصلی در گام بعد لازم است که اعداد خاکستري هر زیر
. اي خاکستري استفاده شدبا هم ترکیب شوند، به این منظور از میانگین اعداد بازه

7دست آمده، سفیدسازياي بهگیري لازم است تا اعداد بازهمیمنهایت و به منظور تصدر

سازي هاي زیادي براي قطعیخلاف منطق فازي، در تئوري خاکستري روشبر. شوند
طور عمده به ایجاد یک ترکیب خطی به صورت زیر اکتفا سازي) وجود نداشته است و به(سفید

باشد، خواهیم ⊗ايبازه، مقدار سفیدسازي شده عددWدر صورتی که . شودمی
W:]4076، ص 18[داشت = ωG + 1−ω G ; ω ∈ [0,1]

ωدر صورتی که  = 0. . شودباشد، این روش سفیدسازي میانگین نامیده می5
اي خاکستري، علاوه بر روش میانگین در این پژوهش به منظور سفیدسازي اعداد بازه

2W hitening
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است که در آن از تعریف درجه امکان خاکستري از یک روش ابتکاري نیز استفاده شده
G1⊗بنا بر تعریف براي دو عدد خاکستري . شودکارگیري میبه ∈ [G1, G1] و ⊗G2 ∈ [ 2, گویند را درجه امکان خاکستري می،[2

]:2که در آن [

P(⊗ G1 ≤⊗ G2) = max 0, L∗ −max 0, G1 − G2L∗L∗ = L1 + L2L = G − G
شود که درجه امکان خاکستري در اینجا براي مقایسه اعداد خاکستري با هم پیشنهاد می

عنوان میزان اي را بهآنها را دو به دو با هم مقایسه کرده و میانگین درجه امکان هر عدد بازه
منظور براي نمونه به. کارگیري نمودبزرگی آن عدد در مقایسه با دیگر اعداد خاکستري به

که شامل چهار زیر معیار است، به صورت زیر عمل V5مقایسه زیرمعیارهاي معیار اصلی 
W. است)V5ام از معیار دهنده مقدار سفیدسازي شده زیرمعیار نشان(. خواهد شد 5 1= P(⊗ V5 2 ≤⊗V5 1) + P(⊗ V5 3 ≤⊗ V5 1) + P(⊗ V5 4 ≤⊗ V5 1)

3W 5 2= P(⊗ V5 1 ≤⊗V5 2) + P(⊗ V5 3 ≤⊗ V5 2) + P(⊗ V5 4 ≤⊗ V5 2)
3W 5 3= P(⊗ V5 1 ≤⊗V5 3) + P(⊗ V5 2 ≤⊗ V5 3) + P(⊗ V5 4 ≤⊗ V5 3)
3W 5 4= P(⊗ V5 1 ≤⊗V5 4) + P(⊗ V5 2 ≤⊗ V5 4) + P(⊗ V5 3 ≤⊗ V5 4)
3

. آورنددیر سفیدسازي شده، امکان مقایسه میان معیارها و زیرمعیارها را فراهم میاین مقا

هاي پژوهشها و یافتهتحلیل داده- 4
زاي زنجیره تأمین صنعت خودرو ایران کارگیري از روش دلفی، نقاط آسیبنخست با به
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. آمده است2شناسایی شدند که نتایج آن در جدول 

کارگیري از روش دلفیزاي صنعت خودرو ایران با بهآسیبشناسایی نقاط2جدول 

عاملکد شاخصعنوان شاخص

V1-1). . . سوزي ولرزه، سیل، آتشبلایاي طبیعی (زمین
1عامل 

مشکلات وعوامل 
بیرونی

V1-2هاهاي نرخ ارز و قیمتنوسان
V1-3وکارتغییرات سریع محیط کسب

V1-4نیازهاي متنوع مشتریان
V1-5پیشرفت سریع تکنولوژي

V1-6المللیهاي بینتحریم
2عاملV2-1کنندگانها از سوي تأمینهاي نامنظم سفارشارسال

یابی هاي منبعمحدودیت
و تأمین

V2-2تک منبعی بودن برخی قطعات اصلی
V2-3کنندگانوقفه در عملیات تأمین

V3-1ولیدفرسودگی برخی تجهیزات اصلی خط ت
3عامل

مشکلات سیستم تولید
V3-2ضعف در تکنولوژي تولید

V3-3المللیتطابق نداشتن سطح کیفی محصولات با استانداردهاي بین
V3-4تنوع پایین تولیدات

4عاملV4-1خدمات پس از فروش ضعیف
مشکلات بخش توزیع V4-2هاندگیزمان انتظار بالاي مشتري براي گرفتن خدمات در نمای

دسترسی مطلوب نداشتن مشتریان به لوازم یدکی و قطعات برخی 
محصولات

V4-3

V4-4هاهاي ضعیف ارتباط با مشتري درنمایندگیمهارت
سیستم ارتباطات و اطلاعات ضعیف (میان اعضاي زنجیره تأمین و 

V5-1مشتري)
5عامل 

ارتباطات ضعیف V5-2کنندگانی نامطلوب تأمینعدم تناسب و پراکندگ
V5-3هاي تولیدي شرکتعدم تناسب و پراکندگی نامطلوب سایت

V5-4عدم تناسب و پراکندگی نامطلوب بخش توزیع
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توانمندي زنجیره تأمین صنعت خودروي 46پس از دستیابی به اتفاق نظر میان خبرگان، 
. آمده است3ایران شناسایی شدند که نتایج نهایی در جدول 

هاي توانمندي زنجیره تأمین صنعت خودرو ایرانعوامل و شاخص3جدول 

عاملکد شاخصعنوان شاخص

8C1-1زمان پاسخگوییکاهش
1عامل 

قابلیت 
انطباق(سا
زگاري)

C1-2یادگیري از وقایع گذشته
C1-3توجه به علایم هشدار اولیه

C1-4اثر وقفههاي ایجاد شده بر شناسایی فرصت
C1-5تنوع درداشتن مشتریان/ بازار/ محصول

C1-6وکارهاي مختلف کسبگردآوري اطلاعات در زمینه
C2-1هاکارگیري و استفاده مطلوب ازداراییبه

2عامل 
اثربخشی

C2-2نگهداري و تعمیرات پیشگیرانه
C2-3سیستم کنترل کیفیت مناسب

C2-4ارزش افزودههاي بدون حذف فعالیت
C2-5کارگیري از ابزارهاي تکنولوژي اطلاعات براي کارامدترکردن فرایندهابه

C2-6). . . ها وکنندگان، نمایندگیسیستم کارامد ارزیابی براي انتخاب پیمانکاران (تأمین
3عاملC3-1هاي مشتریان در شرایط اضطراريگویی به سفارشآمادگی شرکت براي پاسخ

بازگشت(
بهبود)

C3-2منابع انرژي پشتیبان
C3-3سازيریزي سناریو و شبیهبرنامه

C3-4گوییگذاري سایر محصولات با رویکرد پاسخقیمت
C3-5ذخیره مالی مناسب

C3-6هاسازي داراییشفاف
4عاملC4-1یابی چندگانهمنبع

انعطاف 
پذیري 
درتامین

C4-2کنندگانپذیر با تأمیننعطافقراردادهاي ا
C4-3تدوین استراتژي خرید

C4-4کنندگان براي داشتن تنوع مشتري/ بازارالزام تأمین

8 Lead time
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3جدول ادامه

عاملکد شاخصعنوان شاخص

C4-5هاي داخلیطراحی مجدد قطعات وارداتی براساس توانمندي
5عاملC5-1حیاتیکارگیري از جایگزین براي تجهیزات مهم و به

انعطاف 
پذیري 

دراجراي 
سفارش

C5-2تجمیع تقاضا
C5-3قطعات مشترك

C5-4طراحی محصول ماژولار

C5-5هابه تأخیراندازي سفارش

6عاملC6-1کارگیري از تکنولوژي نوین در فرایند تولیدبه
توسعه 

تکنولوژي 
تولید

R&D(C6-2ایجاد و گسترش واحد پژوهش و توسعه (
C6-3سازي و انطباق تکنولوژي وارداتی با شرایط کشوربومی

C6-4سازي طرح چرخه عمر محصولپیاده
ها براي ارتقاي سطح فنی گذاريتسهیم خطرپذیري و مشارکت در سرمایه

C7-1کنندگانتأمین
7عامل

همکاري C7-2هاي مشابه داخلی و خارجیمشارکت با شرکت
C7-3ري از نظر خبرگان دانشگاهی براي بهبود فرایندهاکارگیبه

C7-4سازي اطلاعات میان اعضاي زنجیره تأمینتسهیم و شفاف
C7-5شناسایی و ارائه خدمات مورد نیاز مشتري

8عامل C8-1آموزش تخصصی کارکنان
منابع 
انسانی

C8-2چند مهارته بودن کارکنان

C8-3کارگروهی

9عاملC9-1ی مناسب تسهیلات تولیديپراکندگ
پراکندگی C9-2کنندگانپراکندگی مناسب تأمین

C9-3پراکندگی مناسب بازارها
10عاملC10-1هاي تکنولوژي اطلاعاتایجاد افزونگی در سیستم

امنیت C10-2هاي امنیتی مناسب براي شبکه ارتباطیکارگیري از پروتکلبه
C10-3زار و تجهیزات ایمنی مناسبکارگیري از اببه
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هاي هر کدام از عوامل ) از شاخصV5تاV1براي محاسبه مقادیر کمی عوامل نقاط ضعف (
اي را به کمک میانگین اعداد بازهV1-6تا V1-1هايبراي نمونه شاخص. شودکارگیري میبه

مین ترتیب براي محاسبه مقادیر به ه. کنیملحاظ میV1خاکستري آنها محاسبه و براي مقدار عامل
نفر از مدیران و کارشناسان شرکت 126گویی با توجه به پاسخ. کنیم)عمل میCعوامل توانمندي (

در گام . خودروسازي آلفا درباره هر شاخص، نخست باید نظرات آنها براي هر شاخص تجمیع شود
اعداد 4جدول . ز (به هنجار) شودنهایت نرمالایبعد لازم است اعداد خاکستري را سفیدسازي و در

گویان براي نقاط ضعف شرکت آلفا به همراه رتبه اي خاکستري تجمیع نظرات پاسخبازه
. دهدنشان می"روش ابتکاري "و "میانگین "هاي هر عامل با دو روش سفیدسازي شاخص

بندي آنهاو اولویتپذیربهاي نقاط آسیگویان براي شاخصاعداد خاکستري تجمیع نظرات پاسخ4جدول 

ص
شاخ

اي تجمیع نظرات اعداد بازه
خبرگان

سازي قطعی
با روش 
میانگین

بهنجار شده 
روش میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي با قطعی
روش ابتکاري

بهنجار شده 
روش ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري حد بالاحد پایین

V1
V1-12. 1423. 1422. 6420. 14250. 2440. 0815
V1-23. 1904. 1903. 6900. 19910. 8500. 2831
V1-32. 3493. 3492. 8490. 15340. 3580. 1194
V1-42. 5233. 5233. 0230. 16330. 4630. 1543
V1-52. 1113. 1112. 6110. 14160. 2310. 0776
V1-63. 1904. 19003. 6900. 19910. 8500. 2831
V2

V2-13. 0634. 06343. 5630. 34220. 5710. 2692
V2-23. 1904. 1903. 6900. 35410. 8840. 4161
V2-32. 6503. 6503. 1500. 30230. 6660. 3143
V3

V3-1232. 50. 22130. 2850. 1423
V3-21. 8732. 8732. 3730. 21040. 2010. 1004
V3-32. 6193. 6193. 1190. 27620. 6980. 3492
V3-42. 7933. 7933. 2930. 29110. 8140. 4071
V4
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4جدول ادامه
ص

شاخ

اي تجمیع نظرات اعداد بازه
خبرگان

سازي قطعی
با روش 
میانگین

شده بهنجار
روش میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي با قطعی
روش ابتکاري

بهنجار شده 
روش ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري حد بالاحد پایین

V4-13 .01584. 0153. 5150. 26410. 6320. 3161
V4-22 .8883. 8883. 3880. 25520. 5470. 2732
V4-32 .6343. 6343. 1340. 23640. 3780. 1894
V4-42 .7303. 7303. 2300. 24330. 4410. 2203
V5

V5-12 .6343. 6343. 5150. 26410. 7720. 3861
V5-22 .1583. 1583. 3880. 25520. 4550. 2272
V5-32 .0953. 0953. 1340. 23640. 4120. 2063
V5-42 .0153. 0153. 2300. 24330. 3590. 1794

هاي مربوط به عوامل نقاط ضعف را تعیین توان اهمیت هر یک از شاخصبر این اساس می
هاي هاي نرخ ارز و تحریمنوسان(مشکلات و عوامل بیرونی)،V1کرد، براي نمونه در مورد عامل 

نیز اعداد خاکستري 5جدول . کننده شرکت را تهدید میترین نقاط ضعفی هستند کالمللی، مهمبین
. دهدهاي شرکت خودروسازي آلفا را نشان میگویان براي توانمنديتجمیع نظرات پاسخ

بندي آنهاهاي توانمندي و رتبهگویان براي شاخصاعداد خاکستري تجمیع نظرات پاسخ5جدول 

شاخص
اي تجمیع نظرات اعداد بازه

خبرگان
سازي با یقطع

روش میانگین
بهنجار شده 
روش میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي با قطعی
روش ابتکاري

بهنجار شده 
روش ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري حد بالاحد پایین

C1
C1-11. 1902. 1901. 6900. 16840. 5110. 1704
C1-21. 2382. 2381. 7380. 17320. 5390. 1792
C1-31. 2382. 2381. 7380. 17320. 5390. 1792
C1-40. 9361. 9361. 4360. 14360. 3580. 1196
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5جدول ادامه

شاخص
اي تجمیع نظرات اعداد بازه

سازي با قطعیخبرگان
روش میانگین

بهنجار شده 
روش میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

ا سازي بقطعی
روش ابتکاري

بهنجار شده 
روش ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري حد بالاحد پایین

C1-51. 1262. 1261. 6260. 16250. 4730. 1575
C1-61. 3012. 3011. 8010. 17910. 5770. 1921
C2

C2-11. 1582. 1581. 6580. 13460. 2580. 08626
C2-21. 7772. 7772. 2770. 18420. 6300. 2102
C2-31. 5392. 5392. 0390. 16430. 4870. 1623
C2-41. 4922. 4921. 9920. 16140. 4580. 1524
C2-51. 4922. 4921. 9920. 16140. 4580. 1524
C2-61. 9042. 9042. 4040. 19410. 7060. 2351
C3

C3-11. 0472. 0471. 5470. 15540. 4300. 1433
C3-21. 9522. 9522. 4520. 24510. 9470. 3151
C3-30. 8091. 8091. 3090. 13160. 3010. 1006
C3-40. 8411. 84111. 3410. 13450. 3170. 1055
C3-51. 01582. 0151. 5150. 15130. 4110. 1374
C3-61. 3172. 3171. 8170. 18220. 5920. 1972
C4

C4-12. 1113. 1112. 6110. 27010. 9140. 3651
C4-21. 5872. 5872. 0870. 21620. 5970. 2382
C4-31. 3172. 3171. 8170. 18830. 4280. 1713
C4-41. 0632. 0631. 5630. 16150. 2750. 1105
C4-51. 0792. 0791. 5790. 16340. 2830. 1134
C5

C5-11. 7612. 7612. 2610. 23210. 6960. 2781
C5-21. 4282. 4281. 9280. 19830. 4880. 1953
C5-31. 2532. 2531. 7530. 18040. 3780. 1514
C5-41. 6822. 6822. 1820. 22420. 6460. 2582
C5-51. 1112. 1111. 6110. 16550. 2890. 1155
C6

C6-11. 3962. 3961. 8960. 30410. 7270. 3631
C6-20. 9521. 9521. 4520. 23320. 4310. 2152
C6-30. 9201. 9201. 4200. 22840. 4100. 2054
C6-40. 9521. 9521. 4520. 23320. 4310. 2152
C7
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5جدول ادامه

شاخص
اي تجمیع نظرات اعداد بازه

خبرگان
سازي با قطعی

روش میانگین
بهنجار شده 
روش میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي با قطعی
روش ابتکاري

بهنجار شده 
روش ابتکاري

رتبه با 
ش رو

ابتکاري حد بالاحد پایین
C7-11. 2222. 2221. 7220. 20820. 5450. 2182
C7-21. 1582. 1581. 6580. 20130. 5050. 2023
C7-30. 7141. 7141. 2140. 14750. 2280. 0915
C7-40. 9361. 9361. 4360. 17440. 3670. 1464
C7-51. 7142. 7142. 2140. 26810. 8530. 3411
C8

C8-11. 6342. 6342. 1340. 41710. 8210. 3961
C8-21. 0952. 0951. 5950. 31120. 6860. 3312
C8-30. 8881. 8881. 3880. 27130. 5630. 2723
C9

C9-10. 9681. 9681. 4680. 31330. 4280. 1913
C9-21. 0472. 0471. 5470. 32920. 7220. 3232
C9-31. 1742. 1741. 6740. 35711. 0830. 4841
C10

C10-11. 0632. 0631. 5630. 27330. 2650. 1772
C10-2121. 50. 26220. 2340. 15603
C10-32. 1583. 1582. 6580. 464110. 6661

هاي هر یک از عوامل توانمندي ، اطلاعات ارزشمندي در مورد وضعیت شاخص5جدول 
گیري کرد که شرکت در توان نتیجهمیدهد، براي نمونهشرکت خودروسازي آلفا را نشان می

نایی (قابلیت انطباق) بهتر عمل کرده و تواC1هاي مطرح شده براي عامل کدام یک از شاخص
هاي قابلیت انطباق در شرکت ترین شاخصمهم،5با توجه به اطلاعات جدول . بیشتري دارد

وکار، یادگیري هاي مختلف کسبخودروسازي آلفا عبارت است از گردآوري اطلاعات در زمینه
در گام بعد لازم است اعداد خاکستري . از وقایع گذشته و توجه به علایم هشدار اولیه

به این . منظور سنجش عوامل اصلی با هم ترکیب شوندط ضعف و توانمندي بههاي نقاشاخص
اي خاکستري شاخص در هر عامل اصلی، از میانگین اعداد بازهmمنظور و با فرض وجود 
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. شودمشاهده می7و6هاي نتایج این گام در جدول. کارگیري شده استبه

بندي آنهاسبه عوامل نقاط ضعف و رتبهاعداد خاکستري براي محا6جدول 

شاخص

اي اعداد بازه
دهنده وضعیت نشان

شرکت در معیارهاي 
اصلی

سازي قطعی
با روش 
میانگین

بهنجار 
شده روش 

میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي قطعی
با روش 
ابتکاري

بهنجار 
شده به 
روش 
ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري

حد بالاحد پایین
V12. 5843. 5843. 0840. 20330. 5300. 2123
V22. 7263. 7263. 2260. 21220. 6190. 2472
V32. 3213. 3212. 8210. 18540. 3660. 1464
V42. 8173. 8173. 3170. 21810. 6760. 2701
V52. 2263. 2262. 7260. 17950. 3060. 1225

ترین عنوان مهمهاي منبع یابی به، مشکلات بخش توزیع و محدودیت6با توجه به جدول 
. نقاط ضعف شرکت آلفا شناسایی شدند

بندي آنهااعداد خاکستري براي محاسبه عوامل توانمندي و رتبه7جدول 

شاخص

اي اعداد بازه
دهنده وضعیت نشان

شرکت در معیارهاي 
اصلی

سازي قطعی
وش با ر

میانگین

بهنجار 
شده روش 

میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي قطعی
با روش 
ابتکاري

بهنجار 
شده به 
روش 
ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري

حد بالاحد پایین
C11. 1712. 1711. 6710. 09550. 3440. 0927
C21. 5602. 5602. 0600. 11710. 4130. 1113
C31. 1642. 1641. 6640. 09460. 3530. 0956
C41. 4312. 4311. 9310. 10930. 3910. 1054
C51. 4472. 4471. 9470. 11020. 4180. 1122
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7جدول ادامه

شاخص

اي اعداد بازه
دهنده وضعیت نشان

شرکت در معیارهاي 
اصلی

سازي قطعی
با روش 
میانگین

بهنجار شده
روش 
میانگین

رتبه با 
روش 
میانگین

سازي قطعی
با روش 
ابتکاري

بهنجار 
شده به 
روش 
ابتکاري

رتبه با 
روش 
ابتکاري

حد بالاحد پایین
C61. 0552. 0551. 5550. 088100. 3190. 08610
C71. 1492. 1491. 6490. 09370. 3430. 0928
C81. 1462. 1461. 6460. 09380. 3790. 1025
C91. 0632. 0631. 5630. 08890. 3200. 0869
C101. 4072. 4071. 9070. 10840. 4250. 1141

. هاي خود را شناسایی کنندبه این ترتیب، مدیران شرکت قادر خواهند بود برترین توانمندي
هاي شرکت خودروسازي آلفا ین توانمنديتردهد که مهمنشان می7اطلاعات موجود در جدول 

. پذیري در تأمین استپذیري در اجراي سفارش و انعطافترتیب در زمینه اثربخشی، انعطافبه
) از روش میانگین براي شرکت آلفا براساس V) و نقاط ضعف کل (Cدرنهایت مقادیر توانمندي کل (

. خواهد بود8جدول 

C,Vمحاسبه مقادیر نهایی 8جدول 

شاخص
اي خاکسترياعداد بازه

سازي با روش میانگینقطعی
بهنجار شده روش 

میانگین حد بالاحد پایین
C1. 2592. 2591. 7590. 367
V2. 5353. 5353. 03510. 632

.C=0با توجه به اینکه مقدار  37 ,V=0. شرکت پذیريمحاسبه شده است، مقدار انعطاف63
. دهدپذیري شرکت آلفا را نشان می، موقعیت انعطاف1نمودار . باشدمیR=%37زي آلفا خودروسا
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زنجیره تأمین شرکت آلفاپذیريموقعیت انعطاف1نمودار 

دهنده شرایط قرار گرفته که نشان2شرکت خودروسازي آلفا در منطقه پذیريانعطاف
هایی که بیشترین ید با انتخاب مجموعه مناسب از توانمنديبنابراین شرکت با. مطلوبی نیست

. ریزي کندپذیري خود برنامهدارند، براي بهبود انعطافتناسب را با نقاط ضعف شرکت

و پیشنهادهاگیرينتیجه- 5
سرعت رشد تجارت جهانی و تغییرات سریع عوامل بازار، موجب حساس شدن مدیران به 

ها شده است و هاي سازمان با این پیچیدگیاهنگی برنامهمحیط پیچیده خود براي هم
هاي پرهزینه و گاهی غیرقابل جبران براي سازمان نگري به آن موجب ایجاد تصمیمسطحی

هاي زیادي در رفع عوامل پیچیدگی زنجیره ها با چالشامروزه مدیران سازمان. خواهد شد
ترین اهکارهاي برخورد با آن جزو مهمشناسایی عوامل پیچیدگی و ر. رو هستندتأمین روبه

مطالعات . ]130، ص 19[ها در یک زنجیره تأمین استهاي مدیران و رهبران سازماندغدغه
ها توانایی پذیري، سازمانواسطه ایجاد و توسعه عوامل انعطافدهد که بهمتعدد نشان می

کم

   
   

ط  
وس

مت
بالا

کم

متوسطبالا

پذیرنقاط آسیب

ي 
مند

توان
R=٪١٠٠ R=٪٧٥ R=٪٥٠

R=٪٢٥

R=٪٠
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، 20[هاي آینده خواهند داشتنآمیز با وقفه و غلبه بر عدم اطمینابالاتري براي مواجه موفقیت
عنوان ویژگی پذیري سازمان را بهپذیري، امکان تداوم فعالیت و انطباقمفهوم انعطاف. ]339ص 

هاي موجود در شرایط نامساعد محیطی و دستیابی به اهداف ذاتی سیستم در غلبه بر پیچیدگی
گیري ي اندازهدر این پژوهش روشی برا. ]221، ص 21[بخشدتعیین شده ارتقا می

تواند اطلاعاتی ارزشمند از وضعیت فعلی پذیري معرفی شد که نتایج حاصل از آن میانعطاف
ترین نقاط ضعف و ایجاد پذیري سازمان در اختیار مدیران قرار دهد تا با شناسایی مهمانعطاف

پذیري انعطافهایی که در همین راستا کاربرد دارند، براي بهبودارتباط میان آنها و توانمندي
گیري پذیري در شرکت خودروسازي آلفا اندازهریزي نمایند، براي نمونه انعطافسازمان برنامه

) شرکت با Cهاي () و توانمنديVبراي این منظور نخست مقدار نقاط ضعف (. شده است
.C=0هاي خاکستري محاسبه شد که مقدار کارگیري از تئوري سیستمبه .V=0و63 به37

دهنده شرایط شود که نشانارزیابی میR=%37شرکت آلفاپذیريبنابراین انعطاف. آمددست
گیري کرد نقاط ضعفی وجود دارند که در توان نتیجهگونه میمطلوبی براي شرکت نیست و این

مشکلات بخش . کنندشرکت را براي وقوع وقفه مستعد میریزي،صورت عدم رسیدگی و برنامه
همچنین نتایج . ترین نقاط ضعف شرکت آلفا هستندیابی مهمهاي منبعتوزیع و محدودیت
پذیري در تأمین و دهد که شرکت آلفا در زمینه اثربخشی، انعطافپژوهش نشان می

هاي آینده شود در پژوهشپیشنهاد می. پذیري در اجراي سفارش توانمندي بالاتري داردانعطاف
کننده و کننده، سایر اعضاي زنجیره تأمین (تولیددآوري داده از شرکت تولیعلاوه بر جمع

گیري توان از روش منطق فازي نیز براي اندازههمچنین می. کننده) نیز دخالت داده شوندتوزیع
. کارگیري کرد و نتایج آن را با روش تئوري خاکستري مقایسه کردپذیري سازمان بهانعطاف

هانوشتپی- 6
. ن در مقاله نیامده استبه در خواست شرکت، نام آ.١

2. Debra van postal
3. British Standard(BS 25999)
4. Proactive
5. Pettit & et al.
6. Supply Chain Resilience Assessment and Management.
7. Whitening
8. Lead time
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