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Abstract 
The operational strategy focuses on the activities of the operational levels in 
line with the competitive priorities of the organization. Hence, this study 
tries to review and design the appropriate operational strategies for 
increasing the efficiency of the Automotive manufacturing industry. 
However, given that the supply chain of this industry is dependent on the 
changing and unpredictable environment of the market and environment the 
need for operational strategies is felt. Therefore, after determining the annual 
goals for each output, continuous flow production system was identified as 
the appropriate system for achieving the desired situation in the studied 
company. Output Prioritization and development of the Miltenburg 
worksheet with the Fuzzy Best-Worst method took place for the first time 
according to the experts' opinion, which “cost” identified as the most 
important output and the “quality” placed at the second level of important; 
and also “flexibility”, “performance” and “delivery” criteria placed at the 
next level of important. 

Keywords: Miltenburg Model, Fuzzy Best-Worst Method, Production 
Strategy, Strategy Formulation. 
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 لتنبرگیکاربرگ م طیدر مح نیبدتر -نیبهتر کیتوسعه تکن
 یاتیعمل یراهبردها نیمنظور تدو به

   یصاحب انیقاسم منیا
دانشگاه  ات،یو عمل دیتول تیریمد یتخصص یدکتر یدانشجو

 .رانیتهران، تهران، ا
  

 .رانیدانشگاه مازندران، مازندران، ا ،یصنعت تیریگروه مد اریاستاد   یمیفلاح لاج درضایحم

  

  عرب  رضایعل
دانشگاه تهران،  ات،یدر عمل قیتحق یتخصص یدکتر یدانشجو

 .رانیتهران، ا
  

 چکیده
سازمان را برعهده دارد.  یرقابت یها تیبا اولو یاتیسطوح عمل یها تیفعال ییراستا هم فهیوظ اتیعملراهبرد 

صنعت  ییکارا شیافزا یبرا یاتیعمل یراهبردها نیتر مناسب نیو تدو یبررس یپژوهش حاضر در پ
در رشد  ینقش مهم د،و اقتصا عیعنوان موتور محرک صنا صنعت به نی. چراکه اباشد یخودرو م یساز قطعه

مکرر در ذائقه  راتییبه تغ توان یبوده که م یروزافزون و متنوع یفشارها کشور دارد و همواره تحت
 نیو تدو یفشارها بازنگر نیا ریتأث لیاشاره کرد که تعد یفناور یدر نوآور عیسر شرفتیو پ انیمشتر

از  کیدر خصوص هر  ساله کی اهداف نییمنظور پس از تع نی. به همطلبد یرا م یاتیعمل یراهبردها
مطلوب در  تیبه وضع دنیمناسب جهت رس ستمیعنوان س به وستهیپ انیجر یدیتول ستمیس ها، یخروج

شرکت موردمطالعه در هر  تیمنظور بهبود وضع به یلاتیتعد تیشرکت موردمطالعه شناخته شد؛ و درنها
 کیبا توجه به نظر خبرگان و توسعه تکن اه یخروج یبند تیارائه شد. اولو یدیتول یها از اهرم کی

 نیتر عنوان مهم به نهیبار صورت گرفت که شاخص هز نیاول ی( براFBWM) یفاز نیبدتر -نیبهتر
 یها شاخص نیقرار گرفت؛ و همچن تیدر سطح دوم اهم تیفیک  شناخته شد و شاخص یخروج

 گرفتند. یجا تیاهم یدر سطوح بعد لیعملکرد و تحو ،یریپذ انعطاف

 .راهبرد نیتدو ات،یو عمل دیراهبرد تول ،یفاز نیبدتر نیبهتر لتنبرگ،یمدل م ها: کلیدواژه
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 مقدمه
( 7595مطرح شد. اسکینر ) 7591تئوری استراتژی تولید اولین بار توسط سلزنیک در سال 

خاص برای حوزه تولیدی با تئوری بده بستان توسعه داد. در حقیقت  طور بهاین تئوری را 
یک زمینه مطالعاتی و عملیاتی از زمان مطالعات ابتدایی اسکینر  عنوان بهراهبرد تولید، 

کنونی، تغییرات  وکار کسب. ویژگی کلیدی محیط (Garrido et al, 2015)شروع شد 
ی صنعتی و خدماتی با محیط رقابتی در ها سریع و ساختارشکن است. در این فضا بنگاه

های اصلی آن است  ی بودن از ویژگینیب شیپ رقابلیغتعامل هستند که پیچیدگی، پویایی و 
(Mahdiraji et al., 2021 تعامل .)گیری  و سودمند در این فضای رقابتی، نیازمند بهره مؤثر

پذیری و پویایی لازم،  کار اثربخشی است که ضمن داشتن انعطاف و های کسب از مدل
ابزارهای  ازجملهرقابت به سازمان عرضه کند.  درصحنههای مناسبی برای موفقیت  قابلیت

 ,Qi et al)ضروری مدیریت عملیات در فضای رقابتی کنونی، استراتژی عملیات است 

های سطوح عملیاتی با  یی فعالیتراستا هم. استراتژی عملیات وظیفه تمرکز و (2017
ین، استراتژی عملیات تأمدارد. در فضای زنجیره  بر عهدهای رقابتی سازمان را ه اولویت

یت محوله را به نحو مناسب به انجام رساند، باید ضمن توجه به مأمورکه بتواند  برای آن
 ی به سازگاری و کارایی بین سازمانی نیز توجه کندسازمان درونسازگاری و کارایی 

(Ajalli et al., 2017) .یری هر نوع استراتژی تولیدی، مستلزم شناسایی و پایش رگکا به
سو و ارائه راهبردهایی بهبود  یستم در سطوح داخلی و خارجی، از یکسوضعیت فعلی 

 .(Miltenburg, 2008)باشد  وضعیت سیستم از سوی دیگر می
شدت نسبت  باشند که به های تأمین میزنجیره ازجملههای تأمین خودروسازی زنجیره

های عملیاتی  ( و تدوین استراتژیRezapour et al, 2017باشند ) اختلالات حساس میبه 
های  . یکی از شرکت(Scavarda et al, 2015)باشد  بسیار حائز اهمیت میها  آن برای

ترین  عنوان بزرگ بهاین شرکت  باشد. مطرح در این صنعت، گروه صنعتی اورند می
طراحی و تأمین قطعات پلیمری خودرو ازجمله اجزاء زمینه  زیرمجموعه گروه رایزکو، در

بندی و سایر قطعات تزریقی، اکسترودری و ... برای  رسانی، نوارهای آب سیستم سوخت
خودروسازان ایران و جهان و همچنین پاسخ به نیازهای متقاضیان قطعات پلیمری در سایر 

، تکنولوژی سرآمد و با پیروی از بر نیروی انسانی توانمند و متعهد بازارها و صنایع با تکیه
که زنجیره تأمین این  حال با توجه به این یندرعد. نمای استانداردهای ملی و جهانی فعالیت می
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بینی بازار و محیط از قبیل مواد اولیه،  پیش یرقابلغصنعت وابسته به شرایط محیط متغیر و 
ثباتی ارزی  قیمت ناشی از بی ها، نوسان های دولتی و تحریم کنندگان، سیاست ینتأمشرایط 
 .(Qi et al, 2017)شود  های عملیاتی احساس می باشد، لذا نیاز به استراتژی و ... می

ای از تصمیمات در طول زمان  استراتژی تولید صنعتی را شاید بتوان شامل دنباله
ها  سازد تا ساختار تولید صنعتی مطلوب، زیرساخت را قادر می وکار کسبدانست که واحد 

. لذا هدف این (Balic et al, 2017)آورد  به دستهای خاص را  ای از قابلیت و مجموعه
باشد.  تحقیق طراحی و تدوین استراتژی عملیات بر اساس توسعه مدل میلتنبرگ می

در  موردمطالعههای سیستم تولیدی و ترسیم وضعیت مطلوب شرکت  همچنین تعیین ویژگی
 باشند. ات از اهداف فرعی این پژوهش میبازار و تدوین راهبردهای عملی

 پیشینه پژوهش
های بلندمدت هر نوع عملیاتی را  تصمیماتی است که قابلیت تراتژی عملیات الگوی جامعاس

های بازار و منابع عملیات، در استراتژی کلی هر  و از طریق تطابق با نیازمندی دهد یشکل م
که برای سودآوری  ییها ها، چه آن ازمانانواع س رندهیکند و دربرگ سازمانی مشارکت می

 باشد کنند، می غیر سودآوری فعالیت می یکه باهدف ییها کنند و چه آن می فعالیت
(Lorentz et al, 2016) .ای تشکیل شده است که  پیچیده یندهایاستراتژی عملیات از فرآ

مطالعات گذشته بر بسیاری از  از چند جهت و از چندین سطوح سازمانی بیرون آمده است.
 اند انداز غالب از بالا به پایین متمرکز بوده فرآیند )سطح کلان( تشکیل استراتژی از چشم

(Nicholds et al, 2018). 
استون، استراتژی تولید را الگوی جامعی از تصمیماتی معرفی  به لککاکس و 

شتن بیشترین کارایی یری منابع تولیدی برای داکارگ بهکنند که بر روی فرموله کردن و  می
یک کلی شرکت عمل کرده و برای استراتژیددارند و باید در پشتیبانی از تصمیمات تأک

میلز و همکاران بیان کردند که  .(Cox & Blackstone, 1998)مزیت رقابتی آماده شوند 
از تصمیمات و اقدامات مرتبط، هم دارای ماهیت  ییاستراتژی تولید عبارت است از الگو

، که قابلیت یک سیستم تولیدی شرکت و چگونگی رسیدن یساختار یرساختاری و هم ز
از اهداف تولیدی که سازگار با اهداف کلی شرکت هستند را  ییها به مجموعهآن را 

 فیتعار نیتر مهم 7. در جدول (Mills, Platts, & Gregory, 1995)کند  یمشخص م
 راهبرد عملیات ارائه شده است.
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 . تعاریفی از راهبرد عملیات0جدول 

 تعاریفی از استراتژی تولید صنعتی نویسنده

 (7599فاین و هکس )
وکار شرکت است که شامل  صنعتی یک بخش حیاتی از استراتژی کسبستراتژی تولید ا

عملی و اهداف خوب هماهنگ شده است تا مزیت پایدار در  یها از برنامه یا مجموعه
 طول زمان نسبت به رقبا حفظ شود.

 (7591) یله
و  ای یفهوظ های یتیک رویکرد هماهنگ برای به دست آوردن سازگاری میان قابل

ده سازمان که برای موفقیت در بازار نیاز  ینو مزیت رقابتی توافق شده حال و ا ها یمش خط
 است.

 یوویلسواسیداس و ن
(7591) 

مثابه یک سلاح رقابتی برای دستیابی به  تولید صنعتی به یها استفاده اثربخش از قوت
 وکار اهداف سازمان و کسب

مک گراث و کوبی 
(7595) 

اینکه چگونه سازمان محصولات خود را بر اساس گستره یک برنامه کلی برای درک 
 .کند یمشتریان تولید م یتجهانی و جهت رضا

 (7555براون )
رقابتی است و سازمان  های یتاولو های یازمندیبرای بهبود مستمر در ن یک نیروی محرکه

 را ارضا سازد. ها یازمندیاز ن یا گسترده ی تا دامنه سازد یرا قادر م

. شود یتولید دیده م راهبرد بندی یکرهاهداف تولیدی بیشتر تحت عنوان پ دیبن یکرهپ
اند که تا حد ممکن در  شده مختلف در کشورهای مختلف در این زمینه انجام های یقتحق

. کار میلر و رث یکی از مشهورترین مطالعات در استراتژی شود یپرداخته مها  آن ذیل به
اولویت رقابتی  77که نتیجه استفاده از ها  آن یلهوس شده به شناخته های یتولید است. استراتژ

که به سمت قابلیت اعتماد به فرایند  ها یتولیدی بود، عبارت بودند از: استراتژی بازار
طور کامل بر قیمت  ها که به تولیدی بالأخص کیفیت و تحویل تمایل دارد. استراتژی مراقب

تأکید بر کیفیت و اجتناب از رقابت در  یلهوس آور که بهپائین تمایل دارد و استراتژی نو
مختلف از ابعاد  های بندی یکرهگرچه پ .(Miller & Roth, 1994) قیمت مشخص است

مبتنی بر  یبند ولی در عمل کاملاً مشابه هستند. بالأخص طبقه کنند یمختلفی استفاده م
در چهار  تواند یکه م رسد یرقابتی، وظایف تولیدی و یا مأموریت به نظر م های یتاولو

مبتنی بر بازار،  های یرا استراتژها  آن و همکاران یانوپیکره استراتژیک قرار گیرد. کاگل
 .(Cagliano, Acur, & Boer, 2005) کردند یگذار محصول، قابلیت و قیمت نام

چهار ها  آن تولیدی در چین ارائه کردند. های یژائو و همکاران تاکسنومی از استراتژ
و  ها یبازار های یبا استراتژها  آن های یکردند. تنها دسته دوم استراتژ ییخوشه را شناسا

و استراتژی طراحان اروپای غربی فروهلیش و دیکسون  (7551) میلر و رث های ینوآور
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کنندگان  ید، تأک7سازان کیفیت یسفارشها  آن یها داشت. خوشه داری یرابطه معن (1007)
 3انبوه اندهندگ یس، سروها( های رقابتی در مقایسه با سایر خوشه کمتر به مزیت دیتأک) 1کم

 .(Zhao et al., 2006)شد  یگذار نام 1و پیمانکاران ویژه
 ها با از شرکت یا با استفاده از تحلیل عاملی و با نمونه (1009) اولترا و همکاران

چهار مؤلفه اصلی اهداف تولیدی شامل هزینه، کیفیت تولید، تحـویل  یا پروژه های یستمس
کردند و سپس سه گروه شناسایی شد که تحت عناوین  ییسازی را شناسا-و سفارشی

 ,.Oltra et al) استراتژی هزینه محور، استراتژی پیرو بودن و استراتژی نوآوری نام گرفت

( مدلی را مبتنی بر سه استراتژی عملیاتی 1003. در حوزه عملیات خدماتی، آراندا )(2005
عملیاتی اساسی  های یکردند. استراتژ ییشرکت شناسا های یتاساسی منطبق بر تمرکز فعال

تئودورو و  .(Aranda, 2003) بودند گرا یمدار، خدمت گرا و مشتر فرایند های یاستراتژ
برای انجام مطالعه و بررسی تأثیر انواع استراتژی روی عملکرد مالی در  (1009) فلورو

تولیدی  یها از شرکت یا با تکنولوژی اطلاعات پیشرفته در بخش تولید، نمونه یها شرکت
ها بر اساس اهداف  شرکت گونه نیازا ها آن یبند را انتخاب کردند. گروه ی بالافناوربا 

 & Theodorou)و نوآوری بود  یریپذ صورت استراتژی هزینه، کیفیت، انعطاف تولیدی به

Florou, 2008) .تولیدی اسپانیا ارائه  یها دیاز از اهداف تولیدی را در شرکت مارتین و
کردند. اول:  ییاستفاده کرده و دو نوع استراتژی را شناسا یا از تحلیل خوشهها  آن کردند.

خبرگی و دوم، تولیدکنندگان تمرکزیافته روی کیفیت و  کننده یبتولیدکنندگان تعق
 .(Martín & Díaz, 2008)تحویل

استراتژی تولیدی و سیستم تولیدی کاربرگ  ینهزم تحلیلی در یها یکی از مدل
چارچوبی کلی برای تحلیل استراتژی ( 1009)میلتنبرگ  باشد.یماستراتژی میلتنبرگ 

آن ارائه نموده  های یبا سیستم تولیدی و توانمند آنتولیدی شرکت به لحاظ همگرایی 
باشد که  سازی استراتژی می مدل مذکور دارای دو کاربرگ استراتژی تولید و پیاده است.

 گانه پنجی ها سؤالباید در ابتدا به ترتیب به فرموله کردن استراتژی تولید جهت 
است ارائه  یازچگونه سیستم تولید آنچه را که موردن، اند؟ کدم تولید های یخروج

 )تحلیل رقابتی( در چه سطحیو  هایی یچه خروج ،؟اند کدمی تولید یها اهرم، ؟دهد یم
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Quality Customizers 

2. Low Emphasizers 

3. Mass Servers 

4. Specialized Contractors 
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و آیا تولید از قابلیت کافی جهت آنچه نیاز دارد، برخوردار است؟ پاسخ  شود؟ میارائه 
 دهد.

-از: ماتریس تنوع، حجم تولید اند عبارتاجزای کاربرگ استراتژی تولید میلتنبرگ 
های تولیدی و سطح ، اهرموتحلیل رقابتی یهتجزهای تولیدی، چیدمان، جریان، خروجی

ش خروجی تولیدی باشد. ش قابلیت تولیدی. مدل مذکور دارای شش خروجی تولیدی می
در  شده یابیمیلتنبرگ از یازده متغیر ارز یساز و معادل یبند صنعت که بر اساس گروه

 اند از: عبارت باشد یم( 7551) 7مطالعه رث و میلر

 رث و میلرهای تولید در آزمایش . خروجی4جدول 

 هاویژگی هاخروجی

 موقع بهتحویل 
؟ تا شود یایجاد م ریها تأخ مشتریان، چگونه در اغلب سفارش تحویل به سفارش و گرفتن بین زمان

 به چه نحوی هستند؟ راتیخ
 بیشتر ییعنی قیمت کمتر و فرصت سودآور تر یینهزینه پایره. سربار و غ نیروی کار، هزینه مواد، هزینه

 دارد. یقشده توسط او تطب که محصول با نیازها و انتظارات مشتری و مشخصات ارائه یا درجه کیفیت

 عملکرد
تا کارهایی را که  دهند یبه محصول اجازه م ها یژگیمحصول و حدی که و های یژگیو

 محصولات دیگر قادر نیستند، انجام دهد.

 یریپذ انعطاف
لباس در پاسخ  یدکنندهمتغیر مشتریان. مثلاً یک تول پاسخگویی سریع به تغییرات محیطی و نیازهای

 .به تغییرات فصل و مد
 توانایی معرفی سریع محصولات جدید با ایجاد تغییرات نوآوری

وکار  رقابتی در سطح واحد تجاری یا کسب هایاتژیتولیدی همان استر های یخروج
 یاز این شش خروج برای کسب برتری در برابر رقبا باید یک یا ترکیبی .باشند یم

استراتژی تولید  ( را انتخاب کرد و در بالاترین سطح ممکن ارائه نمود.ها ینتر )مهم
که هر خروجی تولید ارائه خواهد شد و چگونگی تولید در آن سطوح را مشخص  سطوحی

وتحلیل وضع موجود تولید  استراتژی میلتنبرگ یک چهارچوب کامل برای تجزیه .کند یم
اساس مدل  باشد. بر عه یک استراتژی برای بهبود سیستم تولیدی میو همچنین توس

میلتنبرگ، برای توسعه یک استراتژی تولیدی به ترتیب سه مرحله شناخت وضع موجود 
های اهرم تولیدی، تعیین محل  ( و تعیین سطح جاری قابلیتPV-LF )تشکیل ماتریس

یستم تولیدی جایگزین( و تعیین تعیین برنده سفارش و بهترین سمطلوب استراتژی تولید )
 ها( باید انجام شوند. رسیدن از وضعیت موجود به مطلوب )تعدیل در اهرم

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Roth and Miller 
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را  PV-LFباید ماتریس  منظور تعیین نوع سیستم تولید می گونه که گفته شد، به همان
محصول که توسط هایس و ویل -از روی ماتریس فرایند PV-LFتشکیل داد. ماتریس 

های تولید شرکت  شود. گام دوم تعیین اهرم یافته بود، ایجاد می توسعه 7515رایت در سال 
باشد. تولیدکنندگان موفق، تقسیم سیستم تولیدی را به شش زیرسیستم مفید قلمداد  می

اند  شود عبارت های تولیدی یاد میعنوان اهرم بهها  آن اند. این شش زیرسیستم که ازکرده
ریزی و کنترل تولید، فناوری  کنترل، منبع یابی، برنامه زمانی واز: منابع انسانی، ساختار سا

باید  های تولیدی میها و سطح هریک از اهرممنظور تعیین قابلیت فرایند و تسهیلات. به
لازم به ذکر است که های تولیدی را با صنعت مقایسه نمود.  هر یک از اهرم وضعیت فعلی

ای به  رای سنجش دارند که در قالب پرسشنامههایی ب تولید، شاخص های هر یک از اهرم
ها برخی از محققان  اند. همچنین برای امتیازدهی به این اهرم ها پرداخته تعیین سطح اهرم

 3ای مطابق جدول  گزینه 1طیفی  (7599ویل رایت و هایز ) ( و1009همچون میلتنبرگ )
 :معرفی کردند

 ها امتیازدهی به اهرم ای میلتنبرگ برای . طیف چهارگزینه1جدول 
 کلاس جهانی بالغ متوسط نوپا )نابالغ( وضعیت شرکت

 1 3 1 7 امتیاز

 نیتر مهمی استراتژی را طراحی نمود. در ادامه مروری بر ساز ادهیپباید کاربرگ  تیدرنها
 در حوزه تدوین استراتژی عملیات شده است. شده انجامهای  پژوهش

ای بر  به تدوین استراتژی عملیات تولید سه مرحله( 7351) مقبل با عرض و همکاران
های  ی پرداختند. در این پژوهش اهرممعدن آباساس مدل میلتنبرگ برای یک شرکت 

ارزیابی و قابلیت هرکدام تعیین شد. سپس به ترسیم وضعیت مطلوب  گانه ششتولیدی 
بندی  اولویت 7یمراتب سلسهها با استفاده از روش تحلیل  شرکت پرداخته شد و خروجی

های بهبود تدوین گردید. نتایج نشان داد که سیستم تولیدی  یت نیز استراتژیدرنهاشدند. 
شرکت مذکور، سیستم مبتنی بر تجهیزات بوده و خروجی تولیدی استراتژیک شرکت، 

های  یاستراتژ( به ارزیابی عملکرد 7351باشد. ملک اخلاق و همکاران ) عامل هزینه می
با استفاده از  95و  99ی ها سالخودرو در طی  یراناای خارجی شرکت ورود به بازاره
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بر  مؤثری ها شاخصهای شرکت و  یاستراتژمتوازن پرداختند. روش کارت امتیازی 
 ازنظررا بر اساس ادبیات پژوهش و پرسشنامه شناسایی شد و با استفاده ها  آن عملکرد

دند و جهت تعیین درجه ارجحیت خبرگان در مناظر کارت امتیازی متوازن جانمایی ش
و  سالاری حمزه خانی فازی استفاده شد. AHP نسبت به یکدیگر از تکنیک ها مؤلفه

جهت انتخاب یک مدل مناسب  ی استراتژی عملیاتها به بررسی مدل( 7353همکاران )
مدل اسلک و  انیو در ابتدا باب ختندپردا یماسازیهواپدر صنعت  تولیدی یها برای شبکه

ها، علل پذیرش  مجازی تولید با هرکدام از این مدل یها سپس میلتنبرگ و مقایسه شبکه
از مدل  یریگ در آخر با بهره .کردندبیان را مدل میلتنبرگ و عدم پذیرش مدل اسلک 

 یها تناسب این مدل با این شبکه و با تمرکز بر پنج هدف استراتژیک تولیدی، میلتنبرگ
 شد.تولید مشخص 

های  های سیستم های استراتژی بندی خروجی ( به اولویت1009سیلوریا و کاگلیانو )
تولیدی پرداختند. این محققین، شش اولویت رقابتی را به ترتیب اهمیت مشخص نمودند 

های  با استفاده از روش سپس اند از: کیفیت، هزینه، تحویل، قیمت و نوآوری. که عبارت
( در پژوهش 1009پرداختند. میلتنبرگ )ها  آن بندی اولویت گیری چندمعیاره به تصمیم

های عملیاتی  بر استراتژی تأمین زنجیره و راهبردهای رقابتی راهبردهای خود با عنوان تأثیر
زنجیره، با ارائه ماتریس فرایند محصول، فرایندهای تولیدی را که برای یک محصول در 

گیرد، شناسایی نمود. برای مثال،  ر میقرا مورداستفادهمراحل مختلف چرخه عمر آن 
باشد، توسط سیستم تولید سفارشی  محصولی که در مرحله معرفی از چرخه عمر خود می

 گردد. تولید می
های عملیاتی با مدل  ( تحقیقی با عنوان تدوین استراتژی1005دلرامپر )اسپرینگ و  

 راهبردهای تعامل چگونگی بررسی ضمن محققان تحقیق این میلتنبرگ انجام دادند. در

 مالزی، یک خودروسازی صنایع در تأمین زنجیره ارزیابی یها شاخص و زنجیره تأمین

 زنجیره ارزیابی یها شاخص و راهبردها بین ارتباط تعیین جهت ساختاریافته ریاضی مدل

بندی استراتژی تولید  ( در تحقیقی به طبقه1070کروس و گوش ) اند. نموده ارائه تأمین
ینه استراتژی تولید زم درمطالعه تجربی را  11ها  آن ی صنعتی پرداختند.ها رخانهکا

را به دودسته فرایندی و محتوایی تقسیم کردند. با توجه به ها  آن موردبررسی قراردادند و
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ها، فرایند استراتژی تولید اشاره به فرایند توسعه استراتژی دارد، اما محتوا اغلب  نظرات آن
 کند. استراتژی تولید اشاره میبه ابعاد 

در حوزه تدوین استراتژی تولید چنین نتیجه  شده انجامهای  بندی از پژوهش با جمع
تواند  های تولیدی می یک سیستم تولیدی با سطح بالاتری از قابلیتکه شود  گرفته می

ستم های تولیدی سی تر تغییرات را ایجاد کند. سطح بالاتری از قابلیت تر و آسان سریع
های تولیدی را فراهم آورد. یک  سازد تا سطح بالاتری از خروجی تولیدی را قادر می

هایی که در  یاز را برای افزایش قابلیتموردنها و تعدیلات  استراتژی تولیدی مطلوب، اهرم
کند. هدف این است که سیستم تولیدی ایجاد نماییم  سطح پایینی قرار دارند، شناسایی می

 عموماًشده،  یبررسدر تحقیقات ؛ ا از سطح بالایی از قابلیت برخوردار باشنده که همه اهرم
ین پژوهش هدف آن است تا با در در اهای تولیدی پرداخته شد که  به یک جنبه از سیستم

های سیستم تولیدی، به تدوین استراتژی تولیدی بپردازد که برای  نظر گرفتن تمامی ویژگی
 ره گرفته شد.این کار از مدل میلتنبرگ به

 روش
 این درمورداستفاده  تحقیق روش که کرد بیان توان می یمسئله موردبررس ماهیت به توجه با

ها از نوع توصیفی  ی دادهآور جمعهمچنین از نوع . است کاربردی هدف لحاظ به پژوهش
مطالعه موردی  عنوان بهباشد که به تدوین راهبردهای تولیدی در گروه صنعتی اورند  می

آوری اطلاعات از طریق مصاحبه و  های اولیه در این تحقیق شامل جمع پرداخته است. داده
نفر از مدیران اصلی شرکت آورند  1. تیم خبرگان این پژوهش شامل بوده استپرسشنامه 

 های های ثانویه نیز مربوط به داده بوده که با مفهوم استراتژی عملیات آشنایی داشتند. داده
. در مراحل مختلف تحقیق از مدل میلتنبرگ و تکنیک بوده استواقعی مستند شرکت 

بهترین بدترین فازی برای توسعه مدل میلتنبرگ استفاده شد. مدل میلتنبرگ در قسمت قبلی 
بدترین با رویکرد فازی  -بهترین شده دادهتشریح شد و در این قسمت تکنیک توسعه 

تدوین راهبرد عملیات  منظور بههای اجرایی تحقیق  گام 7تشریح شده است. در شکل 
 آورده شده است.
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 های اجرایی تحقیق . گام0شکل 

 بهترین بدترین فازی
باشد که در سال  یمگیری  یمتصمی نوین ها روش( یکی از BWMبدترین ) -روش بهترین

ی به ا توسعهتحقیقات اندکی با رویکردهای شده است.  توسط جعفر رضایی ارائه 1079
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ها  آن که در ادامه به باشد یم مشاهده قابلدر ادبیات تحقیق  فازی بدترین -روش بهترین
 اشاره شده است.

( در پژوهشی به توسعه روش بهترین بدترین به محیط فازی 1079مو و همکاران )
ی این ا توسعهرویکردهای  نیتر دهیچیپجزو ها  آن مورداستفادهشهودی پرداختند. رویکرد 

( از اولین محققانی بودند که به 1071و ژاو ) گو سادگی محاسباتی بوده است. ازنظرروش 
ابتدا از طیف زبانی با اعداد مثلثی ها  آن توسعه این روش به محیط فازی مبادرت ورزیدند.

با حل یک مدل ی برداری دوگانه این روش بهره بردند. سپس ها تیارجحفازی برای بیان 
 به دسترا در چند مطالعه موردی فرضی  ها شاخصی فازی اوزان بهینه رخطیغی زیر برنامه

آوردن نرخ  دست بهی این روش نیاز به رخطیغی از نسخه ریگ بهرهآوردند. به دلیل 
ی از نسخه اولیه ا توسعهنشان دادند که نرخ ناسازگاری این رویکرد ها  آن ناسازگاری بود و

( در حوزه 1079aاین روش نمایش بهتری از خود داشته است. تیان و همکاران ) و اصلی
بدترین و ویکور  -ی ترکیبی بهترینها روشی از ریگ بهرهحالات شکست با  لیوتحل هیتجز

آوردن اوزان بهینه فاکتورهای ارزیابی ریسک از روش  به دستبرای ها  آن فازی پرداختند.
بهره  (1079b( توسعه دادند و تیان و همکاران )1071ژاو )بهترین بدترین فازی که گو و 

بکار گرفته شد.  ها سکیری بند رتبهبردند، استفاده نمودند. روش ویکور فازی هم برای 
ی گذار اشتراکی ها برنامهارزیابی عملکرد  منظور به( در پژوهش 1079bتیان و همکاران )

 شده دادهترین بدترین فازی توسعه ی هوشمند در چین از رویکرد ترکیبی بهها دوچرخه
(، روش حداکثرسازی انحرافات فازی و روش مولتی مورای فازی 1071توسط گو و ژاو )

مبتنی بر رویکرد گسترش کیفیت عملکرد بهره بردند. از روش بهترین بدترین فازی برای 
 ی ذهنی ارزیابی عملکرد، روش حداکثرسازی انحرافات فازیها شاخصاستخراج اوزان 

ی ها نهیگزی بند رتبهی عینی و روش مولتی مورا برای ها شاخصبرای استخراج اوزان 
( در پژوهشی به توسعه 1079ی شد. پومچار و همکاران )ریگ بهرهدر ارزیابی  موردنظر

ی پرداختند که از پیچیدگی ا بازهروش بهترین بدترین در محیط اعداد فازی راف 
 محاسباتی محسوسی برخوردار بودند.

اشاره شد ها  آن یی که در حوزه توسعه روش بهترین بدترین بهها پژوهشبا بررسی 
ی صورت گرفته در این حوزه به ها تلاشبه نکته مهمی دست یافت که تمامی  توان یم

 ها پژوهشتقریباً تمامی این  چراکه. باشند یمعلت ناکارایی محاسباتی دارای نقاط ضعف 
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( توسعه دادند بهره بردند و آن پژوهش به علت بهره 1071از مدل اصلی که گو و ژاو )
نسبت به رویکرد پیشنهادی  تر دهیچیپی غیرخطی و محاسبات ساز نهیبهبردن از یک مدل 

در این پژوهش نویسندگان برای اولین بار  .باشد یمپژوهش حاضر از ناکارایی برخوردار 
در پژوهش حاضر  ئه نمودند.رویکرد فازی این تکنیک را برای توسعه مدل میلتنبرگ ارا

 شود: تعریف می 1جدول  صورت به( 1071ی زبانی طبق یزدانی و یخچالی )رهایمتغ

 بدترین فازی -. متغیرهای زبانی تکنیک بهترین6جدول 

 Triangular fuzzy متغیر زبانی
scale 

Triangular fuzzy 
        

Equal importance (EI) (1, 1, 1) (1, 0, 0) 

Intermediate (IMI) (1, 2, 3) (2, 1, 1) 

Moderate importance (MI) (2, 3, 4) (3, 1, 1) 

Intermediate (ISI) (3, 4, 5) (4, 1, 1) 

Strong importance (SI) (4, 5, 6) (5, 1, 1) 

Intermediate (IVSI) (5, 6, 7) (6, 1, 1) 

Very strong importance (VSI) (6, 7, 8) (7, 1, 1) 

Intermediate (IEXI) (7, 8, 9) (8, 1, 1) 

Extreme importance (EXI) (8, 9, 10) (9, 1, 1) 

̃ صورت بهاعداد فازی  توان یمدر این تحقیق  تعریف                     
. مدل کلی فازی باشد یممیزان افزایش و کاهش عدد میانی   و   که در اینجا  شوند یم

LP باشد یمزیر  صورت به: 
         ̃   ̃  ̃ 
     
 ̃  ̃         ̃ 
 ̃    

 ̃ ضرایب فنی فازیو  ̃ ی تصمیم فازی،رهایمتغ ̃ تابع هدف فازی، بیضر ̃ در این مدل
 توان یمی خطی می باشندکه با تبدیل اعداد فازی زیر برنامهاعداد سمت راست فازی مدل 

 زیر نوشت: صورت بهمدل فوق را 
         ̃                        
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 صورت بهتوان مدل فوق را  ارائه داده، می (1009که الاویرانلو ) FLPمدل با توجه به 
 ی درآورده و به حل آن پرداخت:رخطیز

         ̃  ∑   

 

   

 
 

 
  
  

 

 
  
      ∑

  

 

 

   

   
  ∑

  

 

 

   

   
   

     

∑    

 

   

 
 

 
   
  

 

 
   
      ∑

   

 

 

   

   
  ∑

   

 

 

   

   
        

    
 

 
  
  

 

 
  
             

   
 

 
  
  

 

 
  
               

     
    

 م:داری (1079)رضایی،  BWMدر مدل خطی 
     
s.t. 
|        |     for all   
|        |     for all   

∑    

 

 

      for all   

 BWMی مدل رهایمتغ، حال اگر ضرایب و باشد یمقطعی  LPمدل فوق، یک مدل 
( 1001را مطابق با اللهویرانلو و همکاران ) BWMمدل فازی  توان یمفازی باشد،  صورت به
 زیر نوشت: صورت به

    ̃                     
s.t. 
              

    
    (       

     
  ) (     

    
  )

                                    for all   
              

    
    (       

     
  ) (     

    
  )

                                    for all   
        (     

    
  )  (       

     
  )       

    
   

                                    for all   
        (     

    
  )  (       

     
  )       

    
   

                                    for all   

∑        (     
    

  )         
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      for all   
      for all   

 ها یافته
در این قسمت با استفاده از مشاهده مستقیم از فرایند تولیـدی مطالعـه مـوردی و مصـاحبه بـا      

( وضـعیت  PV-LFمـاتریس  ) یترا گیری از مدل هایس و ویل کارشناسان امور تولید و بهره
شناسـایی   موردمطالعـه سیستم تولیدی فعلی شرکت تعیین شد. وضعیت فعلی سیستم شرکت 

شد که بـه همـین منظـور از تـیم خبرگـان خواسـته شـد تـا وضـعیت شـرکت را متناسـب بـا             
متغیرهای حجم تولید، تنوع تولید، نوع چیدمان و جریان مـواد تعیـین نماینـد. بـرای تجمیـع      

، ابعـاد چهارگانـه   موردمطالعـه نظرات استفاده شـد. در شـرکت    نظرات خبرگان از روش مد
 :باشد زیر می قرار به PV-LFماتریس 

 حجم تولید: زیاد (7

 تنوع تولید: خیلی کم (1

 چیدمان: خطی (3

 یان منظمجرجریان مواد:  (1

با توجه به ابعاد چهارگانه فوق، نوع سیستم کنـونی شـرکت، تولیـد مبتنـی بـر تجهیـزات       
هر یک از  های تولیدی پرداخت. برای سنجش سطح باید به تعیین اهرمباشد. در گام بعد  می

شـده در مـدل اسـتاندارد میلتنبـرگ      هـای عنـوان   گیری از شـاخص  های تولیدی، با بهره اهرم
و نظـرات تـیم    9در جـدول   شده مطرح سؤالات( و با نظرسنجی از خبرگان در مورد 1009)

 حاصل گردید. 9جدول  خبرگان در

 برای یافتن وزن هر اهرم تولیدی مورداستفاده سؤالات. 5جدول 
 سؤال شماره اهرم تولید

 منابع انسانی

7 
آیا کارکنان از سطح مهارت مناسبی برای انجام وظایف محوله برخوردار 

 هستند؟
 دهند مناسب است؟آیا سطح دستمزد کارکنان با توجه به کاری که انجام می 1
 شود؟مناسبی برای کارکنان در نظر گرفته میهای آموزشی آیا برنامه 3
 های ترفیع مناسبی برای ارتقاء کارکنان در نظر گرفته شده است؟آیا سیاست 1
 آیا کارکنان از سطح امنیت کاری مناسبی برخوردار هستند؟ 9
 ی مربوط به خاتمه دادن خدمت کارکنان مناسب است؟مش خطآیا  9
 گیری آنان مناسب است؟به کارکنان و تصمیم آیا میزان مسئولیت دادن 1
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 سؤال شماره اهرم تولید
 شوند؟ها مشارکت داده میآیا کارکنان در حل مسائل و بهبود فعالیت 9

 کنترل و ساختار سازمانی

 و تعداد سطوح سازمانی شرکت چگونه است؟ مراتب سلسلهوضعیت  5
 میزان است؟ها به چه ها و کارگروهاهمیت واحدهای مختلف و استفاده از تیم 70
 باشد؟آیا میزان مسئولیت و اختیارات در هر سطحی از سازمان مناسب می 77
 ها مناسب است؟برای ارزیابی افراد و بخش شده استفادهآیا معیارهای  71
 آیا در سازمان معیارهای مناسبی برای انتخاب مدیران وجود دارد؟ 73
 تشویق کارکنان وجود دارد؟ های مناسبی برای ارزیابی وآیا سامانه 71

 ریزی کنترل و برنامه
 تولید

 مشارکتی است؟ صورت بهکنندگان به چه میزان روابط شرکت با تأمین 79
 شود؟توجه میها  آن هایکنندگان به قابلیتتا چه حد در انتخاب تأمین 79
 های طراحی و کیفیت منظور شده است؟کنندگان مسئولیتآیا برای تأمین 71
 کنندگان وجود دارد؟گیری مناسب برای انتخاب تأمینآیا رویه تصمیم 79

 منبع یابی

 بندی مناسبی برای سفارش و ورود مواد اولیه وجود دارد؟آیا برنامه زمان 75
 های مناسبی جهت کاهش مواد اولیه در نظر گرفته شده است؟آیا سیاست 10
 در فرآیندهای تولید وجود دارد؟آیا برنامه مناسبی جهت پشتیبانی  17
 آیا رویکردی طراحی محصولات جدید وجود دارد؟ 11
 بندی مناسبی در فرآیند تولید و تجهیزات وجود دارد؟آیا برنامه زمان 13

11 
کنترل کیفیت تولیدات شرکت وجود  ی مناسبی نسبت به سامانهمش خطآیا 

 دارد؟

19 
های مختلف تولیدی وجود کردن بخشآیا برنامه مناسبی جهت هماهنگ 

 دارد؟

 فناوری فرایند

 های کافی در زمینه چیدمان تجهیزات شرکت انجام شده است؟آیا بررسی 19
 لازم در حجم مناسب وجود دارد؟ ابزارآلاتآیا برای انجام فرآیند تولید  11
 دارد؟آلات برای افزایش کیفیت تولید وجود آیا توجه لازم به ماشین 19

15 
هایی جهت بهبود مستمر چیدمان و فناوری در نظر گرفته شده آیا سیاست

 است؟
 های مناسب جهت کنترل کیفیت تولید در شرکت وجود دارد؟آیا رویه 30
 داخلی مد نظر است؟ صورت بهتا چه حد بهبود فناوری تجهیزات  37

 تسهیلات

 فعالیت شرکت است؟آیا محل و اندازه کارخانه مناسب انجام  31
 اند؟طراحی شده چندمنظوره صورت بهتا چه حد واحدهای مختلف کارخانه  33
 های مختلف تولید از اندازه مناسبی برخوردار هستند؟آیا ساختمان بخش 31
 ها وجود دارد؟های زیرساختهای مناسبی جهت بهبود قابلیتآیا برنامه 39
 مناسب است؟ها  آن مدیریت مواد و نگهداریها جهت آیا ایجاد زیرساخت 39
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 هر اهرم توسط میانگین نظرات خبرگان شرکت در یازامتهای تولیدی و  . اهرم4جدول 

 سؤال اهرم تولید
 سؤالخبرگان به هر  امتیاز

 امتیاز کل
 7خبره  6خبره  5خبره  4خبره  3خبره  2خبره  1خبره 

 منابع انسانی

7 3 1 3 3 1 3 1 

 
 

7.9171 

 
 
 
 
 

1 3 7 1 1 3 3 7 

3 1 1 1 3 1 3 1 

1 7 1 3 1 7 1 1 

9 1 3 3 7 1 3 1 

9 1 7 1 3 1 1 3 

1 1 3 1 1 1 7 1 

9 3 1 3 3 1 1 3 

 1.719 1.319 1.19 1.319 1.19 1 1.9 میانگین نظرات خبرگان

کنترل و 
ساختار 
 سازمانی

5 1 1 3 3 1 1 3 

1.1991 

 
 
 
 
 

70 3 3 1 1 1 3 1 

77 1 3 3 1 3 1 1 

71 3 1 3 1 1 3 3 

73 1 3 1 3 3 1 3 

71 1 3 1 3 1 3 1 

 3.791 1.9 1.999 3.799 1.933 1.999 3 میانگین نظرات خبرگان

کنترل و 
 ریزی برنامه

 تولید

79 1 3 3 1 3 1 3 

1.31713 

79 3 3 1 1 1 3 1 

71 3 1 1 1 1 3 1 

79 1 3 3 1 1 1 1 

 3.19 3 1.19 3 1.9 1.19 3.9 میانگین نظرات خبرگان

 منبع یابی

75 3 3 1 3 1 1 1 

 
 

1.0119 

 
 

10 1 3 1 3 1 7 3 

17 3 1 3 1 3 3 1 

11 1 7 1 1 3 1 7 

13 1 3 1 3 3 3 1 

11 1 3 1 3 1 7 1 

19 3 1 3 1 3 3 3 

 1.115 1.711 1.991 1.917 1.917 1.119 1.171 میانگین نظرات خبرگان
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 سؤال اهرم تولید
 سؤالخبرگان به هر  امتیاز

 امتیاز کل
 7خبره  6خبره  5خبره  4خبره  3خبره  2خبره  1خبره 

 فناوری فرایند

19 1 1 3 1 1 1 1 

1.03905 

 
 
 
 
 

11 1 3 3 1 3 3 1 

19 3 1 1 3 3 1 3 

15 1 1 3 1 7 3 7 

30 1 3 3 1 3 3 3 

37 3 1 1 3 3 1 1 

 1.791 1.9 1.9 1.999 1.999 1.333 3 میانگین نظرات خبرگان

 تسهیلات

31 1 3 1 1 3 1 3 

1.31171 

 
 
 
 

33 3 1 1 3 3 1 1 

31 1 3 3 1 1 3 3 

39 1 3 1 1 3 1 1 

39 3 3 1 1 1 3 3 

 3 1.9 3 3 3 1.9 3.1 میانگین نظرات خبرگان

 1.7973       های تولید متوسط قابلیت

هـای   باشد نتـایج اهـرم   بازارهای داخلی می موردمطالعهتوجه به اینکه سطح رقابت شرکت  با
 شده است: ارائه 1ی در جدول موردبررس

 به نظرات خبرگان با توجه. تعیین نوع سیستم تولیدی شرکت 7جدول 
سیستم 
 تولیدی

 جریان محصول
 مواد

 چیدمان
 نوع

 دستگاه
 سازمان کارکنان هاهزینه

 سبک ساختار خطی ستادی ریمتغ ثابت حجم تنوع
تولید 

کارگاهی 
JS 

های تفاوت
 زیاد

بسیار 
 کم

 
 تصادفی

 
 کارکردی

 کاربرد عام
 پذیرانعطاف

 
 کم

 اندک زیاد
بسیار 
 ماهر

غیرمتمر
 کز

 کارآفرینانه

تولید 
ای  دسته

BF 

 کم تنوع زیاد
تصادفی 

و 
 سلولی

الگوها و 
 کارکردی

 کاربرد عام
 بعضاً

 تخصصی

 
 متوسط

 اندک متوسط
چند 

 مهارتی
غیرمتمر

 کز
 کارآفرینانه

سیستم 
تولیدی 
مبتنی بر 
اپراتور 
OPL 

مقداری 
 تنوع

 متوسط
 

 باثبات
 

 خطی

کاربرد 
 تخصصی

 بعضاً
 پذیرانعطاف

 
 زیاد

 متعدد کم
بدون 
 مهارت

 مرتفع
غیرمتمر

 کز
 کارآفرینانه
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سیستم 
 تولیدی

 جریان محصول
 مواد

 چیدمان
 نوع

 دستگاه
 سازمان کارکنان هاهزینه

 سبک ساختار خطی ستادی ریمتغ ثابت حجم تنوع
سیستم 
تولیدی 
مبتنی بر 

تجهیزات 
EPL 

استاندارد 
تغییرات 

 جزئی
 زیاد

 
 باثبات

 
 خطی

 
کاربرد 
 خاص

 متعدد کم بسیار زیاد
بدون 
 مهارت

 مرتفع
 متمرکز

 بوروکراتیک

سیستم 
تولیدی 
جریان 

 CFمستمر 

 استاندارد
بسیار 
 زیاد

بدون 
 تغییر

 
 خطی

کاربرد 
 خاص
بسیار 

 خودکار

 ازحد شیب
 زیاد

بسیار 
 زیاد

بسیار 
 زیاد

 کم
 مهارت

 مرتفع
 متمرکز

 بوروکراتیک

سیستم 
تولیدی به 

 JITهنگام 

ی ها تفاوت
 زیاد

بسیار 
 کم

 
 باثبات

 
 خطی

 ریپذ انعطاف
بسیار 

 خودکار

 ازحد شیب
 زیاد

بسیار 
 کم

 زیاد
چند 
 نفر

 بامهارت

 مرتفع
 متمرکز

 بوروکراتیک

سیستم 
تولیدی 

پذیر  انعطاف
FMS 

 تنوع زیاد
متوسط 

 تا کم
 

 باثبات
 

 خطی

 عام کاربرد
بسیار 

 تخصصی
 کم متوسط

چند 
 نفر

چند 
 مهارتی

 مسطح
غیرمتمر

 کز
 کارآفرینانه

 از قرار زیر است: آمده عمل بهنتایج حاصل از مرحله اول طی دو گام 
 های سیسـتم تولیـد مبتنـی بـر تجهیـزات      با توجه به داشتن اکثریت ویژگی(EPL) ،

 باشد.می EPL موردمطالعهسیستم تولیدی فعلی شرکت 

 باشد. یم 1179تولیدی برابر  های یتقابلهای تولیدی اخیر: میانگین  یتقابل 

مـدیریت   کـه  رسـد  یم ـبعد از تعیین وضعیت فعلی نوبت به بررسی وضـعیت مطلـوب   
ی رسیدن به این هدف انجام آنـالیز رقـابتی شـامل پـنج مرحلـه      برا تلاش دارد به آنجا برسد.

شـود و سـپس   یـری مـی  گ انـدازه های تولیدی شـرکت   یخروجزیر الزامی است: ابتدا سطح 
تـرین رقیـب    یقـو  توسـط بـازار و همچنـین بـرای    ها را بـرای م  یخروجسطح هر یک از این 

هـای تولیـد بـرای شـرکت،      یخروج ـیـری سـطح   گ انـدازه بـا   درواقعشود. شرکت تعیین می
تری نسـبت بـه جایگـاه     یحصحتوان درک  یمترین رقیب در سطح بازار،  یقومتوسط بازار، 

خویش در بازار داشت و با دیدی بهتر به مرحله بعد یعنی تعیین اسـتراتژی بهبـود پرداخـت.    
ارزیابی ایـن   بر اساس تا شود یمیی تعریف ها شاخصهای تولیدی  یخروجبرای هر یک از 

از سـه   "تحویـل "مثـال بـرای ارزیـابی     طـور  بـه ، وضعیت هر یک مشخص شـود.  ها شاخص
بـرای تحویـل در زمـان     موقـع  بههای مان تحویل، متوسط دیرکرد و درصد تحویلشاخص ز
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، 1جـدول  شـده در   یـف تعری هـا  شـاخص است. در این مرحله با توجه بـه   شده استفادهمقرر 
 گردد. یمترین رقیب تعیین  یقوو  و بازارسطح هر خروجی برای کارخانه 

، موردمطالعـه در شـرکت   تحویل محصـول  زمان مدتاطلاعات دریافت شده،  بر طبق
سـاعت اسـت و در    15117ساعت است، در سطح متوسط بـازار ایـن میـزان برابـر      39معادل 

باشـد. همچنـین پایـایی درصـد     سـاعت مـی   11113ترین رقیب معادل نیز برابـر   یقوکارخانه 
تـرین   یقـو و در  %91171%، در متوسـط بـازار معـادل    50شرکت، در حـدود   موقع بهتحویل 

سـاعت،   719، متوسط دیرکرد شرکت نیبه را% برآورد شده است. علاوه 51115ر رقیب براب
باشد. بر طبق اطلاعات دریافت شده ساعت می 7ساعت و شرکت رقیب  1199متوسط بازار 

 کننـدگان  عرضـه % بوده و کیفیت مـواد  1171از کارشناسان شرکت، درصد ضایعات حدود 
بـه شـرایط رقـابتی در بـازار اطلاعـات کیفـی        با توجهاست.  شده زده% تخمین 57115حدود 

% و بـرای کیفیـت مـواد    9171% و 70متوسط باز و شرکت رقیب بـه ترتیـب بـرای ضـایعات     
 تشریح شده است. 9ها در جدول  . اطلاعات سایر شاخصباشد یم% 51113% و 99199

 اخص( در هر ششرکت، متوسط بازار، رقیب قوی. میانگین نظرات برای سه مقدار )8جدول 

 هدف شرکت میانگین ها شاخص خروجی تولید

 هزینه

 90 90.917 99 93 دشدهیهزینه واحد تول

 درصد 51 59 57.199 51.711 بازده موجودی

 90 95.119 93.119 91.199 هزینه مواد اولیه هر واحد

 کیفیت
 درصد 3 9.711 70 1.711 درصد ضایعات

 درصد 59 51.119 99.991 57.199 کنندگان کیفیت مواد عرضه

 عملکرد
 9 9.917 3.991 9 استاندارد یها یژگیتعداد و

 روز 1 9 1.199 3.991 ها یمیانگین زمان بین خراب

 تحویل

 ساعت 11 11.119 15.171 39 شده زمان تحویل ثبت

 ساعت 7 7 1.991 7.9 متوسط دیرکرد

 درصد 59 51.199 91.711 50 موقع به یها لیدرصد تحو

 یریپذ انعطاف

 نوع 1 9.119 1 9.119 تعداد محصولات خط تولید

 1 1.199 9.119 9.199 حداقل اندازه سفارش

 100 391.711 93.917 730.171 متوسط اندازه دسته تولیدی
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هـای تولیـد    یخروج ـهـای تولیـد پرداخـت. هریـک از      بنـدی خروجـی   در ادامه باید به طبقه
 -3خروجـی در بهتـرین سـطح     -1خروجی در سطح استاندارد بـازار   -7ی از طبقات: کیدر

ین مرحله با توجه به سطح خروجـی شـرکت و   در اشوند. ی میبند طبقهاهمیت،  یبخروجی 
تعیـین   منظـور  بهشود.  یمبا در نظر گرفتن بازار و رقیب اصلی، یکی از تصمیمات فوق اتخاذ 

های استراتژی تولید، مدل میلتنبرگ توسط پژوهشگران بـر پایـه روش بهتـرین     یخروجنوع 
بدترین توسعه داده شد و با طراحی پرسشنامه مربوط به این روش و تکمیـل آن توسـط تـیم    

هـای تولیـد بـاهم مقایسـه      یخروج ـخبرگان در خصوص مقتضیات سازمان و محیط رقابتی، 
 شـده  دادهی خطـی توسـعه   زی ـر برنامـه ت. مـدل  آورده شـده اس ـ  5جدول شدند که نتایج در 

آورده شده است. لازم بـه ذکـر اسـت کـه مـدل       7تکنیک بهترین بدترین فازی در پیوست 
 حل گردید. 79لینگو  افزار نرمفوق با استفاده از 

 FBWMها بر اساس  معیارها و گزینه شده محاسبه. اوزان 9جدول 

 ها گزینه وزن معیارها معیار وزن خوشه خوشه
وزن 
  گزینه

 01151 خوشه هزینه

 JIT 01171 0105 دشدهیتولهزینه واحد 

 CF 01319 0173 بازده موجودی

 FMS 01171 0109 هزینه مواد اولیه هر واحد

 01759 خوشه کیفیت
 0103 درصد ضایعات

 0101 کنندگان عرضهکیفیت مواد 

 01173 خوشه عملکرد
 0101 ی استانداردها یژگیوتعداد 

 0109 ها یخرابمیانگین زمان بین 

 01791 خوشه تحویل

 0101 شده ثبتزمان تحویل 

 0101 متوسط دیرکرد

 0170 موقع بهی ها لیتحودرصد 

 01711 یریپذ انعطافخوشه 

 0171 تعداد محصولات خط تولید

 0103 حداقل اندازه سفارش

 0109 متوسط اندازه دسته تولیدی
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(، JITتولیـد بهنگـام )   هـا بـه ترتیـب    شد که بهتـرین گزینـه  مشخص  FBWMمطابق با نتایج 
همچنین بیشـترین وزن را بـه ترتیـب     ؛ وباشد یم( FMSو تولید منعطف ) (CFتولید پیوسته )

یز رقـابتی بایـد   آنـال باشند. در چهـارمین گـام از    یمهای هزینه، عملکرد و کیفیت دارا  خوشه
کمـی بیـان شـوند. ایـن اهـداف از طریـق        صـورت  بههای شرکت  یخروجساله  اهداف یک

 ارائه شده است. 9مصاحبه با تیم خبرگان در ستون آخر جدول 
انتخـاب شـد. از بـین     JIT، موردمطالعههای تولیدی برای شرکت  یستمسبهترین نوع از 

تمی، از هـای سیس ـ  یژگـی واین سه نوع سیستم تولیدی اگرچه سیستم تولید بهنگام بـه لحـاظ   
باشد اما با توجه به وضعیت صـنعت خـودرو در ایـران، اسـتفاده      یممزیت بیشتری برخوردار 

یر نیسـت؛ زیـرا ایـن سیسـتم نیازمنـد صـرف سـرمایه زیـاد و         پـذ  امکـان نمودن از این سیستم 
بـودن مـواد اولیـه     در دسـترس کارکنان چندمهارته و همچنین وضعیت مطلوب بـازار بـرای   

؛ یل تحریم چند سال اخیر وضعیت بازار از ثبـات کـافی برخـوردار نیسـت    باشد که به دلا یم
، بعـد از سیسـتم بهنگـام، سیسـتم تولیـدی جریـان       FBWMبنابراین مطابق با نتـایج تکنیـک   

اعمال، نتـایج گـام دوم    نیازا پسباشد.  یمپیوسته بهترین سیستم برای تحقق اهداف شرکت 
 باشد. یم 5جدول  صورت به

 موردنظراستراتژیک و نوع سیستم تولیدی . خروجی 9جدول 
 نوع سیستم تولیدی مطلوب سیاست مطلوب نوع خروجی

 (OWبرنده سفارش ) هزینه
 (CFسیستم تولیدی جریان پیوسته )

 (MQاستاندارد بازار ) تحویل، کیفیت، عملکرد، انعطاف

در  درواقـع در مرحله آخر تدوین راهبرد، ماهیتی متفاوت از تدوین استراتژی خواهیم دیـد.  
این مرحله بـا توجـه بـه دو مرحلـه قبـل بایـد راهبردهـای بهبـود را ارائـه کـرد. بـا توجـه بـه              

، مشـخص شـد کـه سیسـتم تولیـد کارخانـه بایـد از سیسـتم مبتنـی بـه           شـده  ارائـه های  یلتحل
شود. برای این منظور لازم است متناسـب بـا    ( تبدیلCFجریان پیوسته )تجهیزات، به سیستم 

ی تولیدی تعـدیلاتی ایجـاد   ها اهرمهای سیستم تولیدی جریان پیوسته، در هر یک از  یژگیو
هایی بـه شـرح زیـر     یشنهادپتولیدی،  گانه ششی ها اهرمبنابراین به تفکیک هر یک از ؛ کنیم

 ارائه شد:
دهـد کـه سـطح توانمنـدی      یم ـررسی اهرم منابع انسانی نشـان  منابع انسانی: نتایج ب (7

باشـد. در سیسـتم تولیـد جریـان      یم ـتـر   یینپانیروی انسانی در این سازمان از متوسط صنعت 
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ی هـا  دورهپیوسته باید مهارت کارکنـان همـواره در حـال افـزایش باشـد بنـابراین برگـزاری        
شـود.  هـا   آن بـود عملکـرد  توانـد موجـب به   یم ـآموزشی و ضـمن خـدمت بـرای کارکنـان     

هـای پرداخـت تشـویقی و     یاسـت سهمچنین به دلیـل تکـراری و روتـین بـودن کـار بایـد از       
 انگیزشی استفاده شود.

ــرل  (1 ــان پیوســته   و ســاختارکنت ــدی جری ــه ســازمانی: در سیســتم تولی  طورمعمــول ب
ی سیستم در سطح بـالایی قـرار دارد. حجـم تولیـد بـالا، سیسـتم تولیـدی متمرکـز،         ها نهیهز

باشـد.   یم ـهـای ایـن سیسـتم     یژگـی وساختار سازمانی غیرمنعطف و سلسله مراتبی و غیره از 
باشـد و موجـب توقـف فراینـد      یم ـبـر   ینـه هزانجام تغییرات بر روی این فرایند تولیـد بسـیار   

 تر تختتغییر در مدیریت و تغییر ساختار سازمانی به ساختار  بنابراین ایجاد فرهنگ؛ شود یم
 باشد. از راهکارهای مثمر ثمر می

ی ساختار فعلی شرکت نشان داد که برای تغییر سیستم فعلی مـوارد زیـر نیـز بایـد     بررس
 قرار گیرد: مدنظر
    ــرات ــتقل تعمی ــد مس ــاد واح ــدارایج ــرات  و نگه ــام تعمی ــرای انج ی و ا دورهی ب

 پیشگیرانه.

     کنتـرل و ارزیـابی عملکـرد     منظـور  بـه استفاده از ابزارهای کنتـرل کیفیـت آمـاری
ی نوین آماری ماننـد شـش سـیگما، کنتـرل     ها کیتکنفرایند تولید و استفاده از فرایندهای و 
 فرایند آماری، نمودارهای کنترلی و ...

ارهــا منبــع یــابی: سیســتم تولیــدی جریــان پیوســته، نیازمنــد مــواد اولیــه زیــاد در انب (3
پـذیرد. مبنـای    یم ـیر تـأث  کننـدگان  نیتـأم و  کننـدگان  عرضـه از  شـدت  بهباشد. این روش  یم

یفیـت بـالا و قابلیـت    ک در سیستم تولیدی جریان پیوسته، هزینـه کـم،   کنندگان نیتأمانتخاب 
یله وس ـ بـه یاز از قبیل مقدار و زمان تحویـل،  موردنباشد. اطلاعات  یماعتماد در زمان تحویل 

ارائـه شـود. بررسـی     کننـدگان  نیتـأم یزی و کنترل پیشرفته کامپیوتری بـه  ر برنامههای  یستمس
تغییر سیستم تولیدی موارد زیر باید اتخاذ  منظور بهدر این شرکت نشان داد  ین منابعتأمنحوه 
 شوند:

 شود که متناسب با ایـن سیسـتم تولیـدی     بلندمدتی شرکت تا حدودی قراردادها
 گردد.
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  خود را در مورد ارزیابی قـرار   کنندگان نیتأممنظم  طور بهشرکت  شود یمپیشنهاد
در ســطوح مختلــف قــرار دهــد و بــرای  شــان عملکــردرا بــا توجــه بــه ســطح هــا  آن دهــد و

 هایی در نظر داشته باشد. درجه پایین، جایگزین کنندگان نیتأم

یسـتم  جریـان سـاخت در س   یزی تولید: حجم موجودی کـالای در ر برنامهکنترل و  (1
؛ کـه موجـودی مـواد اولیـه در حجـم بـالایی قـرار دارد        یدرحـال تولیدی بسیار پایین اسـت،  

تواند از تخفیفات نقدی خرید استفاده نماید. همچنین این تضمین بـرای شـرکت    بنابراین می
تقاضا مواجه شود. در این مورد بایـد مـوارد زیـر     نیتأمبا کمبود در  ندرت بهوجود دارد که 

 مدنظر قرار گیرد.

  توانـد تغییـر کنـد. البتـه      یمی تولید در سیستم تولید جریان پیوسته بند زمانبرنامه و
 بلندمدتی ها دورهی تولید برای بند زمانهای تولیدی بهتر است برنامه  یستمسدر این نوع از 

هـای   یسـتم ستـوان از   یم ـهـای اسـتراتژیک    یـزی ر برنامهاین برای دستیابی به  ؛ کهتنظیم شود
 یکپارچه تولید بهره برد.

  ی تولیـد  هـا  برنامهو بهتر به  تر راحتتواند  یمیزی، کارخانه ر برنامهبا تقویت واحد
 استراتژیک دست یابد.

ــزات   (9 ــد: تجهی ــوژی فراین ــان پیوســته   مورداســتفادهتکنول ــدی جری در سیســتم تولی
 های روز دنیا هستند که در این صورت: تکنولوژی تخصصی و مبتنی بر

  آلات  ینماش ـهـای تولیـدی جریـان پیوسـته      یستمسیاز برای موردنآلات  ینماشنوع
در حــال حاضــر از ایــن نــوع  موردمطالعــهشــرکت  ؛ کــهباشــد یمــ( کــاره تــکتخصصــی )

 برد. یمآلات بهره  ینماش

 ی هـا  کی ـتکنیله وس ـ بهد ضمن ایجاد واحد کنترل کیفیت، کنترل روی فرایندها بای
 ی کنترل کیفیت آماری انجام شود.ا حرفه

حال  ینبااتسهیلات: در سیستم تولیدی جریان پیوسته، سرعت تولید خیلی بالاست  (9
یسـتم تولیـدی   در سها، گلوگاه وجود نـدارد و حجـم خروجـی     ینماشبه دلیل تنظیم سرعت 

 جریان پیوسته بسیار بالاست.

، نمای کلی کاربرگ تدوین استراتژی میلتنبرگ برای ذکرشدهبا توجه به مطالب 
 یش است.نما قابل 1در شکل  موردمطالعهشرکت 
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 موردمطالعه. کاربرگ نهایی میلتنبرگ برای شرکت 4شکل 
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 گیری بحث و نتیجه
 -در این پژوهش با استفاده از توسعه کاربرگ استراتژی میلتنبرگ به کمک روش بهترین

یک مطالعه موردی پرداخته  عنوان بهبدترین فازی به بررسی وضعیت تولیدی شرکت اورند 
ییراتی تغبررسی وضع سیستم تولیدی موجود شرکت و ارائه  منظور بهکه این کار  شد

ای  با توجه به فرایند سه مرحلهندمان این شرکت ارائه گردید. افزایش بازدهی و را منظور به
تدوین استراتژی بر اساس مدل در مرحله نخست سیستم تولیدی جاری در شرکت 

( تعیین شد. سپس جایگاه هریک از EPLموردمطالعه سیستم تولیدی مبتنی بر تجهیزات )
های سیستم با توجه  بندی خروجی گانه تولید در بازار تعیین گردید. اولویت های شش اهرم

عنوان  به نظر خبرگان و روش بهترین بدترین فازی انجام گردید که خوشه هزینه به
قرار  ترین خروجی دارای بیشترین اهمیت بوده و خوشه کیفیت در سطوح دوم اهمیت مهم

وتحلیل رقابتی نیز پس از بررسی شرایط بازار و همچنین  گرفت؛ در بحث تجزیه
عنوان خروجی استراتژیک  های تولیدی، ابتدا خروجی هزینه به بندی خروجی اولویت

عنوان  ها نیز به دیگر برنده سفارش( انتخاب گردید و سایر خروجی عبارت به)شرکت 
عنوان  بازار در نظر گرفته شدند. تعیین یک خروجی بههای استاندارد و متناسب با  خروجی

اکثر محققان معتقدند  درواقعخروجی برنده سفارش با مطالعات دیگر نیز همخوانی دارد. 
 عنوان برنده سفارش تمرکز نمود. زمان بر روی دو خروجی به طور هم توان بهکه نمی

گیری صحیح از مدل  رهنتایج حاصل از این پژوهش بیانگر این مطلب است که با به
توان ضمن بررسی وضعیت جاری سیستم تولیدی و کنکاش تدوین استراتژی میلتنبرگ، می

با توجه نماید.  هایی بود که برای سازمان مزیت رقابتی ایجاد می محیط رقابتی، به دنبال زمینه
هت بهبود هایی در ج یشنهادپبه اینکه مرحله سوم از تدوین استراتژی تولیدی، شامل ارائه 

ی حفظ شود، ا مرحلهو به دلیل اینکه چارچوب کلی مدل سه  باشدسیستم تولیدی می
است و از  شده ارائهی تولیدی در بخش قبل ها اهرمهای کاربردی پیرامون  یشنهادپ ناچار به

است.  شده ارائهکاربردی به شرح زیر  شنهادتیپحال سایر  ینبااگردد. پرهیز میها  آن تکرار
لازم به ذکر است که پیشنهادهای اجرایی منتج از نتایج تحقیق در قسمت قبلی و قبل از 

کامل تشریح شده است و در این قسمت نیز برخی از  طور بهکاربرگ اصلی میلتنبرگ 
 پیشنهادها نیز توضیح داده شده است. نیتر مهم
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یر تأثتحت  شدت هبدهد تدوین راهبرد تولیدی سازمان  یمها نشان  یلتحلنتایج  .7
ین پیشنهاد ؛ بنابراباشدساله می های تولیدی و تعیین اهداف یک یخروجبندی  یتاولو

ی سیستم اطلاعاتی مدیریت و انجام مطالعات بازاریابی، خبرگان را در انداز راهگردد با  یم
ساله، حمایت  های رقابتی( و تعیین اهداف یک یتاولوهای تولید ) یخروجبندی  یتاولو

 ایند.نم

گردد در انتخاب  یمهای تولیدی، توصیه  یخروجبا توجه به میزان اهمیت  .1
مواد اولیه، علاوه بر تمرکز بر قیمت مواد، بر کیفیت و زمان تحویل مواد نیز  کنندگان عرضه

که  ینحو بهیر مواد اولیه خواهد بود، تأثتحت  شدت بهسیستم تولیدی  چراکهتمرکز نمایند. 
د اولیه )به لحاظ هزینه، کیفیت و تحویل مواد( موجب بروز خلل در ین نامناسب مواتأم

 سیستم خواهد شد.

را به نحوی توسعه دهند که بتوان از  شده ارائهگردد الگوی  یمبه محققان پیشنهاد  .3
یستم حسابداری نیز در جهت ارزیابی اهرم در سموجود  ی مالیها صورتوتحلیل  یهتجز

 تولیدی استفاده نمایند.

گیری چند معیاره دیگر همچون تحلیل سلسله  یمتصمی ها روشاستفاده از  .1
 قرار گیرد. موردتوجهتواند  یممراتبی، تاپسیس، دیمتل و غیره نیز 
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 BWM. مدل خطی شده 0پیوست 

min= x-0.25x1+0.25x2 
MC-0.25MC1+0.25MC2+VC-0.25VC1+0.25VC2+R-0.25R1+0.25R2+L-
0.25L1+0.25L2+D-0.25D1+0.25D2+DT-0.25DT1+0.25DT2+B-
0.25B1+0.25B2+LS-0.25LS1+0.25LS2+NP-0.25NP1+0.25NP2+F-
0.25F1+0.25F2+Q-0.25Q1+0.25Q2+MTB-0.25MTB1+0.25MTB2+S-
0.25S1+0.25S2=1 
Q-0.25Q1+0.25Q2-3MC+0.75MC1-0.75MC2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-2VC+0.5VC1-0.5VC2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-6R+1.5R1-1.5R2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-8L+2L1-2L2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7D+1.75D1-1.75D2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7DT+1.75DT1-1.75DT2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-4B+1B1-1B2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7LS+1.75LS1-1.75LS2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7NP+1.75NP1-1.75NP2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-2F+0.5F1-0.5F2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-1Q+0.25Q1-0.25Q2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-9MTB+2.25MTB1-2.25MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-4S+1S1-1S2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-3MC+0.75MC1-0.75MC2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-2VC+0.5VC1-0.5VC2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-6R+1.5R1-1.5R2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-8L+2L1-2L2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7D+1.75D1-1.75D2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7DT+1.75DT1-1.75DT2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-4B+1B1-1B2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7LS+1.75LS1-1.75LS2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-7NP+1.75NP1-1.75NP2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-2F+0.5F1-0.5F2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-1Q+0.25Q1-0.25Q2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-9MTB+2.25MTB1-2.25MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-4S+1S1-1S2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
MC-0.25MC1+0.25MC2-5MTB+1.25MTB1-1.25MTB2-x+0.25x1-
0.25x2<=0 
MC-0.25MC1+0.25MC2-5MTB+1.25MTB1-1.25MTB2+x-
0.25x1+0.25x2>=0 
VC-0.25VC1+0.25VC2-6MTB+1.5MTB1-1.5MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
VC-0.25VC1+0.25VC2-6MTB+1.5MTB1-1.5MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
R-0.25R1+0.25R2-3MTB+0.75MTB1-0.75MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
R-0.25R1+0.25R2-3MTB+0.75MTB1-0.75MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
L-0.25L1+0.25L2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
L-0.25L1+0.25L2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
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D-0.25D1+0.25D2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
D-0.25D1+0.25D2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
DT-0.25DT1+0.25DT2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
DT-0.25DT1+0.25DT2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
B-0.25B1+0.25B2-4MTB+1MTB1-1MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
B-0.25B1+0.25B2-4MTB+1MTB1-1MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
LS-0.25LS1+0.25LS2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
LS-0.25LS1+0.25LS2-2MTB+0.5MTB1-0.5MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
NP-0.25NP1+0.25NP2-3MTB+0.75MTB1-0.75MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
NP-0.25NP1+0.25NP2-3MTB+0.75MTB1-0.75MTB2+x-
0.25x1+0.25x2>=0 
F-0.25F1+0.25F2-7MTB+1.75MTB1-1.75MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
F-0.25F1+0.25F2-7MTB+1.75MTB1-1.75MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-9MTB+2.25MTB1-2.25MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2-9MTB+2.25MTB1-2.25MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
MTB-0.25MTB1+0.25MTB2-1MTB+0.25MTB1-0.25MTB2-x+0.25x1-
0.25x2<=0 
MTB-0.25MTB1+0.25MTB2-1MTB+0.25MTB1-0.25MTB2+x-
0.25x1+0.25x2>=0 
S-0.25S1+0.25S2-5MTB+1.25MTB1-1.25MTB2-x+0.25x1-0.25x2<=0 
S-0.25S1+0.25S2-5MTB+1.25MTB1-1.25MTB2+x-0.25x1+0.25x2>=0 
MC-0.25MC1+0.25MC2>=0 
VC-0.25VC1+0.25VC2>=0 
R-0.25R1+0.25R2>=0 
L-0.25L1+0.25L2>=0 
D-0.25D1+0.25D2>=0 
DT-0.25DT1+0.25DT2>=0 
B-0.25B1+0.25B2>=0 
LS-0.25LS1+0.25LS2>=0 
NP-0.25NP1+0.25NP2>=0 
F-0.25F1+0.25F2>=0 
Q-0.25Q1+0.25Q2>=0 
MC-MC1>=0 
VC-VC1>=0 
R-R1>=0 
L-L1>=0 
D-D1>=0 
DT-DT1>=0 
B-B1>=0 
LS-LS1>=0 
NP-NP1>=0 
F-F1>=0 
Q-Q1>=0  
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