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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 تدوبه

   یصاحب انیقاسم منیا
اه دانشگ 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
هده دارد. سازمان را برع یرقابت یهاتیبا اولو یاتیسطوح عمل یهاتیفعال ییراستاهم فهیوظ اتیعمل راهبرد

عت صن ییکارا شیافزا یبرا یاتیعمل یراهبردها نیترمناسب نیو تدو یبررس یپژوهش حاضر در پ
ر رشد د یمهم نقش د،و اقتصا عیعنوان موتور محرک صناصنعت به نی. چراکه اباشدیخودرو م یسازقطعه

 انیترمکرر در ذائقه مش راتییبه تغ توانیبوده که م یروزافزون و متنوع یفشارهاکشور دارد و همواره تحت
 یراهبردها نیو تدو یفشارها بازنگر نیا ریتأث لیاشاره کرد که تعد یفناور یدر نوآور عیسر شرفتیو پ
 ستمیس ها،یاز خروج کیدر خصوص هر  سالهکی اهداف نییمنظور پس از تع نی. به همطلبدیرا م یاتیعمل
عه شناخته مطلوب در شرکت موردمطال تیبه وضع دنیمناسب جهت رس ستمیعنوان سبه وستهیپ انیجر یدیتول

ارائه  یدیتول یهااز اهرم کیشرکت موردمطالعه در هر  تیمنظور بهبود وضعبه یلاتیتعد تیشد؛ و درنها
( FBWM) یفاز نیبدتر -نیبهتر کیبا توجه به نظر خبرگان و توسعه تکن هایخروج یبندتیشد. اولو

در  تیفیک شناخته شد و شاخص یخروج نیترعنوان مهمبه نهیبار صورت گرفت که شاخص هز نیاول یبرا
 یدر سطوح بعد لیعملکرد و تحو ،یریپذانعطاف یهاشاخص نیقرار گرفت؛ و همچن تیسطح دوم اهم

 گرفتند. یجا تیاهم

 .اهبردر 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  طوربهاین تئوری را 
یک زمینه مطالعاتی و عملیاتی از زمان مطالعات ابتدایی اسکینر شروع  عنوانبهراهبرد تولید، 

کنونی، تغییرات سریع و  وکارکسب. ویژگی کلیدی محیط (Garrido et al, 2015)شد 
ند ی صنعتی و خدماتی با محیط رقابتی در تعامل هستهاساختارشکن است. در این فضا بنگاه

 Mahdirajiهای اصلی آن است )ی بودن از ویژگینیبشیپرقابلیغکه پیچیدگی، پویایی و 

et al., 2021 های گیری از مدلو سودمند در این فضای رقابتی، نیازمند بهره مؤثر(. تعامل
های مناسبی پذیری و پویایی لازم، قابلیتکار اثربخشی است که ضمن داشتن انعطافوکسب

ابزارهای ضروری مدیریت  ازجملهرقابت به سازمان عرضه کند.  درصحنهبرای موفقیت 
. استراتژی (Qi et al, 2017)عملیات در فضای رقابتی کنونی، استراتژی عملیات است 

ابتی سازمان ای رقههای سطوح عملیاتی با اولویتیی فعالیتراستاهمعملیات وظیفه تمرکز و 
یت رمأموکه بتواند ین، استراتژی عملیات برای آنتأمدارد. در فضای زنجیره  بر عهدهرا 

ی سازماندرونمحوله را به نحو مناسب به انجام رساند، باید ضمن توجه به سازگاری و کارایی 
یری هر نوع رگکابه. (Ajalli et al., 2017) به سازگاری و کارایی بین سازمانی نیز توجه کند

لی و یستم در سطوح داخساستراتژی تولیدی، مستلزم شناسایی و پایش وضعیت فعلی 
د باشسو و ارائه راهبردهایی بهبود وضعیت سیستم از سوی دیگر میخارجی، از یک

(Miltenburg, 2008). 
بت شدت نسباشند که بههای تأمین میزنجیره ازجملههای تأمین خودروسازی زنجیره

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

موعه ترین زیرمجعنوان بزرگبهاین شرکت  باشد.در این صنعت، گروه صنعتی اورند می
طراحی و تأمین قطعات پلیمری خودرو ازجمله اجزاء سیستم زمینه  گروه رایزکو، در

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

روی از ، تکنولوژی سرآمد و با پیبر نیروی انسانی توانمند و متعهدبازارها و صنایع با تکیه
ن این که زنجیره تأمیحال با توجه به اینیندرعد. نمایاستانداردهای ملی و جهانی فعالیت می
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واد اولیه، بینی بازار و محیط از قبیل مپیشیرقابلغصنعت وابسته به شرایط محیط متغیر و 
ثباتی ارزی قیمت ناشی از بی ها، نوسانهای دولتی و تحریمکنندگان، سیاستینتأمشرایط 
 .(Qi et al, 2017)شود های عملیاتی احساس میباشد، لذا نیاز به استراتژیو ... می

انست ای از تصمیمات در طول زمان داستراتژی تولید صنعتی را شاید بتوان شامل دنباله
ا و هسازد تا ساختار تولید صنعتی مطلوب، زیرساخترا قادر می وکارکسبکه واحد 

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

و تدوین  در بازار موردمطالعههای سیستم تولیدی و ترسیم وضعیت مطلوب شرکت ویژگی
 باشند.ات از اهداف فرعی این پژوهش میراهبردهای عملی

 پیشینه پژوهش
اتی را های بلندمدت هر نوع عملیتصمیماتی است که قابلیت تراتژی عملیات الگوی جامعاس

های بازار و منابع عملیات، در استراتژی کلی هر و از طریق تطابق با نیازمندی دهدیشکل م
که برای سودآوری  ییهاها، چه آنانواع سازمان رندهیکند و دربرگسازمانی مشارکت می

 دباشکنند، میغیر سودآوری فعالیت می یکه باهدف ییهاکنند و چه آنمی فعالیت
(Lorentz et al, 2016) .ای تشکیل شده است کهپیچیده یندهایاستراتژی عملیات از فرآ 

 از مطالعات گذشته بربسیاری  از چند جهت و از چندین سطوح سازمانی بیرون آمده است.
 اندهانداز غالب از بالا به پایین متمرکز بودفرآیند )سطح کلان( تشکیل استراتژی از چشم

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

یددارند تأکی داشتن بیشترین کارای یری منابع تولیدی برایکارگبهکه بر روی فرموله کردن و 
تی یک کلی شرکت عمل کرده و برای مزیت رقاباستراتژو باید در پشتیبانی از تصمیمات 

میلز و همکاران بیان کردند که استراتژی تولید  .(Cox & Blackstone, 1998)آماده شوند 
 ریاز تصمیمات و اقدامات مرتبط، هم دارای ماهیت ساختاری و هم ز ییعبارت است از الگو

 ییهاه مجموعهرا ب، که قابلیت یک سیستم تولیدی شرکت و چگونگی رسیدن آن یساختار
 ,Mills)کند یاز اهداف تولیدی که سازگار با اهداف کلی شرکت هستند را مشخص م

Platts, & Gregory, 1995) راهبرد عملیات ارائه شده است. فیتعار نیترمهم 7. در جدول 
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 . تعاریفی از راهبرد عملیات0جدول 

 تعاریفی از استراتژی تولید صنعتی نویسنده

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

عملی و اهداف خوب هماهنگ شده است تا مزیت پایدار در  یهااز برنامه یامجموعه
 طول زمان نسبت به رقبا حفظ شود.

 (7591) یله
 و اییفهوظ هاییتیک رویکرد هماهنگ برای به دست آوردن سازگاری میان قابل

ده سازمان که برای موفقیت در بازار  ینده حال و او مزیت رقابتی توافق ش هایمشخط
 نیاز است.

 یوویلسواسیداس و ن
(7591) 

ابی به مثابه یک سلاح رقابتی برای دستیتولید صنعتی به یهااستفاده اثربخش از قوت
 وکاراهداف سازمان و کسب

مک گراث و کوبی 
(7595) 

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

 (7555براون )
 رقابتی است و هاییتاولو هاییازمندیبرای بهبود مستمر در ن یک نیروی محرکه

 را ارضا سازد. هایازمندیاز ن یاگسترده یتا دامنه سازدیسازمان را قادر م

. شودیتولید دیده م راهبرد بندییکرهاهداف تولیدی بیشتر تحت عنوان پ بندییکرهپ
ل اند که تا حد ممکن در ذیشدهمختلف در کشورهای مختلف در این زمینه انجام هاییقتحق

. کار میلر و رث یکی از مشهورترین مطالعات در استراتژی تولید شودیپرداخته مها آن به
اولویت رقابتی تولیدی  77که نتیجه استفاده از ها آن یلهوسده بهششناخته هاییاست. استراتژ

خص که به سمت قابلیت اعتماد به فرایند تولیدی بالأ هایبود، عبارت بودند از: استراتژی بازار
ل دارد طور کامل بر قیمت پائین تمایها که بهکیفیت و تحویل تمایل دارد. استراتژی مراقب

 تأکید بر کیفیت و اجتناب از رقابت در قیمت مشخص است یلهوسو استراتژی نوآور که به
(Miller & Roth, 1994). کنندیمختلف از ابعاد مختلفی استفاده م هایبندییکرهگرچه پ 

ی، وظایف رقابت هاییتمبتنی بر اولو یبندولی در عمل کاملاً مشابه هستند. بالأخص طبقه
در چهار پیکره استراتژیک قرار گیرد.  تواندیکه م رسدیتولیدی و یا مأموریت به نظر م

مبتنی بر بازار، محصول، قابلیت و قیمت  هاییرا استراتژها آن و همکاران یانوکاگل
 .(Cagliano, Acur, & Boer, 2005) کردند یگذارنام

هار چها آن تولیدی در چین ارائه کردند. هاییژائو و همکاران تاکسنومی از استراتژ
و  هایبازار هاییاستراتژبا ها آن هاییکردند. تنها دسته دوم استراتژ ییخوشه را شناسا

و استراتژی طراحان اروپای غربی فروهلیش و دیکسون  (7551) میلر و رث هایینوآور
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کنندگان  ید، تأک7سازان کیفیت یسفارشها آن یهاداشت. خوشه دارییرابطه معن (1007)
 3انبوه اندهندگیس، سروها(های رقابتی در مقایسه با سایر خوشهکمتر به مزیت دیتأک) 1کم

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

چهار مؤلفه اصلی اهداف تولیدی شامل هزینه، کیفیت تولید، تحـویل  یاپروژه هایستمیس
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
لیاتی اساسی عم هاییکردند. استراتژ ییشرکت شناسا هاییتاساسی منطبق بر تمرکز فعال

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

تولیدی  یهااز شرکت یابا تکنولوژی اطلاعات پیشرفته در بخش تولید، نمونه یهاشرکت
ها بر اساس اهداف شرکت گونهنیاازها آن یبندرا انتخاب کردند. گروه ی بالافناوربا 

 & Theodorou)و نوآوری بود  یریپذصورت استراتژی هزینه، کیفیت، انعطافتولیدی به

Florou, 2008) .تولیدی اسپانیا ارائه  یهادیاز از اهداف تولیدی را در شرکت مارتین و
د. اول: کردن ییاستفاده کرده و دو نوع استراتژی را شناسا یااز تحلیل خوشهها آن کردند.

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

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

دل م آن ارائه نموده است. هاییبا سیستم تولیدی و توانمند آنشرکت به لحاظ همگرایی 
فرموله  باشد که جهتسازی استراتژی میاتژی تولید و پیادهمذکور دارای دو کاربرگ استر

 تولید هاییخروج گانهپنجی هاسؤالباید در ابتدا به ترتیب به کردن استراتژی تولید 
ی یدتول یهااهرم، ؟دهدیاست ارائه م یازچگونه سیستم تولید آنچه را که موردن، اند؟کدم

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

7. Quality Customizers 

1. Low Emphasizers 

3. Mass Servers 

1. Specialized Contractors 
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 و آیا تولید از شود؟میارائه  تحلیل رقابتی() در چه سطحیو  هایییچه خروج ،اند؟کدم
 قابلیت کافی جهت آنچه نیاز دارد، برخوردار است؟ پاسخ دهد.

-لیداز: ماتریس تنوع، حجم تو اندعبارتاجزای کاربرگ استراتژی تولید میلتنبرگ 
های تولیدی و سطح وتحلیل رقابتی، اهرمیهتجزهای تولیدی، چیدمان، جریان، خروجی

 ش خروجی تولیدیباشد. شتولیدی. مدل مذکور دارای شش خروجی تولیدی میقابلیت 
در مطالعه  شدهیابیمیلتنبرگ از یازده متغیر ارز یسازو معادل یبندصنعت که بر اساس گروه

 اند از:عبارت باشدیم( 7551) 7رث و میلر

 های تولید در آزمایش رث و میلر. خروجی4جدول 

 هاویژگی هاخروجی

 موقعبهتحویل 
؟ شودیجاد مای ریها تأخمشتریان، چگونه در اغلب سفارش تحویل به سفارش و گرفتن بین زمان
 به چه نحوی هستند؟ راتیتا خ

 بیشتر ییعنی قیمت کمتر و فرصت سودآور تریینهزینه پایره. سربار و غ نیروی کار، هزینه مواد، هزینه
 دارد. یقشده توسط او تطبکه محصول با نیازها و انتظارات مشتری و مشخصات ارائه یادرجه کیفیت

 عملکرد
تا کارهایی را که  دهندیبه محصول اجازه م هایژگیمحصول و حدی که و هاییژگیو

 محصولات دیگر قادر نیستند، انجام دهد.

 یریپذانعطاف
لباس در  دکنندهیمشتریان. مثلاً یک تولپاسخگویی سریع به تغییرات محیطی و نیازهای متغیر 

 .پاسخ 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 هاییخروج
 یروجشش خ برای کسب برتری در برابر رقبا باید یک یا ترکیبی از این .باشندیم

 وحیاستراتژی تولید سط ( را انتخاب کرد و در بالاترین سطح ممکن ارائه نمود.هاینتر)مهم
 .ندکیکه هر خروجی تولید ارائه خواهد شد و چگونگی تولید در آن سطوح را مشخص م

نین وتحلیل وضع موجود تولید و همچاستراتژی میلتنبرگ یک چهارچوب کامل برای تجزیه
برگ، برای اساس مدل میلتن باشد. برستراتژی برای بهبود سیستم تولیدی میتوسعه یک ا

 توسعه یک استراتژی تولیدی به ترتیب سه مرحله شناخت وضع موجود )تشکیل ماتریس

PV-LFهای اهرم تولیدی، تعیین محل مطلوب استراتژی تولید ( و تعیین سطح جاری قابلیت
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موجود  لیدی جایگزین( و تعیین رسیدن از وضعیتتعیین برنده سفارش و بهترین سیستم تو)
 ها( باید انجام شوند.به مطلوب )تعدیل در اهرم

را  PV-LF باید ماتریسمنظور تعیین نوع سیستم تولید میگونه که گفته شد، بههمان
محصول که توسط هایس و ویل رایت -از روی ماتریس فرایند PV-LFتشکیل داد. ماتریس 

باشد. های تولید شرکت میشود. گام دوم تعیین اهرمیافته بود، ایجاد میهتوسع 7515در سال 
ند. این اتولیدکنندگان موفق، تقسیم سیستم تولیدی را به شش زیرسیستم مفید قلمداد کرده

انی، اند از: منابع انسشود عبارتهای تولیدی یاد میعنوان اهرمبهها آن شش زیرسیستم که از
هیلات. ریزی و کنترل تولید، فناوری فرایند و تسکنترل، منبع یابی، برنامه ساختار سازمانی و

ر یک از ه باید وضعیت فعلیهای تولیدی میها و سطح هریک از اهرممنظور تعیین قابلیتبه
لید، تو هایلازم به ذکر است که هر یک از اهرمهای تولیدی را با صنعت مقایسه نمود. اهرم

اند. اختهها پردای به تعیین سطح اهرمش دارند که در قالب پرسشنامههایی برای سنجشاخص
ویل  ( و1009ها برخی از محققان همچون میلتنبرگ )همچنین برای امتیازدهی به این اهرم

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

 هابه اهرمامتیازدهی  ای میلتنبرگ برای. طیف چهارگزینه1جدول 
 کلاس جهانی بالغ متوسط نوپا )نابالغ( وضعیت شرکت

 1 3 1 7 امتیاز

 نیرتمهمی استراتژی را طراحی نمود. در ادامه مروری بر سازادهیپباید کاربرگ  تیدرنها
 در حوزه تدوین استراتژی عملیات شده است. شدهانجامهای پژوهش

ر ای باستراتژی عملیات تولید سه مرحله( به تدوین 7351) مقبل با عرض و همکاران
 هایی پرداختند. در این پژوهش اهرممعدنآباساس مدل میلتنبرگ برای یک شرکت 

ارزیابی و قابلیت هرکدام تعیین شد. سپس به ترسیم وضعیت مطلوب  گانهششتولیدی 
دی شدند. بناولویت 7یمراتبسلسهها با استفاده از روش تحلیل شرکت پرداخته شد و خروجی

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

های ورود به بازارهای یاستراتژ( به ارزیابی عملکرد 7351باشد. ملک اخلاق و همکاران )می
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با استفاده از روش کارت امتیازی  95و  99ی هاسالخودرو در طی یراناشرکت خارجی 
 را بر اساسها آن بر عملکرد مؤثری هاشاخصهای شرکت و یاستراتژمتوازن پرداختند. 

متیازی خبرگان در مناظر کارت ا ازنظرادبیات پژوهش و پرسشنامه شناسایی شد و با استفاده 
 کنسبت به یکدیگر از تکنی هامؤلفهتعیین درجه ارجحیت  متوازن جانمایی شدند و جهت

AHP .ی هابه بررسی مدل( 7353و همکاران ) سالاری حمزه خانی فازی استفاده شد
 در صنعت تولیدی یهاجهت انتخاب یک مدل مناسب برای شبکه استراتژی عملیات

 یهامدل اسلک و سپس میلتنبرگ و مقایسه شبکه انیو در ابتدا باب ختندپردا یماسازیهواپ
ها، علل پذیرش مدل میلتنبرگ و عدم پذیرش مدل مجازی تولید با هرکدام از این مدل

 و با تمرکز بر پنج هدف از مدل میلتنبرگ یریگدر آخر با بهره .کردندبیان را اسلک 
 شد.تولید مشخص  یهاتناسب این مدل با این شبکه استراتژیک تولیدی،

های های سیستمهای استراتژیبندی خروجی( به اولویت1009سیلوریا و کاگلیانو )
تولیدی پرداختند. این محققین، شش اولویت رقابتی را به ترتیب اهمیت مشخص نمودند که 

ای هبا استفاده از روش سپس اند از: کیفیت، هزینه، تحویل، قیمت و نوآوری.عبارت
( در پژوهش خود 1009پرداختند. میلتنبرگ )ها آن بندیاولویت گیری چندمعیاره بهتصمیم

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

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

های عملیاتی با مدل ( تحقیقی با عنوان تدوین استراتژی1005دلرامپر )اسپرینگ و  
 راهبردهای تعامل چگونگی بررسی ضمن محققان تحقیق این میلتنبرگ انجام دادند. در

 مدل مالزی، یک خودروسازی صنایع در تأمین زنجیره ارزیابی یهاشاخص و زنجیره تأمین

 تأمین زنجیره ارزیابی یهاشاخص و راهبردها بین ارتباط تعیین جهت ساختاریافته ریاضی

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

رایند ها، فرا به دودسته فرایندی و محتوایی تقسیم کردند. با توجه به نظرات آنها آن و
ستراتژی تولید ااستراتژی تولید اشاره به فرایند توسعه استراتژی دارد، اما محتوا اغلب به ابعاد 

 کند.اشاره می
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در حوزه تدوین استراتژی تولید چنین نتیجه  شدهانجامهای بندی از پژوهشبا جمع
تر تواند سریعمی های تولیدییک سیستم تولیدی با سطح بالاتری از قابلیتکه شود گرفته می

ولیدی را قادر ستم تهای تولیدی سیتر تغییرات را ایجاد کند. سطح بالاتری از قابلیتو آسان
های تولیدی را فراهم آورد. یک استراتژی تولیدی سازد تا سطح بالاتری از خروجیمی

ر هایی که در سطح پایینی قرایاز را برای افزایش قابلیتموردنها و تعدیلات مطلوب، اهرم
ا از هکند. هدف این است که سیستم تولیدی ایجاد نماییم که همه اهرمدارند، شناسایی می

نبه از به یک ج عموماًشده، یبررسدر تحقیقات ؛ سطح بالایی از قابلیت برخوردار باشند
ین پژوهش هدف آن است تا با در نظر گرفتن تمامی در اهای تولیدی پرداخته شد که سیستم

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

 روش
 این درفاده مورداست تحقیق روش که کرد بیان توانمی یمسئله موردبررس ماهیت به توجه با

ها از نوع توصیفی ی دادهآورجمعهمچنین از نوع . است کاربردی هدف لحاظ به پژوهش
دی مطالعه مور عنوانبهباشد که به تدوین راهبردهای تولیدی در گروه صنعتی اورند می

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

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

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

 تدوین راهبرد عملیات آورده شده است. منظوربههای اجرایی تحقیق گام 7است. در شکل 
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 های اجرایی تحقیق. گام0شکل 

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

ی به روش اتوسعهتحقیقات اندکی با رویکردهای شده است. توسط جعفر رضایی ارائه 1079
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اشاره شده ها آن که در ادامه به باشدیم مشاهدهقابلدر ادبیات تحقیق  فازی بدترین -بهترین
 است.

( در پژوهشی به توسعه روش بهترین بدترین به محیط فازی 1079مو و همکاران )
ی این اتوسعهرویکردهای  نیتردهیچیپجزو 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.

دل با حل یک می برداری دوگانه این روش بهره بردند. سپس هاتیارجحفازی برای بیان 
 تبه دسرا در چند مطالعه موردی فرضی  هاشاخصی فازی اوزان بهینه رخطیغی زیربرنامه

ازگاری آوردن نرخ ناسدستبهی این روش نیاز به رخطیغی از نسخه ریگبهرهآوردند. به دلیل 
ین ا ی از نسخه اولیه و اصلیاتوسعهنشان دادند که نرخ ناسازگاری این رویکرد ها آن بود و

 لیوتحلهیتجز( در حوزه 1079aروش نمایش بهتری از خود داشته است. تیان و همکاران )
 رداختند.بدترین و ویکور فازی پ -ی ترکیبی بهترینهاروشی از ریگبهرهحالات شکست با 

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

 بکار گرفته شد. تیان و همکاران هاسکیری بندرتبهنمودند. روش ویکور فازی هم برای 
(1079b در پژوهش )ی هادوچرخهی گذاراشتراکی هابرنامهارزیابی عملکرد  منظوربه

ط گو و ژاو توس شدهدادهترین بدترین فازی توسعه هوشمند در چین از رویکرد ترکیبی به
(، روش حداکثرسازی انحرافات فازی و روش مولتی مورای فازی مبتنی بر رویکرد 1071)

گسترش کیفیت عملکرد بهره بردند. از روش بهترین بدترین فازی برای استخراج اوزان 
برای استخراج  ی ذهنی ارزیابی عملکرد، روش حداکثرسازی انحرافات فازیهاشاخص

بی در ارزیا موردنظری هانهیگزی بندرتبهی عینی و روش مولتی مورا برای هاشاخصاوزان 
( در پژوهشی به توسعه روش بهترین بدترین در 1079ی شد. پومچار و همکاران )ریگبهره

ی پرداختند که از پیچیدگی محاسباتی محسوسی برخوردار ابازهمحیط اعداد فازی راف 
 بودند.

شد  اشارهها آن یی که در حوزه توسعه روش بهترین بدترین بههاپژوهشبا بررسی 
 ی صورت گرفته در این حوزه به علتهاتلاشبه نکته مهمی دست یافت که تمامی  توانیم

از مدل  هاپژوهشتقریباً تمامی این  چراکه. باشندیمناکارایی محاسباتی دارای نقاط ضعف 
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( توسعه دادند بهره بردند و آن پژوهش به علت بهره بردن از یک 1071اصلی که گو و ژاو )
ر نسبت به رویکرد پیشنهادی پژوهش حاض تردهیچیپی غیرخطی و محاسبات سازنهیبهمدل 

در این پژوهش نویسندگان برای اولین بار رویکرد فازی این  .باشدیماز ناکارایی برخوردار 
بانی طبق ی زرهایمتغدر پژوهش حاضر  ئه نمودند.تکنیک را برای توسعه مدل میلتنبرگ ارا

 شود:تعریف می 1جدول  صورتبه( 1071یزدانی و یخچالی )

 بدترین فازی -. متغیرهای زبانی تکنیک بهترین6جدول 

 Triangular fuzzy متغیر زبانی
scale 

Triangular fuzzy 
(𝒙, 𝜶, 𝜷) 

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) 

𝑋̃صورتبهاعداد فازی  توانیمدر این تحقیق  = (𝑥, 𝑥′, 𝑥′′) = (𝑥, 𝛼, 𝛽)  تعریف
 LP. مدل کلی فازی باشدیممیزان افزایش و کاهش عدد میانی  𝛽و  𝛼که در اینجا  شوندیم

 :باشدیمزیر  صورتبه
max 𝑜𝑟 min 𝑍̃ ≅ 𝐶̃⨂𝑋̃ 
𝑠. 𝑡. 
𝐴̃⨂𝑋̃ ≽ 𝑜𝑟 ≼ 𝑜𝑟 = 𝑏̃ 
𝑋̃ ≽ 0 

 𝑏̃ضرایب فنی فازیو  𝐴̃ی تصمیم فازی،رهایمتغ 𝑋̃تابع هدف فازی، بیضر 𝐶̃در این مدل
 توانیمی خطی می باشندکه با تبدیل اعداد فازی زیربرنامهاعداد سمت راست فازی مدل 

 زیر نوشت: صورتبهمدل فوق را 
max 𝑜𝑟 min 𝑍̃ ≅ (𝑐, 𝑐′, 𝑐′′)⨂(𝑥, 𝑥′, 𝑥′′) 
𝑠. 𝑡. 
(𝑎, 𝑎′, 𝑎′′)⨂(𝑥, 𝑥′, 𝑥′′) ≽ 𝑜𝑟 ≼ 𝑜𝑟 = (𝑏, 𝑏′, 𝑏′′) 
(𝑥, 𝑥′, 𝑥′′) ≽ (0,0,0) 
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 صورتبهتوان مدل فوق را ارائه داده، می (1009که الاویرانلو ) FLPمدل با توجه به 
 ی درآورده و به حل آن پرداخت:رخطیز

max 𝑜𝑟 min 𝑍̃ ≅ ∑(𝑐𝑗

𝑛

𝑗=1

−
1

4
𝑐𝑗

′ +
1

4
𝑐𝑗

′′)𝑥𝑗 − ∑
𝑐𝑗

4

𝑛

𝑗=1

. 𝑥𝑗
′ + ∑

𝑐𝑗

4

𝑛

𝑗=1

. 𝑥𝑗
′′ 

𝑠. 𝑡. 

∑(𝑎𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

−
1

4
𝑎𝑖𝑗

′ +
1

4
𝑎𝑖𝑗

′′ )𝑥𝑗 − ∑
𝑎𝑖𝑗

4

𝑛

𝑗=1

. 𝑥𝑗
′ + ∑

𝑎𝑖𝑗

4

𝑛

𝑗=1

. 𝑥𝑗
′′ ≥ 𝑜𝑟 ≤ 𝑜𝑟

= 𝑏𝑖 −
1

4
𝑏𝑖

′ +
1

4
𝑏𝑖

′′     ∀ 𝑖 ∈ 𝑚 

𝑥𝑗 −
1

4
𝑥𝑗

′ +
1

4
𝑥𝑗

′′ ≥ 0     ∀ 𝑗 ∈ 𝑛 

𝑥𝑗 − 𝑥𝑗
′ ≥ 0 

 م:داری (1079)رضایی،  BWMدر مدل خطی 
min 𝜉 
s.t. 

|𝑤𝐵 − 𝑎𝐵𝑗𝑤𝑗| ≤ 𝜉, for all 𝑗 

|𝑤𝑗 − 𝑎𝑗𝑤𝑤𝑤| ≤ 𝜉, for all 𝑗 

∑ 𝑤𝑗 = 1

𝑗

 

𝑤𝑗 ≥ 0, for all 𝑗 

 صورتبه BWMی مدل رهایمتغ، حال اگر ضرایب و باشدیمقطعی  LPمدل فوق، یک مدل 
 صورتبه( 1001را مطابق با اللهویرانلو و همکاران ) BWMمدل فازی  توانیمفازی باشد، 
 زیر نوشت:

min 𝑍̃ ≅ (1,0,0)⨂(𝜉, 𝜉′, 𝜉′′) 
s.t. 
(1,0,0)⨂(𝑤𝐵, 𝑤𝐵

′, 𝑤𝐵
′′) − (𝑎𝐵𝑗 , 𝑎𝐵𝑗

′, 𝑎𝐵𝑗
′′)⨂(𝑤𝑗 , 𝑤𝑗

′, 𝑤𝑗
′′)

− (1,0,0)⨂(𝜉, 𝜉′, 𝜉′′) ≤ (0,0,0)       , for all 𝑗 
(1,0,0)⨂(𝑤𝐵, 𝑤𝐵

′, 𝑤𝐵
′′) − (𝑎𝐵𝑗 , 𝑎𝐵𝑗

′, 𝑎𝐵𝑗
′′)⨂(𝑤𝑗 , 𝑤𝑗

′, 𝑤𝑗
′′)

+ (1,0,0)⨂(𝜉, 𝜉′, 𝜉′′) ≥ (0,0,0)       , for all 𝑗 
(1,0,0)⨂(𝑤𝑗, 𝑤𝑗

′, 𝑤𝑗
′′) − (𝑎𝑗𝑤 , 𝑎𝑗𝑤

′, 𝑎𝑗𝑤
′′)⨂(𝑤𝑤 , 𝑤𝑤

′, 𝑤𝑤
′′)

− (1,0,0)⨂(𝜉, 𝜉′, 𝜉′′) ≤ (0,0,0)       , for all 𝑗 
(1,0,0)⨂(𝑤𝑗, 𝑤𝑗

′, 𝑤𝑗
′′) − (𝑎𝑗𝑤 , 𝑎𝑗𝑤

′, 𝑎𝑗𝑤
′′)⨂(𝑤𝑤 , 𝑤𝑤

′, 𝑤𝑤
′′)

+ (1,0,0)⨂(𝜉, 𝜉′, 𝜉′′) ≥ (0,0,0)       , for all 𝑗 

∑(1,0,0)⨂(𝑤𝑗, 𝑤𝑗
′, 𝑤𝑗

′′) = (1,0,0)

𝑛

𝑗=1
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𝑤𝑗 − 𝑤𝑗
′ ≥ 0   for all 𝑗 

𝑤𝑗 ≥ 0, for all 𝑗 

 هایافته
در این قسـمت با اسـتفاده از مشـاهده مسـتقیم از فرایند تولیدی مطالعه موردی و مصـاحبه با 

سان امور تولید و بهره شنا ضعیت PV-LFماتریس ) یتراگیری از مدل هایس و ویلکار ( و
شناسایی  وردمطالعهمسیستم تولیدی فعلی شرکت تعیین شد. وضعیت فعلی سیستم شرکت 

شد که به همین منظور از تیم خبرگان خواسته شد تا وضعیت شرکت را متناسب با متغیرهای 
ند. برای تجمیع نظرات  مای یان مواد تعیین ن مان و جر ید ید، نوع چ ید، تنوع تول حجم تول

، ابعاد چهارگانه ماتریس موردمطالعهنظرات اســتفاده شــد. در شــرکت  خبرگان از روش مد
PV-LF باشدزیر می قراربه: 
 حجم تولید: زیاد (7

 تنوع تولید: خیلی کم (1

 چیدمان: خطی (3

 یان منظمجرجریان مواد:  (1

با توجه به ابعاد چهارگانه فوق، نوع ســیســتم کنونی شــرکت، تولید مبتنی بر تجهیزات 
ر یک از ه های تولیدی پرداخت. برای سنجش سطحباید به تعیین اهرمباشد. در گام بعد می

ـــاخصهای تولیدی، با بهرهاهرم ـــتاندارد میلتنبرگ های عنوانگیری از ش ـــده در مدل اس ش
و نظرات تیم  9در جدول  شــدهمطرح ســؤالات( و با نظرســنجی 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؟

1 
دهند مناسب آیا سطح دستمزد کارکنان با توجه به کاری که انجام می

 است؟
 د؟شومناسبی 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؟مشخطآیا  9
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 سؤال شماره اهرم تولید
 گیری آنان مناسب است؟به کارکنان و تصمیم آیا میزان مسئولیت دادن 1
 شوند؟ها مشارکت داده میآیا کارکنان در حل مسائل و بهبود فعالیت 9

کنترل و ساختار 
 سازمانی

 و تعداد سطوح سازمانی شرکت چگونه است؟ مراتبسلسلهوضعیت  5

70 
میزان ها به چه ها و کارگروهاهمیت واحدهای مختلف و استفاده از تیم

 است؟
 ؟باشدآیا میزان مسئولیت و اختیارات در هر سطحی از سازمان مناسب می 77
 ها مناسب است؟برای ارزیابی افراد و بخش شدهاستفادهآیا معیارهای  71
 آیا در سازمان معیارهای مناسبی برای انتخاب مدیران وجود دارد؟ 73
 تشویق کارکنان وجود دارد؟ های مناسبی برای ارزیابی وآیا سامانه 71

 ریزیکنترل و برنامه
 تولید

 ت؟مشارکتی اس صورتبهکنندگان به چه میزان روابط شرکت با تأمین 79
 د؟شوتوجه 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 
جود کنترل کیفیت تولیدات شرکت و ی مناسبی نسبت به سامانهمشخطآیا 

 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
 د؟دارآلات 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؟ صورتبهتا چه حد بهبود فناوری تجهیزات  37

 تسهیلات

 فعالیت شرکت است؟آیا محل و اندازه کارخانه مناسب انجام  31

33 
-طراحی شده چندمنظوره صورتبهتا چه حد واحدهای مختلف کارخانه 

 اند؟
 های مختلف تولید از اندازه مناسبی برخوردار هستند؟آیا ساختمان بخش 31
 ها وجود دارد؟های زیرساختهای مناسبی جهت بهبود قابلیتآیا برنامه 39
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 سؤال شماره اهرم تولید
 مناسب است؟ها آن مدیریت مواد و نگهداریها جهت آیا ایجاد زیرساخت 39

 

 هر اهرم توسط میانگین نظرات خبرگان شرکت در یازامتهای تولیدی و . اهرم4جدول 

اهرم 
 تولید

 سؤال
 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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

1.9 1 1.19 1.319 1.19 1.319 1.719 

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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

3 1.999 1.933 3.799 1.999 1.9 3.791 

کنترل و 
 ریزیبرنامه

 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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

3.9 1.19 1.9 3 1.19 3 3.19 

 منبع یابی
75 3 3 1 3 1 1 1 

 
 10 1 3 1 3 1 7 3 
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اهرم 
 تولید

 سؤال
 سؤالخبرگان به هر  امتیاز

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

17 3 1 3 1 3 3 1 1.0119 

 
 

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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

1.171 1.119 1.917 1.917 1.991 1.711 1.115 

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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

3 1.333 1.999 1.999 1.9 1.9 1.791 

 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 

میانگین نظرات 
 خبرگان

3.1 1.9 3 3 3 1.9 3 

 1.7973       های تولیدمتوسط قابلیت

شرکت  با سطح رقابت  شد نتایج اهربازارهای داخلی می موردمطالعهتوجه به اینکه  های مبا
 شده است:ارائه 1ی در جدول موردبررس

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

 جریان محصول
 مواد

 چیدمان
 نوع

 دستگاه
 سازمان کارکنان هاهزینه

 سبک ساختار خطی ستادی ریمتغ ثابت حجم تنوع
تولید 

کارگاهی 
JS 

 هایتفاوت
 زیاد

بسیار 
 کم

 
 تصادفی

 
 کارکردی

 کاربرد عام
 رپذیانعطاف

 
 کم

 اندک زیاد
بسیار 
 ماهر

 کارآفرینانه غیرمتمرکز

تولید 
ای دسته

BF 

 کم تنوع زیاد
 تصادفی

و 
 سلولی

الگوها و 
 کارکردی

 کاربرد عام
 بعضاً

 تخصصی

 
 متوسط

 اندک متوسط
چند 

 مهارتی
 کارآفرینانه غیرمتمرکز

سیستم 
تولیدی 
مبتنی بر 
اپراتور 
OPL 

مقداری 
 تنوع

 متوسط
 

 باثبات
 

 خطی

کاربرد 
 تخصصی

 بعضاً
 رپذیانعطاف

 
 زیاد

 متعدد کم
بدون 
 مهارت

 مرتفع
 غیرمتمرکز

 کارآفرینانه

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

 ازحدشیب
 زیاد

بسیار 
 زیاد

بسیار 
 زیاد

 کم
 مهارت

 مرتفع
 متمرکز

 بوروکراتیک

سیستم 
تولیدی به 

 JITهنگام 

 یهاتفاوت
 زیاد

بسیار 
 کم

 
 باثبات

 
 خطی

 ریپذانعطاف
بسیار 

 خودکار

 ازحدشیب
 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
 چند نفر کم متوسط

چند 
 مهارتی

 مسطح
 غیرمتمرکز

 کارآفرینانه

 از قرار زیر است: آمدهعملبهنتایج حاصل از مرحله اول طی دو گام 
 ــتن اکثریت ویژگی ــتم تولید مبتنی بر تجهیزات با توجه به داش ــیس ، (EPL)های س

 باشد.می EPL موردمطالعهسیستم تولیدی فعلی شرکت 

 باشد.یم 1179تولیدی برابر  هاییتقابلهای تولیدی اخیر: میانگین یتقابل 

ــعیت مطلوب  ــی وض ــعیت فعلی نوبت به بررس ــدیمبعد از تعیین وض دیریت م که رس
ی رسیدن به این هدف انجام آنالیز رقابتی شامل پنج مرحله زیر برا تلاش دارد به آنجا برسد.
هر  شود و سپس سطحیری میگاندازههای تولیدی شرکت یخروجالزامی است: ابتدا سطح 
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سط بازار و همچنین برایها را برای میخروجیک از این  شرکت تعیییقو تو ن ترین رقیب 
های تولید برای شـــرکت، متوســـط بازار، یخروجیری ســـطح گاندازهبا  درواقعشـــود. می
ر تری نسبت به جایگاه خویش در بازایحصحتوان درک یمترین رقیب در سطح بازار، یقو

ــتراتژی بهبود پرداخت. برای هر یک از  ــت و با دیدی بهتر به مرحله بعد یعنی تعیین اس داش
ــاخصهای تولیدی یخروج ــودیمیی تعریف هاش ــاس تا ش ــاخصارزیابی این  بر اس ، هاش

 ماناز ســه شــاخص ز "تحویل"مثال برای ارزیابی  طوربهوضــعیت هر یک مشــخص شــود. 
 شدهفادهاستبرای تحویل در زمان مقرر  موقعبههای تحویل، متوسط دیرکرد و درصد تحویل

، ســطح هر خروجی 1جدول شــده در یفتعری هاشــاخصاســت. در این مرحله با توجه به 
 گردد.یمترین رقیب تعیین یقوو  و بازاربرای کارخانه 

 ،موردمطالعهدر شــرکت  تحویل محصــول زمانمدتاطلاعات دریافت شــده،  بر طبق
ســاعت اســت و در  15117ســاعت اســت، در ســطح متوســط بازار این میزان برابر  39معادل 

باشـــد. همچنین پایایی درصـــد ســـاعت می 11113ترین رقیب معادل نیز برابر یقوکارخانه 
ـــرکت، در حدود  موقعبهتحویل  ـــط بازار معادل %50ش ترین یقوو در  %91171، در متوس

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

ضایعات حدود  صد  شرکت، در سان  شنا ضهبوده و کیفیت مواد  %1171از کار  کنندگانعر
به شــرایط رقابتی در بازار اطلاعات کیفی  با توجهاســت.  شــدهزدهتخمین  %57115حدود 

ـــایعات  ـــرکت رقیب به ترتیب برای ض ـــط باز و ش و برای کیفیت مواد  %9171و  %70متوس
 تشریح شده است. 9ها در جدول . اطلاعات سایر شاخصباشدیم %51113و  99199%

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

 تولید
 هدف شرکت میانگین هاشاخص

 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 انکنندگکیفیت مواد عرضه

 9 9.917 3.991 9 استاندارد یهایژگیتعداد و عملکرد
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خروجی 
 تولید

 هدف شرکت میانگین هاشاخص

 روز 1 9 1.199 3.991 هایمیانگین زمان بین خراب

 تحویل

 ساعت 11 11.119 15.171 39 شدهزمان تحویل ثبت

 ساعت 7 7 1.991 7.9 متوسط دیرکرد

 درصد 59 51.199 91.711 50 موقعبه یهالیدرصد تحو

 یریپذانعطاف

 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

 
قه به طب ید  با مه  ندی خروجیدر ادا یک از ب خت. هر ید پردا ید یخروجهای تول های تول

 -3خروجی در بهترین ســطح  -1خروجی در ســطح اســتاندارد بازار  -7ی از طبقات: کیدر
شرکت و در اشوند. ی میبندطبقهاهمیت، یبخروجی  سطح خروجی  ین مرحله با توجه به 

صمیمات فوق اتخاذ  صلی، یکی از ت تعیین  منظوربهشود. یمبا در نظر گرفتن بازار و رقیب ا
های اســتراتژی تولید، مدل میلتنبرگ توســط پژوهشــگران بر پایه روش بهترین یخروجنوع 

سط تیم  شنامه مربوط به این روش و تکمیل آن تو س شد و با طراحی پر سعه داده  بدترین تو
های تولید باهم مقایســه یخروجخبرگان در خصــوص مقتضــیات ســازمان و محیط رقابتی، 

ــدند که نتایج در  ــ 5جدول ش ــده اس ــعه زیربرنامهت. مدل آورده ش ــدهدادهی خطی توس  ش
آورده شــده اســت. لازم به ذکر اســت که مدل  7تکنیک بهترین بدترین فازی در پیوســت 

 حل گردید. 79لینگو  افزارنرمفوق با استفاده از 

 FBWMها بر اساس معیارها و گزینه شدهمحاسبه. اوزان 9جدول 

 خوشه
وزن 
 خوشه

 معیار
وزن 
 معیارها

 هاگزینه
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 انکنندگعرضهکیفیت مواد 

 0101 ی استانداردهایژگیوتعداد  01173 خوشه عملکرد
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 خوشه
وزن 
 خوشه

 معیار
وزن 
 معیارها

 هاگزینه
وزن 
 گزینه

 0109 هایخرابمیانگین زمان بین 

 01791 خوشه تحویل

 0101 شدهثبتزمان تحویل 

 0101 متوسط دیرکرد

 0170 موقعبهی هالیتحودرصد 

خوشه 
 یریپذانعطاف

01711 

 0171 تعداد محصولات خط تولید

 0103 حداقل اندازه سفارش

 0109 متوسط اندازه دسته تولیدی

 
(، تولید JITتولید بهنگام ) ها به ترتیبشد که بهترین گزینهمشخص  FBWMمطابق با نتایج 

ـــته ) ـــدیم( FMSو تولید منعطف ) (CFپیوس ـــترین وزن را به ترتیب  ؛ وباش همچنین بیش
اید یز رقابتی بآنالباشـــند. در چهارمین گام از یمهای هزینه، عملکرد و کیفیت دارا خوشـــه

ــورتبههای شــرکت یخروجســاله اهداف یک کمی بیان شــوند. این اهداف از طریق  ص
 ارائه شده است. 9مصاحبه با تیم خبرگان در ستون آخر جدول 

ستمسبهترین نوع از  شرکت ی شد. از بین  JIT، موردمطالعههای تولیدی برای  انتخاب 
ستم تولید بهنگام به لحاظ  سی ستم تولیدی اگرچه  سی سه نوع  س هاییژگیواین  تمی، از سی

شتری برخوردار  ستفاده یممزیت بی صنعت خودرو در ایران، ا ضعیت  شد اما با توجه به و با
یر نیســت؛ زیرا این ســیســتم نیازمند صــرف ســرمایه زیاد و پذامکاننمودن از این ســیســتم 

ـــعیت مطلوب بازار برای  ـــترسکارکنان چندمهارته و همچنین وض بودن مواد اولیه  در دس
شد که به دلایم ستبا ضعیت بازار از ثبات کافی برخوردار نی سال اخیر و   ؛یل تحریم چند 

، بعد از ســـیســـتم بهنگام، ســـیســـتم تولیدی جریان FBWMبنابراین مطابق با نتایج تکنیک 
ستم برای تحقق اهداف شرکت  سی ایج گام دوم اعمال، نت نیازاپسباشد. یمپیوسته بهترین 

 باشد.یم 5جدول  صورتبه

 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
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در  درواقعدر مرحله آخر تدوین راهبرد، ماهیتی متفاوت از تدوین اســـتراتژی خواهیم دید. 
های یلحلتاین مرحله با توجه به دو مرحله قبل باید راهبردهای بهبود را ارائه کرد. با توجه به 

، مشخص شد که سیستم تولید کارخانه باید از سیستم مبتنی به تجهیزات، به سیستم شدهارائه
سته ) سب با  ( تبدیلCFجریان پیو ست متنا سییژگیوشود. برای این منظور لازم ا ستم های 

ـــته، در هر یک از  ابراین به بن؛ ی تولیدی تعدیلاتی ایجاد کنیمهااهرمتولیدی جریان پیوس
 هایی به شرح زیر ارائه شد:یشنهادپتولیدی،  گانهششی هااهرمتفکیک هر یک از 

 دهد که ســطح توانمندییمررســی اهرم منابع انســانی نشــان منابع انســانی: نتایج ب (7
صنعت  سط  سازمان از متو سانی در این  ستم تولید جریمتر یینپانیروی ان سی شد. در  یان با

ـــد بنابراین برگزاری  ـــته باید مهارت کارکنان همواره در حال افزایش باش ی هادورهپیوس
 شود. همچنینها آن بود عملکردتواند موجب بهیمآموزشی و ضمن خدمت برای کارکنان 

تفاده های پرداخت تشویقی و انگیزشی اسیاستسبه دلیل تکراری و روتین بودن کار باید از 
 شود.

ـــاختارکنترل  (1 ـــته و س ـــتم تولیدی جریان پیوس ـــیس ـــازمانی: در س   لطورمعموبه س
ــتم تولیدی متمرکز، هانهیهز ــیس ــطح بالایی قرار دارد. حجم تولید بالا، س ــتم در س ــیس ی س

سله مراتبی و غیره از  سل سازمانی غیرمنعطف و  ستم یژگیوساختار  سی شد. یمهای این  با
ـــیار  ید بس یند باشـــد و موجب توقف فرایمبر ینههزانجام تغییرات بر روی این فرایند تول

 ترختتتغییر در مدیریت و تغییر ساختار سازمانی به ساختار  بنابراین ایجاد فرهنگ؛ شودیم
 باشد.از راهکارهای مثمر ثمر می

س ستم فعلی موارد زیر نیز باید برر سی شان داد که برای تغییر  شرکت ن ساختار فعلی  ی 
 قرار گیرد: مدنظر
  رانه.ی و پیشگیادورهی برای انجام تعمیرات و نگهدارایجاد واحد مستقل تعمیرات 

  د فرایند کنترل و ارزیابی عملکر منظوربهاستفاده از ابزارهای کنترل کیفیت آماری
 ی نوین آماری مانند شــش ســیگما، کنترل فرایندهاکیتکنتولید و اســتفاده از فرایندهای و 
 آماری، نمودارهای کنترلی و ...

باشد. یمرها امنبع یابی: سیستم تولیدی جریان پیوسته، نیازمند مواد اولیه زیاد در انب (3
  پذیرد. مبنای انتخابیمیر تأث کنندگاننیتأمو  کنندگانعرضـــهاز  شـــدتبهاین روش 

سته، هزینه کم، کنندگاننیتأم ستم تولیدی جریان پیو سی ابلیت اعتماد در یفیت بالا و قک در 
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شد. اطلاعات یمزمان تحویل  سبهیاز از قبیل مقدار و زمان تحویل، موردنبا سسیله و های تمی
ــرفته کامپیوتری به ربرنامه ــ کنندگاننیتأمیزی و کنترل پیش ــود. بررس ین تأمی نحوه ارائه ش
 تغییر سیستم تولیدی موارد زیر باید اتخاذ شوند: منظوربهدر این شرکت نشان داد  منابع

 شرکت تا حدودی قراردادها ستم تولیدی  بلندمدتی  سی سب با این  شود که متنا
 گردد.

  شنهاد ار خود را در مورد ارزیابی قر کنندگاننیتأممنظم  طوربهشرکت  شودیمپی
هد و ـــطح ها آن د به س جه  با تو هد و برای  شــــانعملکردرا  ـــطوح مختلف قرار د در س

 هایی در نظر داشته باشد.درجه پایین، جایگزین کنندگاننیتأم

م یســتجریان ســاخت در ســ یزی تولید: حجم موجودی کالای درربرنامهکنترل و  (1
پایین اســـت،  یار  ـــ یدی بس بالایی قرار داردیدرحالتول یه در حجم    ؛که موجودی مواد اول

شرکت بنابراین می ضمین برای  ستفاده نماید. همچنین این ت تواند از تخفیفات نقدی خرید ا
ــود. در این مورد باید موارد زیر  نیتأمبا کمبود در  ندرتبهوجود دارد که  ــا مواجه ش تقاض

 مدنظر قرار گیرد.

  یر کند. البته تواند تغییمی تولید در ســیســتم تولید جریان پیوســته بندزمانبرنامه و
 بلندمدت یهادورهی تولید برای بندزمانهای تولیدی بهتر است برنامه یستمسدر این نوع از 

های یســتمســتوان از یمهای اســتراتژیک یزیربرنامهاین برای دســتیابی به  ؛ کهتنظیم شــود
 یکپارچه تولید بهره برد.

  ی تولید هابرنامهو بهتر به  ترراحتتواند یمیزی، کارخانه ربرنامهبا تقویت واحد
 استراتژیک دست یابد.

ـــتفادهتکنولوژی فرایند: تجهیزات  (9 ـــته  مورداس ـــتم تولیدی جریان پیوس ـــیس در س
 های روز دنیا هستند که در این صورت:تکنولوژی تخصصی و مبتنی بر

  آلات نیماشــهای تولیدی جریان پیوســته یســتمســیاز برای موردنآلات ینماشــنوع
ـــی ) ـــص ـــدیم( کارهتکتخص ـــرکت  ؛ کهباش ـــر از این نوع  موردمطالعهش در حال حاض

 برد.یمآلات بهره ینماش

 ی هاکیکنتیله وســبهد ضــمن ایجاد واحد کنترل کیفیت، کنترل روی فرایندها بای
 ی کنترل کیفیت آماری انجام شود.احرفه
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حال یناابتسهیلات: در سیستم تولیدی جریان پیوسته، سرعت تولید خیلی بالاست  (9
ی یســتم تولیددر ســها، گلوگاه وجود ندارد و حجم خروجی ینماشــبه دلیل تنظیم ســرعت 

 جریان پیوسته بسیار بالاست.

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

رداخته یک مطالعه موردی پ عنوانبهبدترین فازی به بررسی وضعیت تولیدی شرکت اورند 
 منظوربهیراتی یتغبررسی وضع سیستم تولیدی موجود شرکت و ارائه  منظوربهکه این کار  شد

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

های ( تعیین شد. سپس جایگاه هریک از اهرمEPLسیستم تولیدی مبتنی بر تجهیزات )
نظر  های سیستم با توجه بهبندی خروجیگانه تولید در بازار تعیین گردید. اولویتشش

رین تعنوان مهمخبرگان و روش بهترین بدترین فازی انجام گردید که خوشه هزینه به
ت؛ در قرار گرف خروجی دارای بیشترین اهمیت بوده و خوشه کیفیت در سطوح دوم اهمیت

بندی وتحلیل رقابتی نیز پس از بررسی شرایط بازار و همچنین اولویتبحث تجزیه
عنوان خروجی استراتژیک شرکت های تولیدی، ابتدا خروجی هزینه بهخروجی

های عنوان خروجیها نیز بهدیگر برنده سفارش( انتخاب گردید و سایر خروجیعبارتبه)
وجی برنده عنوان خربازار در نظر گرفته شدند. تعیین یک خروجی بهاستاندارد و متناسب با 

طور وان بهتاکثر محققان معتقدند که نمی درواقعسفارش با مطالعات دیگر نیز همخوانی دارد. 
 عنوان برنده سفارش تمرکز نمود.زمان بر روی دو خروجی بههم

دل گیری صحیح از مرهنتایج حاصل از این پژوهش بیانگر این مطلب است که با به
ش توان ضمن بررسی وضعیت جاری سیستم تولیدی و کنکاتدوین استراتژی میلتنبرگ، می

با توجه نماید. هایی بود که برای سازمان مزیت رقابتی ایجاد میمحیط رقابتی، به دنبال زمینه
ت بهبود ههایی در جیشنهادپبه اینکه مرحله سوم از تدوین استراتژی تولیدی، شامل ارائه 

 ناچاربهد، ی حفظ شوامرحلهو به دلیل اینکه چارچوب کلی مدل سه  باشدسیستم تولیدی می
ها آن اراست و از تکر شدهارائهی تولیدی در بخش قبل هااهرمهای کاربردی پیرامون یشنهادپ

م به ذکر است. لاز شدهارائهکاربردی به شرح زیر  شنهادتیپحال سایر ینبااگردد. پرهیز می
است که پیشنهادهای اجرایی منتج از نتایج تحقیق در قسمت قبلی و قبل از کاربرگ اصلی 

پیشنهادها نیز  نیترمهمکامل تشریح شده است و در این قسمت نیز برخی از  طوربهمیلتنبرگ 
 توضیح داده شده است.
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یر أثتتحت  شدتهبدهد تدوین راهبرد تولیدی سازمان یمها نشان یلتحلنتایج  .7
نهاد ین پیش؛ بنابراباشدساله میهای تولیدی و تعیین اهداف یکیخروجبندی یتاولو

ی سیستم اطلاعاتی مدیریت و انجام مطالعات بازاریابی، خبرگان را در اندازراهگردد با یم
 ساله، حمایتهای رقابتی( و تعیین اهداف یکیتاولوهای 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  کنندگانعرضه

که ینحوهبیر مواد اولیه خواهد بود، تأثتحت  شدتبهسیستم تولیدی  چراکهتمرکز نمایند. 
د اولیه )به لحاظ هزینه، کیفیت و تحویل مواد( موجب بروز خلل در سیستم ین نامناسب مواتأم

 خواهد شد.

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

 تولیدی استفاده نمایند.

گیری چند معیاره دیگر همچون تحلیل سلسله مراتبی، یمتصمی هاروشاستفاده از  .1
 قرار گیرد. موردتوجهتواند یمتاپسیس، 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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